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MERRE TART AZ EMBERI
EROFORRAS MENEDZSMENT?

A HR gyakorlat és a tudomanyos eredmények szamos ellentmondassal szembesitenek benniinket, amelyek
nagy része mar a kezdetektol végigkiséri a HR szakteriiletét. A szerzo célja a jelenlegi HR gyakorlatban
rejlo ellentmondasok, nehézségek feltarasa, amelyek lehetséges megoldasi alternativait is bemutatja. A
cikk elso részében talalhaté az emberi eréforras menedzsment' elméleti gyokereinek és fejlodésének atte-
kintése, amely hozzajarul a HR komplex helyzetének a megértéséhez. A cikk olvasoi megismerkedhetnek
az emberi eréforras menedzsment kialakulasanak torténetével, elméleti gyokereivel és fejlddésének fobb
allomasaival. A kozelmult legismertebb HR modelljeinek bemutatasan tul a szerz6 ramutat a jelenlegi HR
gyakorlat kihivasaira és ellentmondasaira, valamint a lehetséges megoldasi alternativakat is bemutatja.

A szervezet és menedzsmenttudomanyok fejlédése so-
ran eleinte az uralkodé megkozelités a raciondlis szem-
1élet, a ,.,kemény”, analitikus megkozelités — mint a tay-
lorista munkaszervezés, a weberi biirokraciaclmélet, a
williamsoni tranzakciés koltség elmélet — volt a megha-
tairozd. Az emberi viszonyok tandnak kisérletei ota
(1924-32) azonban a ,,puha” szemlélet egyre nagyobb
teret nyert maganak (Evans, 1999; Kieser, 1995).

Az emberi er6forrds menedzsment teriilet jelenlegi
helyzetének és potencidlis jovijének megértéséhez hoz-
zajarul, ha attekintjiik a teriilet fejlodésének egyes fazi-
sait, illetve megvizsgaljuk kialakulasanak gyokereit.

Az emberi eréforras menedzsment
kialakulasa, az evolucios modellek

A HR tobb, mint szazéves maltra tekint vissza: ki-
alakuldsara elsGsorban az amerikai gyakorlat és tudo-
manyos eredmények gyakoroltak nagy hatast (Stachle,
1990), ezzel parhuzamosan az eurdpai gyakorlatot az
angliai modszerek és tapasztalatok befolyasoltdk erd-
teljesen. Altalanossagban elmondhat6, hogy az alabbi
tényezok hatasanak eredményeképpen a HR kialaku-
lasa az egyes orszagokban eltérd képet mutat az egyes
régiokra, orszagokra jellemzd 1) kornyezeti hatasok
(demografiai jellemzdk, tarsadalmi értékrendszer); 2)
versenystratégiak alakulasa (ezen beliil is a versenyké-
pességhez val6é emberi hozzajarulas mértéke); és 3) a
HR szakmai tudas fejlédése (Bokor et al., 2005) miatt.
Az elmult évszazadban a HR szakma folyamatosan
valtozott, tevékenységi kore sokszor igen kiilonb6z4

jellegti feladatokkal bdviilt. Amennyiben a teriilet fej- !

16désének mérfoldkoveit megkiséreljiik megkiilonboz-
tetni, a kovetkezdket azonosithatjuk (Karoliny et al.,
2003; Bakacsi et al.,1999; Staehle, 1990).

A személyzeti adminisztrdcio

A tomeggyartast, tomeges foglalkoztatast €s a nagy-
foku specializaciot megteremtd ipari forradalom térnye-
rése alapozta meg a HR szakma korai szakaszat. A val-
tozdsok megnovelték a tulajdonosok és a munkdsok
kozotti kiilonbséget (Cascio, 1992). A tulajdonosok a
munkat megvasarolhat6 és eladhaté arunak tekintették.
Ennek megfeleléen a legtobb tulajdonos és vezet az
allando feliigyeletet és az allas elvesztésével valo fenye-
getést lattak a leghatékonyabb vezetdi mddszernek: aki-
nek a teljesitménye nem {itotte meg az elvart szintet, el-
bocsatottdk. A munkdasok sajat érdekeik védelmében
munkds vagy szakmai csoportokba tomoriiltek. A XIX.
szazad végén kezdeményezes indult meg egyes villala-
tok részErdl a vezetdk és a munkdsok kozotti konfliktu-
sok enyhitésére. Onkéntes kezdeményezéssel egyre tobb
vallalat kapcsolddott be az alkalmazasi feltételek sajat
gydraikban torténé fejlesztése érdekében kibontakozd
ipari joléti mozgalomba (Gilberth, 1914), melynek ered-
ményeképpen novekedett az ugynevezett tarsadalmi
vagy joléti titkdrokat alkalmazd vallalatok szama. Az
els6 személyzetiseket a munkaaddk azért szerzGdtették,
hogy javitsanak az alkalmazottak helyzetén: a munka-
vallalok nyelvén beszéltek €s a vezetésnek javaslatokat
tettek arra, hogy milyen eszkozokkel javithaté a munka-
sok eredményessége (Ivancevich — Glueck, 1989). A
személyzeti adminisztratorok alkalmazdsanak megje-
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lenése a szazad végére tehetd, akik a kozvetitd szerep-
koron tdl jellemzd&en a mai terminoldgidval munkatigyi
tevékenységi korbe sorolt feladatokat lattdk el: fizeté-
sek-, juttatdsok szétosztdsa, alkalmazasi szerzGdések
karbantartdsa.

A személyzeti menedzsment

Bar a torténészek vitatjak a pontos datumot, a leg-
tobben egyetértenek abban, hogy 1900 és 1920 kozé
tehet6 az elsd személyiigyi osztdly megalakuldsa. A
személyiigy kifejezésre 1909-bdl taldlunk irasos for-
rast: ebben az idGszakban egyre tobb vallalat alkalmaz
specialistakat a személyiiggyel kapcsolatos feladatok
ellatasara (Jamrog — Overholt, 2004). Az 1920-as
évekre a személyzeti szakemberek szdma egyre no-
vekszik, csak hogy néhany példat emlitsiink: 1911-ben
az U.S. Steel Biztonsagi, egészségiigyi és joléti irodat
hozott 1étre; 1918-ra a Ford Motor Vallalat Szociolo-
giai osztalyt hozott 1étre, ahol a munkavallaldkkal kap-
csolatos orvosi, joléti, biztonsdgi és jogi iigyeket ke-
zelték; ugyanebben az idGszakban a Standard Oil of
New Jersey Személyzeti €s tréning osztalyt hozott létre
annak érdekében, hogy a biztonsagi, orvosi, biztositasi
és a nyugdijazasi programokat koordinaljak (Jamrog —
Overholt, 2004). A személyiigyi osztaly megalakuldsa-
val jelentek meg a tradicionalis HR feladatok — a felvé-
tel, képzés, egészség- és biztonsagvédelem, Osztonzd
bérezési programok kidolgozdsa, munkakorelemzés —
amelyeket az elterjed6 tudomanyos vezetés és az em-
beri viszonyok tana alapozott meg.

Az emberi erdforrds menedzsment

A verseny novekedésével véltoztak a személyligyi
osztallyal szembeni elvdrasok: Gjdonsagként jelent meg
a hatékonysagnovelés és az alkalmazotti sziikségletek
kielégitésének egyiittes megvaldsitasa, tovabba a vélla-
lat értékteremt$ folyamataihoz vald aktiv hozzajarulas.
Ebben az iddszakban alakulnak ki a korszeri HR ele-
mei: a teljesitményértékelés, toborzds, kompenzaciome-
nedzsment. Mar az elnevezés is tiikrozi a munkaeréhoz
torténd viszonyulds jellegének alapvetd véltozasat: a
munkaer6t a vallalat mérlegében nem koltség, hanem
erforrastételként szerepeltetendd erSforrasnak tartjak.

A stratégiai emberi erdforras menedzsment

Az 1980-as években — az amerikai véllalatok piaci
pozicidit fenyeget$ japan cégek megerdsodése idején
— meriilt fel a HR elméleti megalapozdsa irdnti igény.
A vezetéssel foglalkozd szakemberek figyelmét felkel-
tette az angol-amerikai vallalatokban tapasztalhatd
alacsony elégedettségi szint, igy alapvetl atszerve-
zéseket tartottak sziikségesnek annak érdekében, hogy
képesek legyenek megbirkdzni a versenytarsakkal. Az
atszervezések és az emberek vezetésének szorosabb
kapcsolatat akartak biztositani, igy fogalmazddott meg

az igény a HR stratégiai tervezésbe integralasara. Ez :
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az addigi hagyomanyos, egymastdl elkiiloniilt funk-
ciok gyakorlasat tiikr6z6 szemlélethez képest maga-
sabb szintre emelte a HR fokuszat: a szervezeti kultira
és struktura atalakitasa, a sziikséges kompetenciakész-
let biztositasa lett a kozponti kérdés. A HR a verseny-
elény megteremtésének egyik kulcstényezdje lett
(Sparrow — Hiltrop, 1994). A stratégiai jelz6® a vallalati
versenyképességhez vald hozzajarulast elStérbe helye-
zi, a felsGvezetSi néz8pont és szemlélet megjelenését
sejteti: a HR vezetSk az iizleti vezetdk partnereiként
vesznek részt az lizleti stratégia kidolgozdsaban és
megvalositdsdban.

Az elméleti hattér

A kovetkez6 fejezet a HR szakma alapjaul szolgald
tudomanyteriileteket mutatja be Fascio, (1992), Kieser
(1995), Urlich (1997), Bakacsi (1996) munkainak fel-
hasznalaséaval (1. tabldzat).

1. tablazat
A HR Kkialakulasa és fejlédése

Tudomanyos vezetés
A tudomdanyos vezetés (scientific management) hatdsira a
munkavégzéssel kapcsolatos hatékonysagi szempontok elStér-
be keriiltek. A Taylor nevéhez fiiz6 tudomanyos vezetés harom
6 koncepcidval is hozzdjarult a HR fejlddéséhez. Taylor sziik-
ségesnek tartotta a munkahoz fizikdlisan és mentdlisan leg-
inkdbb illeszkedd egyének kivélasztisdt, és nem javasolta a
tulképzett emberek alkalmazasat. Elvei szerint a munkaval-
lalékat gondosan be kell tanitani, annak érdekében, hogy pon-
tosan a tudomanyos elemzésben meghatarozott mozdulatsort
végezzEk el. Tovabba Taylor vezette be a a napi bér 30-100
szazalékat kitevé prémiumot annak érdekében, hogy 0szto-
nozze a részletes eléirasok szerinti pontos munkavégzést.

Pszichotechnika
A Hugo Miinstenberg nevéhez filiz6d6 pszichotechnika tulaj-
donképpen a taylorizmus folytatdsaként tekinthetd, a pszicho-
16gia eszkozeivel: elsGsorban a munkavallalok pszicholdgiai
kivalasztasaval s a munkasnak a munkafolyamathoz val6 hoz-
zaillesztésével foglalkozott. A HR-hez valdé hozzajarulasaként
kiemelendd egyrészr6l a munkdra valé pszichikai alkalmassag
meghatarozdsa, illetve szamos vizsgélati mddszer kidolgozasa.

Human relations mozgalom
Az 1923-ban induld és a harmincas évek elejéig tartd hawt-
horne-i kutatdsi program mindeziddig az egyik legnagyobb
szabasu magatartasvizsgalati kisérlet. Eredeti célja a munka-
helyi megvildgitas és a munkateljesitmény kozotti osszefiig-
gés vizsgalata volt, azonban a program sordn nem vart ered-
ményre jutottak. A program a vezetési stilus és a bérezési
rendszer munkatermelékenységre valé hatdsat tamasztotta
ald, tovabba felhivta a figyelmet a munkacsoportok, a mun-
kahelyi kapcsolatok jelentGségére.
Hatdsaként a szervezetpszicholdgia nagymértékben fellen-
diilt az amerikai egyetemeken, tovabba a szakszervezetek
szerte a vilagon kezdeményezték a munka humanizalasat: a
munkakoriilmények a munkavéllaldk szempontjdbdl torténd
kedvez$ atalakitisat. A munka humanizdldsa hozzdjarult a
taylori munkaszervezés megkérddjelezéséhez. Bar a program
nem hozott 1étre nagyszdmu humanizalt munkahelyet, meg-
mutatta, hogy bizonyos feltételek mellett a humanizalds és a
gazdasdgossag nem egymast kizaro tényezdk.
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Magatartastudomanyok

A Human Relations mozgalom is rdmutat, hogy a HR elmé-
lete és gyakorlata széles korben épit az emberi viselkedés ta-
nulmanyozdsdval foglakozo, tirsadalom- és természettudo-
manyokat magaba foglald elméleti és alkalmazott magatartds-
tudomanyokra. Kétségtelen, hogy a szervezet strukturdlis felé-
pitésével, kulturalis és hatalmi feltételrendszerével, feladat- és
hatéskori rendszerével hatdssal van az egyén magatartaséra.

A HR elmélete és gyakorlata az alabbi magatartdstudomanyi
diszciplinakra épit: 1) szervezetpszicholdgia: az ember mun-
kahelyi viselkedésének tanulmanyozdsa; 2) tarsadalompszi-
cholégia: annak tanulmdnyozdsa, hogy az emberek miként
hatnak egymasra; 3) szervezetelmélet: a szervezetek létezé-
sének oka, miikodése, kialakitasa, hatékonyabbd tételének
tanulméanyozasa; 4) szervezeti magatartds: a szervezeteken
beliili magatartasra gyakorolt egyéni, csoport és strukturalis
hatds vizsgalata; 5) szocioldgia: a tarsadalom, tarsadalmi
intézmények és tarsadalmi kapcsolatok vizsgélata.

A 2. tabldzatban kiilon kiemelem a HR gyakorlat
tizleti eredményekre gyakorolt hatdsanak magyaraza-
tahoz segitséget nyujté elméleteket.

2. tablazat
A HR és az iizleti eredmény
kapcsolataval foglalkozo elméletek

Er6forras-fiiggés elmélete (politikatudomany): a HR gyakorla-
tok segitenek a vallalat teljesitményéhez hozzajaruld szlikos erd-
forrasok (intellektudlis és human téke) megszerzésében.

Tranzakcids koltség elmélete (intézményi kozgazdasdgtan): a
HR gyakorlatok csokkentik a munkavégzés €s iranyitas koltségeit.

Kontingenciaelmélet (vezetéstudomany): a stratégidhoz illesz-
kedd HR gyakorlatok teljesitménynoveld eredményekhez vezetnek.

Intézményi elmélet (szocioldgia): a HR az otletek és tudas
transzferjével hozzajarul az ipardg legjobb gyakorlatainak
megteremtéséhez.

Kognitiv pszicholdgia (pszicholdgia): a HR gyakorlatok segite-
nek az iranyitasi koltségeket csokkentd és az elkotelezettséget no-
vel§ szervezeti kultira kialakitasaban.

Human téke elmélete (politika- és kdzgazdasagtudomany): a
munkavallald mas eszkozokhoz hasonléan értékelhetd eszkoz,
nem csak koltség. Ennek megfelelGen a fejlesztés, képzés a human
t6kébe vald befektetésnek tekintendS. Az HR hozzajarul a vallalat
humian téke allomdnyanak a noveléséhez. (Flamholtz, 1974;
Staehle, 1990). A human téke elmélete az 1970-es években kezdet
elterjedni és a 80-as évekre valt széles korben elfogadotta (Hendry
— Pettigrew, 1990).

Tarsadalmi téke elmélete (szocioldgia): a HR hozzdjarul a tar-
sadalmi hélézatok épitéséhez, amelyek novelik a tevékenységek
eredményét (Lin, 2001).

A HR fejlodésének
eurdpai és magyar jellegzetességei

A HR kialakuldsara elsGsorban az amerikai gyakorlat
és tudomanyos tevékenység nyomta ra a bélyegét
(Staehle, 1990). Az 1980-90-es évek forduldjara tehetd
a HR eurdpai kontextusban torténé — az amerikai gyakor-
lattdl eltéré — szamottevd fejlédése: sor keriilt a gyakor-
latok eurdpai munkaerdé-piaci és jogi kornyezetben vald
ujraértékelésére. Az eurdpai gyakorlat és szemlélet tér-

héditasanak nem kizardlag a nemzetkozi gazdasagi €s °

piaci kornyezet valtozasa volt az oka: egyre er6sodott a
HR el6ird, normativ, legjobb gyakorlatok szambavéte-
lére korlatozédo gyakorlatdval szembeni tudomdanyos
kritika (Boxall, 1991; Guest, 1987, 1990; Legge, 1989).
Az amerikai gyakorlat atvételét korlatozta az a tény is,
hogy a HR rendszerek alapjaul szolgdlé — nagyfokud
individualizmussal jellemzd — amerikai értékrendszer
kevéssé jellemzd Eurdpara (Sparrow — Hiltrop, 1994).

Magyarorszagon a masodik vilaghdbortig terjedd
idészakban a nyugati orszdgokhoz képest késéssel
ugyan, de megjelennek a HR kiilonb6z4 elemei mind a
verseny-, mind a kozszféraban. 1945 utan a ,,szocialista
rendszer” jellemzdi terjedtek el — kaderpolitika, 1) ka-
derek kivélasztasa és kinevelése — a személyzeti munka
végrehajtasdban mindenekeldtt a szakmai szemponto-
kat hattérbe szoritd politikai irdnymutatasok érvénye-
siiltek. A rendszervaltast kovetéen — hasonldan a tobbi
volt szocialista orszdg gyakorlatdhoz — ezen a téren is
begylriiztek a munkaer6t termelési tényezdként kezeld
nyugati elméletek (Karoliny et al., 2003).

A kozelmult kutatasai megerdsitették, hogy a nem-
zetkozi vallalatok is hatassal vannak a magyarorszagi
HR gyakorlatra. Karoliny és szerzdtarsai (2000) a ha-
zai HR gyakorlat fejlédését vizsgaljak kutatasukban,
amelyben az el6z6 évek adataival dsszevetve a kovet-
kezdket allapitottdk meg: 1) a magyarorszagi vallala-
tok HR vezet6i tovabbra is el6keld helyet foglalnak el
a vallalatok hierarchidjaban, 2) a Magyarorszagon m-
kodd kiilfoldi tulajdond cégeknél a HR az eurdpai és
az amerikai tendencidknak megfelel6en fejlédik, a ha-
zai cégek esetén viszont az elmaradds igen jelentls, 3)
tovabbi kedvezétlen tendencia, hogy nem csokkent a
magyar vallalatok elmaraddsa az egy fére jutd személy-
zetfejlesztési €s oktatasi koltségek vonatkozasaban.

Akis- és kozépméretl vallalatok elmult tiz évi valto-
zasait attekintd ,,Fokuszban a verseny” kutatds (Chikan
— Czakd — Zoltayné, 2004) nem latott szamottevs val-
tozast a menedzsment felkésziiltségében, a kompenza-
cio, teljesitményértékelés sem a képzés HR teriileteken.

A HR jelene és a funkcionalis rendszermodellek

A szakma evolucios leirasabdl is kideriil, hogy a HR
nem egységes szakteriilet: feladatai koz¢ tartozik a val-
lalat fejlesztési stratégidjanak kialakitdsa, érdekek
egyeztetése a valtozasok elfogadtatdsa, a vallalati atsz-
ervezés koordinacidja, foglalkoznia kell ugyanakkor a
szabadsagos papirokkal és az étkezési jegyek eljut-
tatdsaval is. Az emberi er6forrds menedzsment az érték-
teremtd folyamatban meglehetGsen heterogén, nem 6sz-
szekapcsolodd tevékenységeket foglal magaban, ame-
lyek még szakértelem alapjan (iizleti, pénziigyi, kozgaz-
dasagi szemlélet, véltozasok vezetéséhez sziikséges
kompetenciak, az egyes HR rendszerek mikodtetéséhez
sziikséges kompetenciak, pszicholdgiai ismeretek) sem
feltétleniil kapcsolodnak Gssze (Bakacsi et al., 1999).
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Tobb, széles korben elterjedt modellt 2. dbra
kiilonboztethetiink meg, amelyek kisérle- A Harvard modell
tet tesznek a heterogén tevékenységeket
magaba foglalo HR 6sszefogasara, elmé- % l

. Lok HR tevékeny- HR kimenetek Hosszatava
leti megalapozasara. Erintettek ségi teriiletei kovetkezmények

érdeke > o Elkotelezettség

A michigani stratégiai o Munkavégzési o Kompetencia o Egyéni jolét
. ;. redszerek o Illeszkedés >e Szervezeti
illeszkedési modell S o Emberi eréfor- o Koltség- hatékonysdg

A 80-as évek elején a Michigani Szituacios résok dramldsa hatékonysdg o Tdrsadalmi

tényezok o Kompenzicids jolét

Egyetem egyik kutatocsoportja a misz- i
szidt, stratégiat, szervezeti struktdrat és a !

rendszerek

HR-t 6sszekapcesold stratégiai HR kon-
cepcidt dolgozott ki. A modellben elsd-
sorban a stratégidra helyezik a hangsulyt, amelyhez az
emberi erSforrds menedzsment tevékenységeit is illesz-
teni kell. A szandék, hogy a kornyezeti tényezdket is fi-
gyelembe véve a harom f6 elem kozott a legjobb illesz-
kedést biztositsak. A modell alapfilozofidja: a munkaerd
er6forrds, igy az embereket is a tobbi erSforrashoz ha-
sonldan sziikséges kezelni: olcsén beszerezni, takaré-
kosan hasznalni, fejleszteni és amennyire lehet kihasz-
nalni. A modell a HR-t négy alteriiletre bontja: 1) kiva-
lasztas, 2) értékelés, 3) kompenzaciod, 4) fejlesztés, ame-
lyeket a harom dontéshozoi szinten — stratégiai, vezet6i
és operativ— értelmeznek, koziiliik azonban kitilintetetten
kezelik a stratégiai szintet (1. dbra).

A modell a hagyomanyos felfogdsra épit: az emberi
er6forrds menedzsment stratégiai illeszkedését tartja
fontosnak, és alulértékeli a megvaldsitott HR gyakorlat
jovébeli lehetséges hatésait a stratégiaalkotas folyama-
tara (Staehle, 1990; Sparrow — Hiltrop, 1994; Fombrun
et al., 1984).

A Harvard (t0bbszords érintett) modell

A Harvard modell a vezetés szempontjabdl értel-
mezi a HR-t. Ezen beliil a modell négy alapvetd tevé-
kenységi teriiletet azonosit: 1) munkavégzési rendsze-
rek, 2) emberi eréforrasok dramlasa, 3) kompenzacids
rendszerek, 4) alkalmazotti részvétel. A HR {6 felelGs-
sége, hogy harmonizdlja, integralja a stratégiat és a
négy tevékenységi teriiletet (2. dbra).

Utébbiakra hatnak mind az érintettek (pl. részvénye-
sek, vezetés, munkavallaldi csoportok, szakszervezetek)
érdekei, mind a kornyezeti tényez8k (munkaerd jellem-
z0i, tizleti stratégia, munkaerdpiac). A HR dontéseknek
1. dbra

A michigani modell

Forras: Beer et al., (1985: 17. 0.)
rovid tava (kompetencia, elkotelezettség, koltséghaté-
konysdg) és hosszabb tavu (egyéni jolét, szervezeti
hatékonysdg, tarsadalmi jolét) kovetkezményei vannak.

A modell a vezet§ kulcsszerepére hivja fel a figyel-
met, aki egyedi hozzajarulast képes tenni és mddosi-
tani tudja a szakteriiletet befolyasold szervezeti és kor-
nyezeti tényezo6ket. (Staehle, 1990; Sparrow — Hiltrop,
1994; Beer et al., 1985).

A Warwick modell:
a politikai és valtozdsi folyamat elmélete

A Harvard modell elemeire épitve a Warwick Busi-
ness School kutatéi kidolgoztak egy komplex szerveze-
tek stratégiakészitésérdl szol6 értelmezést, amelyet 6sz-
szekapcsoltak a HR gyakorlatok dtalakitasi képességei-
vel. Modelljiiket hiisz vezetd angliai vallalat empirikus
vizsgalatara alapozva épitették fel.

A modell atvette a Harvard modell HR tevékenységi
teriileteit, abba tovabbi megvizsgalandd tényezdként be-
épitve a kiilsd iizleti kornyezetet, stratégiat, és a HR
egyedi kulturalis szerepének meghatarozasat, a kovetke-
26 szempontok alapjan: 1) felel¢sségek meghatdrozasa,
2) a tevékenységek végrehatasa soran észlelt kompeten-
cidk meghatdrozdsa, 3) a funkcié felépitése. A modell je-
lent6sége, hogy a HR kereteinek meghatarozasakor fel-
hivta a figyelmet az 6sszeolvadds, felvasdrlds, nemzet-
kozivé valas, uj technoldgia vagy 0j termékek kovetkez-
tében kibontakozo6 iizleti valtozasok jelentGségére, ame-
lyek a HR szamara jelentds impulzust jelentenek. E val-
tozdsok menedzselésé¢hez a vallalatoknak szamos kon-
cepcidalkotasi és folyamatiranyitasi készséggel kell ren-

- delkezniiik. Fontos kiemelni, hogy a modellben a HR

tevékenységekkel Osszefiiggd kompetencidk
nem kizardlag a HR teriileten beliil sziiksége-

A human eréforras ciklus

Kompenzicid

sek, azok egy részének feleldssége a vonalbeli
vezetSkhoz keriil (Sparrow — Hiltrop, 1994).

Az Urlich modell:
az iizleti partnerség szerepmodellje

A szakteriilet vallalati teljesitményhez vald
hozzajarulasanak kulcsat Urlich a HR iizleti
partnerségében latta. Modelljében négy HR

Forras: Fombrun et al.,1984
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aszerint, hogy a szerep tevékenységének {6 fokusza-
ban a stratégiai vagy operativ kérdések illetve a folya-
mat vagy az ember all (3. dbra).

CIKKEK, TANULMANYOK

3. dbra
Az Urlich modell

Jovo / stratégiai fokusz
A stradgiai Atalakulds,
emberi erGor- viltozds
rasok menedzs- menedzsment
mentje

Folyamatok Emberek

A vallalat A munkavallal6i
infrastruk- hozzdjdrulds
tlrajanak menedzsmentje
menedzsmentje

Napi / operativ fokusz

Forras: Urlich, (1997: 24. o.)

A stratégiai partner szerep (stratégiai és folyamat-
fokusz) ellatasa soran feladat az iizleti- és a HR straté-
gia egymashoz illesztése, a stratégia megvaldsitasaban
vald kozos részvétel a vallalat felsd vezetSivel. Az ad-
minisztrativ szakértd szerep (operativ és folyamatfo-
kusz) kapcsan a folyamatok mindségi, ugyanakkor
koltséghatékony mikodtetése a feladat. Az érdekkép-
viseld szerep (operativ és ember fokusz) ellatasa soran
a feladat egyrészt a munkavallaléi érdekek képviselete
a felsd vezetés felé, masrészt a munkavallaloi hozza-
jarulas fejlesztése az elkotelezettségiik novelése és az
eredménytermeld képességiik fejlesztése altal. A valto-
zas menedzser szerep (stratégiai és emberfokusz) ella-
tasa soran a feladat a folyamatos véltozas elGsegitése,
a folyamatok ¢€s a kultdra alakitasa a valtozasi képes-
séget fejleszt6 iranyba (Urlich, 1997; Urlich, 1998).

A HR Balanced Scorecard:
a HR értékteremtési modellje

Szdmos tudomanyos munka (Huselid, 1995; Arthur,
1994; d’Arcimoles, 1997) foglalkozik a HR teriilet ér-
tékteremtésével, ezek koziil talan a legismertebbet —
Kaplan — Norton elmélete alapjan kidolgozott — HR Sco-
recard modellt (Becker et al., 2001) mutatjuk be roviden.

A modell f6 kérdése, hogyan lehet kimutatni a HR
hozzajarulasat a vallalati stratégia megvaldsitasdhoz,
amihez a koltségkontrollal parhuzamosan az értékte-
remtést is szem el6tt tartd mérési rendszert ajanl. Ezt a
mérési rendszer alapvetSen Uigy tdmogatja, hogy min-
denki el tudja helyezni magét a vaéllalat értékteremtési
folyamataban, ennek kovetkeztében a vallalat minden
szintjén vilagos, konzisztens, és kozosen vallott elkép-
zelés €l arrdl, hogy ki mivel tud hozzajarulni a véllalat
stratégidjanak megvaldsitdsdhoz. Ez el6segiti, hogy az

tizleti teriilet altal érthet6 és értékelhetdé mutatdkat :

hatarozzanak meg, illetve hogy a vezetSk csak néhany
valdban kulcsfontossdgu, a stratégidhoz kapcsolodd és
az eredményt befolydsolé mutatdval foglalkozzanak (a
szerzOk huszonot mutatdt tartanak menedzselhetének).
A modell szerint a HR-nek kétfajta illeszkedést kell
biztositani: egyrészt a stratégia megvalositasa és a HR
rendszerek illeszkedését, masrészt a HR stratégiai sze-
repe €s a HR szakemberek, valamint a vonalbeli veze-
t6k HR kompetencidja kozotti illeszkedést. A kettds
illeszkedés a kulcsa a stratégia magas szintii végrehaj-
tasanak és a részvényesi értéknek, biztositva a mun-
kavallalok stratégiara vald Gsszpontositasat, a straté-
giai szemléletet (4. dbra).
4. dbra
A HR Balanced scorecard modell

Stratégia
megvald-
sitdsa

Y

o Munkavallalék
stratégiai fokusza

ompe- |— = © Stratégia hatékony | HR \‘
tencidk végrehajtasa szerepe
/ o HR mint stratégiai /

er6forras

HR
rendszerek

Forras: Becker et al., 2001, 132. o.

A HR stratégiai szerepének megvaldsitasdhoz tehat
mind a vonalbeli vezetGk, mind a HR szakemberek
megfelelé kompetencidi sziikségesek: el6bbiek bizto-
sitjak, hogy az iizleti igényeknek megfelel6 HR rend-
szerek keriiljenek megvaldsitdsra, utdbbiak pedig azt,
hogy a stratégiai szerep megvalositdsahoz sziikséges
szaktudas rendelkezésre alljon. A HR stratégiai szere-
pe magéban foglalja vonalbeli vezetdk és a HR szak-
emberek egyiittes, egyezetett szerepértelmezését: a HR
sajat szerepészlelését és azt, hogy a vonalbeli vezetok
mennyire hasonldan {télik ezt meg.

A modellek 6sszefoglalasa

A bemutatott sok tekintetben kiilonb6z6 bemutatott
elméletek tobb ponton is hasonléak (Sparrow — Hilt-
rop, 1994; Peterson, 2004), a kovetkez6kben tekintsiik
at a kozos vonasokat.

Stratégiai szandék

A HR stratégiai vonatkozasban akkor lehet sikeres,
ha egyrészrdl aktiv résztvev@je a vallalat stratégiaala-
kitasi tevékenységének, masrészrél a HR rendszerek ki-
alakitasa soran tobbnyire a vallalat kiildetésében tetten
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érhetd stratégiai tizleti igényekbdl indul ki. Ily mddon
tudja biztositani, hogy egyfeldl a vallalat ,,emberi olda-
lardl” is megvalosithato stratégiai célokat alakitsanak ki,
masfeldl a felépitett rendszerek a stratégia megvaldsita-
sat szolgaljak a napi operativ miikodés sordn is.

A vallalati értékhez valo hozzdjarulds

Annak érdekében, hogy a HR funkcié ne csak egy
koltségtényezd legyen a vallalati mérlegben, és igazol-
tan er6forrasként és befektetésként tekintsenek a
munkavallaldkra, sziikségessé valt a véllalati értékhez
vald hozzajarulas kimutatasa. Ezt a kiilonb6z8é model-
lek més-mas szinten értelmezik, azonban mindegyik-
ben k6z0s vonas, hogy az egyes HR tevékenységek
Osszekapcsolddnak a vallalati teljesitménnyel. Egyes
modellek (pl. HR Balanced Scorecard modell) a HR
gyakorlatok vallalati teljesitményre gyakorolt hatasat
vildgosan kimutaté konkrét javaslatokkal alltak eld.

A magatartdsi konzisztencia

A harmadik k6z6s pont az, hogy a szervezet teljesit-
ménye a munkavallal6i magatartds eredménye, a mun-
kavallaldk stratégiakozvetits szerepét leginkabb egyfaj-
ta magatartasi konzisztencia teszi lehetdvé. A kiilon-
boz6 HR gyakorlatok kiilonb6z6é munkavallaléi maga-
tartast ,,valtanak ki”, erésitenek meg. A viselkedés ma-
gaban foglalja a készséget, képességet, kompetenciat,
amely sziikséges az adott feladatok elvégzéséhez. A
magatartasi konzisztenciat két iranyban kell biztositani:
a stratégiaval 6sszhangban vertikélisan, illetve a kiilon-
boz6 HR gyakorlatok kozott horizontdlisan. A vezetdi
elvarasoknak, a munkavallaldk elé tlizott céloknak, a
teljesitménymenedzsmentnek és a kompenzéacids gya-
korlatnak ugyanazt az iizenetet kell kdzvetitenie, ennek
hidnyaban a vallalat nem a stratégia megvaldsitasanak
irdnyaban fog haladni.

A HR felelbsség dtruhdzdsa a vonalbeli vezetSkre

A negyedik kozos pont az, hogy a HR és a vonal-
beli vezetGk kozos feleldsségben osztoznak. A human
mindség, termelékenység €s teljesitmény javitisa sok
esetben a vonalbeli vezeték kezében van, kiilonosen
azokban az esetekben, amikor HR az tizleti kérdések
helyett az er6sen adminisztrativ funkcionalis tigyekkel
foglalkozik. Ahhoz, hogy a HR valdban a véllalatnak
értéket teremtd tevékenység legyen, nem szabad elsza-
kadnia az aktudlis tizleti valosagtdl. A vonalbeli veze-
t6k maguk is felelésséget kell vallaljanak a HR ered-
ményességéért, ezzel is elismerve az emberi munka
jelentéségét a versenyképesség megdlrzésében, és
sziikség szerint bevonva a HR szakembereket.

A jelenlegi HR gyakorlat ellentmondasai

v _n

Az eléz6ekben attekintettiik a jelenleg legismertebb
HR modelleket és ezek kozos jellemzbit. Azonban a HR
gyakorlat és tudomanyos eredmények szamos ellent-
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monddssal szembesitenek benniinket, amelyek nagy
része mar a kezdetektdl végigkiséri a HR szaktertiletet.
Ahhoz, hogy teljes képet kapjunk a HR jelenérél, ezeket
az ellentmonddsokat is érdemes attekinteni.

Elméleti megalapozottsdag, szakmaisdg

Tobb kutatoé (Legge, 1978; Watson, 1977; Farndale
— Brewster, 2005) megkérddjelezi, hogy az emberi erd-
forras menedzsment igazan szakmanak tekinthet-e?
Mais gondolkoddk is egyetértenek a fentiekkel: ,,az
emberier8forras-menedzsmentnek sokkal szakmaibb-
nak kell lennie” (Urlich — Echingler, 1998: 1. 0.). T6bb
oldalrél megfogalmazddott az a kritika a human mene-
dzserekkel szemben, hogy nem olvassak a tudomanyos
folydiratokat, a kutatdsok eredményeit (Rynes, 2004).
Urlich és Echinger (1998) meglatasa szerint a HR még
nem érte el a szakmaisag statusat, ehhez tovabbi tudas-
alapot sziikséges 1étrehozni.

A szakirodalom nagy részét a HR legjobb gyakor-
latait, technikait bemutaté normativ jelleg( cikkek, illet-
ve tankonyvek teszik ki: hogyan kell 1étszamot tervezni,
munkavallaldkat kivalasztani, felvenni, fejleszteni,
kompenzécids rendszert kialakitani és elbocsdtani. Az
els6dleges cél a gyakorlati felhasznalhatdsdg, az ezt ala-
tamaszt6 elméleti indoklasok nagyrészt mas tudomany-
teriiletek fentebb bemutatott elméleteire épiilnek. Az
elméletek els6sorban nem a HR alapvet6 céljara, Iétének
alapvetd kérdéseire keresnek vélaszt, hanem az igazolast
célozzak. A HR nem rendelkezik atfogo elmélettel, hi-
anyzik a reflektiv elméleti gondolkodas, az alapok elmé-
leti megkozelitése (Steyaert — Janssens, 1999). Az el-
mélet inkabb arra a kérdésre ad valaszt, hogy miért tor-
ténnek bizonyos események, azok hogyan kapcsolédnak
Ossze, segitséget nyujt az egyes fiiggetlen események
alapjan altalanosithat6 és eldre jelezhetd kovetkezteté-
sek levonasara. A tudomanynak ennél nagyobb felelés-
sége van, nem lehet egyediili célja a normativ kutatdsok-
kal megalapozott hatékonysag fejlesztése, figyelembe
kell vennie az externalidkat is (Green, 2002). A kritikai
elméletek tdlmutatnak a normativ modellen és a HR gya-
korlatok bemutatdsan. Ezek a megkozelitések az alapo-
kat kérdGjelezik meg, megvilagitjdk a HR gondolatme-
netében talalhatd hianyokat, a kizsakmanyold alapfelté-
telezéseket, a hibds allitdsokat (Steyaert — Janssens,
1999). A kritikai HR megkozelités rairanyitja a figyel-
met arra, hogy 1) a HR hozzdjarulhat a hatalmi viszo-
nyok megerdsitéséhez, 2) ki hiiz hasznot a HR-bdl, és 3)
melyek a nemi, illetve az egyenld elbanas elve mentén
1étez6 problémak megoldasi stratégiai (Fenwick, 2004).

Mas kutatok szerint a HR akkor tud a vallalat felsd
vezetésében aktivan részt venni, akkor tud stratégiai
partnerként cselekedni, ha rendelkezésére allnak a val-
lalatra és a HR tevékenységre vonatkozé megfeleld
mutatok és adatok. Kutatasok szerint a HR elétt jelen-

¢ t0s fejlesztési lehetGség all az adatok gytijtésében és az
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elemzési képességben (Lawler et al., 2004). Nem els6-
sorban a HR koltséghatékonysagat jelz6 mutatdkra
van sziikség — ezen a teriileten mar altaldban rendelke-
zésre allnak a sziikséges adatok. A felsd vezetGk annak
kimutatasat igénylik igazan, hogy a HR gyakorlatok,
programok milyen véltozasokat generaltak a vallalati
mikodésben a tervekhez képest (Lawler et al., 2004;
Jamrog — Overholt, 2004).

Legitimacio

Az emberi erdforras menedzsment létjogosultsagat
mindvégig igazolni kellett, hiszen mar a kezdetektdl
megkérddjelezték az értékét (Farndale — Brewster, 2005;
Caldwell, 2003). Anthony és Crichton (1969: 165. o0.)
mar negyven évvel ezelStt megfogalmazta, hogy ,,a sze-
mélyzeti szakértSk csoportjanak torténelme egyenld a
vezetGi csapat teljes értékid tagjanak statusaért vivott
kiizdelemmel”. Ez a tendencia a mai napig meghataroz-
za a HR fejlédési iranyat, hiszen folyamatosan bizonyi-
tania kell a 1étjogosultsagat, a fontossagat a felsé veze-
tok, a vonalbeli vezetok felé (Nkomo — Ensley, 1999). A
HR kétértelmi felsGvezet6i megitélése annak ellenére
tetten érhetd sok vallalatnal, hogy a HR vezet6 a villa-
lati hierarchiaban képes volt maganak tekintélyes pozi-
ciot kivivni, é€s részt vesz az tizleti dontésekben. A neves
stratégia professzor Pralahad (Urlich, 1997) szerint a
HR elméleti megalapozottsdgdnak hidnya miatt nem
tudja elfogadtatni jelentGségét az tizleti teriilettel.

A legitimacios tevékenység az elnevezések ,,tobzo-
dasaban” érhetd tetten. A személyzeti menedzsment
megjelolés az emberekkel kapcsolatos kiaddsokat kolt-
ségként tekintd filozdfia és az ellatandd feladatokat
alapvetéen funkciondlisnak tekinté megkozelités egye-
nes kovetkezménye. Az 1970-80-as évek forduldjira
kezdett elterjedni a munkavallalokat eszkoznek (er6for-
rasnak) tekintd nézet. Nkomo ¢és Ensley (1999) szerint
az uj megkozelités elterjesztésének egyik célja a HR
megerdsitése volt. Az emberi eréforrds menedzsment a
vallalati értékteremtésben vald részvételének alatamasz-
tasara olyan ujabb —a HR-t a vezet®i hierarchiaban mind
elokeldbb helyre poziciondld — divatos elnevezések je-
lentek meg, mint az emberi erSforrds elszamolds, embe-
rier6forras-tervezés, stratégiai emberi er&forrds mene-
dzsment. Az emberi erfforrds elszamolds térhdditasa
annak koszonhetd, hogy segitségével a vallalati teljesit-
mény elszamoldsdban is megjelentek a HR tevékeny-
ségek, egyértelmiibbé valt az értékteremtéshez vald hoz-
zdjarulasuk kimutatdsa. A hagyomanyos munkaerd-ter-
vezés helyett pedig a hosszu tavd, stratégiai irdnyultsa-
got hangsulyozé emberi erdforras tervezés van elterje-
dében (Nkomo — Ensley, 1999).

Ez a legitimécids tevékenység azonban nem az em-
berek, hanem a HR funkcid értékének, fontossaganak és
hozzdjaruldsanak aldtamasztdsat szolgalta (Legge,
1989), ami kétéli fegyver, hiszen amig a HR-esek fi-
gyelmét a 1étjogosultsag €s az értékteremtés igazolasa
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koti le, addig a munkavallal6i érdekek képviselete hat-
ranyt szenved.

Mennyire dsszeegyeztethetd a humdn orientdcio
és a menedzsmentfunkcio, avagy a munkavdllaloi
érdekképviselet hidnya

A menedzsmentfunkcid gyakorlasanak tdlsulyat mu-
tatja a HR tevékenységen beliil a stratégiaalkotasban, a
véllalati értékteremtésben a vezetés partnereként vald —
tevékenysége elfogadtatdsa érdekében elsGsorban a ve-
zetés érdekeit képviseld — részvétele. Jogos a kérdés:
mennyire egyeztetheték Ossze a vezetés, illetve a mun-
kavallalok (,,human erdforras”) tobb esetben egymasnak
ellentmond¢ érdekei (Peterson, 2004; Kochan, 2004).

Ilyen ellentmondé érdekek iitkozéséhez vezetnek a
vallalati atszervezések, 1étszam-leépitések. Barmennyire
is nyitott a kommunikacid utja, és tajékoztatjak a mun-
kavéllaldkat a varhatd 1étszam-leépitésrdl, legtobbszor
az utolso pillanatig senki sem tudja azt, hogy mi lesz ve-
le. A vallalatnal maradt munkavallaldkra harul az atszer-
vez¢s miatt dtmenetileg vagy végleg megndvekedett
munkamennyiség, mikdzben 6k sem lehetnek biztosak
abban, hogy legk6zelebb nem keriil-e rajuk is sor. A 1ét-
szam-leépitésben nem érintettek is bizalmatlanokk4 val-
hatnak a vezetéssel szemben, ugy €rzik, hogy becsaptak
Oket. Felmeriil a kérdés, mennyire varhaté el a munka-
vallaloktdl, hogy elkotelezddjenek a kemény piaci har-
cot folytatd véllalat teljesitményének novelése mellett,
ha az varhatdan atszervezések sorozatét €s ennek kovet-
keztében létszamleépitést jelent (Peterson, 2004)?

A munkavallald, illetve az egyén az informaécios
aszimmetria miatt tobb szitudcidban kiszolgaltatott a
HR-es szakembernek, illetve a vonalbeli vezetének. A
kompenzacids stratégia kialakitasakor a vezetés donti el
— a dontésbe a munkavallaldknak csak érintSleges
beleszolasuk lehet a szakszervezeteken keresztiil —
azokat a koncepcionalis kérdéseket, mint példaul a kom-
penzicios csomag milyen alapelvek szerint épiiljon fel,
milyen elemekbdl alljon, legyen-e munkakor-értékelési
rendszer, és ha igen, milyen, illetve a bérszint mennyire
legyen versenyképes a piacon. A munkakor-értékelési
rendszer biztositja a vallalaton beliili igazsagossagot €s a
piaci versenyképességet. A munkakorok értékelését vég-
z3 bizottsag donti el, hogy melyek legyenek, és milyen
sulyt képviseljenek az egyes, értékelésnél szamba vett
faktorok (képzettség, vezetdi-, kommunikacids képessé-
gek stb.). A bizottsdg a véllalatvezetés érdekeit képviseli,
a vezetésnek szamol be és nem a munkavallaloknak. A
bér versenyképességének megallapitasat sokszor a fize-
t6képességgel indokoljak, azonban a vezetés a vezetdi
bénuszok, az osztalék novelésében érdekelt, sokszor a
bérkoltség rovdsara. A versenyképesség megallapitdsa-
hoz hasznalt felmérések adatai altalaban bizalmasak,
ugymond a legjobb gyakorlaton alapulnak, a munkaval-
laldéknak a fizetési felmérésekhez nincs hozzaférésiik, a
vezetés dontésén mulik, melyik felmérés adatait hasz-
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naljdk — mas felmérések sok esetben mas eredménnyel
jarnak (Peterson, 2004).

Belsé athelyezésekre, az eléremeneteli, utddlasi don-
tésekre altalaban szintén az jellemzd, hogy a dontés sziik
korben sziiletik az érintett munkavallald kiszolgéltatott
helyzetben van, kevés informacidval rendelkezik, mél-
tanytalan helyzetben nem tudja érdekeit képviselni, ma-
gat megvédeni (Peterson, 2004).

Teljesitményértékelés alkalmazdsakor, barmilyen is
legyen a rendszer — bar az elvi lehet6ség adott a felleb-
bezésre, a tényleges fellebbezés kevés esetben eredmé-
nyes — a munkavallalénak a végsd értékelést el kell fo-
gadnia (Peterson, 2004).

A munkavallaléra erSforrasként tekintd szemlélet
magaban hordozza az erforrds takarékos és leginkabb
hatékony felhasznalasat, és teljes kihasznaldsat is.
Feszitett, kihivo vallalati célok, lapos szervezet, a gaz-
dasagos miikodés elérése érdekében nagy nyomads ne-
hezedik a munkavallalokra. Rendszeres tulorazast, mun-
kamadnids életmdédot magas fizetéssel és juttatdsokkal
honoréljak, azonban a feszitett életmdd eredménye sok
esetben a tarsadalmi, csaladi szerepvallalas hattérbe szo-
rulasa és az egyének kiégése. Mindezek hétterében egy
paradoxon rejlik: minél értékesebb eréforras az ember,
annal nagyobb az igény annak a kiégéséhez és nem az
értékét tovabb noveld fejlédéséhez vezetd teljes ki-
haszndlasara (Legge, 1999).

A HR-esek egyre tobb olyan feladatot latnak el, ame-
lyek megerésitik Oket a stratégai szerepiikben, ezzel
parhuzamosan azonban egyre kevesebb figyelmet fordi-
tanak a vallalatnal dolgozd emberekre. Call centereket
hoznak Iétre a munkavallal6i kérdések, kérések megva-
laszoldsara, a létszam-leépitésben érintett munkavalla-
I6knak tandcsaddk nytjtanak segitséget az ujra-elhe-
lyezkedésben, a juttatdsok kozotti valasztas timogatdsat
személyre szabott tanacsadas helyett a kozponti iroda-
ban dolgozok latjak el, hogy csak néhany példat emlit-
sek (Pasmore, 1999).

Mindezek ellenére felmeriil a kérdés, hogy van-e va-
lasztasi lehetésége a HR-nek? A piaci verseny erésodé-
sével, a létszam-leépitések megvaldsitdsaval az olyan
hagyomanyos HR tevékenységek, mint a felvétel, a
munkaerd-tervezés a vezetok szemében sokat vesztettek
stratégiai fontossagunkbdl, héttérbe szorultak. A vallala-
ton beliili munkaerdpiac és az élethosszig tarté alkalma-
zas gyakorlatanak megsziinésével nagyon nehézzé vilt a
munkaerd-fejlesztési programok vagy mas munkaval-
laloi elégedettséget, lojalitast, megtartdst néveld progra-
mok bevezetésének indoklasa (Rynes, 2004).

A vdllalati és a munkavallaloi érdek Osszeegyeztet-
hetdségére jo példa, hogy a jelenlegi kutatdsok kozott
taldlunk a vallalati teljesitmény és a munkavallaléi elé-
gedettség kozott pozitiv kapcsolatot kimutatdkat is (Hu-
selid, 1995; Judge et al., 2001). Harter et al., (2002) a
munkavallaloi elégedettség, a vezetdi gyakorlat és a val-
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lalat pénziigyi teljesitményének kapcsolatat vizsgald ku-
tatdsukban kifejezetten a HR gyakorlatok jelentdségére
mutattak rd. A munkavallal6i és egyéb érintettek érdekei
Osszekapcsolasanak kulcsat Kochan (2004) a vallalat tu-
das- és képességkészletének fejlesztésében latja, ami igy
—nem a koltségoldali gondolkodast erdsitve — befektetés
a vallalat humén eréforrdsaiba.

Az idborientdcio

A felgyorsult iizleti vilag (demografiai véltozasok,
er8sodd verseny, egyre Osszetettebb technoldgia, mun-
kavégzési feltételek és a munkavadllaléi igények valto-
zasa) a HR-t sem hagyta érintetleniil. Az emberi er6for-
rds menedzsment stratégiai vonatkozasban akkor lehet
sikeres, ha a vallalat stratégiai tizleti igényeibdl indul ki,
amit tipikus esetben a vallalat kiildetése tartalmaz. A tur-
bulens valtozasok hatdsdra a tilélési, adaptacids képes-
ség fejlesztési, termelékenységi és a profitabilitasi cé-
loknak megfeleléen ezek az igények ujra €s Ujra atérté-
kelédnek. Ennek megfeleléen a HR szdmadra igen nehéz
feladatot jelent hosszu tava szemléletet igényld egysé-
ges vezetdi stilust, Osszekapcsolodé HR politikakat
miikodtetni, tekintve, hogy a felsé vezetSknek a valtoza-
sok miatt egyre rovidebb tavu pénziigyi, megtériilési kri-
tériumoknak kell megfelelniiik (Purcell, 1995; Staehle,
1990; Evans, 1999).

A rovid tava vezetdi idGorientacid és a HR-es hosszu
tava idGorientacio kozotti fesziiltség talan a fejlesztések
témakorében a legnagyobb: amig a fejlesztés minden
HR rendszerben hosszu tavu, proaktiv szemléletet igé-
nyel, a gyakorlat sok esetben az ad hoc, rovid tavi don-
tések érvényesiilését mutatja. Pénziigyi nehézségek ese-
tén a vallalatok leggyakrabban a képzési és fejlesztési,
felvételi koltségvetésbdl faragnak le. Ennek kovetkez-
tében azonban nem rendelkeznek a jovdbeli, potencidlis
piaci siker letéteményeseivel, a megfelel6 kompetencia-
val rendelkez6 munkavallaldkkal. Tehat a rovid tava tel-
jesitménymutatdéknak valé megfelelés miatt felaldozzak
a hosszu tava célok elérését (Evans, 1999).

A HR-nek fontos kiegyenstilyozd szerepe van: a ro-
vid tavu pénziigyi célok mellett a hosszabb tava ered-
ményesség kulcsanak szem eldtt tartdsa. A L'Oreal az
egyik jo példa arra, hogy a HR hogyan tudja ellensu-
lyozni a vezetés rovid tava szemléletét: a hosszu tava
stratégiai célok megvaldsuldsanak prioritasat szemmel
tartva, elsGsorban a kivalasztdsi és fejlesztési donté-
seknél kell ellenstlyozni a révid tavid gondolkodast. A
HR szakembereknek joguk van megkérddjelezni a veze-
t6i dontéseket, hogy ne kizdardlag a munkakorhoz illesz-
kedd embert valasszak ki, mindig vegyék figyelembe az
emberben rejlé potencialt is (Evans, 1999).

Ez a fajta kettGsség erételjesen jelen van a létszam-
leépitések €s atszervezések megvalositasanal. A vezetés
gyakran a kozvetlen tilélést tartja szem elStt. Az embe-

* 11 er6forrds menedzsmentre sziikség van, hogy felvesse
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az esetleges atfogd atszervezési igényt, nagyobb figyel-
met forditson a munkahelyiiket elvesztdkre, illetve a
Htalélékre”, Osszekapcsolja a felsé vezetés véltozasok
vezetése és a kozépvezetés végrehajtds iranti erds elko-
telezettségét. A HR részérdl a reaktiv (a vezetdi igények,
dontések végrehajtasara forditott) figyelem helyett a
proaktiv cselekvés sziikséges, azaz mar a dontésekben is
tevékeny részt vallalva kell biztositani a hosszu tavd
megfontoldsok érvényesiilését (Evans, 1999).

Néhany megoldasi javaslat

A fentiekben megfogalmazott ellentmonddsok tom-
pitdsara megoldast jelenthetnek a kovetkez6kben bemu-
tatott fejlesztési iranyok. A lista korantsem teljes, Gssze-
allitdsanak célja elgondolkodtatni, illetve tovabbgondo-
ldsra késztetni az olvasot.

Elsé 1épésként a HR vezet6k megvizsgdlhatnak,
értékelhetnék a vallalat életében jatszott szerepiiket (Pe-
terson, 2004). Ezt kovetSen az alapvetd értékek és prio-
ritasok feliilvizsgalatiara van sziikség, hiszen e nélkiil
kevéssé lehet eldrelépésre szamitani. Az értékek meg-
véltoztatdsdban nagy szerepe van a HR szakembereket
Osszefogd szakmai szervezeteknek. Ezek vezetdi kezde-
ményezzenek olyan programokat, amelyek a vezetdi
partnerszerep betoltése és a munkavallaldi érdekek egy-
idejii képviselete kozotti dilemma megoldasara kindlnak
javaslatot (Rynes, 2004).

Ahhoz, hogy a munkavallalok bizalmat a HR vissza-
szerezze, egy ujfajta nyitottsdgra €és atlathatdsagra van
sziiksége. Ahhoz, hogy bizzanak a vallalatukban, a
munkavallalok a szakmai befektet6khoz vagy mas érin-
tettekhez hasonldan Gszinte, nyitott kommunikaciot var-
nak el. A sziikséges informacidt a legkorszeriibb csa-
tornakon (pl. intranet) keresztiil lehet a munkavallaldk
szamara biztositani, amely csatornakat a HR szaktertilet
miikodteti’.

Az emberi er6forras menedzsment tovabbfejlesztésé-
ben nagy szerepiik van a kutatoknak, a tudomanyos élet
szereplGinek. Az elméleti megalapozashoz, az alapvetd
kérdések feltételéhez az emberi er6forrds menedzsment
teriiletén még mindig egyeduralkodé funkcionalis para-
digman tdlmutato, kritikai megkozelités jarulhat hozza a
status quo megkérddjelezésével, a hatalmi egyenlGtlen-
ségek feltérképezésével.

Tovabbi megoldasi javaslat a HR vezetdk és szakér-
t6k szakmai tuddsanak és kompetencidjanak fejlesztése.
Annak érdekében, hogy a HR ne csak egymastol elkii-
16niil6 események lancolata legyen, a HR szakembe-
reknek elméletileg képzettnek kell lenniiik, meg kell
tudniuk magyarazni, hogy az egyes HR gyakorlatok
miért, hogyan és milyen eredményre vezetnek. A kép-
zés-fejlesztéssel foglalkozdknak ismernie kell a tanuldsi
elméleteket. A kompenzacidval foglalkozd szakembe-
reknek a motivacids elméleteket, a szervezeti hatékony-

sagot vizsgdld HR szakembereknek pedig a szervezeti :
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valtozas elméleteit kell ismerniiik. Az elméleti mega-
lapozottsag stabilabb tudast ad az egyes gyakorlatok
alkalmazasakor, és ezdltal a vonalbeli vezetdk szemében
is valtozhatna a HR megitélése (Urlich, 1997). A gya-
korlati szakembereknek az alkalmazott intézkedések, el-
jarasok magalapozasa, tudomanyos indoklasa céljabol
tamogatniuk kell a tudomanyos kutatdsokat, és ismer-
niiik kell azok eredményeit (Rynes, 2004).

A szakmai tuddson tal fontos az elvart szerepekhez
sziikséges kompetenciak fejlesztése. A Michigani Egye-
tem HR kompetencia kutatdsa (Becker et al., 2001) azo-
nositotta a hatékony HR tevékenységhez sziikségesek
kompetencidkat: a személyes hitelességet, a valtozdsme-
nedzselési, kultdramenedzselési képességeket. Mind-
ezek alapjan a HR szakemberek képzésének a sziiken
vett szakmai képzésen tuli kiterjesztésére, a szélesebb
kord ismeretek €s a készségfejlesztés integralasara van
sziikség, hozzajarulva a HR szakemberek szakmai kom-
petenciakészletének fejlesztéséhez (Rynes, 2004). A
kompetencidk korében kiilon kiemelendGek a jovében
fontos szerepet jatszo analitikus készségek: a jovben a
stratégiai szerep sikeres betoltése érdekében tobb anali-
tikus feladat harul a HR-re, igy ez hozzasegitheti, hogy
a szaktertilet képviseldit a vezetSk jobban elismerjék €s
bevonjak a dontésekbe (Lawler et al., 2004).

Konklizio

A HR ismét atalakulas eltt all, amelyet a turbulens
valtozasok, a globalizdloddé gazdasag, a szervezetek
hélézatosoddsa €s az informacidtechnoldgia mindent
elsoprd fejlédése kényszerit ki. Ahhoz, hogy ezekre a
kihivasokra a HR meg tudjon felelni, sziikség van a
miikodésében rejlé alapvet6 ellentmondasok feloldasa-
ra, illetve tompitasdra. Milyen megoldasi irdnyok allnak
el6ttiink? A HR alapjainak, értékeinek vizsgalata célja-
bdl mindenképpen sziikség van reflexiv, akar kritikai
elméletalkotasra, a tudomanyos kutatdsok tdmogatasdra,
a legjobb gyakorlatok szambavételén talmutatd kiter-
jesztésére és a tudomanyos eredmények gyakorlati szak-
emberekkel valé megismertetésére. A megalapozott szak-
mai tudason tdl elengedhetetlen a HR szakemberek
kompetenciakészletének fejlesztése, amely kulcsfontos-
sagu a tSliik elvart szerepek sikeres betoltéséhez.
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Labjegyzetek

" Emberi eréforrds menedzsment kifejezést haromféleképpen rovi-
ditjiik: EEM, illetve az angol megfelel6je alapjan (Human Re-
source Management) HRM vagy HR.

A stratégiai emberi eréforrdas menedzsment elnevezés, bar sok he-
lyen alkalmazzdk, nem honosodott meg teljes korden. Ez magya-
rdzza, hogy a szakteriilet megnevezése altalaban tovabbra is EEM
vagy HRM.

Szamos vallalat, mint a Boeing, az American Airlines, Association
of Flight Attendace szamos interaktiv weboldalt tizemeltet, ame-
lyek segitségével pl. a munkavallalok kikalkuldlhatjak az egyes
szakszervezeti targyaldsok ajanlatainak hatdsat a sajat jovedel-
miikre (Kochan, 2004).
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