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A IV. HR TUKOR KUTATAS
LEGFONTOSABB EREDMENYEI

HR a valsag idején

A kutatds a vezetokben a HR-szervezetrdl kialakult képet veti 6ssze a HR onképével. Célja, hogy az egye-
zések, illetve eltérések mentén szervezeti parbeszéd induljon el, melynek fokusza a HR miikodésének, va-
lamint a HR és a vezetdk egyiittmiikodésének fejlesztése. Az eredmények azon til, hogy kozvetleniil is
szolgiljak a HR tevékenységének, valamint a vezet6kkel valé egyiittmiikodésének a fejlesztését, egyben az
egész HR-szakma szamara nydjtanak egy helyzetképet. Ezzel lehet6vé teszik egy olyan szakma fejlodési
dilemmainak, trendjeinek, valamint legjobb gyakorlatainak nyomon kovetését, melynek hazai elfogadott-

saga, elismertsége még kialakuléban van. A kutatassal a szakman beliil folyé parbeszédhez és a szakmai
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identitas erdsitéséhez, alakitiasahoz is hozza kivannak jarulni a szerzék.
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A Human Tiikor kutatési program a Budapesti Corvinus
Egyetem Vezetéstudomdnyi Intézetének és az OD Part-
ner Kft. munkatarsainak egyiittm{ikodésével indult el
2003-ban. A kutatas elinditasakor a legfébb célok a ko-
vetkezSk voltak:
* a HR-teriiletre vonatkoz6 elméleti tudas fejlesz-
tése,
¢ a fels6foku HR-szakértdi és -vezetdi képzés fej-
lesztése,
e a HR-teriileten dolgozdk személyes fejl6désének
tdmogatésa,
* amagyarorszagi HR szakmai kozélet identitdsanak,
onmegértésének és onreflexidjanak mélyitése,
* akutatdsban részt vevs szervezetek mikodésének
fejlesztése, ezzel egyiitt egy tdgabb tarsadalmi ha-
tas elérése.

Kutatdsi hattér és médszertan!

A kezdetetektSl fogva fontos cél volt, hogy az elméleti
kérdések megvdalaszoldsa mellett a kutatds a részt vevd
szervezetek HR-esei szdmara is gyakorlati és fejleszto
szempontl visszajelzéseket adjon.

A kutatds mddszertani hatterét a 360-as felmérés és
az akcidkutatds filoz6fidja, valamint az Ulrich-modell

(Ulrich, 1997) altal bemutatott HR-es szerepek jelentet-
ték. Mindvégig alapvetd cél volt azonban a hazai HR-es
realitdsokhoz illeszkedd elemzési és értelmezési kere-
tek kialakitdsa és visszacsatolasa a gyakorlat felé. A ku-
tatds megtervezése sordn tdmaszkodtunk kordbbi hazai
felmérésekre is (Czaké — Wimmer — Zoltayné, szerk.,
1999, 2004; Karoliny és tarsai, 2000; Poér — Roberson,
2003), valamint &ltaldnos HR-kompetenciakutatdsok
eredményeire is (Brockbank, 2002; Yeung és tdrsai,
1996).

A kutatds beinditasat az Orszdgos Tudomanyos Ku-
tatdsi Alapprogramok bizottsdga tdmogatta. A kutatas
els6 két forduldjanak (2003 és 2005) eredményei alap-
jén tobb tudomdnyos publikdci6 is sziiletett, valamint
azok beépiiltek az egyetem nappali €s posztgradualis
képzési tananyagdba is (Bokor — Biré — Kovits — Ta-
kacs — Toarniczky, 2005a, 2005b, 2005¢; Bokor — B4-
csi — Csillag — Kovits — Szilas, 2007).

Kutatasi folyamat, a kérd6iv

A kutatds negyedik forduldjara, 2009-ben tobb jelentSs
fejlesztést is végrehajtottunk a kérdGivben, melynek
eredményeként az 1. dbrdn lathaté blokkok keriiltek
kialakitasra.
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1. dbra
A kérdéiv blokkjai
1. blokk I1. blokk 1. blokk
MIVEL FOGLALKOZIK HOGYAN MUKODIK MILYEN UZLETI HATASSAL bir a
aHR? aHRaszervezetben? HR?
* Aktualis temak * HR-rendszerek * Uzleti hatas
Melyek azok az aktvaiis Hogyan értékelik az tzleli Hogyan illeszkedik a HR az
gazdaségiRérsadaimi/szakmai agyfelek a HR-rendszerek ozletifstratégiai folyamatokba?
témak, amelyek fontosak és mj az mikodesét?
elégedetiség szintje? + Elégedettség
* Eagyittmokédés Mennyire efégedettek
* HR szervezeti szerepei Hogyan mikodik a vezetdk és a tsszességében a HR munkajaval
Milyen szerepeket toftbe a HR a HR kozti egyittmikodés és az tgyfelei?
szervezetben? munkamegoszlas?

A kérd6iv bdviilésének hatterében az dll, hogy a ko-
rdbbi forduldk eredményeit figyelembe véve mélyitet-

tiikk a legizgalmasabb témdkra vonatkozd adatgy(ijtést.
gy keriilt 6nall6 kérdésblokkba a HR és a vezetdk, va-

lamint a HR hatédsa kérdésblokk. Figyelembe vettiik a
Karriermenedzsment Magyarorszdagon kutatdsi progra- !

munk eredményeit is (Bokor — Fejér — Frisch — Ladényi
— Szabadi, 2006). Ott azonositottuk a HR mikodését

leiré metafordkat, melyeket az6ta a HR Tiikor kutatds-

ban is alkalmazunk. Az aktuélis gazdasagi és tarsadal-
mi trendek HR-munkédban valé megjelenését vizsgald
kérdésblokk a felmérés legijabb része. A vizsgilt té-

mak azonositdsa soran jelentds mértékben tamaszkod- !

tunk a kordbbi HR Innoviciok Kutatds soran feltart
eredményekre, melynek eredményeit a Bokor — Bacsi

— Gsillag — Kovits — Szilas (2007) tankonyv aktudlis

HR-trendeket 0sszefoglald fejezetében mutattunk be.
A kutatds hatékony elvégzése érdekében egy on-line
kérdGives feliiletet fejlesztettiink ki, valamint egy ri-

portgenerald szoftver is segiti a szervezeti visszajelzé- |

sek elkészitését.
Fontos kiemelni, hogy a kutatds nem egyszertien az
adatgyfijtés, majd az Osszesitett elemzés alapjan torténd

dltalanos eredmények bemutatdsdnak logikdjara épiil. !

Az adatgy(jtés és értelmezés tobb 1épcsdben €s szinten

zajlik, tobbféle modszertant és adatforrast is felhasznal-

va. A kutatds egyes lépései ennek megfelelGen:

1. Kapcsolatfelvétel, elokészités a részt vevs szerveze-
tekkel: mintavételi elvek tisztdzasa, bels§ kommu-
nikdcié tdmogatdsa.

2. On-line adatkitoltés — felsGvezetdi, kozépvezetdi, also-

vezet6i, valamint HR-teriileten dolgoz6 kitolt6kkel.
3. Szervezeti 360 fokos riportok elkészitése. Részletes
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— szervezeti és benchmark — adatokat tartalmazo ri-
portok, valamint a kutatéi megéallapitasokat tartal-
maz6 vezetdi dsszefoglald elkészitése.

4. Visszacsatolo beszélgetésen a riportok feldolgozdsa a
HR-vezetdvel — vdlasztasa esetén csapatat is bevonva.
Fontos alapelviink, hogy a visszajelzd beszélgetést
nem egyszertien informéciéatadé alkalomként kezel-
jik, hanem az adatok kozos értelmezésére kertil sor
arészt vevd HR-esek informdcidinak, -értelmezései-
nek integrdldsaval. Ennek megfelelGen a visszajelzd
beszélgetések is tovdbbi adatgyjtési, értelmezési és
validalasi 1épcsGként szolgdlnak a kutatécsapat sza-
mara, egyben az akcidkutatds filozé6fidjanak megfe-
lel6en a résztvevok fejlesztését is szolgaljdk.

5. Osszefoglalé benchmark elemzés és tanulmdny el-
készitése: jelen tanulmény tartalmazza az egyes
témak részletes elemzéseit, figyelembe véve azok
Osszefliggéseit, egymadsra gyakorolt hatésait is.

6. Kutatdsi eredményeket és tapasztalatokat bemutato
workshop: az eredmények bemutatdsa ismét lehets-
séget teremt a résztvevdkkel folytathatd parbeszéd-
re, a megértések mélyitésére, a felhasznalasi lehets-
ségek azonositdsara, a HR-szakmat érint§ trendek
és dilemmak feldolgozdsara.

A kutatdsi minta jellemzéi

. A kutatds sordn nem célunk reprezentativ mintavétel

kialakitdsa. A mintdba keriilés feltétele a szervezeten
beliil kialakitott, formalisan is 1étez& HR-funkci6 jelen-
1éte, valamint az, hogy legaldbb 15 vezet6 érvényesen

toltse ki az on-line kérdGivet. (Egy cégtSl atlagosan
tobb mint 70 vezetd toltotte ki a kérdbivet.)
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A kutatds jelen fordul6jaban a kovetkez§ szervezetek vettek részt:

Aegon F6vérosi Vizmiivek Philip
AAK HBO Richter
BNP Paribas IBM Székesfehérvar Sanoma
Brooks Instruments IBM Vic Sara Lee
Coca-Cola ING Bank Siemens
CTDI KPMG Sykes
Dreher Lear Mor TetraPak
E.ON Foldgaz Magyar Posta Xerox Magyarorszag
E.ON Hungéria Magyar Nemzeti Bank Xerox Adria
Messer Hungarogéz
Az egyes kutatdsi években kialakult kitolt6i 1étszamokat a 2. dbra mutatja.
2. dbra

Kitolt6i létszamok a HR-kutatas egyes forduldiban (f6)
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1308 esetében Osszevetjiik az 6sz-
szesitett vezetdi elégedettsé-
get a HR-es onértékeléssel.
Az eltérések révén lehetGség
IS nyilik olyan vakfoltok azono-
sitdsdra, ami segitheti a fej-

Vi lesztési, vagy pedig tovabbi

47

2003 2006 207

adatgy(jtési, értelmezési pri-

204

Az adatelemzés soran hasznalt eszkozok

Jelen tanulmédnyban a kdvetkezS adatelemzési esz-

kozok eredményeit hasznaljuk fel, illetve mutatjuk be
abrédk és tablazatok formdjaban is.
Atlagok és eloszldsok elemzése: E két mutatd segit

s 2

leginkabb tgy Osszestriteni a tobb mint ezer kitoltd

véleményét, hogy atfogd és megalapozott tendencidkat

tarhassunk fel az elégedettség alakuldsarol a kiillonbo-
76 kérdések kapcesan. A skdldk kialakitdsa ugy tortént,
hogy az elégedettség foka a kovetkezd szinteken tiikro-
zG6dik a skaldkon:
l-es érték (0%) — kapcsolat hidnya,

az egylittmikodés elakaddsa, azonnali
beavatkozast igényel,
érték (20%) — kritikus, azonnali
beavatkozast igénylS elégedetlenség,
érték (40%) — kézzelfoghato,
erds elégedetlenség amely beavatkozast
igényel,
érték (60%) — alapvets elégedettség,
a lehetGségek fényében még érdemes lehet
fejleszteni,
5-0s érték (80%) — teljes elégedettség,

egyértelm( erdsségnek tekinthet jellemzd,
6-o0s érték (100%) — egyedi, példaértékd,

rendkiviili teljesitmény.

2-es

3-as

4d-es

oritasok kijelolését. Erdemes

- megjegyezni, hogy az ilyen jelleg felmérések esetében

természetes jellemzd az enyhe fokd (5—10%-o0s) ontil-
értékelés. Mindez leginkdbb az 6nmagunkba vetett hit-
r6l, egészséges Onbizalomrdl, energidkrél tandskodik.
Az ennél magasabb tulértékelés, illetve az 5%-ot meg-
halad6 onleértékelés tekinthetS olyan jelnek, amellyel
mar érdemes foglalkozni az egészségesebb onkép ki-
alakitdsa és a szervezeti realitdsokhoz val6 kapcsolédds
érdekében.

Vezetdi visszajelzések szervezeti szint szerinti bontd-
sa: minden kérdés esetében bemutatjuk az egyes veze-

. t6i szintek kozotti kiilonbségeket is, ami lehetséget ad

az akciok fékuszainak pontositdsdra, valami az altala-

nos elégedettségen beliili mintdzatok feltdrdsara.
Korreldcioelemzés: e médszer segitségével az egyes

kérdések egylittmozgasara derithetiink fényt. (A mdd-

. szer alkalmas az egyes kérdések €s az Osszesitett elége-

dettség kozotti egyiittmozgds azonositdsara is.) Fontos
megjegyezni, hogy az egyiittmozgds nem jar feltétlen
ok-okozati kapcsolattal, ezt okozhatja valamilyen nem

. azonositott hattérvaltozo is. Ezen tdl a korrelacié érté-
© ke onmagéban vak a kapcsolat irdnyara is, nem deriil

ki belSle melyik valtozé hat melyikre. Eppen ezért a
korrelacié esetében nagyon fontos a megfontolt, a logi-
kai kapcsolatokat, az adott szervezeti koriilményeket is

. figyelembe vevé értelmezés.

VEZETESTUDOMANY
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Faktoranalizis: A vélaszaddk értékelése mogott meg-
hiz6dd, mélyebb, egy-egy széval nehezen kifejezhetd,
altalanos értékelési szempontokat ragadja meg. Legfon-
tosabb felhaszndldsi médja az, hogy segitségével valaszt
kaphatunk arra, hogy egy-egy témakor kapcsédn a veze-
t6k elégedettségét mely kérdéscsoportok befolydsoljak
leginkabb, ami segit megérteni a vezetSk gondolkodas-
madjat az egyes HR szolgéltatdsok, rendszerek kapcsan.

Uzleti, tarsadalmi trendek kezelése

P

A kérddivnek ebben a részében olyan témdk kapcsan
kértiink visszajelzést, amelyek par éve még nem sze-
repeltek sem a HR elméleti tankdnyvekben, sem pe-
dig a HR-esek mindennapi gyakorlatdban. Manapsdg
azonban mdr nem csupdn az élenjar6 szervezetek HR-
gyakorlatat befolydsoljak, hanem egyre tobb — koztiik
hazai — cég ismeri fel az iizletmenetre gyakorolt kiemelt

CIKKEK, TANULMANYOK

hatasukat is. Aktudlis témaként ebbe a sorba illesztet-
tilkk be a gazdasagi vélsag HR-szempontu kezelését is.
Uj célul tiiztiik ki, hogy nyomon kévetjiik azt, hogy
a vezetGi gondolkoddsban miként alakul e témak priori-
tasa, illetve miként értékelik azt, ahogyan a HR-esek a
kiilonboz6 tevékenységeikkel, rendszereikkel reagdlnak
a témadk altal felvetett szervezeti igényekre, problémakra.
Ugy véljiik, hogy a felsorolt trendek kezelése alapvetSen
befolydsolja a HR-szervezeten beliili szerepét és miiko-
dését, valamint a munkavallal6 és munkaadé viszonyat.
A témak kapcsan két kérdést is feltettiink:
1. Mennyire jelenlévSk/fontosak ezek a témdk a
szervezetben?
2. Hogyan értékeli a HR tevékenységét ezeken a
teriileteken?
A két kérdésre érkezett valaszok az 1. és 2. tabla-
zatban lathat6 atlagokat eredményezték. (Az dsszesitett
vezetGi elégedettség szerint sorba rendezve.)?

1. tdbldzat

Témak, trendek fontossaga

Témdk, trendek fontossdga VEZ. HR FV KV AV

Gazdasagi vilagvélsag 2,62 2,51 2,60 2,67 2,55
Uj technolégiai lehetSségek (a technoldgiai tudds fontossdga) 2,40 2,16 2,44 2,36 2,48
Tevékenységek ki- és/vagy visszaszervezése 2,28 2,02 2,12 2,32 2,35
A munka és magdnélet egyenstilya (Work Life Balance) 2,18 2,15 2,30 2,18 2,18
Globalizici6 és/vagy regionalizalodés 2,17 2,08 2,17 2,17 2,23
Tarsadalmi felelGsségvéllalds 2,07 2,08 2,14 2,07 2,07
Felvasarlasok és 9sszeolvadasok 2,06 1,90 1,95 2,04 2,20
Fiatal generdcié megvéltozott munkavallal6i preferencidi (Y gen.) 1,98 1,99 1,93 1,98 2,03
Munkavallal6i sokszintiség (Diversity) 1,93 1,88 1,96 1,87 1,99
Alternativ/atipikus foglalkoztatdsi lehet&ségek 1,85 1,80 1,86 1,83 1,93
Eloregedd munkaerd 1,67 1,54 1,64 1,65 1,70

2. tdbldzat
Elégedettség a témak, trendek kezelésével

Elégedettség a témdk, trendek kezelésével VEZ. HR Fv KV AV
Tarsadalmi felelGsségvallalas 3,74 3,79 3,73 3,82 3,89
Gazdasagi vildgvalsag 3,60 4,06 3,70 3,52 3,64
Munkavadllaléi sokszintség (Diversity) 3,55 3,64 3,70 3,55 3,67
Tevékenységek ki- és/vagy visszaszervezése 3,46 3,77 3,52 3,47 3,54
Globalizici6 és/vagy regionalizdlddds 3,31 3,62 3,19 3,37 341
Fiatal generdcié megvéltozott munkavallal6i preferencidi (Y gen.) 3,29 3,74 3,31 3,36 3,40
Uj technol6giai lehetSségek (a technoldgiai tudds fontossdga) 3,27 3,47 3,37 3,35 3,35
Eloregedd munkaerd 3,25 3,15 3,43 3,24 3,42
A munka és maganélet egyenstlya (Work Life Balance) 3,14 3,60 3,42 3,28 2,99
Felvésarldsok és 0sszeolvaddsok 3,06 3,24 3,06 3,05 3,03
Alternativ/atipikus foglalkoztatdsi lehet&ségek 3,04 3,26 3,22 3,07 3,21

VEZETESTUDOMANY
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A két téblazat alapjan a kdvetkezd megdllapitdsok
-~ felelGssége, és mi a vezetSké, és milyen hozzdjarula-
- sokat varnak el a HR-t8] a vezetdk. (Latva azt példdul,
hogy kifejezetten alacsonyabb prioritast adtak az atipi-
- kus munkavégzési formak bevezetésének, ami példaul

tehetSk.

A legfontosabb megallapitas: az egész felmérésben
osszességében ebben a témakdrben volt a vezeték osz-
szesitett elégedettsége a legalacsonyabb, mikdzben
szinte valamennyi témar6l Ggy vélik a vezetSk, hogy
sziikséges veliik foglalkozni a sajit szervezetiikben is.
Mindez azt mutatja, hogy lenne igény a HR-esek kez-
deményezdbb, ezeket a témdkat a szervezeti minden-
napokra lefordité tevékenységére.

Osszességében megfigyelhetS, hogy a HR-esek
prioritdsai jol illeszkednek a vezetSi prioritasokhoz,
ugyanakkor elégedettségiik minden téma kapcsdn ma-
gasabb a vezet6i visszajelzésnél. A legkiugrébb eltérés
a munka és maganélet egyensulya kapcsan jelentkezik,
ahol a HR-esek tobb mint 0,5 értékkel jobbra értéke-
lik a teljesitményiiket a vezetSi visszajelzésnél. Ezzel

egylitt a HR-esek Osszességében a gazdasagi vélsdgra
adott reagdldson kiviil szintén nem elégedettek a tren-

dek, témak kezelésével.

A megvizsgalt témak kozil kiemelkedik a gazda-
sdgi vdlsdg kezelése. Egyedi jellemzdkkel bir, a veze-
t6k szdmdra kiemelkedd fontossagu. J6 hir, hogy 6sz-
szességében viszonylag magas az elégedettség a HR
tevékenységével kapcsolatban, vagyis e téma esetében
a HR-esek ,,vették” a vezetdi prioritdsokat és megfele-
16en reagéltak ra. Erdemes észrevenni, hogy a valsdg
kezelésének a témdja milyen magas korrelaciét muta-
tott a kovetkezd kérdésekkel:

e HR-stratégia,
* a HR egyiitt él a szervezettel, tudja, hogy mi tor-
ténik,

t6k munkdja és a csapatuk.

A vezetdi prioritdsok élén uin. ,,hard”, azaz inkdbb
iizleti jellegii témdkat taldlhatunk, melyek kozil a
technoldgiai lehet&ségek emelkednek ki elsGsorban.
E témak — technoldgiai, kiszervezés, globalizacid, fel-
vasarlasok — 6sszefiiggését, a vezetGk gondolkodasaban
valé dsszekapcsolddasdt, a faktoranalizis is igazolta.
A rossz hir az, hogy ezekkel a témdkkal kapcsolatban
a HR tevékenységének értékelése alacsony, nem éri el
a 3,5-0s értéket sem, azaz jelentSs javuldst varnak el a
vezetOk.

A ,,puha” témdk koziil egyediil a munka és magdn-
élet egyensiilya kapott magas prioritdst a vezetSk sze-
re épiil. A Dave Ulrich (1997) 4ltal megalkotott modell
HR tevékenységével, ami rdaddsul vakfoltot is jelent a
- repek — és ennek megfelelGen hozzdjdruldsaik tipusai
vezetdi elégedetlenségnek. Természetesen érdekes kér-

mében, viszont nagyon alacsony az elégedettségiik a

HR részérdl, vagyis a HR-esek nincsenek tudatdban a
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déseket vet fel, hogy ebben a témakorben mi is a HR

egy HR-es eszkoz lehetne.) Ha a kérdések kozti korre-
lacidkat, egylittmozgasokat nézziik, azt lathatjuk, hogy
azok a vezetdk, akik e témdval elégedettebbek voltak,
magasabb értékeket adtak a kovetkez6 kérdésekre is
(tehdt e témdkon keresztiil juthatnak kozelebb a HR-
esek a megolddshoz):

* segit a kiilonbozd vezetdi szintek vagy lizleti te-
rilletek vezet6i kozotti konfliktusok, surlodasok
kezelésében,

e fel meri vdllalni a konfliktusokat, lehetséges el-
lentéteket, kiizdelmeket,

* tudatositja, hogy mi a vezetSk dolga az emberek
vezetésével kapcsolatban,

* szervezeti kultdra fejlesztése.

Ezek a kérdések arra utalnak, hogy a munka és ma-
ganélet kérdése nem egyszerd feliileti probléma, ami
fitneszbérletekkel és stresszkezeld tréningekkel 1énye-
gesen befolydsolhaté — ennél mélyebb, kulturdlis jelle-
g, egyiittmikodési kérdésrdl van sz6.

A tobbi ,,puha” téma alacsony prioritdst kapott.
Léthat6, hogy a vezetSk Osszességében a tdrsadalmi
felelgsségvéllalds és a munkavéllaléi sokszindség
kapcsdn a legelégedettebbek a HR tevékenységével.
Ugyanakkor elgondolkodtatd, hogy kiilondsen a tar-
sadalmi felelGsségvallalds mds témak kezeléséhez ké-

- pest joval kevésbé mozog egyiitt (vagyis kapcsolodik

« nemcsak a jelen feladataira koncentrdl, hanem  Ossze a vezetSk fejében) a HR irdnti bizalommal, a

. N 14 - HR hitelességével és iizleti hatdsdval. Ezek a témak
arra is, hogy a jovében merre formalddjon a veze-

. — sokszinliség és tarsadalmi felelGsségvallalds — kis-

sé kilognak a HR-esek 6sszmegitélésébsl. Mivel ezek
a tevékenységek valddi vezetSi elégedettséget nem
eredményeznek, igy provokativ hipotézisként az is
megfogalmazhatd, hogy a vezetSk észlelése szerint a
HR-esek inkdbb egyfajta potszerként fordulnak felé-
jiik, a valédi vezetdi elégedettséget eredményezé te-
vékenységek helyett.

A HR szerepei az Ulrich-modell szerint

E kérdéscsoport a kérdGiv magjat jelenti, hiszen a 2003-
as indulds o6ta szerepel benne, és az egyik nemzetkozi-
leg is legismertebb, leggyakrabban haszndlatos modell-

szerint a HR-esek altal a szervezetekben betoltott sze-

is — a 3. dbrdn l4thaté matrixban helyezhetSk el.
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3. dbra
A HR-esek altal
a szervezetekben betoltott szerepek
Stratégiai. jovo fokusz
Stratégiai Valtozasi
Partner Ugynok
Folyamatok Emberek

Adminiszt-
rativ
Szakeérto

Erdek-
egyeztets

Operativ, jelen fokusz

T E—

Az Adminisztrativ Szakértd jelenti a szervezeti inf-

rastruktdra mikodtetését, melyben kiszolgalja a szer-
lemz&en kiilonbozé HR-rendszerek mitkodtetésével.

mindennapos problémdival, gondjaival és igényeivel
foglalkozik, elkotelezettségiik novelése és képességeik
fejlesztése érdekében.

Viltozdsi Ugynék szerepben a HR tdmogatja a szer-
vezet véltozadsi készségének a megteremtését. Segit
feltdrni azon Uj magatartisformdkat, melyek lehet6vé
teszik a szervezet versenyképességének fenntartdsat.

Stratégiai Partner szerepben a HR a sajét stratégi-
djanak és gyakorlatanak az tizleti stratégidval valé 6sz-
szehangolasara fokuszal.

Mint az a 4. abran is lathatd, a legutdbbi évek fo-

lyamatos javulaséhoz képest e forduldban visszaesett a
HR diltal betoltott, kiilonbozd szerepekkel valo vezetdi

elégedettség.
4. dbra
Az Ulrich-szerepek értékelésének valtozasa

e Stratégiai Partnerség ===V altozasi Ugynak

e Erdekegyeztetd w A dminisztrativ Szakeérto
5%
70% -
65% - A
60%
55% -
50% -
2004 2005 2007 2009

Alapvets — és a kutatas korabbi éveinek eredményei

altal is megerdsitett — tanulsdgot mutatnak a faktor-
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- gondolkoddsdban — egyel6re? — nem vdlnak el hatdro-
- zottan a modell dltal feltételezett HR-szerepek. A ve-
- zet8k gondolkodésa — és ez alapjan feltehetSen elva-
rasaik is — ennél egyszertibbek, kétpdlusiak: a vezetSk
- elsGsorban az operativ és a stratégiai jelleg( szerepeket
- kiilonboztetik meg. (Vagyis ezen beliil nem vélnak el a

folyamat- és az emberorientdlt dimenzidk.) Ez annak is
koszonhetd, hogy a vezetSk gondolkoddsat leginkdbb a
bal oldali ,,hard” szerepek befolydsoljak, és a puhdbb,
jobb oldalhoz tartozé kérdések inkabb ezekhez kapcso-
16dnak, ,,tolt6dnek be”.

Roviden osszefoglalva: A vezeték a HR-rél gondol-
kodva elsdsorban azt értékelik, hogy operativ vagy stra-
tégiai fokuszu szerepet tolt-e be. Ennek eldontését pedig
elsdsorban a ,,hard”, folyamatokhoz kapcsolodo kérde-
sekre adott vdlaszok befolydsoltdk. A stratégiai fokusz
6, a vezetdi elégedettséget leginkdbb befolydsold kér-

. dése: ,,A HR érdemben jarul hozza a szervezet hosszd
vezetben felmeriil§ HR jelleg(i operativ igényeket, jel- :

tavd versenyképességének fejlesztéséhez.” Operativ

szinten a fontos kérdés: ,,A HR hatékonyan, pontosan
Erdekegyeztetd szerepében a HR a szervezeti tagok

mikdodteti sajat HR-rendszereit és -folyamatait.”

A szerepek jelenlegi értékelése kozott nincsen jelen-
10s kiilonbség. Talan meglepetés, de a jelenlegi mintd-
ban a HR stratégiai partner szerepének betoltésével a
leginkdbb elégedettek a vezetSk, amit az Adminisztra-
tiv Szakért6 szerep értékelése kovet. Jelenleg a ,,puha”,
humén oldallal elégedetlenebbek inkabb a vezetdk,
ezen beliil is leginkdbb az Erdekegyeztetd szereppel,
melynek értékelése éppen csak eléri a viszonylagos
elégedettség szintjét.

A Viltozasi Ugynok szerepkor megitélése szélsd-

. séges, ide kapcsolddnak a legmagasabbra értékelt kér-

dések, de a kett6 legalacsonyabb is. A 3. tdblazat az
Osszesitett vezetGi értékelések szerinti sorrendben mu-
tatja be a kérdéseket, jelezve azt is, hogy melyik Ulrich-
szerephez tartoznak (3. tdbldzat).

A HR-esek onértékelése szinte mindegyik kérdés
kapcsdn kiemelkedGen magas, dtlagos elégedettségiik
471! A vezetdi elégedettség ennél joval alacsonyabb,
igy szinte mindegyik kérdés kapcsan jelentds HR-
tiilértékelést tapasztalunk.

Kiilondsen magas a HR tdlzott onértékelése a val-
tozasi tigynok szerep egyes kérdéseinél, ami feltehets-
en a vdlsagkezelés intézkedéseihez, illetve ennek kap-
csan a HR-re vetitett attitlidhoz kapcsolddik. Mindez

Py

- arra utal, hogy — mint azt az el6z6 fejezetben lattuk
- — bdr Osszességében elégedettek a HR vdlsdgkezeld
 tevékenységével a vezetSk, mindez negativan hatott ki
- a HR-teriilet tevékenységével kapcsolatos elégedett-

ségre. Rdadasul a ,,HR példamutatdsa a vdltozdsok

- sordn” volt az egyik kérdés, amelyik a legszorosabb
analizis eredményei. Ebbdl az deriil ki, hogy a vezetdk

korreldciot mutatta a vezeték dsszelégedettségével.

XLIL EVF. 2011. 4 . SZAM / ISSN 01533-0179



CIKKEK, TANULMANYOK

Az Ulrich-szerep kérdései

3. tabldzat

Ulrich szerep kérdései VEZ. HR FV KV AV

SP A HR-stratégia illeszkedik az tizleti stratégia prioritdsaihoz. 4,54 5,11 4,79 4,56 4,46
VU | Timogatja a szervezet szerepldit, hogy a tervezett viltozdsok megvalésuljanak. | 4,41 5,09 4,76 4,42 4,28
VU | Timogatja a szervezet szamdra fontos tj képességek és tudds megjelenését. 4,36 4,97 4,59 4,29 4,35
ASZ | A HR hatékonyan, pontosan miikddteti sajit HR-rendszereit és -folyamatait. 4,34 4,55 4,33 4,34 4,35
EE | Mindig fair és kovetkezetes médon kezeli a helyzeteket, nincsenek kivételek. 4,27 4,81 4,62 4,30 4,07
SP A HR elfogadott partnerként részt vesz a stratégiai dontések meghozataldban. 4,27 4,62 4,46 4,30 4,28
ASZ | AHR tigyfélorientdlt és eredményes szolgéltatd. 4,25 5,03 4,45 4,25 4,12
SP Erdemben jéarul hozza a szervezet hosszu tava versenyképességéhez. 4,22 4,87 4,52 4,17 4,21
ASZ | Olyan rendszereket mikodtet, amelyekre a szervezeti tagoknak sziikségiik van. 421 4,73 4,40 4,17 4,19
ASZ | A HR-rendszerek egymadsra épiilnek, szervesen kapcsolédnak egymdssal. 4,19 4,54 4,31 4,06 4,25
SP A HR szervezeti szinten tdmogatja a teljesitmény novelését. 4,18 4,88 4,32 4,18 4,08
VU | AHR tevékenysége és rendszerei tdimogatjdk a szervezet alkalmazkod4sét. 4,14 4,69 4,28 4,07 4,14
EE A HR konfliktushelyzetekben érdemben hozzdjarul a megoldashoz. 4,14 4,78 4,42 4,14 3,96
SP | Szempontjaival eredményesebbé teszi az lizleti tervezést, dontéseket. 4,09 4,62 4,36 4,04 4,01
ASZ | A HR-rendszerek miikddtetése nem jar feleslegesen sok idével/energidval. 4,04 4,14 3,96 4,13 4,03
EE Egyenl§ ardnyban képviseli a munkavdllaldi és a vdllalati érdekeket. 3,99 4,55 4,46 4,02 3,79
EE | Kommunikdcids csatorndkat alakit ki, gy tdimogatja a szervezeti parbeszédet. 3,96 4,54 4,09 4,00 3,84
EE A szervezeti tagok biznak a HR-ben. 3,92 4,38 4,11 3,97 3,80
VU | AHR példit mutat abban, hogy hogyan kezeljiik a valtozdsokat. 3,88 4,77 4,28 3,85 3,78
vU | AHR képes eldre tervezni és cselekedni, nem csak reagal. 3,87 4,53 4,24 3,83 3,78

Mindez azt mutatja, hogy a HR Osszes tobbi tevé- !
kenységére jelentds mértékben ravetiilt, hogy a vél- |

sagkezelés sordn mennyire 6 keriilt a rossz hir hozdja,
illetve a btinbak szerepébe a szervezeten beliil, illetve
mennyire €It a lehet&séggel, és végezte a valsdgkezel
tevékenységet oly médon, aminek révén erdsodott a
hitelessége.

AvezetSk részEérdl azok a kérdések kaptak a legmaga-
sabb értékelést, amelyek a HR tamogatd, alkalmazkodo,
illetve alkalmazo, miikdodtetd szerepeihez kapcesolddnak.
A legalacsonyabb értékelést pedig a proaktiv, kezdemé-
nyezd, kényesebb témak (konfliktusok, kommunikécio,
bizalom) kezeléséhez kapcsolddo kérdések kaptak.

A Stratégiai Partner szerep kérdései jellemzGen az
erdsségek kozott kaptak helyet. Ha a kérdéseket ala-
posabban megnézziik, akkor a sorrend azt iizeni, hogy
a vezetSk tobbsége szdmdra mar nem kérdés, hogy a
HR-nek stratégiai szerepe, silya és hosszu tavu hatdsa
van. Ugyanakkor azok a kérdések, amelyek mindennek
a kézzelfoghat6bb eredményeit, hatdsat mutatndk, mar
alacsonyabb értéket kaptak (pl. teljesitménynovelés,
dontések tdmogatdsa.) Vagyis a vdlaszok inkdbb a ve-
zeték megeldlegezett bizalmdt, hitét mutatjdk, és még
vdrjdk az eredményeket.

A Stratégiai Partner szerep kérdései kapcsan egy-
értelmd a szervezeti szint hatdsa, nagy a kiilonbség a
kiillonboz6 vezetbi szintek értékelése kozott. A felsd
vezetdk kiugroan magasabb értékeket adtak — 6k mar
a hatést is érzékelik —, a kozépvezetSk mar alacsonyab-
bat, az als6 vezetSk visszajelzései pedig mar kozel van-
nak az elégedetlenséget jelzd szinthez. Az § szamukra
kevés hozadéka van a HR stratégiai partnerségének.

Az Adminisztrativ Szakértd szerep kérdései a lista
kozepén helyezkednek el, és veliik kapcsolatban nem
jellemzd a vezetdi szintek eltérése. Vagyis a szervezet
mindegyik szintjén megfigyelhet egy alapvetd elége-
dettség a HR operativ, rendszereket mikodtets szerep-
véllaldsa irdnt. Ezt minden vezet§ megkapja a HR-tdl.
Az elégedetlenség itt leginkdbb a rendszerek iddigényé-
hez kapcsolodik azaz a vezetSk ugy érzik, til sok id6t
toltenek a HR-eszkozokkel, -rendszerekkel. (Legin-
kébb a felsG vezetdk!)

Az Erdekegyeztetd szerep kérdései a mezény aljdban
kaptak helyet. A kordbbi évek eredményeihez hasonldan
most is alacsony a bizalom szintje a HR irdnt. A bizalom
kérdése a hitelesség témdjan kiviil leginkabb a kovetkezd
kérdésekkel korreldl, ami azt mutatja, hogy a bizalom alap-

. ja a kozvetlen személyes kapcsolat, az tigyfél ismerete:
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* a HR egyiitt él a szervezettel, tudja, mi torténik,
* ismeri a szervezeti teriiletek sajdtossdgait, igy
testre szabott timogatdst tud nydjtani,

e jelen van, ha barmi igény felmeriil, akkor lehet

hozz4 fordulni.

A munkavallaldi és vezet6i érdekek képviselete kap-
csan feltlinik, hogy milyen nagy a kiilonbség az egyes
vezetdi szintek értékelése kozott. Az alsobb szintek ki-
ugro elégedetlensége feltehetGen azt mutatja, hogy ugy
l14tjak, a HR elsGsorban a felsd vezetés érdekeit képvi-
seli konfliktusok, valtozasok esetében. Mindez inkabb
a HR kontrollszerepére utal elsGsorban. (Természete-
sen ezt a jelenséget is felerGsithette a valsdg hatésa.)
Ennek az egyoldalibb (vagy annak észlelt) szerep-
vallalasnak az arat mutatja, hogy ennek az egyenld
érdekképviseletre vonatkoz6 kérdésnek kiugréan ma-
gas a korrelaci6ja a bizalom és a hitelesség témdjaval.

Az okokra pedig a kovetkezs kérdéssel val6 szoros 0sz-
szefiiggés mutat rd: ,,Segit kényes feladatokban: embe-
rek elbocsatésa, személyes fesziiltségek kezelése, irred-

lis karrier vagy fizetési elvarasok lecsondesitése.”

A proaktivabb szerepvdllalds kérdése — ,,HR ké-
pes eldre tervezni” — a kutatds torténete sordn mindig
is a legalacsonyabbra értékelt kérdések kozott volt.
A korreldciéelemzés egyfelSl ramutat a kérdés fontos-
sdgdra, hiszen szoros a kapcsolat a HR iizleti hatdsédval,
és stratégiai szerepével. Masfel6l azonban a cselekvési
lehetdségekre, teriiletekre is ramutat, hiszen magas a
korrelaci6 a kovetkezdkkel:

* HR-stratégia,

* szervezeti kultura fejlesztése,

¢ karriermenedzsment.

A HR szerepei — metaforak alapjan

A kutatasnak 2007 ota része az a kérdés, amikor kissé
kizokkentve a vezetSket a megszokott kérdGiv-toltoge-
tési rutinbdl asszocidcids jatékra hivjuk Gket. A vala-
szok révén ugy véljiik, hogy lehet6ség van egy atfogo,
sokszor nehezen megfoghaté — érzelmi, status, hatal-
mi — viszonyuldsokat is magaban foglal6 visszajelzés
megragaddsara. Tapasztalatunk szerint az ilyen tipusd
kérdésfelvetés jol kiegésziti, felerGsiti az analitikusabb
megalapozottsagl kérd6iv-modulok eredményeit.
Jelen felmérés sordn a HR-esre vonatkozé meta-

fordk kapcsan a 4. tablazatban taldlhaté eredmények

szillettek, a vezetSk leggyakoribb vdlasztdsa szerint
rangsorolva. (Az ,,Egyéb, nem tud valasztani” vélasz-
lehetGséget kiilon kezeltiik, a lista végén mutatjuk be. !

Mivel a valaszthaté metafordk korét 2007-hez képest
némileg megvaltoztattuk, igy nem kozliink Osszeha-
sonlitdst a kordbbi eredményekkel.)
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4. tabldzat

Az HR szerepei
metaforak alapjan

Metafordk VEZ | HR | FV | KV | AV
Bels§ tanacsadod, coach 23% | 41% | 27% | 29% | 16%
Adminisztrator 22% | 5% | 20% | 19% | 26%
Felsd vezetd sziirke eminencidsa | 11% | 10% | 10% | 14% | 10%
Moderitor, konfliktuskezels | 6% | 8% | 9% | 6% | 3%
Szolgal6lany 6% | 9% | 4% | T% | 5%
Koltségkontroller 4% | 1% | 1% | 4% | 6%
Biirokrata ellendr 3% | 0% | 3% | 3% | 3%
Utzletfejlesztd 2% | 4% | 2% | 1% | 3%
Tyutkany6 2% | 5% | 3% | 3% | 1%
Reformer 2% | 5% | 5% | 1% | 1%
Hangulatfelel&s 1% | 1% | 2% | 1% | 2%
Lelki szemetesldda 0% | 0% | 2% | 0% | 0%
Egyéb 17% | 11% | 11% | 12% | 24%

Mint lathat6, hdrom metafora emlitési gyakorisdga
emelkedik ki a tobbi koziil, a gyakorisag sorrendjében:
Belsd tandcsado, Adminisztrdtor, Sziirke eminencids.

Ennek a harom metafordnak a kiugré gyakorisdga
mindegyik vezetGi szinten jellemzd, ardnyuk azonban
mas. Az also vezetdk vélaszai térnek el az dtlagostol
leginkdbb, 6k ugyanis elsdsorban, és kiugroan magas
ardnyban, Adminisztrdtorként ldtjak a HR-eseket. Ese-
titkkben felttinik még, hogy minden negyedik koziiliik
nem tud donteni a metaforat illetGen. Az is lehetséges,
hogy nem taldltak megfelelSt a felsoroldsban, de azt

- gyanitjuk, hogy annyira tédvol vannak a HR-t6l, és nem
- személyes az egyiittm(ikodésiik, hogy neheziikre esett

egy ilyen asszocicio.

A kozépvezetdk esetében a Sziirke eminencids sze-
rep valasztdsa mutat kicsit nagyobb gyakorisidgot.
A felsd vezetdk esetében egy negyedik szerep — Mode-
rdtor, konfliktuskezeld — gyakorisdga n6 meg kissé.

Kiilonosebb értelmezés nélkiil érdekesnek taldljuk
az Uzletfejlesztd, illetve a Reformer szerepek elhanya-
golhat6 nagysdgrend( valasztasat, ami feltehetGen 6sz-
szekapcsolddik azzal, hogy nem latjak proaktivnak a
HR-t.

A HR-esek dnképe a vezetSi valasztasokndl sokkal
pozitivabb: szinte eltinik az Adminisztrdtor szerep, €s
toronymagasan egyértelmiivé vdlik a Belsd tandcsado
szerep vdlasztdsa. Erdekes ugyanakkor, hogy megné a
Szolgaldlany szerep valasztasa—ez a 3. leggyakoribb —,
mely tartalmilag nagyon kozel 4ll az Adminisztritor-
hoz, csak még kiélezettebb, és el6térbe hozza az ala-

¢ rendeltség érzését is.
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Nem kivanunk taldlgatni a vezet6k metaforakra vo-
natkoz¢ értelmezései kapcsan. A metafordk értelmezésé-
re azt a médszert valasztjuk, hogy a leggyakoribb harom
esetében bemutatjuk, hogy azok a vezetdk, akik ezeket
a képeket valasztottdk, a kérd6iv tobbi kérdése kapcsan
milyen jellegzetes valaszokat adtak, azaz mivel elége-
dettek, elégedetlenek az Adminisztratorok, Bels§ tandcs-
adok és a Sziirke eminencidsok kapcsédn a vezetdk.

A 4. dbran azok a kérdések atlagos vezetdi értéke-
1ései lathatok, amelyek esetében a legnagyobb, illetve
(a szaggatott vonal alatt) a legkisebb kiilonbséget talal-
tuk az egyes metafordkat vdlaszté vezetSk értékelései
kozott.

Az egyes metaforak vezet6i értékelései

uSZURKE EMINENCIAS = ADMINISZTRATOR

Segitvezetdi szintek, (zleti terletek ko6z6tti konfliktusok.. |

Nem csak a jelen feladataira koncentral, hanem arrais,..

|dérél-idére beszélgetéseket kezdeményez a vezetkkel a..
Fel meri vallalni a konfliktusokat, lehetséges ellentéteket...
Fiatal generacid megvaltozott preferenciai
Szervezeti kultira fejlesztése

Segit kényes feladatokban: emberek elbocsitasa,..

Képes eldre tervezni, nem csak reagal az eseményekre. |
Karriermenedzsment

Tudatositja, hogy mi a vezet6k dolga az emberek..

Kommunikacios csatornakat alakit ki, amelyek tamogatjak.. &
Felvasarlasok és 6sszeolvadasok

Segit, hogyan lehet abeosztottakat a HR eszkdzokkel.. |
AHR konfliktushelyzetekben érdemben hozzajarul a..

AHR-nek megvan a szilkséges szakmai tudasa és..
Elégedettség a valasziddvel
AHR-nek rendelkezésére all a megfeleld mennyiségd.. |

10 15 20 25

Egy megéllapitas rogton leolvashaté az abrardl: a
Belsd tandcsadokkal sokkal elégedettebbek a vezetdk,
mint a masik két metaforaval jellemzett HR-esekkel.
Ha minden kérdést figyelembe vesziink, akkor a hdrom
szereppel az Osszesitett elégedettség a kovetkezd:

Bels6 tanacsadé 4,07
Adminisztrator 3,35
Sziirke eminencids 3,30

Nehéz lenne még egy ilyen kérdést taldlni, mely
mentén ennyire egyértelmtien kettévalik a vezetSi
elégedettség! Erdemes ugyanakkor észrevenni, hogy
vannak olyan kérdések, melyekben alig van kiilonb-
ség: munkaiigy, szakmai tudds, rendelkezésre dllo erd-
forrds, és az iigyfél-elégedettségen beliil a vdlaszidd
gyorsasdga. Kiilondsen ez utobbi kérdés tanulsdgos,
a késébbiekben a HR hatdsa kapcsdn még részletesen
visszatériink rd. Annyi azonban mér itt is l4that6, hogy
a vdlaszidd gyorsasdga mint sikerkritérium félreveze-

CIKKEK, TANULMANYOK

= BELSO TANACSADO

t6 a HR megitélésében! Tovabba az is latszik, hogy a
szakmai felkésziiltség nem jelent Iényegi differencidld
tényezSt a HR szerepének, vezetSkre gyakorolt hatdsa-
nak megitélésében.

A Belsé tanacsadok nagyobb elismertsége a kovet-
kez6 tipusu kérdések mentén jelenik meg leginkdbb:

* a leginkdbb problémdsnak itélt, dm vezetdi szem-
pontbdl fontos és standard eszkozokkel kevéssé
kezelhetd HR-rendszerek, -eszkozok: kulttrafej-
lesztés és karriermenedzsment,

* hasonloképpen kényesnek, nehezen kezelhetd-
nek tekintett, dm a vezetok életét jelentdsen be-

folydsolo trendek: fiatal
generdciok, munka és
maganélet egyenstlya,
felvéasarlasok és Osszeol-
vadasok,

4. dbra

* proaktiv és személyes
kapcsolattartdshoz kap-
csolddo kérdések.

e Mindazon kérdések,
ahol el6fordul a konf-
liktus sz6, azaz nehéz,
fesziilt vezetdi helyzethez
sziikséges kapcsolddnia
a HR-esnek.

Mindezek alapjan
azt mondhatjuk, hogy a
Belsd tandcsadok abban
erdsek, hogy képesek ki-
lépni a standard, eszkoz-
orientdlt szemléletbdl és
a vezetSk szdmdra nehéz, kényes helyzetekben képe-
sek tdimogatéan miikodni. Mindebben az is segiti dket,
hogy proaktiv mddon, személyes viszonyra alapozva
tartjdk a kapcsolatot a vezetSkkel. Mindezek révén na-
gyobb vezetdi elégedettséget is érnek el.

Erdemes megvizsgélni azt is, hogy az osszességé-
ben kozel hasonldan értékelt Adminisztrdtorok és Sziir-
ke eminencidsok kozott mik a legfébb kiilonbségek.
A Sziirke eminencidsokkal elégedettebbek a vezetdk a
kovetkezd kérdések kapcséan. (a kiillonbségek nem ki-
ugréak, par tizednyi kiilonbségekrdl van szé a hatfoko-
zatd skalan):

30 35 40 45 50

2 2

* id6r6l id6re beszélgetéseket kezdeményez a ve-
zet6kkel a csapatukrol, akkor is jon, ha esetleg 6k
nem kérik,

* nemcsak a jelen feladataira koncentrdl, hanem
arra is, hogy a jov6ben merre formélédjon a veze-
t6k munkdja és a csapatuk,

VEZETESTUDOMANY
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* a kovetkezd rendszereknél: HR-stratégia — HR-

tervezés — Karriermenedzsment — Bels6 kommu-

nikdcié — HR IT,
* elmagyardzza a HR-eszk6zok hasznalatét,

* felhivja a figyelmet arra, hogy a HR-feladatokkal, :

-folyamatokkal kapcsolatban mit mikorra kell el-
késziteni.

A kovetkezd kérdések esetében pedig az Adminiszt-
ratorok teljesitenek jobban:

* rendszerek: kompenzécid/javadalmazds — juttata-
sok — képzés/fejlesztés,

* a kovetkez§ trendek kezelése: a technoldgiai tu-
déas fontossdga — munkavéllal6i sokszintiség — te-
vékenységek ki, és/vagy visszaszervezése,

* aszervezeti tagok biznak a HR-ben,

* addig van jelen, amig sziikség van rd, felismeri,
hogy mikor sziikséges a hattérbe 1épnie,

* a HR mindig fair és kovetkezetes médon kezeli a
helyzeteket, nincsenek kivételek.

A fenti két csoportositds kapcsan a legf6bb kii-
16nbség aszerint adodik, hogy a Sziirke eminencidsok

aktivabb szerepldk — ,,rdnyomjdk” a rendszereiket a

vezetdkre és szdmon kérik azok haszndlatdt, valamint
jobban elismert a stratégiai hozzdjdruldsuk és szak-
mai felkésziiltségiik. Az Adminisztrdtorok esetében

inkdbb az alkalmazkodads, illeszkedés szavak szerepel-

nek legtobbszor, és figyelmiik is a legalapvet6bb HR-
rendszerek midkodtetésén van. Tanulsidgos viszont,
hogy jobban biznak benniik a vezetSk, mint a Sziirke
eminencidsokban, és az Osszesi-
tett elégedettség is magasabb ve-
lik. A vezetéknek szimpatikusabb

CIKKEK, TANULMANYOK

- A HR és a vezetdk egyiittmiikodése

E témakor 2007 6ta része a kutatasi kérdGivnek, a Kar-
riermenedzsment Magyarorszdgon kutatdsunk (Bokor
— Fejér — Frisch — Ladanyi — Szabadi, 2006; Bokor
2007) soran sziiletett tanulsagok eredményeként jott
1étre. Célunk itt az, hogy kilépve az dltaldnos elvardsok
szintjérdl, illetve a rendszerek, eszkozok feliiletérdl, a
- vezet6k és a HR-esek személyes egyiittm{ikodésérdl
kapjunk mélyebb visszajelzést. A kérdések nem egy el-
méleti modellbdl szarmaznak, hanem itthoni HR-esek
és vezetSk megfogalmazasaib6l azzal kapcsolatban,
: hogy milyen hozzijaruldst kivinnak meg egymastdl,
milyen mddon és stilusban tudnak egymashoz hatéko-
nyan kapcsolddni.

: Az altalunk kialakitott kérdéscsoportok kozott ér-
- zékelhet§ volt a vezetSk elégedettségének kiilonbsége.
Leginkdbb a Rendszerek miikodtetése kapcsdn kap-
tak magasabb értéket (4,02) a HR-esek, a Partnerség
- (3,89), és kiilondsen a People Management (3,7) jel-
legli egylittmiikodés mar alacsonyabb, az elégedettség
szintje alatti értékelést kapott.

Ugyanakkor a faktoranalizis segitségével kimutat-
haté, hogy a vezeték gondolkoddsdban inkdbb csak
két dimenzio van jelen a témakor kapcsdn. A 'S. dbran
eltérd szindrnyalatokkal jeloljiik a két tipust, valamint
a hozzdjuk tartoz6 vezetGi elégedettséget. (A kozépsd
harom kérdés dtmeneti szinezése arra utal, hogy ket
mindkét csoporthoz is besoroltdk a vezetdk, egyfajta
hidat képeznek. Azt is mondhatjuk, hogy a vezetSk
¢ ezeket mindenképpen elvérjdk a HR-esektdl.)

az a HR-es, aki kevésbé aktiv, ke-
vesebbet nylijt, de azt szolgdltato,
inkdbb aldrendelddd mddon teszi,
mint az, aki felkésziiltebb, akti-
vabb, de inkdbb kontrolldlo mo-
don lép fel. Mindez arra utal, hogy
a HR és a vezetSk viszonydban
nemcsak raciondlis, szolgaltatasi,
szakmai, tizleti szempontok jat-
szanak szerepet, hanem hatalmi,
statusztényezdk is.

Mindkét szerep esetében fontos
észrevenni, hogy még a fent rész-
letezett relativ ergsségek esetében
is — egy-két kivételtsl eltekintve

5. dbra
A HR és a vezetk egyiittmiikodése
Felhivjaafigyelmet, HR feladatokkal kapcsolatban.. | ; _ ! !
Jol kovetheto standardokat, szabalyokat dolgozki. ; !
Nem akar folyton u] dolgokatbevezetni..., a.. | ! _
Elmagyarazza aHR eszkoziok hasznalatat ... 5 I |
Pontos, precizmodon dolgozik. ; ¥ ! !
Megeérti, havalami siirgés-fontos és aszerintis.. | | i
Jelenvan, habarmiigeény felmeriil, akkorlehet.. | : I
Addigvanjelen, amig sziikséges,... " : I :
Segit, abeosztottakat HR eszkdzik segitsegével.. mmmm——
Segitkényesfeladatokban:emberek elbocsatasa,... #
Felmerivallalni a konfiiktusokat, lehetséges.. | :
Nem csak a jelen feladataira koncentral, hanem,... =
Ismeri a szervezeti teriiletek sajatossagait testre.. | :
Belehelyezkedik avezetok helyzetébe és onnan_._=
Idérél-idore beszelgetéseket kezdeményeza.. :—l
Tudatositja, miavezetok dolga az emberok.._:f#
Segitvezetoiszintek, iizleti teriiletek kozotti.. — |
10 16 20 25 30 35 40 45 5

— inkdbb kritikusak veliik kapcsolatban a vezetSk, és
sokkal jobbra értékelik a Belss tandcsadé szerepben te-

vékenykedd HR-t.

VEZETESTUDOMANY

A 6. dbra azt mutatja, hogy korabbi feltételezésiink-
, nek megfelelSen jol elvdlik a rendszerek, eszkozok mii-
- kodtetésével kapcsolatos HR-tevékenységek leirdsa.
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Ebben az esetben a HR operativ médon mikodteti a

rendszereit, és ezeken az eszkOzokon, rendszereken
keresztiil egyfajta kontrollalé szerepben is — ,.felhivja
a figyelmet” — kozeledik a vezet6khoz. (,,Push” mt-

kodésmod.) Mint 14thatd, ez az egyiittmiikodési forma

jol megy a HR-nek, szinte mindegyik esetben eléri a
4-es, alapvetd elégedettségi szintet a vezetSk vissza-
jelzése. Ide kapcsoldodik a témakor egyetlen kiugrd
ergssége is: figyelmeztetni a vezetSket arra, hogy mi-
kor, mi a dolguk. Ugyanakkor feltételezhetjiik, hogy a
vezet6k kevésbé a HR-nek erre az oldaldra viagynak,
illetve szakmai, tizleti oldalrdl is valészintileg ebben az
egylittm(ikodési formdban rejlik a legkevesebb hozza-
adott érték lehetGsége.

A fenti pont kapcsdn egy ordogi kor mintdja bon-
takozik ki. Az adatok alapjan ez természetesen csak
hipotézis, 4m sokszor tapasztaltuk mar a gyakorlatban
(6. dbra).

Az 6nigazolé minta egyes Iépései:

A vezetok és a HR egyiittmiikodésének ordogi kore

CIKKEK, TANULMANYOK

csolattartonak a HR-t, és a vezetdi szintek kozotti konf-
liktusok téma kapcsén is joval tobbet varnanak.

A korrelacidelemzést tekintve rdaddsul az is latha-
t6, hogy a vezetdi dsszelégedettséggel ldthatoan szo-
rosabban osszefiiggenek a mdsodik tipusu, személyes
egyiittmitkodésen alapulo kérdések. A vezetGi Hsszesi-
tett elégedettséget — ebbdl a témakorbdl — leginkabb a
kovetkezd harom kérdés befolydsolja:

* nemcsak a jelen feladataira koncentrdl, hanem
arra is, hogy a jovében merre formalédjon a veze-
t6k munkdja és a csapatuk,

* segit a kiilonbozd vezetdi szintek vagy lizleti te-
rilletek vezet6i kozotti konfliktusok, surlodasok
kezelésében.

e ismeri a szervezeti terililetek sajdtossdgait, igy
testre szabott timogatast tud nydjtani.

Ha egy vel6s mondatban akarjuk Osszefoglalni a
fenti dbra lizenetét, az igy hangzik: a HR-esek jojjenek
eld a rendszerek és eszkozok maogiil, és
személyes kapcsolatokon keresztiil, a
vezetdi igényekbdl, problémdkbol ki-

6. dbra

teriileten.

+ Avezetok nem vallaljak felelosségiiket, nem vegzik dolgukat az emberek vezetese

N\ indulva mutassdk meg a benniik rejlé
hozzdadott értéket!

A

+ Emrereagalva - tizoltokent, "rendfenntartokent” belépve - a HR idejének jelentos
reszét azzal tolti, hogy emlékeztessen, figyelmeztessen, menedzseljen.

Yy A HR-rendszerek
A HR Tiikor kutatasi kérdGivnek 2007

ota része a HR-rendszerekkel vald elé-

tevekenysegre, amit egyebkent meg elvarnanak a vezetok.

+ AHR-nek fenti tizolto tevekenyége miatt nem marad ideje az értékteremto

gedettség felmérése. Az 5. tablazatban
a vezetSi elégedettségnek megfeleld

rangsorrendben tiintettiik fel a HR-

ertéket.

+ Avezetok igy elegedetienek, mert nem azt kapjak, amit varnanak, hanem amit
Jmegérdemelnek”, ami viszont egyben le is értekeli a HR tevékenységek sulyat.

rendszereket (5. tdbldzat).
A vezetdk Osszesitett elégedettsége
J alacsony (3,7), nem éri el a 4-es, alap-

Az altalunk People Managementnek és Partnerség-
nek nevezett egyiittmiikodési formdk azonban nem val-
nak el egymdst6l a vezetSk gondolkodadsiban. Ezek a
személyes egyiittm{ikodésen alapuld, a vezetsi igények-
re épiilS, az aktudlis problémamegoldé tizemmaddtdl az
eloretekintd, proaktiv szemlélet felé tovabblépd, maga-
sabb hozzdadott értéket jelentd tevékenységek egysé-
ges blokként jelennek meg a vezetSk gondolkoddsaban.
(,, Pull” egyiittmitkodési forma.) A kulcsszavak ez eset-
ben a figyelem, kapcsolodds, személyes tdmogatds.

A rossz hir az, hogy a vezetSk kifejezetten elége-
detlenek ezekkel az egyiittmiikodési formdkkal. A rend-
szereken keresztiili kapcsolattartidshoz képest dtlagosan
majdnem fél skélaértékkel kisebb az ehhez a témdhoz

tartozé kérdések értékelése. Nem latjak proaktiv kap-

vetd elégedettségi szintet. Egyértelmd

elégedettség csupdn egyetlen rendszer,
a Munkatigy kapcsdn taldlhato. A Toborzas/Kiva-
lasztds, a Juttatasok és a HR-tervezés kapcsan pedig
viszonylagos elégedettségrdl beszélhetiink. Kiugroan
alacsony az elégedettség a Szervezeti Kultiira fejleszté-
se és a Karriermenedzsment témakorikben.

Ha a rendszerekre vonatkozd fontossag?® és elégedett-
ség adatokat dsszevetjiik, akkor azt taldljuk, hogy a ve-
zetSk leginkdbb az altaluk fontosnak tekintett rendszer
esetében erdsen elégedetlenek: Teljesitménymenedzs-
ment, Képzés/fejlesztés, Kompenzacié/Javadalmazas,
VezetStamogatas, Szervezeti kulttra fejlesztése, Karri-
ermenedzsment. J6 hir viszont: a szintén fontosnak télt
Munkaiigy és Toborzds/Kivdlasztds kapcsdn elégedettek.

A HR-stratégia téma mind a fontossag, mind az elé-
gedettség esetében a kozépmezdnybe keriilt. Az 6sszes

VEZETESTUDOMANY

XLIL EVF. 2011. 4. SZAM / ISSN 0133-0179



5. tdbldzat
A HR-rendszerek elégedettsége

HR-rendszerek — VEZ | HR | FV | KV | AV
elégedettség

Munkatigy 43 | 48 | 44 | 43 | 42
Toborzds/Kivélasztas 40 | 47 | 41 | 40 | 40
HR-tervezés 39 |1 46 | 40 | 39 | 40
Szocidlis és egyéb juttatdsok | 3,9 | 43 | 41 | 39 | 3,7
Bels6 kommunikaci6 3,8 4,0 3,9 3,8 3,8
HR-kontrolling 3,8 | 4,1 3,9 3,8 3,9
Munkatigyi kapcsolatok 37 1 40| 40 | 3,8 | 3,6
HRIT 37 1 38 | 35|37 39
HR-stratégia 37 | 41 | 38 | 3,7 | 3.8
Teljesitménymenedzsment 3,7 | 4,2 3,8 3,7 3,6
Képzés/Fejlesztés 3,6 | 40 | 3,8 3,5 3,6
Kompenzacié/Javadalmazds | 3,5 4,3 3,7 3,6 3,4
VezetStamogatds 3,5 4,1 3,5 3,5 3,4
Szervezeti kultura fejlesztése | 3,3 | 3,7 | 3,3 | 3,3 | 3,3
Karriermenedzsment 3,3 3,7 34 | 3,3 3,3

megkérdezett HR-rendszer kozott azonban ennek a leg-
nagyobb az egyiittmozgdsa a vezetdi dsszesitett elége-
dettséggel. A Szervezeti kultira és a VezetGtamogatas
koveti még kiemelkedGen magas értékkel, a Munkaiigy
esetében a legalacsonyabb ez az érték. Ez azt mutatja,
hogy érdemes ezekbe a témdkba energiat fektetni, mert
erds kozvetett hatdssal bir, még ha ez a vezet6i prioritd-
sokon keresztiil nehezen is ragadhat6 meg.

A kés6bbiekben részletezett iizleti hatds t€émaju kér-

déssel, hogy a ,, HR iizleti értéket teremt a szervezetben”
a kévetkezd HR-rendszerek korreldcidja kiugréan ma-

gas: HR-stratégia, Szervezeti kultiira, Karriermenedzs-
ment. Tehat a HR iizleti hatdsanak erdsitése leginkdbb e
harom rendszeren, folyamaton keresztiil lehetséges.

A Szervezeti kultiira téma fontossdgiat az is mu-
tatja, hogy ez a téma jelentdsen korreldl a vezetok
osszelégedettségével.

A Karriermenedzsment témakore, nem megleps
modon, azokkal a kérdésekkel 4ll szoros kapcsolatban,
melyek arrdl szélnak, hogy a HR miként tdmogatja a
vezetGket embereik fejlesztésében. Emellett a fiatal (Y)
generdci6 témakor kezelése is szorosan egyiitt mozog a
Karriermenedzsmenttel.

Az eredmények 2007-hez képesti alakuldsarol a
skdlavaltozds miatt csak 6vatosan lehet kijelentéseket
megfogalmazni. Az kijelenthetd, hogy az dsszesitett —

alacsonynak tekinthetd — vezetdi elégedettség e téma
kapcsdn gyakorlatilag szinten maradt, és az egyes

rendszerek kapcsan is csak keveset valtozott. A Képzés/

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

Fejlesztés téma kapcsan enyhén nétt az elégedettség, a
Toborzas/Kivélasztas esetében pedig enyhén csokkent.
A vezetdi szintek elégedettsége kozott inkdbb csak

drnyalatnyi kiilonbségekrdl beszélhetiink. A fels6 ve-
- zet6k a HR IT, a kozépvezetSk a Képzés/Fejlesztés, az

alsé vezetSk pedig a Munkaiigyi kapcsolatok, Kom-
penzicid és a Juttatdsok kapcsan a legelégedetleneb-
bek. (Ismét inkdbb munkavéllal6i szempontrendszerrel
rendelkezdnek latjuk Sket.)

A HR-teriilet onértékelése e témakor kapcsdn is jo-
val magasabb a vezetdi visszajelzésnél (4,2). A gyenge-
ségeket és erdsségeket azonban a vezetdkhoz hasonlo
pontokon ldtjdk. Szamukra azonban a HR IT sokkal
inkdbb f4j6 pont, mint a vezet6knek. A tilértékelés pe-
dig a Kompenzicid, a Toborzas/Kivalasztds és a HR-
tervezés témdiban a legnagyobb.

A HR hatasa

- Ez a modul tj fejlesztésként idén vélt elSszor részé-

vé a kutatdsnak. Célunk az volt, hogy mérhet6vé te-
gylik azt, hogy kiilonboz§ tipusu ,,kimenetek” mentén
milyen hatdst gyakorol a HR a szervezet mikodésére
és eredményeire a visszajelz8k szerint. A HR hatésat
harom dimenziéban — sajit elismertsége, hitelessége,
izleti hatdsa; iigyfél-elégedettség — vizsgaltuk.

Az eredményeken elvégzett faktoranalizis nem iga-
zolta az elGzetesen feléllitott, logikusnak tiinG harmas
csoportositasi modelliinket. Az iigyfél-elégedettség
kérdései, egy kivételével, valéban jol elkiiloniiltek a
madsik kérdésektSl, tehét ez valoban egy ondllo értéke-
lési szempont a vezetdk szemében. A kivételt az iigyfél-
igények ismerete jelenti, ami bar a vezetSk egy részénél
kapcsolddik az altalanos ligyfél-elégedettség kérdései-
hez, de tobb vezeténél még szorosabb az egyiittmozga-
sa az Uzleti hatés és Hitelesség kérdésével.

A Hitelesség és az Uzleti hatds témakor legtobb
kérdése azonban Osszefonddott a vezetSk szemében.
Ennek a jelenségnek a pozitiv értelmezése az, hogy a
HR-esek hitelessége, elismertsége szorosan kapcsolo-
dik a tevékenységiik kapcsdn érzékelt iizleti hatdssal.
Par, altalunk ehhez a témakorokhoz besorolt kérdés
azonban ,,0n4ll6 életre kelt”, és gyakorlatilag teljesen
kiilon mozgott. Ezek a kérdések tehat nem kapcso-
lodnak a HR hatasahoz a vezet6k szemében, hanem
onall6 médon, mds szempontok szerint valaszoltdk
meg Sket, tovabba eleve nem mozognak egyiitt sem-
milyen més kérdéssel a kérdGivben. Ezek a kovetke-
z6k voltak:

* a HR-nek rendelkezésére 4ll a megfelel6 mennyi-

ségli erGforras feladatai elvégzéséhez (1étszdmban
és anyagi er6forrasokban is),
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* az emberek és a szervezet fejlesztésével kapcsola-
tos feladatokat alapvetGen a vezetSk végzik, a HR
aktiv és hatékony tdimogatdsaval.

teljesiti, és ezért nem jelent megkiilonboztetd tényezét.
Sét, feltételezésiink szerint, a tilzott HR szakmai f6-
kusz, gyengiti is a HR-rel kapcsolatos vezetdi elége-
dettséget. A mdasodik kérdés esetében feltételezésiink
volt, hogy ez az dllapot, azaz amikor a vezetdk vdilnak
az ,igazi HR-essé”, vagy még meg sem fogalmazodott
a vezetok fejében, vagy pedig nem fogadjdk el egyértel-
mifen mint végcélt vagy pozitiv céldllapotot.

A kérdések egyiittmozgasa kapcsdn megfigyelhetd
legizgalmasabb jelenség és iizenet azonban a kovetke-
70: az lgyfél-elégedettség, és azon a témakoron beliil
is kiemelked6 moédon az elégedettség a vdlasziddvel

/////

valé elégedettség az egyik olyan kérdés, amelyik a %

legalacsonyabb mértékben mozog egyiitt az dsszesitett
vezetdi elégedettséggel. Erdemes megfigyelni, hogy ez
a kérdés mely masokkal mozog egyiitt szorosan, és me-
lyektdl szinte teljesen fiiggetleniil:

» Szoros kapcsolat:
— az lgyfél-elégedettség kérdései (kivéve az
tigyféligények ismeretét!),
— pontos, preciz mdédon dolgozik,
— megérti, ha valami siirgGs-fontos, és aszerint is
kezeli,

— jelen van, ha barmi igény felmeriil, akkor lehet

hozza fordulni.

* Szinte teljes fiiggetlenség:

— az Osszes lizleti és tarsadalmi trend és téma ke-
zelése,

— a HR szervezeti szinten tdmogatja a teljesit-
mény novelését,

— a HR elmagyardzza a HR-eszk$zok hasznalatat,

— a HR elfogadott partnerként részt vesz a straté-
giai dontések meghozataldban,

— a HR az tizleti eredmények elérésére, és nem
tevékenységek elvégzésére fokuszal.

A fentiek alapjén az iizenet: a gyors vélaszidére vald
torekvés inkdbb gyengiti a HR-teriilet észlelt {izleti ha-
tasat. Magas (tilzott) operativ fékuszt eredményez, és a

értékét, hatdsat megjelenitse. ,, Porog” olyan témdkon,

zeli a slr(in felmeriil§ problémadkat, hogy nem ismeri

CIKKEK, TANULMANYOK

- fél-elégedettségen keresztiil pozitiv visszajelzést kap a
- HR, vagyis konnyen bele lehet szokni ebbe a helyzetbe,
de ezzel hosszi tdvon nemcsak magét, de a szervezetét
Y . ) o s gyengiti. FeltehetSen ez a mikodésméd nemcsak a
Az els6 kérdésben vizsgalt szakmai felkésziiltséget

. . HR-eseken mulik, hiszen sok vezetd szamdra is kényel-
mint alapfeltételt feltehetden a HR-esek dontd tobbsége y

mes ez a ,,szolgalélany miikodésmaod”, és feltehetGen a
vezet6k maguk sincsenek tisztaban azzal, hogy milyen
kihasznélatlan lehet&ségek, potencidl mellett mennek
el. Ennek a miikodésmddnak igy a vezetSk is megfize-
tik az 4rdt, nem azt kapjak, amit val6jdban igényelnek,
hanem, amit ,,érdemelnek”. Az eredmények iizenete:
érdemes lehet a HR-eseknek id6nként lelassulni, annak
érdekében, hogy észrevegyék a valddi tizleti igényeket
és figyelni, kapcsolddni tudjanak a vezetSkhoz.

Az egyes kérdések értékelését a 6. tdblazat tartal-
mazza a vezetli elégedettség szerinti rangsorrendben.
Az oszlopokban feltiintettiik, hogy egy-egy kérdés me-

. . . i o - lyik kérdéscsoportba tartozik. (H = Hitelesség, UH =
gyakorlatilag fiiggetleniil mozog a HR hitelességének Uzleti hatds, UE = Ugyfél-elégedettség).

A kérdéscsoportok szerint tekintve lathatd, hogy a
leginkdbb a Hitelesség témdjdban elégedettek a veze-
t6k, az Uzleti hatdst tekintve legkevésbe.

A kordbbi felmérések eredményeinek megfelelGen
a vezetdk ismét visszajelezték, hogy a HR erdsségének
tekintik a szakmai felkésziiltségét. Az aj kérd6iv alap-
jan az erdsségek kozé a személyes hitelességet, vala-
mint az elismert poziciot is feljegyezhetjiik. Fontos ész-
revenniink azonban, hogy a 3-as skdlafokozat koriili,
erGsségnek tekintett eredmények nem jelentenek ma-
radéktalan elégedettséget. A skdla értelmezése szerint e
kérdések esetében a vezetdk ,,inkdbb” elégedettek, mint
elégedetlenek, de nem egyértelmiien elégedettek.

Az erGsségek kozé sorolhatjuk az Ugyfél-elégedett-

ség témakorét is, az ligyféligények ismeretét leszamit-
- va. Persze ez érdekes eredmény, hiszen miképpen lehet

eredményesen tdmogatni az iigyfelet, ha nem igazdn
ismerem az igényeit? Mindennapi helyzetre konnyen
lefordithaté példa: vajon hany HR-es all meg, kérdez
vissza a vezetSi igények megismerésekor, eljutva akar
az ujraértelmezésig, vagy akar ,,nem”-et monddsig?
Es akkor a proaktiv, helyzet- és igényfeltaré kapcso-
latfelvételekr6l még nem is beszéltiink. Visszautalva
a korabbiakban is leirtakra, tgy véljik, a vdlaszidd
ilyen kiemelkedden magas eredménye nem feltétleniil
Jo eredmény, inkdbb egy, a HR és a szervezet szdmd-
ra is alacsony hatékonysdgi mitkodésmod rovid tdvii

. szemlélet ldtlelete.
HR-nek nem marad ideje, hogy valédi iizleti hozzdadott
tékkal az Uzleti hatdshoz kapcsolédo kérdések dllnak.
amelyek siirgdsek, de valdjdban nem fontosak. Ugy ke-

A lista végén, alacsony vezetGi elégedettségli muta-

Kissé cinikusan fogalmazva: szeretik a HR-es személyét,

szeretik azt, amit csindl csak az értelmét, komolyabb
igazan az ligyfelek igényeit. Persze rovid tdvon, az tigy-

hatdsdt nem értékelik, vagy veszik észre. Legaldbbis
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6. tdbldzat

Elégedettség a HR hatasaval

Elégedettség a HR hatdsdval VEZ. | HR FVv KV AV

H Megvan a szakmai tuddsa és kompetencidi, hogy az elvardsoknak megfelelGen... 324 | 3,61 344 | 3,26 | 3,09
UE Elégedettség a vélaszidGvel. 3,19 3,21 3,24 3,24 3,15
H A HR szavai és cselekedetei 6sszhangban vannak egymadssal. 3,15 3,50 3,25 3,17 3,08
UE Elégedettség a védlasz minGségével. 3,12 3,33 3,22 3,16 3,09
H A HR egyiitt €l a szervezettel, tudja, hogy mi torténik. 3,11 3,46 3,33 3,11 3,04
UH | AHR elismert partner az iizleti vezetSk szamadra. 3,06 3,28 3,23 3,04 2,92
UE Elégedettség az tigyfélkapcsolat kezelésével. 3,05 3,31 3,13 3,08 3,06
UH Rendelkezésére 4ll a megfelel6 mennyiségi erdforrds feladatai elvégzéséhez. 3,04 2,80 3,10 3,13 2,89
H Hallgatnak a HR-re, kikérik véleményét. 2,99 3,36 3,26 2,96 2,85
UE Elégedettség a szolgdltatdssal/tevékenységével. 2,99 3,31 3,08 3,00 2,98
UE | Az emberek/szervezet fejlesztését a vezetSk végzik, a HR hatékony tdmogatdsaval. | 2,97 2,85 2,87 3,03 2,93
UE Felvenném a velem dolgoz6 HR-est a sajit cégemhez. 2,91 3,38 3,17 2,89 2,86
UH | Hozzéjarul az iizleti dontések/valtozdsok hatékony megval6sitdséhoz. 2,85 | 3,29 | 2,95 | 281 2,90
UH | Hatékonyan hozzdjarul cégiink j6 munkapiaci megitéléséhez. 2,78 | 3,21 3,03 | 2,71 2,77
UE | Elégedettség az iigyfelek igényeinek ismeretével. 2,78 | 3,15 | 2,93 | 2,776 | 2,74
UH | AHR iizleti értéket teremt a szervezetben. 2,76 | 3,14 | 3,09 | 2,78 | 2,65
UH | AHR az iizleti eredmények elérésére, és nem tevékenységek elvégzésére fokuszdl. | 2,53 2,73 2,48 2,46 2,52

a vezetSk jelentSs része. Fontos jelzés azonban, hogy
nem is az {izleti értékteremtés kapta a legalacsonyabb

értékelést, hanem az, hogy a HR nem elég eredmény-
fokuszi, elveszik a tevékenységekben, a feladatokban.
Mindez megerdsiti a kordbban leirt operativ fokuszt is.

Erdemes kozelebbrdl is megvizsgélni ezt a két kér-
dést — iizleti hatés €s iizleti eredmények vs. tevékeny-
ségfokusz —, milyen mds kérdésekkel mozognak egyiitt.
Erre alapozva kaphatunk valaszt arra, hogy mib6l fakad
a vezetSk szerint a HR iizleti értékteremtd képessége,
illetve eredményfokusza. (Az aldbbi felsoroldsbdl ki-
szlrjik azokat a kérdéseket, amelyek a HR stratégiai
szerepére, eredményeire, elismertségére vonatkoznak,
mert azok is inkdbb mér az eredményoldalon értelmez-
hetdk, és kevés informdaciét nydjtanak a befolydsold
tényezdk feltirdsahoz.) Az alabbi listdba tartozo tevé-
kenységek azok, amelyek révén a vezetk szamadra leg-
inkdbb megjelenik, illetve amelyekre visszavezetddik a
HR hozzdadott tizleti értéke a legerGsebbtdl lefelé.

* a HR egyiitt él a szervezettel, tudja, hogy mi tor-
ténik,

* a HR képes eldre tervezni és cselekedni, nem csak
reagdl a koriilményekre és eseményekre,

* a HR szempontjai megjelenitésével eredménye-
sebbé teszi az iizleti tervezést és dontéshozatalt,

* a HR példat mutat abban, hogy hogyan kezeljiik
a valtozasokat,

VEZETESTUDOMANY

* nemcsak a jelen feladataira koncentrdl, hanem
arra is, hogy a jovében merre formalédjon a veze-
t6k munkdja és a csapatuk,

* HR-stratégia,

* aHR tevékenysége hatékonyan hozz4djarul cégiink
j6 munkapiaci megitéléséhez, konnyen taldlunk
és vesziink fel j6 embereket,

* segit a kiilonbozd vezetdi szintek vagy lizleti te-
rilletek vezetSi kozotti konfliktusok, surlédasok
kezelésében,

e tudatositja, hogy mi a vezet6k dolga az emberek
vezetésével kapcsolatban,

o elégedettség az ligyfelek igényeinek ismeretével,

* szervezeti kultdra fejlesztése,

* karriermenedzsment,

* belehelyezkedik a vezetSk helyzetébe és onnan,
veliik egylitt gondolkodik,

* a HR olyan kommunikécids csatorndkat alakit ki,
amelyek tamogatjdk a szervezeten beliili parbe-
szédet,

* a HR tdmogatja a szervezet szdmadra fontos 4j ké-
pességek, készségek és tudas megjelenését.

Taldn érdemes a lista végét is megtekintetni, melyek
azok a kérdések, amelyek a vezetGk szemében a legke-
vésbé mutatjak azt, hogy a HR-eredmények elérésére
koncentral tevékenységek elvégzése helyett (feltehetd-
en e tevékenységek lizleti hatdsat latjak legkevésbé):
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e tarsadalmi felelGsségvallalas,
o clégedettség a vélaszidGvel,
* munkaiigy,

» felhivja a figyelmet arra, hogy a HR-feladatokkal,
-folyamatokkal kapcsolatban mit, mikorra kell el-

késziteni.

A fenti korreldciés adatok alapjan korabbi {izene-
teink er§sithetSk meg. A HR iizleti hatdsa a nehéz, ké-
nyes rendszerekre (Szervezeti kultiira, Karriermenedzs-
ment) valo fokuszdldssal, HR-stratégia alkotdsdval és
a vezetdi szempontok feltdrdsdval, a vezetdkkel valo
szorosabb kapcsolattartdssal érhetd el a vezetSk a sze-
mében. Ami az iizleti hatds ellen hat: renddri szerep
a vezetok felé, munkaiigy, ,,porgés” az operativ iigyek
gyors megolddsdn és a kétes elfogadottsdgii tdrsadal-
mi feleldsségvdllalds témakor (vagy legaldbbis az, aho-
gyan jelenleg azt kezelik a szervezetekben).

A HR-esek onképe ismét markdnsabb a vezetdi (?)
a vezetdi visszajelzésnél, de ennél a témakornél az dt-
lagostol kisebb mértékben. A HR-6nkép hitelességére :

utal az is, hogy 6k maguk is az iizleti hatds kapcsan
latjak leginkabb a fejlddési lehetGséget. Természetesen
kissé torzitja ezt az eredményt az, hogy ebben a blokk-
ban van az a kérdés is, ahol nem meglepd médon a HR-
esek véleménye joval kritikusabb a vezetSkénél: kevés-
bé ldtjdk vigy, hogy elegendd erdforrdssal rendelkeznek
feladataik elvégzéséhez. A legnagyobb HR-tulértékelés
is az iizleti hatds kérdéseihez kapcsolddik, tehét ezek
tekinthetSk egy tjabb vakfoltnak:

¢ a HR iizleti értéket teremt a szervezetben,

* aHR tevékenysége hatékonyan hozzdjarul cégiink
J6 munkapiaci megitéléséhez, konnyen taldlunk

és vesziink fel j6 embereket,

* a HR tevékenysége hatékonyan hozzdjarul ahhoz, %

hogy a cégen beliil az iizleti dontések és valtoza-
sok megvaldsitdsa ne iitk6zzon emberi vagy szer-
vezeti akadalyokba.

A vezet6i szintek szerint vizsgdlodva egyértelm-
en megéllapithatd, hogy a fels6 vezet6k sokkal inkabb
érzékelik a HR-esek tevékenységének hatdsait. Az 6
elégedettségiik e témdaban 3-as érték feletti, a tobbie-
ké az alatti. Azok a kérdések, amelyekben 6k adnak
joval nagyobb értéket, azt mutatjak, hogy elismerik a
HR iizleti érték teremtését, és a tobbi vezetdi szintnél

hitelesebb partnernek is latjak, f6ként ezekben a kér-

désekben:

¢ a HR iizleti értéket teremt a szervezetben,
* hallgatnak a HR-re, kikérik véleményét,

e felvenném a velem dolgozé HR-est a sajit cé-

gemhez,
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* aHR tevékenysége hatékonyan hozzdjarul cégiink
j6 munkapiaci megitéléséhez, konnyen taldlunk
és vesziink fel j6 embereket,

* a HR egyiitt él a szervezettel, tudja, hogy mi tor-
ténik.

A kozépvezetdk a tobbi szinthez képest jobban el-
ismerik a HR ligyfélszolgélati tevékenységét, azonban
alacsonyabbra értékelik az iizleti hatist. Azaz elége-
dettek a HR-szolgdltatdssal, de szervezeti szintii, ered-
ménynoveld kapcsolatot nem ldtnak.

Az also vezetdk a legkritikusabbak, rdaddsul az &
szemiikben mdr a HR hitelessége az alacsonyabb. Az
alabbi kérdések alapjan gy tlinik, hogy 6k fordulnak
legkevésbé bizalommal a HR felé, feléjiik tudja legke-
vésbé megjeleniteni a HR az erGsségeit, timogaté sze-
repét:

* a HR elismert partner az iizleti vezet6k szamdra,

* hallgatnak a HR-re, kikérik véleményét,

* a HR-nek megvan a sziikséges szakmai tuddsa és
kompetencidi ahhoz, hogy az elvardsoknak meg-
felelGen lassak el a feladataikat,

* a HR-nek rendelkezésére all a megfelel6 meny-
nyiségll er6forrds feladatai elvégzéséhez (mind
létszamban, mind anyagi er6forrdsban).

Osszefoglalé iizenetek

Az aldbbiakban kiemeljiik a kutatdsi eredményekbdl a
legatfogobb, illetve legérdekesebb eredményeket.

Azok a kérdések, ahol a HR-esek legjobban teljesi-

tenek a vezetdi visszajelzések alapjdn:

* A HR szakmai elismertsége és személyes hiteles-
sége.

* Elfogadott a HR szerepe stratégiai kérdések kap-
csan. A vezetSk nagyobbik része szamara egyér-
telmd, hogy a HR fels6vezetdi szintd képviseletet
igényld funkcié a szervezetben, amelynek befo-
lyasa van a stratégiai dontésekre.

* A felsé vezetdk értik és értékelik a HR hozzdjaru-
lasat. A fels6 vezetdk szinte az 6sszes kérdés kap-
csdn elégedettebbek a HR mikodésével a kozép-,
és kiilondsen az alsé szintl vezetSknél.

* Az operativ tevékenységgel kapcsolatban magas
az ligyfél-elégedettség. A HR-rendszerek, eszko-
z0k mindennapos mikodtetéséhez és a munka-
tigyhoz kapcsolddoé kérdések kapcséan sziilettek a
legjobb eredmények.

* Megfelel6nek értékelték a HR vdlsdgkezeld tevé-
kenységét. A valsag kezelése kapta a legnagyobb
prioritast az aktudlis HR-témak koziil, és a tarsa-
dalmi felelGsségvallalds témdja utan ezzel voltak
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a legelégedettebbek is a vezetSk. (Ugyanakkor a
6-0s skdlédn a 3,6 szint( értékelés inkabb megfele-
16, semmint elégedett szintet mutat.)

Azok a témdk, amelyekben a vezetdk leginkdbb fej-

lodést vdarnak a HR-esektdl:

e A 2007-es eredményekhez hasonlitva minden
szempontbdl csokkent a HR-rel valo elégedettség.
Ez minden bizonnyal a védlsdg természetes hatdsa.

* Az elismert stratégiai szerep ellenére a vezetSk
nem ldtjdk a HR iizleti hatdsdt, eredményeit.
A HR-t tevékenység- és nem eredménycentrikus-
nak irjdk le. Bar elfogadjdk a HR stratégiai szere-
pét, de nem l4tjak annak kozvetlen hatdsit sem az
izleti eredményekre, sem a sajat vezet6i munka-
juk hatékonysédgara.

* A trendek és témdk kezelése, valamint a People

Management tdmogatdsa a leggyengébbre €rté-
kelt tevékenységek. A trendek kapcsédn kiilondsen
a kovetkezG témdk kaptak alacsony értékelést:

A munka és magdnélet egyensiilya (Work Life
Balance); felvdsdrldsok és dsszeolvaddsok tamo-
gatasa; alternativ/atipikus foglalkoztatdsi lehetd-
ségek megvaldsitdsa.

* A vezetdkkel valo egyiittmitkodésben a tobbsze-
mélyes kapcsolattartds, az ¢ szempontjaikbol
val6 kiindulds és a kényes szervezeti, személyes
konfliktusok kezelése jelentkezik igényként.
Vagyis azt véarjdk a HR-esektSl, hogy ne csak
HR-eszkozokkel, rendszerek mikodtetésével
tdmogassdk Gket, hanem lépjencek eld e rendsze-
rek mogiil, és nagyobb hangsulyt fektessenek a

személyes, testreszabott, rugalmas tdmogatésra,

egyiittmtikodésre.

Kérdéskorok, amelyek izgalmas tovdbblépési, fej-

lesztési lehetdséget jelentenek a HR szdmdra:

o Szervezeti kultiira és karriermenedzsment meg-
mutatdsa, mint hozzdadott érték. Ezek olyan HR-
rendszerek, eszk0zok, amelyek magas prioritdst
kaptak a vezet&ktdl, ugyanakkor éppen ezekkel a
legelégedetlenebbek. Kézzelfoghat6 az elvards a
HR felé, hogy Iépjen elébbre, legyen kezdemé-
nyez&bb ezekben a témakban.

* Mi a dolga a HR-nek a munka és magdnélet
egyensilya kapcsan? A vezet6k szdmdra fontos

trend, ugyanakkor nagyon elégedetlenek vele. !
Csapdat jelent ugyanakkor e téma felszini kezelé-
se — stresszkezel§ tréningek, munkaid6-szabalyo-
zas stb. —, hiszen itt a szervezeti kultira €s a veze-
t6k fejlesztése révén lehet a mélyebb kérdéseket

felvetni €s hosszabb tavi eredményeket elérni.

VEZETESTUDOMANY
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* Mi a HR dolga a szervezeti konfliktusok kapcsan?
A vezetSk tobb kérdés kapcsan is iizenték, hogy
tobb szerepvéllaldst varnak a HR-t6l a szervezeti és
vezetSi szintek kozotti konfliktusok kezelésében. Ez
a szerepvallalds erdsitheti a HR bels6 tandcsado sze-
repét, ugyanakkor csapdat is jelenthet, hiszen érin-
tett szerepldvé valhat, veszithet a hitelességébdl is.

* A HR-vezetd mar partner a vezetSk szdmdra. Es a
csapata? Az eredmények alapjan tgy latjuk, hogy
a HR-vezetdk a legtobb esetben mar képesek ezt a
tandcsado, coach jellegli timogatdst nyijtani a fel-
sGvezetSi csapatnak. A HR-csapatok ugyanakkor
mar kevésbé fogadjik el ilyen partnernek a kozép-
és also-szintd vezetSket, 6ket inkdbb szakértdi, sit
legtobbszor adminisztrator szerepben latjak.

* Az also vezetdk fejlesztése, tdmogatdsa. E szint
vdlaszai, prioritdsai azt tikkrozik, hogy szerepval-
lalasuk sok esetben inkdbb a munkavallal6i gon-
dolkodashoz 4ll kozel. (Példaul a kompenzacid
és a juttatdsok jelentik a szdmukra legfontosabb
HR-témdékat.) VezetSi szerepiik erdsodése a HR
elfogadottsagat €s hozzaadott értékét is noveli.

* A HR-stratégia kialakitdsa azon tdl, hogy
proaktivitast iizen és megjeleniti az eredménye-
ket, er6siti a HR-csapatot is. Bar a HR-stratégia
Onmagédban alacsony prioritdst kapott a vezetSk-
t6l, a korrelacios elemzés kimutatja, hogy megléte
és a vele elégedettség szorosan Osszefiigg a veze-
t6i elégedettség tobb témakorével is.

Labjegyzet

"'A jelen publikécié alapjit a csapatmunkdban elvégzett kutatds
jelenti, ezért is maradtam a tobbes szdm els személyd megfo-
galmazdsnal a legtobb esetben. A kutatds sordn tobben is hozza-
jéarultak az eredményekhez, koszonet munkdjukért: Bence Judit,
Echter Edina, Langfalvy Anna, Pesti Kata. A kutatdsi eredmények
tanulsdgainak megyvitatdsaiban, az eredmények visszajelzésében,
arészt vevd szervezetekkel vald kapcsolattartdsban az OD Partner
Kft. valamennyi munkatarsa részt vett, segitségiiket koszonjiik!
Hasonl6an koszonjiik a kutatdsban részt vevé szervezetek vezets-
inek visszajelzéseit, valamint a HR-eseknek az aktiv hozzdjarula-
sukat az eredmények létrehozdsdhoz és értelmezéséhez!
Megjegyzés: a tanulmdny tdbldzataiban alkalmazott roviditések
értelmezése:
A benchmark adatbazisban:

VEZ: avezetdi kitolt6k valaszainak atlaga

HR: a HR-es kitoltk vélaszainak atlaga

FV: afels6vezet6i kitoltSk valaszainak atlaga

KV: akozépvezetdi kitoltSk vélaszainak dtlaga

AV:  az alsévezetdi kitolt6k valaszainak dtlaga

Mindegyik fenti 4tlagot a szervezeti dtlagok atlagoldsa révén

képeztiik, igy az egyes szervezeten beliili kitolt6k szamanak

kiilonbségei nem befolydsoltdk az dsszesitett dtlagot.
3 E publikdcidban terjedelmi okok miatt nem kozliink részletes

adatokat a rendszerek fontossdganak értékelésére vonatkozéan
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