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SZERVEZETEKBEN A HR TEVEKENYSEGRE
VONATKOZO ELVARASOKROL ES ANNAK
MEGITELESEROL

A Budapesti Corvinus Egyetem Vezet6képz6 Kozpontja és Vezetési és Szervezési Tanszékének
munkatarsai altal végzett Huméan Tukdr cim( kutatas legf6bb célja az volt, hogy az élenjardnak tekinthetd
hazai HR gyakorlat megvizsgalasaval feltarja, hogy melyek a HR terilet m(ikddését leginkabb befolyasolo
vezet6i elvarasok, és jelenleg miként értékelik a tertilet teljesitményét a vezetdk, illetve maguk a HR-esek.
A kutatas eredményeit a szerzék két részben mutatjak be. Jelen cikk az elméleti hatteret és a kérd6ives
felmérés legfontosabb tanulsdgait targyalja, a kovetkez6 szamban megjelené rész pedig a kvalitativ
felmérés eredményeivel arnyalja a képet. A kutatasi kérdések természetesen csak a két - egyébként is

egymasra épilé - mddszertan tanulsagainak integralt felhasznalasaval valaszolhatok meg.1

Erdekes paradoxonnak lehetiink szemtanui napjainkban
az emberi er6forras (ezutan réviden: HR) menedzsment
terlletén. A szakirodalom az emberi eréforrasok kitlinte-
tett szerepét targyalja, és a HR vezet6kkel szemben a
stratégiai partner szerepének kovetelményeit rajzolja fel.
Ezzel szemben a mindennapos gyakorlati tapasztalatok
inkabb a HR tertlet és vezet6k kiszolgaltatottsagat, stra-
tégiai szerepe helyett pedig végrehajtd szerepét mutat-
jak. Felmertl tehat a kérdés: Milyen elvarasokkal szem-
besul e szakterulet a szervezeten belil? Az elvarasokban
milyen valtozasokra kell felkésziilni?

A Budapesti Corvinus Egyetem Vezetéképzd Koz-
pontja és Vezetési és Szervezési Tanszékének munka-
tarsai altal végzett Human Tiikor cimii kutatés legf6bb
célja az volt, hogy az élenjarénak tekinthetd hazai HR
gyakorlat megvizsgalasaval feltarja, hogy melyek a
HR tertlet mikddését leginkabb befolyasol6 vezetdi
elvarasok, és jelenleg miként értékelik a terlilet telje-
sitményét a vonalbeli vezet6k, illetve maguk a HR-
esek. A kutatas eredményeit két részben mutatjuk be.
Jelen cikk az elméleti hatteret és a kérdGives felmérés
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legfontosabb tanulsagait targyalja, a kdvetkezd szam-
ban megjelend rész pedig a kvalitativ felmérés ered-
ményeivel arnyalja a képet. A kutatasi kérdések ter-
mészetesen csak a két - egyebként is egymaésra épuld
- modszertan tanulsagainak integralt felhasznalasaval
valaszolhatok meg.

Az atfogo célkitlizésen belil az elvégzett vizsgala-
tok eredményei a kdvetkez6 elméleti és gyakorlati fel-
hasznélasra adnak lehetéséget:

1 olyan eszkoztéar kialakitasa, mellyel lehet6vé valik
a HR terllet teljesitményének atfogd, tdbb szerve-
zeti szerepl6é szempontjabdl is relevans értékelése,

2. az egyes szervezeti szerepl6k sajatos elvérasainak
feltaréasa, és az azt befolyasolo tényez6k megértése,

3. az eredményes HR miikddéshez sziikséges, és a ha-
zai viszonyokhoz igazodé kompetenciamodell fel-
allitésa,

4. a hazankban jellemz8, kilénbdz6 HR szerepteriile-
tek azonositasa, az e szerepek betoltése iranti igényt
befolyasol6 legfontosabb tényez&k azonositésa,
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5. a HR teriletet képvisel6k dnképének és a terulet
legfontosabb partnerei altal alkotott képnek az dsz-
szevetése alapjan a HR terlilet fejlesztési lehet6sé-
geinek feltarasa,

6. a felséfoki HR szakért6i és vezet6képzés szamara
a képzések fejlesztésének alapjaul szolgalé kompe-
tenciamodellek és profilok kialakitasa, azok fej-
lesztési lehet6ségeinek feltarasa.

Ugy Véljiik, hogy a fentiekben megfogalmazott cél-
kitlizések elérésére iranyuld kutatds kozelebb vihet a
szakteriletre vonatkozd elméleti és gyakorlati tuda-
sunk mélyitéséhez, a szervezeti HR tevékenységek tu-
datosabb fejlesztéséhez, és a megalapozottabb, gya-
korlathoz kdzelebb allo, integralt elméleti alapokon
nyugvé HR vezet6 és szakérté képzéshez.

Korébbi hazai vizsgalatok

A magyarorszagi szervezetek emberi eréforrds me-
nedzsmentjére vonatkozd kutatdsok eredményeit atte-
kintve vilagossa valik, hogy a HR szervezeti szerepére
és kompetencidira vonatkoz6 tudomanyos igényd
0sszegz6 tapasztalatok jelenleg hidnyoznak. A kérdés-
korhoz kozvetett modon kapcsolddo felmérések ered-
ményei ugyanakkor szolgaltatnak kiinduld alapot.

Az 1999-ben végzett ,Versenyben a vilaggal”, a
magyar gazdasdg nemzetkdzi versenyképességének
mikrogazdasagi kutatasanak eredményei jelzik, hogy a
cégek jellemzben a szervezetfejlesztést, az emberi erd-
forras gazdalkodast és a marketinget vonjak az els6
vagy masodik szamu vezet8ik kdzvetlen iranyitasa ala,
sugallva e terliletek kiemelt fontossadgat (Czaké -
Wimmer - Zoltayné (szerk.), 1999; 2004).

A Podr és tarsai altal végzett kutatdsok is alata-
masztjak ezt azon megallapitasukkal, hogy a magyar-
orszéagi szervezetek jelent8s része rendelkezik az em-
beri er6forras teriiletére vonatkozo stratégiai tervvel,
igy példaul 2000-ben a kutatasban részt vevl cégek
70,4%-a rendelkezett irdsos HR stratégiaval (Karoliny
és tarsai 2003; Podr, 2003).

Bar az eredmények azt sugalljak, hogy a HR straté-
giai szerepét a szervezetek igen tudatosan kezelik, ezek-
b&l nem lehet arra kdvetkeztetni, hogy a tervek mennyi-
re hatékonyak, hogyan illeszkednek a szervezeti straté-
gidhoz. Az emlitett kutatasbdl kiderll az is, hogy szamos
szervezet mikodtet HR rendszereket, és foglalkozik
azok tovabbfejlesztésének gondolataval (Podr, 2003).

A ,,Versenyben a vilaggal” kutatashol tovabbi rész-
leteket tudhatunk meg az egyes HR rendszerekre vo-
natkozoan (Czako - Wimmer - Zoltayné (szerk.), 1999;
2004). Az 1999-es felmérés adatai szerint a valaszadoi
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korbe bevont véllalatok 45%-a rendelkezett teljesit-
ményértékelési rendszerrel, am szinte kizarolag csak
javadalmazasi céllal. Ez a 2004-ben megismételt adat-
felvételkor sem mutatott jelentds valtozast: a vallala-
tok 46%-nal volt formalizalt teljesitményértékelési
rendszer, s az el6léptetés vagy a képzési programok
megtervezéséhez a szervezeteknek tovabbra is kis héa-
nyada, mintegy 15-20%-a hasznalta fel. Sem az 6sz-
tonzési lehetGségek, sem a képzések teriiletén nem tor-
tént forradalmi valtozas az elmdalt 6t évben, kiemelni
csupan a vezet6képzési programok szamanak néveke-
dését, valamint az orientaciés programoknak juto egy-
re fontosabb szerepet lehet.

A fenti kutatasok eredményeit latva tébb kérdés is
megfogalmazodik, melyek tulmutatnak a bevezetett
rendszerek egyszerli szambavételén: min malik az,
hogy a HR elismert Uzleti értékteremtd partnerként
tudjon miikodni, a bevezetett rendszereknek milyen el-
varasokat kell kielégiteni, és milyen vezetdi és szak-
mai kompetencidk szlikségesek az elvarasok folya-
matos teljesitéséhez?

Elméleti hattér

A kovetkez6kben roviden bemutatjuk a felméré-
stink hatteréiil szolgald korabbi kutatdsokat és elméleti
modelleket. Jelen terjedelmi keretek kdzott a targyalas
attekintd jellegd, és a bemutatott modellek leglénye-
gesehb jellemz8inek leiraséra koncentral.

A HR szervezeti szerepének fontossaga és maganak
a fogalomnak a jelentése idében és térben is valtozd
(Bowen, 2002). Némely orszagban példaul bizonyos
HR eljarasok nem mikddhetnek, mert valamilyen szo-
kasba, kultdraba, értékrendbe vagy jogszabalyba ut-
kdznek (Hofstede, 2001).

Az emberi er6forras menedzsmentnek a szervezeti
m(ikddésben betoltott szerepét, valamint a fejlettségét
tobbféle modell alapjan is meg lehet kdzeliteni. A Ié-
tezd szakirodalmi megkdzelitéseket a kdvetkezd
csoportositas szerint mutatjuk be:
 evolaciés modellek,

» funkcionélis rendszermodellek,
» szerepmodellek,
e kompetenciamodellek.

Evoluciés modellek

Az evoluciés modellek az id6 dimenzidra helyezik
a hangsulyt, és egyfajta torteneti fejlédést tételeznek
fel. A témakor alaptankonyvei is altalaban e megkoze-
lités alapjan targyaljak az emberi eréforras menedzs-
ment szervezeti lehetéségeit (Bakacsi és tarsai, 1999;
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Farkas, 1997; Sherman, 2000). A szakteriletre jellem-
z8 evollcios folyamat hatterében a kdvetkez6 hatoté-
nyez6k allhatnak:

o kornyezeti hatdsok: demogréfiai valtozasok, a tar-
sadalmi értékrendszer atalakulasa, a globalizacio és
a technoldgia fejlédése felértékeli az emberi ténye-
z8 szerepét,

« versenystratégidk alakuldsa: a fenti hatdsoknak
megfelel6en a hosszu tavu versenyképesség, a hoz-
zaadott érték forrasa egyre inkabb az emberi ténye-
z6ben rejlik, ami sziikségessé teszi a human téke,
illetve a szervezeti kultdra tudatosabb értékelését és
fejlesztéseét,

* HR szakmai tudas fejl6dése: a szakmai kompe-
tencia, az alkalmazott HR rendszerek fejl6dése,

» szervezeti nagysag: e tényez0 hatasanak megitélése
mar nem egyértelm(i e megkdzelités szerint, mégis
altaldban a nagyobb szervezeti méretet a magasabb
evolUcios szint elvarasaival kapcsoljak dssze.

A fenti tényez6k hatasanak eredményeként kiala-
kulé fejlédési palya jol leirhat6 szakaszok szerint tago-
lédik (Bakacsi és tarsai, 1999):

m személyzeti adminisztracié (Personnel Admi-
nistration): kiszolgald, adminisztrativ szinti fel-
adatok ellatasa, operativ mikodés tAmogatasa,

m személyzeti menedzsment (Personnel Manage-
ment): elkulonilt szakért6i feladatok megolda-
sa, els6sorban a felvétel, a kompenzacio és a
képzés terlletén,

m emberi eréforrds menedzsment (Human Resour-
ces Management): az integralt szakérti rend-
szerek és az Uzleti logika megjelenése,

m stratégiai emberi er6forras menedzsment (Stra-
tegic HRM): szerepvallalas a versenyképesség
kialakitasaban, tzleti partnerség mas szervezeti
vezetbkkel.

Egy masik lehetséges torténeti modellt a Torrington

- Hall (1987) szerz&paros konyveében talalunk, amely
szerint az egyes fejl6dési l1épcs6k a kovetkezobk:

« tarsadalmi reformer,

» jotékonysag gyakorlo, -

» emberséges birokrata,

» konszenzus teremt targyalo,

e szervezeti ember,

e munkaerg-elemzé.

Tekintstk barmelyik modellt is, az egyes evollcios
szintek magukban foglaljak a korabbi id6szakokra jel-
lemz6 feladatok ellatasat is. A megkdzelités masik fon-
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tos megallapitasa, hogy nem jellemz8 az ugrésszer( fej-
I6dés, a szakteruletnek végig kell jarni a fejl6dés min-
den egyes lépcséfokat. A modell leir6 jellege mellett ar-
ra is lehet6séget ad, hogy egy-egy szervezet esetében
megitéljuk a HR terlilet fejlettségét, illetve meghatéroz-
zuk a tovabbfejlesztés kdvetkezd lehetséges Iépését.

Az evollcios megkozelitések hazai alkalmazasa so-
ran figyelembe kell venni, hogy a szakterlilet szerve-
zeti szerepvallaldsara ranyomta a bélyegét az, hogy a
80-as évek végéig a funkcio képviselit az allampart
kinyujtott kezeiként miikodtették. Ennek megfeleléen
sem a rendszervaltozast megel6z6, sem pedig az utana
kovetkez6 idészak nem illeszthetd egyértelmiien ezek-
hez a torténeti modellekhez, ezért az evoliciés modellt
nehéz alkalmazni a hazai gyakorlat leirasahoz.

Funkcionalis rendszermodellek

Egy masik széles kdrben elterjedt megkdzelités a
HR terilet fejlettségének szintjét a teriilet altal miikéd-
tetett rendszerek és folyamatok kiépitettségének és in-
tegraltsdganak fokan keresztll méri. Ezeket a rendsze-
reket jellemz6en kétféle megkozelités szerint szokas
leirni, a funkcionalis, illetve a rendszerlogika alapjan.

A funkcionalis megkdzelités a HR altal végzett fel-
adatok széles korét sorolja fel. Egy lehetséges csopor-
tositas az 1. tblazatban leirtak szerint néz ki (és e tab-
lazat még nem is tartalmazza a mara egyre inkabb
el6térbe keriil6 human kontrolling teriiletet):

1. tablazat
HR tevékenységek a szervezetben Byras - Rue (1987)
HR tervezés Képzés-fejlesztés
Toborzés Karriermenedzsment
Kivélasztas Munkaiigyi kapcsolatok
Szervezeti kommunikéacid
Elbocsatasok, leépitések

HR informéacioés rendszerek

Munkakorok kialakitasa
Munkakor-értékelés
Teljesitményértékelés
Kompenzacio - 0sztonzés

E megkdzelités alapjan a HR fejlettségét tehat tgy
lehet megitélni, ha szamba vessziik, hogy a szakterilet
hanyféle funkcionalis tevékenység ellatasara képes, és
azokat milyen szinvonalon valésitja meg.

Arendszerszintli megkozelités a fenti felsoroldshoz
képest sz(ikiti az értékelendd teriiletek szamat, azokat
azonban integralt, egymasra is szorosan hat6 rendszer-
elemenként kezeli. Ennek megfelel6en az értékelésnek
is rendszerelemenként és minden rendszerszinten meg
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kell torténnie. (Ezt a logikat folytatva, az egész HR
terliletet is egy rendszerelemként kell értékelni a teljes
szervezeti miikodés rendszerszintjén.) E megkozelités
képvisel6jének tekinthetjik a Devanna - Fombrun -
Tichy (1984) szerz6k altal leirt modellt. Ez a megkdze-
lités a kovetkezd, egymaéssal kdlcsonhatasban &llé
rendszerelemeket irja le: kivalasztas - teljesitmény -
értékelés - jutalmazas - fejlesztés. Ezeknek a HR
rendszerelemeknek egyuttesen kell beleilleszkednie a
szervezeti stratégia és struktira alkotott bels6, illetve a
gazdasagi, politikai és kulturalis tényez6k altal alkotott
kiilsé rendszerkornyezetbe.

Egy masik lehetséges megkodzelités a Harvard-féle
rendszermodell néven ismertté valt felfogas (Beer et
ai., 1984). E modell amellett, hogy beazonositja a HR
tevékenységek legfontosabb érintettjeit és a kimene-
teket, a kdvetkez6 tevékenységi teriileteket irja le:

« alkalmazotti részvétel,

« az emberi er6forrasok ,,aramlésa” (flow),
 jutalmazasi rendszer,

e munkavégzési rendszerek (work system).

Barmelyik modellt is tekintjlik, k6zds bennik az,
hogy a HR teriilet értékeléset a rendszerlogikara kell
alapozni, és mind a bels6é hatékonysagra, mind pedig a
koérnyezeti illeszkedésre, eredményességre figyelmet
kell forditani. Ennek az értékelési logikanak egy lehet-
séges megoldasat jelenti az Ggynevezett HR Balance
Scorecard rendszer (Beatty, 2001). Ennek soran a ko-
vetkezd szempontok szerint lehet leirni és értékelni a
HR teriilet sikerességét:

* HR tevékenységek illeszkedése a stratégiahoz,

* HR rendszerek illeszkedése a munkaerd jellemz6i-
hez,
* HR rendszerek integraltsaga,
* HR szerepek betdltésének hatékonysaga.
A legutolsé - szerepek betdltésének hatékonysaga
- értékelési szempont mar &t is vezet a tevékenységek
megragadasanak kovetkez6 lehetséges maédjahoz. En-
nek targyalésa el6tt azonban érdemes kiemelni a funk-
cionalis megkdzelités hatranyat, nevezetesen azt, hogy
a HR tertletet csak a sziikén vett szakmai feladatok
ellatasa mentén értelmezi, kevés lehetéséget ad a ta-
gabb szervezeti szerepelvarasok megjelenitésére.

HR szerepmodellek

Ez a megkozelités arra koncentrdl, hogy a szervezeti
szerepl6k milyen elvarasokat fogalmaznak meg a HR-
rel kapcsolatban. A HR szerepek meghatarozasahoz
hasznalt kritériumok id6ben véaltoznak (Conner, 1999):
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1 gyakorlatra valé 6sszpontositds (amit a HR-esek
tesznek),

2. az id6re valo fokuszalas (hogyan toltik el a HR-
esek az idejliket),

3. a metaforakra val6 figyelem (milyen identitast val-
lanak a magukénak a HR-esek),

4. hozzaadott érték (mi a HR hozzaadott értéke).

Az els6 megkozelités szerint négy szerep azonosit-
hato: tdmogatés, szolgaltatas, tanacsadas és leadership.
A legtébb HR szakember idejét az els§ kettd tolti ki,
mig a szervezetek szeretnének nagyobb hangsulyt he-
lyezni az utobbi kett6re (Conner, 1999). A masodik
megkdzelités alapjan hat szerep azonosithatd: uzlet-
ember; valtozasvezet6; bels§ tanadcsado; stratégiaal-
kotd és -végrehajto; tehetségmenedzsment; eréforras-
gazda és koltségfeliigyelé (Conner, 1999).

Az egyik leggyakrabban hasznalt - és jelen kutatas
szamara is fontos kiindul6pontot jelentd - modell Dave
Ulrich (1997) szerepmatrixa, amely két dimenzié men-
tén kulénbozteti meg a HR szerepeket: a HR operativ
vagy stratégiai orientacidja alkotta egyik, illetve az em-
berre vagy folyamatra val6 fékuszalas alkotta maésik
dimenzio. A megkozelités az 1. dbran lathatd négy le-
hetséges szerepet jeloli ki a HR szaméra:

» adminisztrativ szakért6 jelenti a szervezeti infra-
struktira miikodtetését, melyben kiszolgalja a szer-
vezetben felmerild HR jelleg(i operativ igényeket,
jellemzd8en kilénbdz8 HR rendszerek miikodteté-
sével,

» érdekképviseld szerepében a HR a szervezeti tagok
mindennapos problémaival, gondjaival és igényei-
vel foglalkozik, az elkdtelezettséguk novelése és
képességeik fejlesztése érdekében,2

» valtozasmenedzser szerepben a HR tdmogatja a
szervezet valtozasi készségének a megteremtését,
segit feltdrni azon Uj magatartasformakat, melyek
lehet6vé teszik a szervezet versenyképességének
fenntartasat,

 stratégiai partner szerepben a HR a sajat stratégia-
janak és gyakorlatanak az Uzleti stratégiaval val6
6sszehangolasara fokuszal (Ulrich, 1997).

A HR vezetének minden egyes szerepében képes-
nek kell lennie annak meghatarozasara, hogy miként
jarul hozza a szervezeti hatékonysaghoz és eredmé-
nyességhez. A HR terliletet tehat a szerint lehet érté-
kelni, hogy képes-e mindegyik szerepelvaras mentén a
szervezet igényeinek megfelelé szint( értékteremt6
teljesitményt nydjtani.
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1 abra
Az Ulrich modell

Jovd/stratégiai
fokusz

Valtozasi
tgynok

Stratégiali
partner

Adminisztrativ

s7akerts Erdekképvisel6

Napi/m(kaodési
fokusz

A felvazolt torténeti ivet figyelembe véve levonhat-
juk azt a kdvetkeztetést, hogy még alig kezd6dott meg
a HR funkcio lzleti partnerként vagy a valtozasok ira-
nyitdjaként valo jellemzése, és ennek a szerepnek a
megértése. Ahogy novekedik a HR szervezeti szerepé-
nek dsszetettsége, Ugy kell a HR szakembereknek Uj
kompetenciakat elsajatitani. igy mertlt fel az igény a
szlikséges kompetencidk meghatarozésara és fejleszté-
sére, ami rairdnyitotta a kutaték figyelmét a kompe-
tenciamodellek kidolgozasara.

HR kompetenciamodellek

A kompetenciamodellek hasznalatanak nagy el6-
nye, hogy nem csak az altaldnos szerepteriletek azo-
nositdsa valik lehetévé, hanem azoknak a kritikus
viselkedésmintaknak a megragadasa is, amelyek révén
elkllonithetd az elvarasoktol elmaradd, az azokat tel-
jesitd, illetve meghaladd eredmények hatterében allo
okok megértése. A kompetenciamodellek meghaladjak
a korabban bemutatott értékelési eszkdzoket, hiszen
konkrétsaguk és viselkedési szintli megjelenitésiik
miatt egyben a fejlesztés alapjat is képezhetik. Tovabbi
elény, hogy kézzelfoghatobb dsszevetésre nyilik lehe-
t6ség a kilonbdzd szervezetekben, akar ipardgakban
tevékenykedd HR vezetdk és szakért6k munkajat ille-
tden is.

A kompetenciamodellek altaldban hierarchikus mé-
don szervez8dnek, hiszen az altalanos kompetencia-
tertileteket konkrétabb, gyakorlatilag viselkedésszint(
kompetencidkra bontjak le. A HR szakma mind@ségi
szintjét szamos kompetencianak az egydittes birtoklasa
biztosithatja. A kovetkez6kben meghatarozzuk a
kompetencia fogalmat és azonositjuk a HR szakmaéra
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jellemz6 kompetenciateriileteket. A kompetencia fo-
galménak az értelmezése sordn a kdvetkezd, széles
korben elfogadott definicidra tamaszkodunk:

»Alapvetd személyes tulajdonsagok, amelyek ered-
ményeként adott munkakdrben egy munkatars maga-
tartasi alapon értékelhetd, elére meghatarozott krité-
riumok szerint jo/kivalo teljesitményt nyUjt. (Spencer
- Spencer, 1993)

Yeung a HR fels6 vezet6kkel folytatott mélyinter-
juk, a szakirodalom &sszefoglalasa, valamint a HR
kompetencidk gyakorisaganak vizsgalata alapjan a ko-
vetkezd kompetenciamodellt javasolja (Yeung, 1996):
» alapvet6 kompetenciak (Uzleti ismeretek, lgyfél-

orientaltsg, hatékony kommunikéacio, hitelesség,

rendszerszemlélet, konfliktuskezelés),

» ,leadership”,

* HR szakértdi tudas,

 tanacsado (befolyasolas, tanacsaddi készség, valto-
zasok kezdeményezése és bevezetésének tamoga-
tasa, egyuttm(ikodés és csapatépités).

Annak fliggvényében, hogy a HR mely teriiletét
vizsgaljuk - HR fels6 vezetd, HR generalista vagy HR
specialista3 - kilonbdz8 kompetenciateriiletek valnak
kritikussd. A modell kdzéppontjdban az ,alapvetf
kompetenciak” allnak, melyeket minden HR teriileten
tevékenykedd szakembernek birtokolnia kell. A mo-
dell eréssége, hogy megkiilonbozteti a betdltott pozi-
cié fuggvényében a kivanatos kompetencidkat a kriti-
kus kompetenciaktdl. AHR generalistak szdmara a kri-
tikus kompetenciat a leadership, a HR specialistaknak
a HR szakért6i tudas, a HR tanacsadasban dolgozék
szamara pedig tanacsadas jelenti. Az emlitett kutatds
inkdbb szervezetspecifikus javaslatokat tesz, amelyek
nem elegendéek egy altalanos - szakmara vonatkozd -
HR kompetenciamodell felépitésére.

A kovetkezd kompetenciamodellt a University of
Michigan’s School of Business altal végzett ,,Human
Resource Competency Study” kutatas nydujtja, amely
igyekezett a fenti modell gyenge pontjat (szervezet
specifikussag) kikiiszobdlni. A felmérésben 241 kilon-
b6z6 iparagbhan tevékenyked6 szervezet 71 ezer alkal-
mazottja vett részt, feldlelve a vilag kilénbdz8 orsza-
gait. A tanulmany 360 fokos visszajelzési modellen
alapul, mely magaba foglalja a HR-résztvev6k
Onértékelését, a HR-munkatérsak, valamint a nem HR-
es belsé ugyfelek altal készitett értékelést (Brockbank,
2002). Az eredmények alapjan 6t alapvet6 HR kom-
petenciateriilet kiilonithet6 el:
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» stratégiai hozzajarulas (vallalati kultira formalasa,
gyors valtozas, stratégiai dontéshozatal és piacve-
zérelt elérhet6ség),

* hitelesség (kapcsolattartasi készségek, az elvéllalt
feladatok teljesitése és kommunikécids készségek),

« HR szakért6i tudas (munkaer6-felvétel, teljesit-
ménymenedzsment, képzés-fejlesztés, szervezetfej-
lesztés),

e (zleti folyamatok ismerete (vallalati értékképzés
ismerete, munkatigyi kapcsolatok ismerete),

* e-Hr (Hr tevékenységek informacids technoldgia-
janak ismerete).

Osszegzésképpen elmondhatjuk, hogy a kompeten-
ciateruletek illeszkednek a korabban ismertetett sze-
repmodellekhez, hiszen tiikrozik a HR teriilet szakértdi
tevékenysége mellett a szervezeti m(ikodés és valto-
zasvezetés teriiletén betdltétt szerepeket is.

Kutatasunk el6feltevései

Az el6zménydl szolgalé modellek bemutatasa utan
roviden 6sszegezzilk sajat megkdzelitésiink jellemzdit.
A cikk alapjaul is szolgald kutatas célja, hogy a ma-
gyar sajatossagokhoz alkalmazkodd HR-es kompeten-
ciamodellt alakitson ki, valamint vizsgélja az Ulrich-
féle szerepmodell hazai alkalmazhatdsagat és a szere-
pek, valamint a kompetenciak kozott feltarhatdo kap-
csolatokat, dsszefliggéseket, hogy egy komplex érté-
kelési és fejlesztési eszkdzt nyljthasson a magyar HR
szakemberek szdméra. A kutatdshoz azonban nem Allt
rendelkezésre ,készen atvehet6” kompetenciamodell.
Ennek két oka is van:

* a HR teriilet kompetenciaprofiljdnak egységes
leirdsa még a nemzetkdzi szakirodalomban sem
alakult ki a megkdzelités djdonsaga miatt, és

» hazénkban még csak kisérlet sem tortént a helyi sa-
jatossadgokhoz alkalmazkod6 HR kompetencia-
profil kidolgozasara, bar egyes - f6leg multina-
cionalis - szervezetek rendelkeznek a sajat viszo-
nyaikra kialakitott értékelési és fejlesztési célu
kompetenciamodellel.

A felsorolt okok miatt a kutatasnak csupan a kiin-
dulasi alapjat képezték a szakirodalombol ismert mo-
dellek, vagyis felhasznaltuk pl. a fentiekben bemutatott
Ulrich-féle szerepelhatarolasokat, ezek hazai kiinduld
értelmezése azonban mar rank vart. A vizsgalt kompe-
tenciak esetében a lehet6 legszélesebb indulé listat pro-
baltuk felallitani, hogy a vizsgélat eredményekeént kiala-
kulhasson egy a hazai viszonyokhoz igazodé modell.
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A fenti szempontokat is figyelembe véve megfogal-
mazhatjuk kutatasunk eléfeltevéseit:

* a HR szervezeti hozzajaruldsa az Ulrich-féle sze-
repmodell segitségével megragadhatd, az egyes
szerepek és kompetencidk kozott osszefliggések
tarhatok fel,

* a HR terilettel szembeni elvarasok, kompetencidk
hazankra jellemz8 kompetenciamodellbe témo-
rilnek,

» az empirikusan megallapitott egyes szerepldk altal
elvart kritikus kompetencidk kilénbézéek (HR-
esek vagy kiilénb6z8 szintd vezet6k),

* aHR szerepek mentén, valamint a kialakulé kompe-
tenciamodellek alapjdn megéllapithatok azon di-
menziok, melyek mentén elakadasok tapasztalha-
tok, vagy amelyek mentén a HR nagyon jl teljesit.

Kutatasifolyamat és modszertan

A kutatasi terv kialakitasakor nagy hangsulyt kap-
tak a maédszertani kérdések, hiszen alapvet6é motiva-
ciénk volt, hogy tébb, hagyomanyosan egymast kiza-
ronak kezelt megkdzelitésmédot termékenyen 6tvoz-
ziink. Vagyis egyszerre szandékoztunk elméletileg jol
megalapozott, &m mégis kozvetlen gyakorlati relevan-
ciaval, a részt vevg szervezetek szdméra mar a kutatés
folyamataban fejlesztd hatéssal bir6 moédszertant kia-
lakitani. A kvantitativ adatgy(jtés a 360-as felmérés fi-
valasztas soran sem els@sorban a statisztika, sokkal in-
kabb a fejleszt6i logika érvényesiilt -, a kvalitativ
adatgy(jtés pedig ennek az eredménynek a résztve-
vékkel valé kozos feldolgozasara, értelmezésére éplilt.

Mivel a kutatds modszertana az akciokutatas filo-
fejleszt6i szempontok is hangsulyos szerepet kaptak.
Noha a kutatéds kezdetén el6zetesen is megfogalmaz-
tunk kérdéseket, az alkalmazott modszertan arra is le-
hetdséget nyujtott, hogy a menet kdzben sziilet6 kérdé-
seinket és értelmezéseinket is megfogalmazzuk, illetve
ellen6rizzik. A fejlesztéi gondolkodasmad tiikrozédik
a 360 fokos felmérésekre emlékeztet6 logikéban is: a
kérd6ives felmérés soran példaul egy-egy szervezeten
belul tébboldali megkérdezést hajtottunk végre az em-
beri eréforrds menedzsment teriilet szerepével, belsd
megitélésével kapcsolatban. A kérdGiveket ennek
megfelelen a HR osztaly munkatarsai mellett a felsd
és a kozépvezetbk toltotték kid.

A kutatas a HR vezet8k megkeresésével kezd6dott,
majd rogzitettik azon cégek adatait, melyek vallal-
koztak a felmérésben valé részvételre. Ezt kdvetben

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. EVF. 2005. 1 szAM



Cikkek, tanulmanyok

kerllt sor a kérd6ivek kitOltetésére. Ennek eredmé-

nyeit egy 6sszefoglald céges riport formajaban vissza-

csatoltuk a HR vezet6knek, amelyet egy fejleszt6-

feltaré beszélgetés keretében beszéltlink meg velik. A

kérddivek és az interjuk eredményeinek megosztasara,

valamint a résztvevék tapasztalatairél, dilemmairol
val6 beszdmoldkra egy mihelymunka keretében nyilt

lehet6ség, melyen a kutatasban résztvevék 80%-a

megjelent.

A kutatasba végil 26 cég kapcsolddott be, és 24-en
haladtak végig az 6sszes fazison. Olyan cégeket keres-
tink meg, amelyek legalabb szaz f6t foglalkoztattak
(azaz valdszindsithet6en mar létezik 6nall6 HR funk-
cid), illetve legalabb egy éve 6nall6 HR vezet6jik volt
a szervezeten belul (tehat feltehet6en léteznek megfo-
galmazott elvarasok a HR terilettel kapcsolatban). A
minta kialakitasa soran torekedtiink arra, hogy a tulaj-
donosi szerkezet, illetve az iparag szerint minél valto-
zatosabb legyen a résztvevék kore.

A létszamadatok és a visszaérkezett kérd6ivek
alapjan a felmérés egy kis-kdzepes meretli mintan
alapszik (2. tablazat). Mivel a vallalatok nagyobb
része a létszam alapjan kézepes méretl (100-250 f6s),
ezert a kapott valaszokat az atlagosan kis valaszadoi
létszam mellett is reprezentativnak tekintettiik céges
szinten (vezetSkre és a HR teriileten dolgozdkra néz-
ve) és a kapott eredmények érvényességét interjukkal
is megerdsitettik.

A mintaban szerepld szervezetek kilénboztek:

e tulajdonosi hatteriik (6 hazai, a tobbi kilfoldi tu-
lajdona),

» szektorhoz tartozasuk (a cégek fele termel6 és érté-
kesit6, a masik fele szolgaltato tevékenységet vég-
zett), és

e méretiik szerint (arbevétel alapjan tiz volt 10 Mrd
Ft alatti, 11 cég 10 és 50 Mrd Ft kozotti és 3 szer-
vezet 50 Mrd Ft f6lott).

A HR igazgaté mindenhol a felsévezetdi team tagja
volt, kdzvetlenul az els6 szamu vezetd ala tartozott, és
kiépitett HR rendszerek mikodtek.

A kutatasban részt vevd cégei; kdzép- és felsd
vezetdihez, valamint HR-es munkatarsaihoz cégenként
Osszesen 25 kérd6ivet juttattunk el 2003 &szén. A
kutatas keretében kiosztott kérd6ivekbhdl dsszesen 360
érkezett vissza, igy a visszaérkezési arany kb. 60%.

A kérddiv két nagy részbdl allt: az els6, hisz
kérdéshdl allo részben a HR terlilet szervezeti mi-
kddéshez valé hozzajaruldsat vizsgaltuk meg. Az alli-
tasokat az Ulrich szerepek alapjan fogalmaztuk meg. A
kitolték az allitdsokkal valo egyetértésiik fokat hatos
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2. tablazat
Az egyéni adatok megoszlasa
Részt vevd véllalatok szama 24
Osszes kitolt6 360
Vonalbeli vezet6k szdma 243
ebbdl: fels6 vezet6k 82
ebb6l: kdzépvezetbk 161
HR terilet 106
ebbdl: HR vezet6 31
ebb6l: HR generalista 37
ebb6l: HR specialista 38
Nem azonosithaté pozicid un

skalan fejezhették ki. A masodik részben a Kitolt6k-
nek azt kellett megitélniiik, hogy a HR osztaly egésze
mennyiben rendelkezik bizonyos jél definialt kompe-
tencidkkal. A HR osztaly adott kompetenciaban
nyUjtott teljesitménye mellett azt is értékelni kellett,
hogy az adott kompetencia mennyire fontos ahhoz,
hogy a HR osztaly a vele szemben tamasztott elvara-
soknak meg tudjon felelni. (Az értékel6 skalak itt is
hat fokozathol alltak.) Végll a kitolt6ket két nyitott
kérdés formajaban a HR osztaly erényeinek és gyen-
geségeinek megjeldlésére kértik.

A kérdbivet az elméleti fejezetben bemutatott
modellek felhasznalasaval és a magyar sajatossagok
figyelembevételével mi magunk allitottuk &ssze. A
0,8-nél magasabb Cronbach alfa mutatok alapjan ki-
jelenthetjiik, hogy az egyes Ulrich-féle dimenziékba
megfelel6 megbizhatésaggal rendezédtek be az odail-
leszkedd alkérdések.

Az elkészilt cégszinti riportokat megkuldtik a cé-
gek HR vezet6inek és javasoltuk az eredmények kozos
megbeszélését. Az interjuk feldolgozasahoz azok
Iényeges részeit szovegszeriien lejegyeztiik. Az inter-
juk kodolasat és feldolgozasat az NVIVO 2.0 kvali-
tativ kutatasi szoftver felhasznalasaval végeztik, ami
kénnyen kezelhet6vé tette az egyes témak kodolasat,
kielemzését és dsszevetését.

Az interjuk és a kérd6ivek mélyebb elemzését ko-
vetGen workshopot szerveztiink a részt vevé cégek HR
vezet6i és korlatozott szamban a HR munkatarsak sz&-
méra. A workshop célja els6sorban az volt, hogy a
megjelentek a tapasztalataikat, dilemmaikat egymassal
megosszak, igy a rendezvényen inkabb a fejlesztdi
szempontokat akartuk érvényesiteni. A workshop so-
ran egy prezentacio keretében bemutattuk a kutatas
legfontosabb eredményeit, majd a megjelentek &ltal
javasolt témékban a kutatdk vezetésével kiscsoportos
beszélgetést szerveztiink. (Az interjuk és a workshop
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adatainak elemzését és a tanulsdgokat a publikacio
kévetkez6 részében mutatjuk be.)

A kérdGives felmérés eredmeényei

A céges adatok alapjan levonhat6 kovetkeztetések
hipotetikus és feltaré jellegliek; az egyéni szinten mért
valtozok alapjan - figyelembe véve, hogy az egyéni
attitlidok szintjén még nem késziilt hasonl6 atfogé fel-
mérés és a valaszadok szama is jelent6s - a mintaban
szerepl6 vallalati (és pénzintézeti) korre vonatkoztatva
kimutathatunk bizonyos tendencidkat. Természetesen
a f6 kutatasi kérdések csak a teljes adatgydijtési kor
eredményei alapjan - vagyis az interjukat és a work-
shopot is bevonva - vélaszolhatok meg, mégis érde-
mes a kérdGives felmérés eredményeit kilon is szem-
tgyre venni, hiszen néhany alkérdés megvalaszolasara
6nmagukban is alkalmasak.

Az egyéni szinten mért valtozok alapjan azt mond-
hatjuk, hogy 0sszességében a HR teriilet pozitiv érté-
kelésével taldlkoztunk minden részt vevd cégnél. A
valtozok eloszlasa er6sen jobbra ferdil, a hatos skala-
hoz képest kis-kdzepes szoréssal. Ennek oka valdszi-
niileg az, hogy a mintdba eleve Kkiépitett HR
rendszerekkel rendelkez6 cégeket kerestiink meg, ahol
a terilet vezetése a cég felsd vezetésében foglal helyet,
alapvet6 elfogadottsaga és megértettsége nem kérdés.
Az éatlagos hazai HR-es helyzetkép feltételezhet6en
ennél borGsabb képet mutatna. Az adatok alaposabb
elemzése azonban j6 néhany érdekes, esetleg meglepd
kovetkeztetés levonasara is lehet6séget ad.

Elvarésok és azok teljesitése: az Ulrich modell

A felmérésunk az Ulrich modell els§ hazai teszte-
lését is jelentette, vagyis elméleti szemponthdl izgal-
mas kérdés, hogy ez a nemzetkdzileg széles korben
elterjedt modell képes lesz-e a hazai elvarasrendszer
értelmezésére. Gyakorlati szempontbdl pedig tanulsa-
gos lehet feltarni azt, hogy miként illeszkednek egy-
mashoz a vezet6k és a HR-esek elvarasai a terlilet kri-
tikus teljesitménydimenzidit és az azokban elért ered-
ményeket illetéen.

Mit tekintenek értékes hozzajarulasnak
a kilénbozd szerepl6k?

A cégeknek kikuldott kérdivben az Ulrich modell
négy szerepére ot-6t kérdés vonatkozott. Természe-
tesen merdl fel a kérdés, hogy ezek kdzul melyek azok
az elvarasok, amelyek teljesitése leginkabb befolya-
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solja a HR Osszteljesitményér6l alkotott képet. Vagyis
melyek a kritikus, 1ényegi teljesitménydimenzidk. Az
elemzést a szerepeket jellemz§ allitdsok fékomponens
analizisével végeztik el. A vizsgalati modszernek to-
vabbi el6nye, hogy segitségével az Ulrich modell tesz-
telhetd is: vajon a vezet6k fejében is hasonld dimen-
zi6k mentén lehet megkilénboztetni a HR teriilettel
szembeni elvardsokat?

Az eljards a vezet6i részmintdn harom, a HR-es
részmintan ot faktort kilonitett el. A kapott faktorok
egymastol, valamint az Ulrich modell alapjan elvarttdl
is eltértek. Az eredmények ugyanakkor fontos iizenet-
tel birnak a HR tertleten dolgozok szamara.

A HR-eseknek a sajat teljesitményérdl vald dnképét
leginkabb az operativ dimenziéhoz kapcsolddo ténye-
z6k befolyasoltak, a f6faktorba csak ilyen kérdések
t6ltédtek be. Mindez azt mutatja, hogy 6nértékelésiiket
leginkabb az befolyésolja, hogy milyen hatékony-
sdggal tudjak a mindennapi, a rendszerek mikddte-
téséhez és a munkavallalo problémaihoz kapcsolddo
feladatokat ellatni.

A vezet6k esetében a féfaktort ugyanakkor elsésor-
ban a VAltozdsmenedzselési és az Adminisztrativ
Szakeért6i szerephez tartozo kérdések uraljak, és kis
stllyal a Stratégiai Partner szerep is megjelenik. A
kapcsolodd kérdések &sszegzésébdl az mutatkozik
meg, hogy a vezeték két kritikus hozzajarulast azo-
nositanak a HR terlilet szdméra:

« mivel az Adminisztrativ dimenziobol egyértelmien
a hatékonysag fokuszu kérdések toltédtek be a
féfaktorba, igy fontos szamukra az a szempont,
hogy a HR teriilet milyen mértékben tud hozzija-
rulni a szervezeti hatékonysaghoz rendszerei m-
kodtetése révén,

» a maésodik f6 elvards pedig a szervezet alkalmaz-
kodo képességének, rugalmassaganak a novelésére
vonatkozik, az emberi tényez6 fejlesztése révén.

A faktoranalizis eredménye a két részmintaban
csak az adminisztrativ szerep esetében fed at, ami
mind a vezetéknél, mind a HR-eseknél meghatarozé.
Mindez magyardzhaté azzal, hogy a HR nem lehet
igazan sikeres addig, amig adminisztrativ téren nehéz-
ségekkel kizd akér a folyamatok megval6sitasat, kivi-
telezését, akar azok elfogadottsagat tekintve.

Az elemzés kapcsan érdemes azt is megjegyezni,
hogy a szerepek erdsebben kilonillnek el a stratégiai-
operativ fokusz mentén, a folyamat-emberek dimenzié
érvényesilése gyengébb. Mindez arra utal, hogy ha-
zankban a HR-t6l elvart teljesitmény meghatarozasa
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még nem olyan kifinomult, mint amilyen az Ulrich
modell. Ugy tiinik, hogy a vezet6k és a HR-esek gon-
dolkodasat leginkabb az a kérdés befolyasolja, hogy
adminisztrativ, vagy pedig stratégiai szerepet szannak-
e ennek a terlletnek, ezen belll a kilénbdz6 fokuszok
megragadasa még nem tortént meg.

Vezet6i visszajelzés és a HR-es dnkép
Osszevetése a szerepek szintjén

Erdekes volt dsszevetni az egyazon cégtél szarmazo
vezetGi értékelést és a HR-esek dnértékelését. A vezetdi
visszajelzéshez képest atlagosan 6%-kal pozitivabb HR-
es onertekelés tulajdonképpen egéeszséges is lehetne,
viszont az atlag mogott a céges eredmények jelentds
szérodasaval taldlkozhatunk. Esetenként jellemz6 volt,
hogy mennyire elszakadt a HR onértékelése a
vezet6kétdl - mind sajat hozzajarulasaik alul-, mind pe-
dig tulértékelésében. A jelentds kilonbségek olyan ese-
tekben alakulhattak ki, ahol hianyzik a vilagos célrend-
szer, a rendszeres visszajelzés a teljesitményrél és a
kapcsolatrol, vagy pedig jelent8s elharitd, védekezd
mechanizmusok m(ikddnek valamelyik fél esetében.

A teljes minta szintjén a vezet6i valaszadok
gyakorlatilag egyformara - valamivel atlag felettire -
értékelték a HR-esek teljesitményét a kiilonb6z8 sze-
repekben. A legnagyobb eltérés érdekes modon az Ad-
minisztrativ szakért6i szerep kapcsan jelentkezett,
vagyis éppen az alapokat jelentd szerep esetében érheti
meglepetés a HR-eseket teljesitményiik értékelése
soran. A HR-esek és a vezet6k is egyontetlien a Valto-
zasvezet6i szerepben nyujtott dsszteljesitményt érté-
kelték a legalacsonyabbra, és talan az sem véletlen,
hogy a felmérésben az élenjaréd eredményeket eléré
szervezetek éppen ebben a dimenziéban emelkedtek
jelent8sen az atlag folé (2. abra).

2. dbra
Vezet6i ertekelés és HR-es onkép
az egyes Ulrich-féle szerepekben

VEZETESTUDOMANY
XXXV| évT. 2005 l szam

A szerepeken belili elvarasok teljesilése

Tanulsdgos az elemzést az egyes szerepeket fel-
épitd, konkrétabb elvards-dimenziok mentén is elvé-
gezni. Az attekinthetség kedvéért csak a vezet6k és a
HR-esek értékelését Osszefoglald elégedettségi mat-
rixot mutatjuk be (3. abra).

A matrix ersségei (bal fels6 cella) és gyengeségei
(jobb also cella) tekintetében jelentds az egyetértés ve-
zetbk és HR-esek kozott. Talan a stratégiai dontések-
ben val6 részvételnél figyelhetd meg a legszamotte-
v6bb kilénbség a HR-esek értékelései rovasara.

Ugy tlnik, hogy a HR-esek a vezet6knél kevéshé
elégedettek azzal a mértékkel, amennyire bevonjak
Oket a stratégiai dontésekbe. Vagy nem érzik az elfo-
gadottsagot; vagy ugy érzik, hogy a cég altal kdvetett
stratégia nem a formalis értekezleteken fogalmazédik
meg. Emiatt abban sem biztosak, hogy illeszkednek az
Uzletmenet prioritasaihoz, illetve hozzajarulnanak a
szervezet sikeréhez.

A fenti eredmény (gy is értelmezhetd, hogy a stra-
tégiaalakitasban vald részvétel lehet6sége megvan
ugyan, csak éppen a HR-esek dnbizalmaval van gond
(nem érzik magukat partnernek), és emiatt sajat hozza-
jaruldsaikat is alulértékelik. Ezt a megfogalmazast
erdsiti a matrix bal alsé (HR-es szemponthol vakfolt)
celldja is: a vezet6k szerint nem képviselik elég eré-
teljesen sajat szempontjaikat, és nem segitik eléggé a
fontos, Uj kompetenciak megjelenését. Vagyis mintha a
vezetbk azt lizennék: mar stratégiai partnerek vagytok,
de akkor mutassatok is meg, ti mivel tudtok hozza-
jarulni a stratégiai célok teljesiiléséhez.

A f6 problémateriileteket a HR-esek véleménye
szerint is a kommunikéacid, a proaktivitas és a munka-
vallalok bizalmanak megszerzése, illetve megtartasa
jelentette. (E témakorok, valamint a stratégiai szerep
vizsgalata az interjukorben kiemelt figyelmet kapott.)
A véltozasvezetésre vonatkozo kérdésnél a kritika va-
I6szindileg a valtozasokat vezet§ szerep megkérddjele-
zésére vonatkozott.

Az elvarasok teljesitéséhez
szlikséges kompetenciak értékelése

Egyik fontos kutatasi célkit(izésink volt annak a
kérdésnek a megvalaszolasa, hogy melyek azok a tu-
daselemek, készségek-képességek, magatartasmintak,
vagyis dsszefoglaloan kompetenciak, amelyek birtok-
lasa a jelenlegi hazai viszonyok kézott dont6 befolyas-
sal bir arra vonatkozéan, hogy a HR teriileten valaki az
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A HR hozzajarulasok elégedettségi matrixa

(HR terilet és vezet6k)

A HR-esek megitélése

Pozitiv

1 Hozzajéarulas a szervezeti véaltozasok 1. A HR stratégia illeszkedik az Uzleti
prioritasokhoz.
2. A HR hozzéjérul az uzleti sikerekhez.

3. A HR elfogadott partner a stratégiai
dontések meghozatalaban.

véghezviteléhez.

2. Olyan vallalati kultdra kialakitéasa,
melyben a munkavallal6 érték.

3. Személyiségi jogok védelme,
egyenld és tisztességes banadsmad.

N7 )

1 Aszervezet szamara fontos, (j

& kompetenciak megjelenésének
S 8 tdmogatasa.

b

z 2. HR szempontok megjelenitése a

stratégiai dontéseknél.

elvarasoknak megfelel6en tudja ellatni munkajat. A
kérd6iv révén arra is kaptunk visszajelzést, hogy je-
lenleg hogyan teljesitenek a vizsgalt kompetenciakban
a kutatasba bevont szervezetek HR-esei.

Mit kell tudnia egy HR-esnek: a kompetenciamodell
Réviden érdemes attekinteni, hogy a vezetdk, il-
letve a HR-esek mely kompetenciakat tartottak a leg-
fontosabbnak.
3. tablazat

Atiz legfontosabbnak tartott kompetencia
(vezet6i és HR-es szempontbdl)

Vezet6i szempontbol Atlag HR szempontbdl Atlag
Etikussag 552  Etikussag 5,70
Véltozdsmenedzsment 534  Valtozdsmenedzsment 553
Stratégiai gondolkodas 528 FelelGsségvallalas 5,48
Konfliktuskezelés 521 Stratégiai gondolkodas 5,46
Csapatmunka 518 Szolgéltatdi attitlid 5,40
Felel6sségvallalas 517 Hitelesség 5,38
Probléma-megoldokészség 5,15 MinGségorientaltsag 5,38
Hitelesség 5,14 Tanécsadas, coaching 5,36
Dbntésképesség 508 Dontésképesség 5,34
Szakmai felkészliltség 508 Szakmai felkésziltség 5,33

A 3. tablazatbdl lathatjuk, hogy a két lista eléggé
atfedi egymast. Osszességében az a tény, hogy kettd
kivételével minden kompetenciat 4,5 folottire értékel-
ték, azt mutatja, hogy sikerilt olyan kompetenciakat
definialni, amelyek val6ban relevinsak a HR terilet
mUkddtetése szempontjabdl. Az atlag szerinti sorrend-
ben az els6 nyolc kozétt tébb a ,,puha” (interper-
szondlis vagy személyes jellemz8) kompetencia - igy
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Negativ

1 Osszességében a szervezeti tagok
biznak a HR-ben.

2. Kommunikécids csatornak mikddtetése.
3. Proaktivitas, el6re tervezés és cselekveés.
4. Hiteles valtozasvezetdi szerep.

3. dbra példaul az Etikusség, Hiteles-
ség, Feleléssegvallalas, Dontés-
képesség. A szakirodalom altal
»keménynek” tartott (izleti, ve-
zetési-szervezési) kompeten-
ciak - mint a Tervezés, lIparag-
és piacismeret, Bels§ folyama-
tok ismerete, Projektmenedzs-
ment - inkabb a fontossagi lista
végén helyezkedtek el.

Az atlagok vizsgélatat a 36
kompetenciaban nyujtott telje-
sitmény értékelésének fékom-
ponens-elemzésével egészitet-
tik ki. Ez a modszer lehet6séget
ad olyan kompetenciatérkép Ki-
alakitasara, amely a kompeten-
ciak mintazatainak feltarasan tal azok jelenleg észlelt
prioritasara is valaszt ad.

A vezet6i valaszadok esetében az elemzés nyolc
faktort eredményezett, amelyek a teljes variancia 65 %-
at magyaraztak; az egyes elemek elnevezése sajat in-
terpretacionk eredménye. A modell elsd, 12 kompeten-
ciat magéban foglal6 eleme (Alap) magas magyara-
zberbvel bir (39%), vagyis doénté médon meghatarozza
azt, hogy miként észlelik a vezeték a HR-esek m(-
kodését. A HR valaszadok esetében az elemzés hét
faktort eredményezett, amelyek a teljes variancia 72%-
at magyardzzak, az els§ faktor dnmagaban 40%-ot
képviseli (4. abra.)

Lathatéan ugyanaz a 36 kompetencia kilénbdz6
prioritassal és egymashoz eltér6képpen kapcsolddva
jelenik meg a két modellben. Ez legféképpen arra hiv-
ja fel a figyelmet, hogy a HR sajat m(ikodését a veze-
tékhoz képest més nézdpontbdl latja, eltéré elveket
vall (5. abra).

Példa erre a két modell elsd, legfontosabb eleme:
mig a vezet6k egy érett és egylittmikddd partnert sze-
retnének a HR-esben latni, addig a HR-es szakértd
szolgéltatdként definidlja magat. Felt(ind, hogy a sze-
mélyes érettség a vezet6knél kiemelkedéen magas
prioritast €lvez, vagyis a HR terlleten dolgozdkkal
szemben nem egyszer(ien szakmai, hanem a személyes
mikodésiikre vonatkozé elvarasokat fogalmaznak
meg. A vezet6k szemében az egylttmiikodési kompe-
tenciak is els6rend(i fontossaggal birnak, ami meger6-
siti azt a tényt, hogy a HR tevékenységek nem énma-
gukban, a tébbi szervezeti folyamattal parhuzamosan,
hanem a vonalbeli vezeték mindennapi miikédésébe
bedgyazodva zajlanak. A HR-esek csak kozvetve, a
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A vezet6i HR kompetenciamodell

A HR-es HR kompetenciamodell

4. adbra

5. dbra

tesen ez arra is utal, hogy a
vezet6k azt is elvarjak, hogy
a HR kozvetlendl tudja ta-
mogatni 6ket munkajukban,
nem pedig elszigetelt, kdz-
ponti  kontrollalo  tevé-
kenységként jelenjenek meg.
(Ez a téma az interjukban
b6vebben is el6kerilt, en-
nek megfelel6en a cikk ko-
vetkez@ részében visszaté-
rink rd.) A HR-esek szintén
definialnak maguk szamara
egy ilyen kompetenciahal-
mazt, &m ennek joval kisebb
befolyasold hatést tulajdoni-
tanak. Ez véleményik sze-
rint sziikséges, de nem elég-
séges feltétele a sikeres helyt-
allasnak.

A kovetkezd jelentbs elté-
rés a személyes hatékonysag
témakdrébe tartozé kompe-
tencidk fontossdganak a
megitélésében rejlik. Ezek-
nek a HR terileten dolgozdk
kisebb befolyasolo hatast tu-
lajdonitanak, mikdzben a ve-
zet6k megitélését jelentdsen
befolyasoljak. Ez az eltérés
megint csak olyan csapda-
helyzetre utal, amely aldas-
hatja a HR terilet elfoga-
dottsagat. Minden bizonnyal
a korabbi burokratikus, in-
kdbb kontrollalé mikodés-
moddal szembeni aggalyok-
bol fakad ez a vezet6i el-
vards, melyre - gy tlnik -
nem eléggé érzékenyek a
HR-esek. Tovabbi nyomaté-
kot adnak a témakornek az
Ulrich modell kapcsan meg-
ismert eredmények, ahol
szintén a hatékonysagra vo-
natkozé elvarasokrol kap-
tunk képet.

Vannak olyan kompetencia-

tobbi szervezeti szerepl6t - elsGsorban a vezetoket - be-  teriiletek, ahol kozel esnek a két fél elvérasai: igy az
vonva valosithatjak meg sajat teruletik hozzajarulasat, — {izleti, stratégiai kompetencidk vezetsi és HR-es
igy érthet6é az egyittmikodés fontossaga. Természe-  szempontbdl is meghatarozé részei az elvarasoknak.
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A fenti megallapitasok a HR oktatésara, ajové HR-
eseinek képzésére is feladatot rdnak: nem elég a HR
rendszereket, folyamatokat megismertetni a hallga-
tokkal; arra is kell figyelmet forditani, hogy etikussag-
ra, hitelességre érzékeny, és egyben hatékonyan maké-
d6 szakembereket bocsassanak ki a munkaergpiacra -
kérdés azonban, hogy ezek a kompetenciak mennyiben
és milyen modon fejleszthet6k.

Hogyan is miikddnek a HR-esek:
a kompetenciak értékelése

A kompetenciamodell felallitasan tal természetesen
az is érdekes kérdés, hogy a valaszaddk észlelése alap-
jan hogyan teljesitettek a HR-esek az egyes kom-pe-
tenciak mentén (6. abra).

6. dbra

A kompetencidk elégedettségi matrixa
(HR terilet és vezet6k)

HR-esek megitélése

Negativ
Szakmai felkésziiltség
frasbeli kommunikacio

Pozitiv
Etikussag
Felel6sségvallalas

> Szervezeti tudatossag Uzleti partnerség
= — z 7 e
‘N Min6ségorientaltsag Erdekérvényesités/
. S Csapatmunka asszertivitas
D Ipardg és piacismeret
T .
= Bevonas
g Szolgéltatdi attitlid Befolyasolas
:‘é Kezdeményez6készség Problémamegoldas
Py Kapcsolatépités, Best practice orientaci6
> 2 networking ) .
= i 3 Eredmények mérése
g Kreativ gondolkodas Projektmenedzsment
Z Belss folyamatok ismerete Vltozasmenedzsment
Konfliktuskezelés
Ugyfélorientacié

Az el6z6ekben bemutatott vezet6i szemponti kom-
petenciamodellben a legmagasabb prioritast kapott
csoportba tartoz6 kompetenciakat vastagon, a maso-
dikba tartozdkat pedig délten szedtiik a tablazatban.
Az eredmény fejleszt6i szempontbdél szdmos érde-
kességgel szolgalhat, most csak néhany szempontra
hivjuk fel a figyelmet.

A kozbsen legfontosabbnak tartott kompetenciak
kozil az Etikussag és a Felelsségvallalas a konszen-
zusos erdssegek kozott szerepel, a vezet6knek fontos
Csapatmunka Ugyszintén. A mindkét fél altal nagyon
fontosnak tartott VValtozdsmenedzsment viszont eléggé
hatul helyezkedik el az értékelésben. A vezetdknek
igen fontos Konfliktuskezelés és Problémamegoldas
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szintén a konszenzusos gyengeseégek kozott szerepel,
ezen a téren tehat lehet még fejl6dni.

A Stratégiai gondolkodas és Szakmai felkésziiltség
szintén mindkét félnek fontos, de a HR-esek dnértéke-
Iése alapjan nem szamit er6sségnek, a vezet6k viszont
a legjobbak kozé soroljak ezeket a kompetenciakat. A
szerepeknél tapasztalt HR-es onbizalomhiany itt is
megjelenik tehat. A HR-esek altal fontosnak tartott
Szolgaltatoi attitGdrdl is érdemes megjegyezni, hogy a
vezet6k értékelése (ellentétben a HR-esekével) az,
hogy ez jelenleg még fejleszthetd stadiumban van.

Mely kompetenciak befolyasoljak leginkabb
az elvarasok teljesitéset?

A HR-t6l elvart hozzajarulasok, valamint a mako-
désiliket jellemz6 kompetenciak elemzése utan jogosan
mer(l fel a kérdés, hogy milyen kapcsolat létezik a két
elemzési szempont koz6tt? Gyakorlatiasabb nyelven
fogalmazva: melyek azok a kritikus kompetenciak,
amelyek megléte vagy hianya leginkabb befolyasolja a
HR teljesitményének a megitélését? A kérdésre a kor-
relacielemzés eszkdzével kerestilk a valaszt. A4, tab-
lazat mutatja be, hogy a hasonl6, magatartasi jellegd
felmérésekhez képest meglepéen magas kapcsolati
szintet sikeriilt kimutatni a kdvetkezd kompetenciak és
a teljesitmény értékelése kdzott.

A kompetenciak felsorolasa ugyanakkor nem tartal-
maz jelentds meglepetést, kordbban bemutatott kom-
petenciamodellben kiemelt szerepet kapott magatar-
tésmintakkal taldlkozunk itt is. A4, tablazat adatait
attanulmanyozva megallapithaté, hogy a személyes
érettséget megalapozo és a felsGvezet6i, tzleti szem-
léletet tlkroz6 kompetencidk tekinthet6k kritikusnak,
mig a szakmai jellegli kompetenciak nem befolya-
soljak jelent6s mértékben a vezet6i elégedettséget.

4. tablézat

Az elvarasok teljesitéséhez leginkabb
kapcsolddo kompetenciak

Kompetencia megnevezése Korrel&cio szintje

Hitelesség 0,47
Stratégiai gondolkodas 0,43
Ugyfél-orientacio 0,41
Felel6sségvallalas 0,41
Uzleti partnerség 0,40
Csapatmunka 0,39
Problémamegoldas 0,39
Véltozdsmenedzsment 0,38
Befolyasolas 0,38
VEZETESTUDOMANY
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A véllalati szintd eredmények elemzése

Szervezeti tipologia

A szervezeti szintre aggregalt vezet6i értékelések
és vélemények alapjan a mintaban szerepl6 szerveze-
teket hat klaszterbe soroltuk. A klaszterek az 6sszes
hozzajarulasra és kompetenciara vonatkozd kérdés
mentén egyittmozogtak. igy statisztikai eszkdzokkel
nem sikerdlt kimutatni tipikus mintazatokat, ahogy ezt
az Ulrich modell alapjan vartuk volna (mint pl. a
Stratégiai partner poziciéban lév8 HR-esek vagy az
Adminisztrativok, Erdekképvisel6k stb.). Mindez arra
utal, hogy egy-egy cégen belil létezik egy altalanos
attit(id a HR terilettel szemben, amely nem tulsagosan
differencialodik hozzéjarulasok vagy kompetencidk
szerint, viszont gydkeresen meghatarozza a HR terdilet
elfogadottsagat, teljesitményének megitélését.

A céges szintli adatok szervezeti hattérvaltozdk (tu-
lajdonos, szektor, méret) alapjan torténé kvantitativ
elemzéséhez a jelenlegi minta talsdgosan kicsi, ezért
csak néhany tendenciaszeri eredményt ismertetiink
hipotetikus jelleggel.

Ugy tiinik, hogy az élbolyban a multinacionalis val-
lalatok végeztek, itt altaldban mar kalféldon kialakitott,
kész HR rendszerek hazai adaptalasardl van sz6, tébb
az er6forréas, kevesebb alkalmazottra jut egy HR-es.

Megfigyelhet6 tovabba, hogy a bank és pénzigyi
szektor eredményei 0sszességében gyengébbek, ami-
nek sz&mos magyarazata lehet. Részben az iparagi ha-
gyomanyokra is visszavezethetjlik, hiszen a bankszek-
tor mindig is a legjobban fizetett munkahelyek kdzott
szerepelt, ami azt is magaval vonta, hogy nem volt
szilkség bonyolult HR rendszerekre, a pszichologiai
szerz6dés is inkdbb a révid tavd anyagi juttatidsokra
vonatkozott. Az eredményeket szintén befolyasolhatja,
hogy az utdbbi évek dsszeolvadasi és leépitesi hulla-
mai az informatika mellett ezt a szektort is elérték, és
a valtozasok traumai a HR terliletre is kisugaroztak.

Fels6 és kdzeépvezetdk értékeléseinek kilénbsége
céges szint(i adatokon

A céges szint(i adatbazis elemzése soran a fels6
vezet6k és kozépvezetk kozotti fontos kiilonbségekre
deriilt fény. A két vezet8i szint hozzajarulas-értéke-
léseinek kuldnbségeibbl a négy szerepre kulén-kildn
valtozékat képeztiink. Ezek a valtozok cégenkénti
bontashban aggregalt indexenként azt fejezik ki, hogy
az adott cégnél mennyivel értékelték pozitivabban
(vagy negativabban) a felsd vezet6k az adott szerepben
nyujtott teljesitményt.

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. EVF. 2005. 1 szAM

A fenti kiilénbségvaltozo a négy szerep vonatkoza-
séban nem mutatott jelent6s kulénbségeket. Erds kor-
relacio figyelhetd meg kozottlik, azaz egy-egy cégnél
jol elkllonithetéen vagy a fels6 vagy pedig a kdzép-
vezetés bizonyult elégedettebbnek mind a négy sze-
reppel, mintha a HR-nek dontenie kellett volna, hogy
kinek az elvarasait veszi jobban figyelembe. Nem mu-
tathato tehat ki az az Ulrich modell alapjan vart éssze-
fliggés, hogy az ErdekegyeztetSi és az Adminisztrativ
szakeért6i szerep inkadbb a kdzépvezetéshez, a Straté-
giai partner és a Valtozasi igynok pedig inkabb a felsd
szint(i vezetéshez kotédik szorosabban.

A kOzépvezetés elégedettségét ett6l persze még
magyarazhatja, hogy ahol megjelenik az erés Erdek-
egyeztetd HR, ott valoszinlileg az elégedettség atsu-
garzik a tobbi hozzajarulasra is (és a fels§ vezetés ez-
zel dsszefiiggésben relative mindennel elégedetlenebb
lesz). Hasonl6 dsszefliggés érvényesiilhet arra a hely-
zetre, amikor a felsd vezetés elégedettebb a Stratégiai
partner vagy a Valtozasvezet§ szereppel, hiszen
ilyenkor val6szinlleg a tébbi hozzajarulast is poziti-
vabban szemléli.

Az eredmények alapjan felmeriil az elemz6ben,
hogy a HR ,,nem szolgélhat egyszerre két urat”, azaz
vagy a fels6 vagy pedig a kozépvezet6k érdekeire
figyel els6dlegesen. Mivel az egyes szerepek észlelése
még nem eléggé differencialt (vagy személyiikben,
szervezeti felépitésiikben nem tudjék ezt elég jél meg-
jeleniteni), vagy a felsd vagy a kozépszint(i vezetéssel
kotott ,,pszicholdgiai szévetség” tekinthet§ meghata-
rozonak. A fels6 vezet6k atlagosan magasabb elége-
dettsége mindenesetre azt jelzi, hogy a cégek tobbsé-
génél a fels6vezetdi kapcsolat az iranyado.

Erdekes kérdés, hogy vajon létezik-e dsszefiiggés a
kompetencidk megitélése és a fenti szdvetség tartalma
kdzott? A kilonbségekbdl képzett valtozd és a felsé-,
illetve kozépvezeti kompetencia-értékelések kdzott
tovabbi statisztikai 6sszefliggés bontakozott ki: a fel-
sOvezet6i kompetenciaértékelések és a szerepekben
mutatkozd értékelési tendencia kozott altalaban erds
pozitiv korrelacio all fenn, kivéve a Kezdeményezés,
Innovéciéd és Kreativ gondolkodds kompetenciakat,
ahol nincs kapcsolat. Tehat altalaban a fels6 vezetdk
minden kompetenciat jobbra értékelnek akkor, ha a
HR hozzajarulasait a szerepek mentén is pozitivan ér-
tékelték, azaz amennyiben - a fenti értelmezés szerint -
a HR terilet a fels6 vezetés felé mutat nagyobb elko-
telez6deést, inkabb a ,top team” tagja. Egyedil a HR
(jitd szandékainak és kreativ kezdeményezéseinek a
fogadtatasa nem fligg ettdl az alapviszonyulastdl.
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Ezzel ellentétben a kdzépvezet6i kompetencia-ér-
tékelések tobbségével még gyenge korrelacié sem mu-
tathato ki, kivéve a Konfliktuskezelést, Empatiat, Eti-
kussagot. Csapatmunkéat, Kapcsolatépitést, Felelsség-
vallalast, Szolgaltatoi attitlidot és Ugyfél-orientaciot,
amelyekkel kozepesen er6s korrelaciot talaltunk. Az-
az. minél inkabb a kdzépvezetés ,,felé hajlik” - vagy
éppenséggel nyit - a HR terilet, a k6zépvezeték annal
jobbnak értékelik a felsorolt kompetenciakat, tehat
ezeket tekinthetjik azon ,,eszkdzoknek”, amelyekkel a
kozépvezetdk elégedettsége ndvelhetd.

Osszefoglalas

A kérd8ives felmérés alapjan levonhatd kovetkez-
tetések altalanosithatdsagaval kapcsolatban benniink is
alapvetd dilemmak fogalmazddtak meg, hiszen a 24
részt vev6 vallalat 6Gnmagaban elég kis mintanak sza-
mit. Ezzel egyutt azt gondoljuk, hogy 260 felsé és
kozépvezet6, illetve 106 HR-es véleménye egy olyan
vallalati kdrb6l, ahol a legfelsd szervezeti szinten kép-
viselteti magat a terlilet és mar tdbb éve kiépitett HR
rendszerek m(kddnek, mindenképpen relevans mon-
danivaloval szolgalhat a funkci6 hazai helyzetét, lehe-
téségeit és korlatait tekintve. Az alabbiakban Ossze-
foglaljuk a legfontosabb tendenciakat, hipotéziseket és
dilemmakat, melyeket a kdvetkezd részben kvalitativ
kutatasi eszkozdkkel tovabb arnyalunk, illetve bon-
tunk ki.

Elméleti tanulsagok

» Az Ulrich modell értékes diagnosztikus eszkdznek
bizonyult a vezet6i és a HR elvarasok kozotti ki-
I6nbség feltardsaban, azonban fény derdlt arra is,
hogy a jelenlegi hazai viszonyok kozétt a modell
akar tal kifinomultnak is tekinthet6. Nem jelent
meg az ember vs. folyamat fokuszhatasa, és a veze-
t6i valaszaddk els6sorban attitlid jellegl, dsszemo-
s elképzelésekkel rendelkeznek a HR teriletrdl.

 Sikertlt felallitanunk egy olyan kompetenciamo-
dellt, amely - tovabbi vizsgalatok utan - alapjat je-
lentheti a HR terlileten dolgozék képzésének és
fejlesztésének. A vizsgélatba bevont mind a 36
kompetencia relevansnak tekinthet6 a HR teriileten
dolgozok szadmara.

e A képzés szempontjabdl fontos Uzenettel bir, hogy
a vezet6k szemében a személyes érettséghez és az
egylttmikddéshez kapcsol6dé kompetenciak ren-
delkeznek a legmagasabb prioritassal a szakmaiak-
kal szemben.
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e A HR-esek odnképe érzékelhetéen er6sebb annal,
mint ahogy a killénbodz8i vezetdi szintekrdl a tel-
jesitményiiket és kompetencidikat értékelik.

« A fels6 vezetdk alapvet6en elégedettebbek a HR
terlilet hozzajarulasaival, mint a kozépvezetdk.
Megfigyelhet6 az a HR-esek szamara fennall6 di-
lemma, hogy vajon a fenti felek kozul melyik
igényeit kell els6sorban kielégiteni.

e A szerepeknél is megfigyelhet§ egyfajta értelme-
zésbeli kildnbség: a HR-esekét els6sorban az
operativ szintli elvarasok, mig a vezet6két a straté-
giai, illetve a hatékonysaggal 6sszefiiggé kérdések
befolyasoljak.

* A HR-esek onképe és a vezet6k ertékelése kozotti
legnagyobb kilonbség éppen az alapokat jelentd
Adminisztrativ szakért6 szerep esetében a legna-
gyobb.

» Avezet6k elvérasai szerint a HR, mér ott van a stra-
tégiai dontéshozok kozott, de még nem teljesen vi-
lagos, hogy ez mit jelent, mit varjanak, illetve mit
varhatnak téle.

* A HR-esek - 0Onértékelésiik szerint is - szamos
olyan kompetenciaban nem miikdédnek megfelel
szinten, amelyeket pedig kritikusaknak tekintenek
a terllet sikeressége szempontjabdl (példaul: Ered-
mények mérése, Valtozdsmenedzsment, Konflik-
tuskezelés, Ugyfél-orientacio).

A Human TUkér felmérésrél szolo cikkink koévet-
kez6 részében a visszajelzd interjuk és a részt vevd
szervezetek HR-es vezet8inek részvételével megtartott
workshop eredményeir6l szamolunk be.
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Lébjegyzetek

1 Az alébbi tanulmény az OTKA F43165 szamu kutatasa alapjan
késziilt, a thamogatasért kdszonetiinket fejezzik ki. A tanulméany
elkésziiltéhez nyujtott segitségért szeretnénk kdészénetét mon-
dani a kutatasban kdzrem(ikodé cégek munkatarsainak és HR
vezetSinek. Kdészonet illeti az AB Aegon, BNP-Paribas, British
American Tobacco, Coca-Cola Beverages Magyarorszag.,
GlaxoSmithKline, Graboplast, Kereskedelmi és Hitelbank,
Frito Lay’s, Magyar Posta, Magyar Nemzeti Bank, Friesland,
Oracle, PricewaterhouseCooper, Raiffesen Bank, Richter Ge-
deon, Sanoma, Sykes, Tesco, TetraPak, Budapesti Vizmd,
Wallis és Xerox cégeket.

2 Itt jegyezziik meg, hogy e szerep angol elnevezése (Employee

Champion), nehezen fordithat6 egyértelmiien magyarra, illetve
a vélasztott kifejezésnek - érdekképviselet - is vannak szeren-
csétlen értelmezései. Az egyértelm( értelmezés érdekében itt
megadjuk Ulrich (1997) révid definiciojat: ,figyelem a munka-
vallalokra, reagalas az igényeikre, er6forrdsok biztositasa
szamukra” (25. 0.), illetve a kés6bhiekben: ,,a munkavallalok és
a cég kozotti pszicholdgiai szerz6dés gondozasa.” (30. 0.)

3 Ahazai gyakorlatban is mind inkabb teret hddité HR szervezeti

mUikodés alapelve a kdvetkezd: A generalistak felel6sek a hoz-
zajuk rendelt 0zleti teriileten felmerild6 HR feladatokra
vonatkozo6 igények begy(jtéséért és azok ellatasaért, illetve az
Uzleti és a HR terlilet kozotti kapcsolat miikodtetéséért. A
specialistdk az egyes HR rendszerek fejlesztését és miikddte-
tését végzik, az egész szervezetre vonatkozoan.

4 360-as logika teljességéhez a munkavallalokat is be lehetett

volna vonni a felmérésbe, erre azonban er6forrasok hianyaban
és a szervezési korlatok miatt nem kerdlt sor.
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