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HUMAN TUKOR - KORKEP A HAZAI
SZERVEZETEKBEN A HR TEVEKENYSEGRE
VONATKOZO ELVARASOKROL ES ANNAK
MEGITELESEROL

Il. rész

Jelen tanulmanyukban a szerz6k folytatjak a Budapesti Corvinus Egyetem munkatarsai altal elvégzett
Human Tukor kutatasleredményeinek bemutatésat es elemzését. Az el6z6 cikk (Bokor és tarsai, 2005) az
elméleti s modszertani hatteret, valamint a kérd6ives felmérés eredményeit mutatta be, most az interju-
kor tanulsdgait targyaljak. Az interjuk alapjat a kutatds korabbi korében Kialakitott, a 360 fokos
visszajelzés logikajan alapul6 szervezeti riport képezte. Ennek alapjan a megkérdezett HR vezet6k képet
alkothattak arrol, hogy mely teriileteken egyezik vagy kilonbozik onértékelésiik a mintdban szerepl6 szer-
vezetek atlagatol, illetve a sajat szervezet fels6 és kozépvezetinek értékelésérél a HR tertlet hozzajaru-
lasait, valamint kompetenciait illetéen. Az interjukérbdl szarmazo6 legfontosabb eredményeket az el6z6
cikkben mar bemutatott Ulrich modell (Ulrich, 1997) logikajanak megfelel6 struktiraban mutatjak be. Az
egyes szerepnegyedek targyalasa utan a kozottik l1évé kapcsolatok, valamint az atfedé témak megvizsgala-
saval zarjak a kvalitativ adatok elemzését.

Az adminisztrativ szakért6i szerep kapcsan kaptuk a j ,-Maximalis adminisztrativ szerepben volt a HR, ami-
legkiegyensulyozottabb vélaszokat. Az interjuala- j kor odakerultem. Arrdl szélt a HR, hogy létjogosult-
nyaink meglehet6sen nagy egyetértésben nyilatkoztak s&gat alatamasztandd, onigazolasképpen sokat admi-
mind a feléjiik iranyuld elvarasok tipusairdl, mind pe- nisztraltak, sok adatlapot toltottek ki... Hidnyoztak az
dig az elvarasok teljesitéséhez sziikséges eszkoztarrdl. irott policy-k, atlathaté rendszerek, amikre lehet épi-
Egyetértés volt abban is, hogy ennek a szerepnek a ki- teni, bér- ésjuttats stratégia. Policy-kért sirdogaltam,
valo szintl betdltése jelenti az alapjat a HR elfoga- hogy lassam, mekkora a jatsz6terem, anélkiil ugyanis
dottsadganak, és egyben az els6 lépést a stratégiai hoz- elveszett az ember. Hianyoztak az adminisztrativ ala-
zajérulasok megjelenitéséhez. Ahogy az egyik HR pok, pedig adminisztrativ HR volt a cégnél, illetve ha-
vezetd megfogalmazta: ,,Nem lehetsz stratégiai part- rom cég kilén dolgozott akkor, kilon adatbézissal
ner, amig nem fizetsz igazsagosan, ez az alap, ami példaul, igy az atlagéletkor szamitasa 1-2 nap volt, az
szilkséges egy j6 kapcsolatfelépitéséhez, hogy higgye- atlagfizetés kiszamitasa még tobb.
nek neked.”” (D2cég HR vezetGje) E szerepkor kapcsan Be kellett vezetni egy integrélt rendszert, és a harom
a legnagyobb gondot inkabb a bel8le valo kitorési le- cég egyesitése (egy jogi személlyé) volt az els6 1épés,
hetGségek jelentik. ami sikeriilt is. Ennek afarvizén lehetett eléri, hogy
A szerep alapozo jellegét jél mutatja a kdvetkez6 lett egy egységes munkaiigyi adatbazis, pay-roll rend-
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hosszabb idézet, melyben interjlalanyunk a céghez ér- j szer stb. A munkatigyi folyamat is szétszabdalt volt
kezésekor az észlelt HR miikédésrdl, valamint az alta- j (HR-pénziigy-HR-pénzligy), a kdvetkez6 Iépés az volt,
la kezdeményezett valtozésokrol beszél: 1 hogy ezt a HR al& vontuk.” (1 cég HR vezetdje)
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A hatékony adminisztrativ miikodés el&feltételei

Arra a kérdésre valaszolva, hogy miként lehet jol -
hatékonyan, gyorsan és pontosan - teljesiteni az admi-
nisztrativ tevékenységekre vonatkozé elvarasokat, a
valaszadok szinte kivétel nélkil a kdvetkez6 kulcssza-
vakbdl épitették fel mondanivalojukat:
 rendszerszemlélet,
e lgyfélszemlélet,
* IT megoldasok alkalmazasa,
e mérés, monitoring,
< generalista alapy szervezeti m(kddes felépitése.

Vagyis a megkérdezett vezet6k keriilik a HR birok-
ratikus felfogasat, ezzel szemben inkabb bels6 szolgal-
tatoként értelmezik helyzetiiket. A hatékony szolgalta-
tas alapjat pedig az atlathaté és egymasra épilé rend-
szerek, azok folyamatos naprakészségét és rugalmas
mUkodtetését biztosité - lehetbleg integralt - informa-
tikai megoldasok, valamint az egykapus kiszolgalast
biztositd generalista alapd m(ikodés jelenti. A genera-
lista modell is az elmdlt években épilt ki a megkér-
dezettek tobbségénél. Ebben az esetben az Uzleti teri-
letekhez rendelnek egy-egy HR tamogatot, akinek fel-
adata a felmer(il6 HR jellegl vezet6i igények kielégi-
tése (toborzas, felvétel, képzések szervezése, kilépések
intézése), vagy tovabbitasa a HR teriilet megfeleld
specialistajahoz. Eredményes miikodéséhez nemcsak a
HR szakmai ismereteire kell tdmaszkodnia, legalabb
ennyire szilkséges az Uzletdg szakmai és emberi jel-
lemzG@inek a megértése, valamint a sokszor konfliktu-
sokkal terhelt ,interface” szerepben a személyes hite-
lesség megteremtése.

A sikeresen m(ikddd generalista modellel kett6s cél
érhetd el:

e a HR-rel szemben sokszor kritikus kézépvezetdk
ugyfélorientalt, személyes kapcsolaton nyugvo ta-
mogatasa, a kdzpontilag m(ikddtetett HR rendsze-
rek helyi igényekhez vald igazitasa,

e megnyitni az utat a HR szerepének és rendszerei-
nek elfogadtatasahoz, a hitelesség megteremté-
séhez.

Ennék a miikddésnek azonban az"akovetkezménye,
hogy a generalistak révén a HR szervezeten belilre
keriilnek az Uzletdgak egymas kozotti, valamint a
kdzponttal szembeni konfliktusai, ami ,,megfeszitheti”
a HR csapat egyuttm{ikodését:

,.Integralédtunk a szervezet életébe, a generalista benne
van teriilete Uzleti életében, részt vesz a megbeszélése-
ken. igy a HR-t az Uizleti élet részének érzik. Ennek hatra-
nya, hogy igy nehéz egyiitt tartani a csapatot, sok a

VEZETESTUDOMANY
XXXVI. evf. 2005 2 szam

konfliktus: a két teriiletnek vannak érdekellentétei, s ezt a
HR osztalyon belul kell megoldani. Ezt nemjo, ha latja az
adott tertlet, mert kihasznélhatja.”(Z cég HR vezetdje)

Komoly a veszélye annak is, hogy a generalistak
nem képesek hitelesen ellatni kényes, kapocsteremtd jel-
legli pozicidjukat, és valamelyik partneriik érdekképvi-
seletére sz(ikil a mozgésteruk: vagy a kozponti HR
KinyUjtott karjaiva valnak az lzletdgak szemében, vagy
pedig a helyi érdekek egyszer(i kijaroi, kdzvetitdi lesz-
nek. Az egyensuly barmelyik iranyt felbomlasa aldéssa
mindkeét elérni szandékozott célt.3 Az egyik megkérde-
zett HR vezet§ személyes tapasztalatai alapjan meg is
szuntette a generalista alapll mikodést, mivel gy itélte
meg, hogy kevés megfelel§ - szakmai és személyes -
felkészlltségli HR szakember talalhaté erre a posztra,
akik viszont inkabb vezet6i poziciot tdltenének be.

Az adminisztrativ szakért6i témakdr kapcsan sza-
mos HR vezetd szamara a legéget6bb kérdést az
jelenti, hogy miként lehetne a sz(ikén vett adminiszt-
rativ szakért6i szerepbdl kitorni, hiszen tobb szervezet
esetében gyakorlatilag erre sz(ikitik le a vezet6k a HR-
rel szembeni elvarasaikat. Korlatoz6 tényez6ként a ko-
vetkezdkre utaltak az érintettek:
 a szervezetek stratégiaja jelenleg a kdltséghatékony

mUikodést helyezi el6térbe, csak a HR létszam- és

bér kontrollalasara vonatkozd tevékenységeire fo-
galmazva meg igényiiket,

o az els6 szaml vezetd személyes elvarasai és érték-
rendszere kiszolgald, tAmogato szerepkort jeldl ki a
HR szamara, nem hisz a HR mas mindségl érték-
teremtd szerepében,

 a szervezetnél - egyes interjualanyok szerint egész
szektorokban is- a feladatorientélt és pénziigyi szem-
Iélet(i vezet6i gondolkodasmdd olyan kultrat hataroz
meg, amelyben a HR jellegli tevékenységeket csak
kiegészitd, feladat-végrehajtd szinten igénylik.

Az interjialanyok altal megfogalmazott szempon-
tokhoz a kovetkez6 - a stratégiai szerep kapcsan rész-
letesebben kifejtendd - kiegészitést lehet tenni: az ad-
minisztrativ szerepb6l valo kitoréshez az is sziikséges,
hogy a HR teriilet képes legyen az lizlet, a vezet6k nyel-
vén megjeleniteni a sajat hozzaadott értékét. Ez azon-
ban azt igényli, hogy a HR-esek a rendszerek mikddte-
tésén tal azok eredményeire is koncentraljanak.

HR rendszerek az adminisztrativ
szakért6i szerep hatterében

Bar a kutatasnak nem volt célja a HR rendszerek
értékelése, az interjuk sordn azonban szamba vehetd
volt, hogy a kilonbdz8 szervezetek mely HR eszko-
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zeiket tekintik élenjarénak, és hol észlelik a leg-
nagyobb hianyossagokat. Mivel a valaszokban nagy
egyez@séget tapasztaltunk, ezért az adminisztrativ
szerep kapcsan megemlitjiik, hogy a valaszado veze-
t6k miként jellemezték kilénbdz6 rendszereiket (1.
tablazat).

1. tablézat

A HR rendszerek megitélése a részt vevd
vallalatok kdrében

»Sinen” ,,Z0ty6g” ,,Kétyuban”
Kivalasztas Teljesitmény- Karrier-
menedzsment menedzsment
Fizetés- Kompetencia- HR kontrolling
menedzsment rendszerek

Képzések/fejlesztések

Belsé kommunikacio

Az élenjaro rendszerek emlitése soran a valaszadok
a kivalasztasi, illetve a kompenzéaciés rendszert he-
lyezték el6térbe. E teruletekre jelentik az adminisztra-
tiv tipust HR tevékenységek sarokkoveit: a létszam és
a bér biztositasat. A rendszervaltas 6ta folyamatosan
fejl6dik és épiil a HR teriilet e tevékenységekkel kap-
csolatos eszkdztara. (Ennek oka talan az, hogy e tevé-
kenységek kapcsan felmeriil6 hibak kozvetlendl
jelentkeznek, és fizikailag vagy pénzben egyszer(ien
mérhet6k a vonalbeli, illetve a fels6 vezetés szdmara
is.) Nem véletlen tehat, hogy a HR vezet6k nagy hang-
stlyt - és sok er6forrast - fektetnek e tevékenységek jé
szinvonall miikodtetésére.

A kovetkezd csoportot azok a HR tevékenységek
jelentik, amelyek mar nem birnak a fentiekhez hasonl6
kdzvetlen és jol megfoghatd hatdssal. Ugyanakkor az
elmult tiz évben a nagyobb szervezetekben jellemzéen
bevezettek ezekhez a tevékenységekhez kapcsoldédd
HR rendszereket és eszkdzdket, még ha ez els6sorban
a HR terllet kezdeményezésére tortént is meg, vagyis
ritkdn kozvetlen Uzleti szikségként, felsdvezetdi
kezdeményezéssel és stratégiai szemléletben. E kuta-
tas interjuibdl leszlrhet6 az a mas szerepekben - dip-
lomakonzulensként, tandcsadéként - is megerdsitést
nyert tapasztalat, hogy a hazai és multinacionalis szer-
vezetek bar kialakitottak és bevezették a teljesitmény-
menedzselési, kompetencia-, belsé kommunikacios és
képzes/fejlesztési rendszereiket, ezek mégis sok he-
lyen inkdbb csak formalis szinten m(kédnek. Ez azt
jelenti, hogy a HR ,tulajdonolja” 6ket a vonalbeli ve-
zet6k helyett, és nem illeszkedtek be szervesen a min-
dennapi Uzleti gyakorlatba.

A kutatds fokusza nem tette lehetévé, hogy az
egyes rendszerek problémainak egyedi jellemz6it és a
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tovabblépés lehet6ségeit részletesen targyaljuk, csak
arra a gyokérproblémara mutathatunk ra, hogy ezek a
teriiletek maig megmaradtak HR ,,beliigynek”. Ritka
az az eset, amikor a vonalbeli vezet6k felismerik -
vagy felismertetik velik - a rendszerek mikodteté-
séhez és eredményeihez kapcsol6do felel6sségiiket.

..Negyedévente 250 (1250-bél) embernek van olyan
teljesitményértékelése, ami alapjan pénzt is kap. Es
persze nemjé a rendszer, ha nemjon ki bel6le a pénz.
Pedig mindig kozésen, sok idd alatt alakitjuk ki, amibe
mindenki beleszolhatna. De nem szolnak bele, biztos
mas dolguk lehet. Az egyszer(i és a bonyolult sem jo,
volt mar grafikon is. 1dén arra jutottunk, hogy valami
stabilitds kell. Minden évben més volt fontos, hol a
cash, hol aforgalom. A mddositasnal igyeksziink a vé-
leményeket is figyelembe venni, de ilyenkor mar nem
nagyon érnek ra.”’(B cég HR vezet6je)

A HR vezet6k szamara a legnagyobb gondot azon-
ban a karriermenedzsment és a human kontrolling te-
riletei - a HR tevékenységével és annak eredmé-
nyeivel kapcsolatos mérési/értékelési és monitoralasi
kérdések - jelentik. E teriiletek kapcsan a vonalbeli és
a fels6 vezet6k ugyanis szintén kdzvetlen és jol meg-
foghatd eredményeket - vagy éppen problémakat -
tudnak érzékelni, tehat létezik egy j6l megfoghatd Uz-
leti szikséglet. Ezzel szemben azonban kiilénbdz6
kiils6 és szervezeti tényez6k hatasara a HR terlilet csak
kevés esetben képes megfeleld rendszereket kialakita-
ni, bevezetni és féleg eredményesen miikodtetni.

A karriermenedzsment problémai kapcsan elég
csak a nem éppen kedvez6 demografiai és generacids
helyzetre - fiatal vezet6k, tulképzett beosztottak -, a
laposodo szervezetekre, a karrier sz6 atértelmezédé-
sére, az el6léptetések szervezeti, politikai és hatalmi
befolyésoltsdgara és a kevéssé fejlesztésorientalt
(coaching szemlélet(i) altalanos hazai vezetési stilusra
utalni. Ezen még az sem segit, hogy a kutatasba bevont
multinaciondalis cégek tobbségénél bevezették az
anyavallalat altal kifejlesztett HR rendszereket, igy a
karriermenedzsmentet is, de az csak ritka kivételként
tudott val6ban miikdd6képessé valni.

,.Kettds dolog: karriermenedzsment és karrierlehetd-
ségek (tkoznek. Alacsony a fluktuacio, kevés a
lehet6ség. A vezet6i csapat nagyrészt allando. Vannak
munkatarsak, akik nem latjak a jovét, a felsd veze-
t6kt6l varnak Gtmutatast, de egyel6re nagy hallgatas a
valasz részikrdl. A belsé rotacioval szemben nagy
bels6 ellenallas van: a funkcionalis vezet6k ellenzik,
mert ez teljesitményromlashoz vezet révid tavon.
Hosszu tavu érdekeket atnyomni nehéz. Ebben az anya-
cég sem segit. A tanulo szervezet megvaldsitasat latom
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ezaltal veszélyeztetve. Utddlasi problémak vannak:
elmegy egy kulcsfontossagu vezetd, nincs utdd. Tapasz-
talat nélkil veszi at valaki, aki rossz déntéseket hoz, de
nem irhatja a tanulas szamlajara, mert ezt a cég nem
toleralja.”’(Z cég HR vezetdje)

,/A karriermenedzsment nehéz ezekben az id6kben. A
vezetés kettds. Vannak egyfel6l a magam korabeliek a
felsd vezetésben. Van mésfeldl egy csoméfiatal, utan-
potlas csapatnak hivjuk 8ket, minden évben 15 embert
kiképezunk. Ez egyfajta tol6 er6. Azért képezzik Oket,
hogy érezzék, valamikor sziikség lesz rajuk. De nem tu-
dunk igérni semmit sem. Nem latszik az Uiresedés. Megy
a képzés, de kezd virtulis lenni."(B cég HR vezetdje)

A humaén kontrolling mint témakér is csak kevés
cég esetében merilt fel, mikézben a témakorrel
foglalkoz6 publikaciék és konferenciak (Siposné,
2002; Varadi, 2001), azt mutatjdk, hogy megnétt az
igény a HR tevékenységekkel kapcsolatos tervezési/
mérési és értékelési tevékenységekre is. A kutatds
tapasztalatai szerint a szervezetek jelentds része még
az integréalt HR informatikai rendszerek bevezetésével
van elfoglalva, melyek a jelenlegi fazishan els6sorban
az operativ, adminisztrativ miikodés, esetleg a terve-
zési tevékenységek tamogatasara képesek.

.22 egy kdvetkez6 szakasza a dolgoknak, hogy minden
HRfunkcid kiépiljén, a HR kontrolling is. Akkor kezd-
hetjiik el a rendszereket 6sszecsiszolni.””(L cég HR ve-
zetbje)

Tanulsagok: adminisztrativ szakért6i szerep

Az adminisztrativ szakért6i szerep kapcsan tapasz- !

taltak dsszefoglalasa:

* amegkérdezett HR vezet6k szemében ez a szerep-
kor a kotelez6 minimumot jelenti, egyfajta ugro-
deszkat az izgalmasabb, illetve nagyobb Uzleti ha-
tassal jaro és igy nagyobb presztizst is jelent§ sze-
repkdrok felé,

e a valaszadok meglehetésen egybehangzoéan irtak
koril az e szerep elismert betdltéséhez vezetd utat
és a rendelkezésre allo eszkozoket,

e jelenleg bar érzékelhetdek kritikus pontok a szerep-
koron belul, mégis 6sszességében a HR vezet6k
felkésziiltnek érzik magukat e szerep betoltésére, és
elsésorban az e szerepkdrbdl vald tovabblépés le-
het6ségein gondolkodnak.

Az érdekegyeztet6 szerep
Ez a terllet hozta a 360 fokos kérddives felmérés

soran - szdmunkra Kissé varatlanul - a leggyengébb
eredményeket, és az interjuk soran is egy meglehet6-
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\ sen ellentmondésos elvarasokkal terhelt szerepkor

j bontakozott ki. A kovetkezd néhéany idézet, reméljuk,

j jol érzékelteti a HR vezet6k onképe, illetve a feléjik

j iranyulo, kilénbozének észlelt elvarasok kozotti fe-
szilltségeket.

,.Erkezésemkor a General Manager két dolgot mon-
dott, amit elvar, és az egyikben bizonytalan is voltam,
hogy be tudom vagy akarom-e tolteni, ez pedig a
Tydkany6 szerep. Valoszinlleg t6lem varnd, hogy én
deritsem ki a véleményeket, de én nem vagyok egy
politikus alkat, olyan csacsogas, networking tipus, aki
akkor is beszélget, ha nincs semmi mondanivaléja.”” (A
cég HR vezetdje)

,.tartok attél, hogy kivételezGs, kdvetkezetlen HR-es-
nek tartanak, ha elkezdem meghallgatni az embereket,
és valakinek engedek valamilyen egyéni igénye sze-
rint.”” (W cég HR vezetGje)

,.Nem a kozépvezetfk probalnak meg tenni valamit,
hanem a HR-re héritanak. Kérdés, hogy az egyes sze-
replék mit varnak el. igy a tulajdonosok szemében
sériil a HR hitelessége." (B cég HR vezetéje)

,Amikor a volt HR igazgatd atment mas teriletre,
akkor nagyon megnyiltak vele az emberek, pedig 6 is
nd. Sajat tapasztalatom, hogy az emberek, féleg plé-
num el6tt nem nyilnak meg, politizalnak, nem &szinték,
az igazi vélemények akkor derilnek ki, amikor mar gaz
van. Nem annyira @szinte a csapat, meg félnek bizo-
nyos szempontokbol.”” (A cég HR vezetdje)

s s bt o b
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; Az érdekegyeztet szerep csapdai4

A fenti idézetekben a HR-esek érdekegyeztetd sze-
. repének kovetkezd, altaluk észlelt dimenzioi jelennek
} meg:
i © Aszerep ,lathatatlan”, nehezen megfoghatd, konk-
j retizalhatd. Erre utalhat az, hogy e szerep kapcsan
merQlt fel az interjuk sordn a legtébb metafora:
tydkanyd, blinbak, faltéré kos. Ez azt jelzi, hogy
olyan elvarasokr6l van szd, melyek a hagyoma-
nyos, megszokott lzleti terminol6gidval nehezen
kifejezhet6ek, de mégis szilkségesek a szervezetek
mindennapi miikddésében.

e A fenti metaforak azonban arra is utalnak, hogy
nem csak nehezen megfoghatd, hanem belsd ellent-
mondasokkal, csapdékkal terhelt elvarasokrol is
sz6 van. Hiszen itt egyszerre kell egyfeldl a ki-
16nb6z6 érdekd felek mellé allni és - jo HR-es szte-
reotipidjaként - empatikusan meghallgatni a prob-

i Iémékat, masfeldl pedig érdekiitkdzések esetében

j nemcsak a facilitator, hanem a kdzvetitd, nehezebb

| esetekben a szdvetséges szerepét is felvallalni.

[ S S S,
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» Dupla csapdat jelent - miként arra tébben is utaltak
hogy a szervezeten belil sokan (kdzépvezetdk,
munkavallalok) éppen a HR-essel szemben kife-
jezetten bizalmatlanok, hiszen gy gondoljak, hogy
neki a szerepéhdl fakaddéan a személyes, bizalmi
helyzeteket is technokratikusan és célorientaltan
kell kezelnie, hiszen ilyen elvarasok nehezednek ra.
e Az interjuk alapjan az is megallapithato, hogy az
érdekegyezteté szerep nagyon kilonbozd relaciok-
ban merul fel, és tartalma helyzetenként valtozik.
Néhany példa, zaréjelben ajellemzd konfliktusfor-
rasok: egyes beosztottak vs. azok kdzvetlen vezetdi
(visszajelzés, értékelés, vezetbi stilus, karrierlehe-
téségek), altalaban a munkavéllalék vs. a menedzs-
ment (kommunikéacio, jovedelmek), kdzépvezet6k
vs. fels6 vezet6k (létszdm és més erdforrasok),
multinacionalis cég regionalis kdzpontja vs. helyi
szervezet (HR rendszerek bevezetése, létszdm és
bérkeretek).

» E szerepnek a megszokott (zleti szempontokhoz
val6 nehéz illeszthet6sége azt is eredményezi, hogy
a kifejezetten Uzleti/stratégiai partner HR-es sze-
repre torekvd vezet6k sokszor szerepzavarnak vagy
kompetenciahidnyosnak élik meg ezt az elvarési
tertletet, aminek eredményeként nem képesek azt
tevékenységikbe integrélni.

Stratégidk az érdekegyeztetd szerep betdltésére

Az érdekegyeztetd szerepkornek a HR vezet6i mi-
kddésbe vald harmonikus beillesztésének nehézségét
az is mutatja, hogy két élesen elkilénil6 és az egész
HR szerepkort alapvetéen befolyédsol6 stratégiat érzé-
keltink az érdekegyeztet§ szerep dilemmai kapcsan.
(Mér itt megjegyezzik, hogy a legjobb értékelést ka-
pott vezet6k képesek voltak az alabbi dichotomiat ki-
keriilni, és a kiillénbdz6 szempontokat integralni.) Az
egyes megkozelitéseket a ,férfias” és a ,,n6ies” cim-
kékkel lattuk el, mivel jol illeszkednek a nemi szere-
pek hagyoméanyos, Kkissé sztereotip jellemzéséhez.
Ugyanakkor latni kell, hogy talalkoztunk tobb ,fér-
fias” megkozelitést vallé né HR vezet6vel (mikozben
ndies férfival ritkabban). Az egyes megkozelitések a
kdvetkez6 modon jellemezhet6k:

FERFIAS

e Keriili a ,tylkanydskodé” érdekegyeztetd sze-
repet, ami akar a személyes kontaktusok
keresésének, a nyitott ajté elvének elvetését is
jelenti. llyen esetben t6bbszor is a HR terilet
egy masik - jellemz6en néi - beosztottjara kerdil
at a tyukanyo szerep.
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m Az (zleti, stratégiai HR a tevékenységik kiza-
rolagos fokusza, az ,,emberinek” tekintett konf-
liktusokat is torekszenek uzleti logikéba helyez-
ve megoldani.

m Dominéns, er6s dnkép, aminek eredményeként
az interjukban tébbszor is explicit témava valt
masok - beosztottak, vezet6k, munkavallal6k -
szakmai, emberi vagy szervezeti/politikai gyen-
gesége.

m Szbhasznélatukban, kifejezésmaédjukban a gyak-
ran visszatér6 metaforak a versengést és a har-
cot idézik meg.

,,Azt szoktam mondani, hogy amig nem alltfel a had-
sereg, addig nem tdmadunk.”’(R szervezet HR vezet6je)

, Alland felkésziilés, spiccen kell lenni; de vannak si-
kerélmények, azok energiat adnak. A létiink malik ezen,
nemjaték.” (V szervezete HR vezetje)

,Oket kvézi tigynokként hasznaltuk, volt, akiket sike-
riilt koztlik meggy6zni, de voltak merevebb gondolko-
déastak is. Ha a keményebbfejlieket meg tudod gy6zni,
akkor az dsszes tobbit is.” (I szervezet HR vezet6je)

NOIES

m Keresi a személyes tamogaté szerepeket, sze-
mélyes jellegli problémékkal is fordulhatnak
hozz4, magéra véllalja a szervezeten beluli
»emberinek” tekintett konfliktusok megoldasat.

m Személyes jellemz6i a bels6 bizonytalansag és az
onmarcangolasra valé hajlam. A kiilénb6z8
szerepl6knek val6 megfelelést fontos célként
jeloli meg, és keresi az erés tamogat6 partnereket
- legtdbbszor az elsé szaml vezet6t. Explicit
maodon beszélnek sajat vagy masok érzelmeirdl,
illetve tanulési, fejl6dési szlikségleteikrdl.

m SzOhaszndlatdt a szolgaltatds, egyuttm(kodés
metaforai jellemzik.

,.Ha a HR-esnek nem csillog a szeme, akkor megkérde-
zik t6le a tobbiek, hogy baj van-e, kirdgés jon-e?”’(K
szervezet HR vezetéje)

,,»Az ajtd mindegyikinknél nyitva van, és ez intézmé-
nyes. Telefonélni is lehet. Aki akar, az ide tudjonni... A
szakszervezeti vezet6 rengeteget van az irodamban,
mindent megbeszéliink. Nincsen panasziroda, de az
emberek mindig johetnek. A bérszamfejtékhoz is, és 1a-
tom, hogy keresik is 6ket. (B cég HR vezetdje)

,.Ha valakinek problémaja van, elmegy a HR-hez,
elmondja, sszelil a HR és kitalal valami megoldast.
Ha &k is akadalyba (itkdznek, akkor nagyobb férumot
keritenek neki, szdlnak a pénzligyesnek, jogasznak,
megoldjak, de nincs hatarozott, lefektetett folyamat. (J
cég HR generalistaja)
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A kérd&ives felmérés soran a legjobb visszajelzé-
seket kapott vezet6k azonban - sajat meglatasuk sze-
rint - képesek egy harmadik, az el6z6 szempontokat
integral6 szerepfelfogas kialakitasara, melyet a
»coach” szoval jellemeztiink.

COACH

m Eztafelfogast vallé HR vezet6k elismerik, hogy
léteznek ,,emberi” jellegl problémak a szer-
vezetben, ezek megoldasara viszont nem a HR-
es, hanem a kozvetlen vezet6 a legalkalmasabb
személy.

m E cél megvalositasa érdekében lehet6leg nem
Iépnek be az adott konfliktushelyzetbe - &tval-
lalva valamelyik vagy akar mindkét fél fele-
I6sségét -, hanem megprobalnak olyan szerveze-
ti kereteket kialakitani, és ugy felkészitni az
egyes feleket - leginkabb a vonalbeli vezet6ket
-, hogy azok képesek legyenek a sajat szerep-
korikhoz tartozé feladatok ellatasara.

m Ennek legfontosabb eszkdze a vezeték képzése/
fejlesztése, szemelyes tamogatasa az embereik
vezetése (people management) kapcsan.

m A masik fontos eszkdzrendszer a megfelel6 HR
rendszerek kiépitése és miikddtetése. Talan nem
véletlen, hogy szinte mindegyik cég nagy hang-
sulyt fektetett az elmult id6szakban a bels6
kommunikacios rendszerének fejlesztésére: int-
ranet (névtelenségre is lehet6séget ado
forumokkal), elégedettségi felmérések, vezetdi
férumok, kilonb6z6 hirdet6tablak, belsd valla-
lati Gjsagok, nyitott ajtok politikdjanak kilon-
b6z6 formai (példaul az els6 szamu vezet6 is
megkereshet6 egy rendszeresen meghirdetett
idépontban).

A tapasztalatok azt mutatjak, hogy a fenti felfogas
nem tal elterjedt, de méar néhany szervezetben felis-
merték, mint a két, kordbbi minta alternativgjat. A
coaching alapt miikddés alapjat a megfelel6 kommu-
nikacié és a bizalom jelenti. Mindez nem csupéan a
technikai lehetésegeken mulik, hiszen tébb helyen is
az a tapasztalat, hogy a szervezeti tagok nem élnek a
felkinalt lehetéségekkel, nem megfeleléen miikédnek
a bels6 kommunikécids csatornak.

,, Van intranet, sirva kellett kdny6rogni, hogy irjanak.”
(A cég HR vezetbje)

,A kommunikacio problémai a belsd elégedettség-fel-
mérésnél is el6jottek, mindenféle bontasban az Gszinte,
nyilt kommunikécié volt a leggyengébb.” (Y cég HR
vezetGje)

,-Kommunikaciosférumot teremtettiink, amit barmikor
igénybe vehetnek, hogy a problémaikat afelsd vezetés
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felé jelezhessék. Nem miikédik a val6sagban, mert azt
varjak, hogy a HR kezdeményezzen.”(F cég HR veze-
tje)

..Kétszerfutottunk neki az intranetnek. El6szor a tech-
nikai részen volt a hangsaly, majd rajéttink, hogy
egyszer( technikan naprakész informaciét kell adni.”
(P cég HR vezetéje)

Tanulsagok: érdekegyeztetd szerep

Az interjlalanyok gondolatainak és tapasztalatai-
nak bemutatasa utdn mi Ggy latjuk, hogy a kdvetkez6
maddon lehet dsszefoglalni az érdekegyeztetd szereppel
kapcsolatos jelenlegi hazai helyzetet:

m E témakor kapcsan er6teljes szerepzavar érzé-
kelhetd a megkérdezetteknél. Mintha nem lenne
vilagos - illetve folyamatosan djra fel kell ten-
nitk a kérdést -, hogy mit is varnak el t6lik.
Kivulrél gyakran nem az fogalmazédik meg,
hogy az egyes szerepl6k mit varnak el télik, ha-
nem az, hogy kinek az oldalan allnak.

m E szerepkor eredményes betdltése jelenti ugyan-
akkor a HR hitelességének s a feléje iranyul6
bizalomnak az alapjat. (A kérdGives felmérés-
ben a bizalomra és hitelességre a HR-esek alta-
laban nem kaptak magas értékeket!)

m A szerepzavart két szélséseges mddon kezelik a
megkeérdezettek: (1) vannak, akik igyekeznek
elhéritani ezt a szerepet, illetve a HR terileten
beliil valakire delegalni; (2) masok tulzott mér-
tékben azonosulnak egyfajta tamogato, segité
szereppel, és szervezeti ,tydkanydva” valva fo-
lyamatos személyes hozzaférhet6seget biztosi-
tanak, és aktivan részt vesznek a kiilonbdzd
konfliktusok feloldasaban.

m A legsikeresebbnek értékelt cégek esetében a
HR vezet6 megprdbalja atfogalmazni ezt a sze-
repkort és igy lekiizdeni a potenciélis szerepza-
vart. Ez a személyes bevonddas helyett megfe-
lel6 keretet jelent6 HR rendszerek - kommuni-
kacids, teljesitményértékel6 - mikodtetését és a
vezet6k fejlesztését, coaching-jat jelenti.

Ez utobbi megoldas azért n”; , ,or™" a
HR miikddésének &ltalanos alapmodellje  KMU
terlilet nem egyszer(ien csak operativ feladatmegoldé
és Kkiszolgal6 terllet (persze az is), hanem fontos
szervezeti és egyéni képessegek fejlesztbje, egyfajta
belsd szervezetfejlesztd. Ez a gondolkodasmad viszont
felveti az érdekegyeztet6 és a valtozasi gynok sze-
repek hatarvonalanak kérdését, amely gy tlinik, hogy
a HR szempontbol élenjaro hazai szervezetek esetében
nem olyan éles, mint amit Ulrich modellje feltételez.
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Osszességében tehat elmondhatjuk, hogy e szerep
kapcsdn a HR vezetéknek még nem siker(lt vilagos
hatdrokat huzniuk és a felelGsségeket letisztazni a
kilonboz6 szervezeti szereplékkel.

A stratégiai partner

Az interjuk alapjan egyértelmlen megfogalmazha-
t6: ez ma a leginkdbb vagyott szerepe a HR veze-
t6knek. Nem csoda, hiszen a kiilénb6z6 szakmai pub-
likaciokban és a hazai és nemzetkdzi konferencidkon
is folyamatosan az a nézet visszhangzik, hogy a HR
tertilet vezet6jének ,helye van az asztalnal”, ahol a
szervezet hosszU tava jovojét érintd stratégiai don-
téseket meghozzak. A felmérésbe bevont cégek eseté-
ben a HR vezet6k mindannyian a top vezet8i csapat
tagjai, ami azt mutatja, hogy ez nem csak egy sziik HR
szakmai vélemény, hanem az Uzleti élet egyik elfoga-
dott mintajava valt.

A felszini nagy egyetértés mogott azonban tobb
csapdahelyzet is leselkedik a stratégiai szerepet meg-
valositani szdndékoz6 HR vezetbre. o

A stratégiai partner szerep csapdai

A stratégiai szerep sokszor valdjaban csak (res
szohasznalatban merdl ki. A ,,Nalunk kulcsfontossagu
az emberi t6ke” kdzhelyszer(i kijelentés ellenére tébb
felmérés is azt mutatja, hogy nem a HR vezet6k a
legjobban fizetettek és a legmagasabb statusziak a
fels6 vezet6i csapatokon belill, de még csak nem is
atlagos helyzetiiek.5

,.Nem elég a stratégiai részvétellink... Ez azt jelenti,
hogy sokkal tébbet akar a HR vagy a masik oldal, hogy
a HR nyujt annyit, amennyit kell, ne akarjanak tébbet.
Azaz a HR ,,nyomul’ el6re, de nem varjak. Miért nem
varjak? Azért mert az Ujfajta szemlélettel nincsenek
tisztban, nem azt szeretnék, vagy egy konzervativabb
viselkedést varnak télink, és annak a szinvonalat
szeretnék, ha javitanank, ahelyett, hogy beleszolnank
akarmibe.

funkcioja van, akkor nagyon mdd-
javai kell csak a stratégia iranydba menni. Azaz, ha
ebbe az iranyba akarnak tovabbmenni, akkor csak lé-
pésrdl 1épésre lehet, mert nincs efelé elvaras. Ett6l ne-
hezebb is ebbe az irdnyba menni, nem vevék arra.”(M
cég HR vezettje)

A kérd6ives felmérés eredményei is egy sajatos
,»Csiki-csuki” helyzetet mutatnak a HR stratégiai su-
lydnak megitélésével kapcsolatban. A HR vezet6k
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jobbaéra arrél panaszkodtak, hogy nem engedik oda 6ket
a stratégiai dontések megvitatadsahoz, azaz kiils korlatot
érzékelnek (,Ha odaengednek, akkor majd hozzajaru-
lok.”) Ezzel szemben a fels6 és vonalbeli vezet6k a ,,va-
16s” hozzajarulast kérik szamon a szerintik maér straté-
giainak tekintett HR teriileten, igy 6k belsd, HR jelleg(
korlatokat azonositanak (,Ha mar itt vagy, igazéan
hozzajarulhatnal!”). Egyfajta nyelvzavar figyelhet§
meg: val6szinlileg a vezet6k valami mast értenek straté-
giai hozzajaruldson. Az lizenet talan az, hogy ,segits
potlolagos er6forrasokat szerezni a stratégia megvalo-
sitasahoz, akkor majd beleszolhatsz a dontésekbe”.

A kuls6 korlatok kétségtelenul megfigyelhetéek,
hiszen a kutatasba bevont cégek legnagyobb részénél a
termék/piac alapu stratégiai gondolkodasmad és terve-
zés dominal. Ez esetben a HR tényezdk a stratégiaal-
kotdsnak csak a sokadik IépcsGjében - mint feltétel-
biztositék - lépnek be, elsésorban a létszdm- és jove-
delemkérdésekre fokuszalva. Val6jaban e cégeknél a
stratégiai HRM csak egy alacsonyabb szinten val6sul
meg, ami az Uzleti tervezeshdl levezetett HR tervezést
és miikodést jelenti.

Az 6szi 20-25 f6s stratégiai megbeszéléseken min-
denki szohoz jut, de én szinte soha nem szolok semmit,
mert nem olyan témak vannak. Meg ez mar régéta igy
van. Nem téma, hogy hényan legyenek, meg milyen
képzettségliek legyenek. Ha mondjak az igényeiket, ak-
kor az elndk mondja, hogy a HR vegye fel az akcio-
tervek kozé. A dontéshozatalban nem veszek ezért részt,
de a megcsinalasaban ott vagyok. A jogasz kollégaval
vagyunk igy. Nem téma az ember, a termékekrdl beszé-
Iink, aztan forgalmi tervek jonnek, végigmegylink a
4P-n, itt nincs mit mondani a HR-nek, aztan jonnek a
miszaki kérdések. A gépet kdnnyebb lecserélni, mint az
embereket. A mi szakmainkban méar nincsen képzés,
nem lehetfelvenni embert, nagyon kell vigyazni réjuk.
Legfeljebb az kell, hogy két oroszul tudd képviseld kell,
azt megfelirom.” (B cég HR vezetdje)

Csak nagyon kevés cégnél talaltunk példat a szer-
vezeti képességekre alapozé stratégiai gondolkodas-
modra, ahol a HR kritikus szervezeti ,hajtéer6t”
(drive-ot) jelentett6. Az egyik vizsgalt cégnél az adott
évben a stratégiai prioritdst kapott tevékenység/
célterlilet kozott tobb HR-es, mint pénziigyi jellegi
volt. E témakdr egyik izgalmas folyomanya a
szervezeti alapvet6 képességek (’core competence’) és
a HR teriletén alkalmazott kompetenciarendszerek
kozotti kapcsolat gyakorlati megteremtése.

,.l0én a leadership-en van a f6 hangsuly, kivalasz-
tottunk egy modellt, amit feliilr6l legérgetve vezetlink
be, nagy hangsulyt kap, hogy csinéljuk ezt. A top team
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tamogatja, odajén workshopot tartani... Van egy wish
list, hogy mit varnak el télink, mi ebbdl kiindulva
megnéztiik, hogy melyik aktivitas segiti az adott teri-
letet, és még ezen belll is vannakfokuszteriletek, amik
pl. kérdives felmérésekbdl jottek ki.”(Y cég HR ve-
zetbje)

Ritka kivételként az egyik cégnél megemlitették,
hogy a fels6vezet6i karrierét nélkilézhetetlen alloma-
sa a HR szakteriileten eltdlttt idGszak is, aminek
eredményeként a cég legfelsébb vezetdi értik és igeny-
lik a HR teriilet hozzajarulasat az lizletmenethez. Azt
viszont tdbben is megerdsitették, hogy a problémak
ellenére stratégiai partnerként tekint rajuk a fels6ve-
zet6i csapat:

,AZ anyacég is a stratégiai partner szerepet fogal-
mazza most meg célként, s probalja meg integralni.”
(Z cég HR vezetdje))

,-ozeretném hinni, hogy a HR-nek a cégbenfontos szere-
pe van. A szervezet globalisan sem végrehajtoként tekint
a HR-re. Barmilyen felsévezet6i dontés esetében bevon-
jék a HR-t, varjak a véleményét.”” (F cég HR vezetdje)

Mindezzel egyitt a belsd§, HR jellegli korlatok
jelenléte is megfigyelhetd. A HR lehetséges stratégiai
hozzajarulasat elemezve a legtobb HR vezet§ els6-
sorban a HR rendszerekre fokuszalt, a HR szakmai
nyelvezetet, kifejezéseket hasznalta. Méas széval: a
tevékenységre és nem az eredményekre koncentraltak.
Hidnyzott a HR Aaltal teremtett hozzdadott érték meg-
ragadasa, a fels6vezet6i nyelvezetben megszokott ter-
minusok, szempontok hasznélata. Ez alapjan gy t(nt,
hogy béar vagyaikban (zleti/stratégiai vezetéként
jellemzik magukat, jelenben inkabb a szakmai jellegt
vezet6i szerepfelfogas a jellemz6.

Példak az inkabb HR nyelvezet, rendszerekre épi-
16 megfogalmazasokra:

Mit értsiink a HR hozzaadott értékén?

- Katalizatorként hatni. Példaul kompetenciamodellt
alkotni. Ezt most afels6 vezetés is szeretné latni.” (D
cég HR specialista) "

,A vezetBképzést mi kdzpontilag csindljuk, nem enged-
juk, hogy az Uzletagak/line menedzserek barkacsol-
janak.” (L cég HR vezetd)

,»- Mi lehet a HR stratégiai hozzajarulésa?

- Egy-egy csapat kialakitasanal isfigyelembe venni a
kompetencidkat. Segiteni abban, hogy letisztazzuk,
kinek mi a dolga (vezetési tandcsadés), pl. egy-egy pro-
jektnél a projektvezetének, mi lesz a munkamegosztéas.
Az elkdtelezettség felmérés minden visszacsatolé meg-
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beszélésen ott vagyok, hogy erdsitsem azt a mentali-
tast, hogy mit tehetlink mi magunk azért, hogy jobban
érezziik magunkat. Mlszakvezet6k tréningje, milyen Uj
viselkedésformakat varunk el: jé visszajelzéseket kap-
tunk, konkrét segitséget nydjtottam abban, hogy mire
figyeljenek a mlszakatadasnal, leirtuk egyiitt sth.”” (U
szervezet HR vezetje)

A stratégiai partnerség a fentiekkel szemben elsza-
kadast jelentene a sz(ikén vett HR szakmai szemlé-
lett6l, a szervezet bels6 és piaci folyamatainak,
mikodésmodjanak a megértését feltételezve. Erre ata-
nulas mellett az Gzleti vezet6kkel val6 folyamatos kap-
csolattartas jelenti a legjobb lehet&séget. Példak az iiz-
leti, stratégiai felfogason alapulé gondolkodasmaddra:;

,A stratégiai szerep nemcsak a HR terilet, hanem az
Osszes menedzsmenttag felé elvaras a GM-t6l, hogy
koz6s gondolkodas legyen. T6lem is azt varja, hogy
egyre jobban legyek képben a termék- és marketing-
Ugyekben.”(A cég HR vezetdje)

,.Mik a hozzaadott értékeink? Minél tobbet legyiink
kint a tertileten és legyiink egyiitt a vezet6kkel és lassuk
azt, hogy hova megy a business (Uzleti meetingek,
orvoslatogatokkal tarak, Gj termékinditasok). Gondol-
kodjunk el6re, lassuk azt, hogy hol vagyunk, hol aka-
runk lenni, és ebbdl vezessik le, hogy mivel foglal-
kozzunk. Amib@l kell, hogy eredezzen ez az egész, és
amivel egy-két teriileten kiizd6k a kollégakkal, az az,
hogy ne azt csinaljuk, amit megszoktunk, hanem, hogy
mit akarunk harom év mdlva elérni, merre mozdul a
kilsd és belsd kornyezet, ismerjék a konkurenseket.”” (A
cég HR vezetdje)

,A kildetésem, hogy a szervezeti kultdrank profitot
termeljen, ez legyen egy core competence. A nagyok
kozott mi vagyunk a legjobb munkaltatok, ami azt
jelenti, hogy at tudunk Ugy hivni embereket, hogy lehet,
hogy kevesebbet kell nekik fizetni, ami jelentés meg-
takaritas a bérkoltségeken. Ez mikadik, a cég ezt bebi-
zonyitotta ebben az iparagban.” (N cég HR vezetje)

A stratégiai partner szerepfelfogas
mogott allo kildetések A

A stratégiai szereprdl folytatott beszélgetések érde-
kes hozadékat jelentik azok a mondatok, amelyekben a
megkérdezett vezet6k explicit vagy pedig kozvetett
modon megfogalmaztak személyes és HR vezet6i hit-
valldsukat, kildetésiket. A legjellegzetesebb megfo-
galmazésokat tematizalt csoportositdsban a 2. tabla-
zatban mutatjuk be. Minden kildndsebb elemzés nél-
kil megfigyelhet6 a célkit(izések bamulatos sokszin(-
sége és bels6 ellentmondéasa:
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2. tablazat
Kdildetéstipusok

TULELES

,,0lyan év eddig nem volt, hogy valamit ne sikertilt volna elérni
vagy kicsit elére 1épni. Ehhez tlirelem kell. El6bb-utébb minden
meglesz, nem biztos, hogy nekiink, lehet, hogy az unokaink-
nak.”(V cég)

SZOLGALTATO

,.Ugyfeleink vannak, akiket ki kell szolgalni, ha veliink csinal-
tatjak meg a dolgokat, akkor az jobb, hatékonyabb." (N cég)

KOLTSEGGAZDA, KONTROLLER

,.Nekiink is sziikségiink lenne a szép dolgokra, mintfelvétel és
fejlesztés, de most élére kell allitani minden forintot.” (B cég)

HANGULATFELELOS

,.Ha a HR-esnek nem csillog a szeme, akkor megkérdezik téle a
tobbiek, hogy baj van-e, kirtgas jon-e. Ez tehat a HR csillogd
szemének afeleléssége."” (K cég)

ERDEKEGYEZTETO

,»Tyukany6 szerep, ami annyit tesz, hogy ne csak itt tldégéljek az
elefantcsont-toronyban, lassanak az emberek, tudjam, hogy mi
torténik, kdszonjek nekik, néha azt is mondjak, hogy szakszer-
vezetis... sth.” (A cég)

SZURKE EMINENCIAS

LAz elsé szamu vezet6 bels6, titkos tandcsadéjanak lenni.”” (1
cég)

UZLETI PARTNER

,JArra a HR szerepre toreksziink, hogy az Uzlet szerves része
legylink’”, nem csak jotékonykodni, amikor az izlet joI megy,
vagy hattérbe szorulni, ha rosszul.” (Z cég)

,Ahozzajarulds az lehet, hogy meghatarozzuk magunknak, ho-
gyanjarulhatunk hozza az Uizleti eredményekhez. Nincs id6 azon
dolgokra, amelyek nem jarulnak hozza az iizlethez.”’(D cég)

VEZETOFEJLESZTO

,.Cél, hogy a vezetd ,.fejlesztd vezetd™ legyen, fejleszti a munka-
tarsait, beosztottjait, nemcsak irdnyit. Az emberek fejl6dését és
stratégiat dsszekotjik, a stratégiat csak fejlédéssel lehet elér-
ni." (O cég)

,.ozerintem a HR-nek a vezetSket kell abban segiteni, hogy
,-people management™-etfolytassanak...”” (A cég)

VALTOZASI UGYNOK

LEn katalizator vagyok, a kérnyezet rakényszerit benniinket.
Sajnos vagy szerencsére.”’(H cég)

,,Azt a pontot keressilk, ahol csak egy kicsit feszitjik tdl a tole-
rancia kiiszobilket, csak amennyi még eladhatd. Ezt a rugalmas-
sagunkkal érjik el. (h ctg)

Tanulsagok: stratégiai partner szerep
A stratégiai partner szerep kapcsan megfogalmaz-

haté altalanos tapasztalatok:

e Megallapithatd, hogy a megkérdezett vezeték mind
egyetértenek a HR stratégiai szerepében, és mar je-
lenleg is Gzleti partnernek értékelik magukat, vagy
pedig ennek elérését tlizik ki célul.
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Ezzel szemben kevés olyan konkrét példat lehetett
taldlni, amelyek e szerep betdltését igazolnak.
Emellett a HR vezet6k széhasznélata, illetve stra-
tégiai szerepik jellemzése is arra utal, hogy jelen-
leg els6sorban szakmai, funkcionalis vezetdként
definialjak magukat, illetve sajat terletiik hozza-
jarulasat is.

e A stratégiai szerep eléréséhez nem csak a HR ve-
zet6k fejlédése szlikséges, hanem az altalanos fels6-
vezeti gondolkodas valtozasa is, amelynek soran a
HR kiszolgal6/feltételteremtd szerepe helyett
»hajtoeréként”, kompetenciafejleszt6ként val6
felfogasa keril el6térbe.

A valtozési Uigyndk

E szerep két nagyon eltér6 kontextusban jelent meg
az interjlalanyaink szdmara, amelyek egyben nagyon
kiildnb6z6 lehet6ségeket és szerephez vald viszonyu-
last jelentettek:

e Az interjuk tobbségében az lizleti kontextust re-
cesszioként, a szervezeti reakciot pedig konszoli-
déacioként jellemezték a vezetdk. Ezekben az inter-
jukban a HR véltozasokhoz kapcsol6dd szerepe
els6sorban a leépitések megtervezésében, kommu-
nikalasaban és lebonyolitasaban, illetve altaldban a
HR rendszerek létszamot és bért kontrollalé ha-
tdsdnak a feler6sodésében jelentkezett. Az ilyen
tipust valtozasok esetében az interjualanyok a HR
iranti bizalom, a szervezeten belili elfogadottsag
csokkenéserdl szamoltak be.

e Harom szervezetben azonban jelentés ndvekedés-
rél, illetve az egész szervezetet atfogd kulturafej-
lesztési programokrol szamoltak be a HR vezetdk.
Ebben a szervezeti kontextusban a HR fejlesztd
szerepe - emberek felvétele és képzése - keriilt el6-
térbe, ami a HR terilet elfogadottsdganak és su-
lyanak ndvekedését eredményezte.

Valtozasi lgynok szerep: a gatak

Akar a konszolidaciéhoz, akar a fejlesztéshez kap-
csolddo projektekrdl van sz6, a konkrét valtozasveze-
tési feladatok természetes modon termelik ki az ellen-
allast, ami sokszor a HR tertileten csapodik le:

LIt latszik, hogy egy valtozasmenedzsmenten mar tl
vagyunk,, ami nem hozott mindenkinek az életében po-
zitiv valtozasokat, ezért vannak fenntartasok.” (W cég
HR vezetbje)

,.Bizalmatlansag: téveszmék vannak az emberekben.
Szerintlk az, ami rossz a valtozasokbdl, arrdl a HR-es
tehet, pedig az a vezet6 sara volt.”” (H cég HR vezetdje)
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,.Kicsit mozgatni a szervezetet, mert nagy a szervezeti
tehetetlenség. Keveshé edzettek a valtozasra, és kis val-
tozas szdmunkra sok energidba kertil az emberek keze-
Iésében. Pszichésen nalunk csapddnak le a dolgok.” (P
cég HR vezetbje)

Barmelyik valtozasvezetési helyzetrdl is volt azon-
ban sz6, a kérd6ives felmérés eredményei és az in-
terjuk is azt erdsitették meg, hogy a HR teriiletre 6n-
maguk és a partnerek észlelése szerint is a reaktiv
izemmod volt a jellemz6. Erdekes volt megfigyelni,
hogy a proaktivitas kérdése majd mindegyik interja-
ban komoly szerepet kapott, feltehetéen azért, mert a
stratégiai szereplévé valas egyik metaforajat testesiti
meg, és egyben egy kis miniat(r esettanulmanyként is
szolgal arra vonatkozéan, hogy milyen ellener6k
hatnak ebben a tekintetben, és hogyan bdvithet§ az
adott mozgastér.

A proaktiv m(ikddés Utjaban a kdvetkezd gatak all-
nak a HR vezetdk szerint:

1 Az altalanos megitélés szerint a proaktivitas leg-
nagyobb gatja az operativ, adminisztrativ felada-
tokbdl fakado jelent8s leterheltség, amihez a sok-
szor emlitett eréforras (létszam) hiany tarsul.

2. Kilénoésen a multinacionalis cégek HR vezetdi pa-
naszkodtak arra, hogy kevesebb tér van a helyi kez-
deményezésekre, alkalmazkodni kell a regionalis
kozpontok irdnyelveihez, illetve sajat javaslataik
esetében a dontések hosszU atfutési idejéhez.

,/A headquarter-hoz val6 igazodas, allando véltoztata-
saik aproaktivitas ellen hatnak.” , A proaktivitast az is
lenyomhatta, hogy tavaly volt egy nagy Véltozas,
visszakeriilt a helyi szervezethez egy addig kildnallo
terillet. De nem vontak be Gket a régid szintl dontésbe,
csak akkor tudtak valamit kopimunikalni, amikor az
emberek méar a foly6son pletykaltak, hogy mi is fog
torténni." (W cég)

3. Aproaktivitads gatjat jelenti az is, ha nincsen egy, a
felsé vezetés altal eldontétt és vildgosan kommu-
nikalt, stratégia, amely a HR szamara is keretet je-
lentene a hosszabb tavi személetmod kialakitasara.

,.-Nehéz gy proaktivnak lenni, hogy nincs stratégia,
aztan vagy bejon, vagy nem. A HR tevékenysége kap-
csolddik més teruletekhez, nemcsak ugy l6g a leve-
g6ben.” (K cég)

4. Vegul az is a proaktivitas ellen hat, hogy a HR-re
az lgyfelei - kdzépvezeték, munkavallaldk - els6-
sorban operativ kiszolgaloként tekintenek, és csak
akkor vonjak be 6ket - feladatmegoldd szerepbe -,
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amikor felmerilnek az 6ket is érint6 problémak.
(SzélsBséges esetben az is eléfordul, hogy még ek-
kor sem vonjak be a HR-t, mert csak birokratikus,
kontrollalé szereplének érzékelik, akar keresések,
felvételek vagy atszervézések esetében.) Mindez
persze azt is jelenti, hogy a HR teriiletnek sem
sikeriil kommunikalni rendszereinek hozzaadott
értékét, ami csak kozvetve, hosszabb tavon jelent-
kezik. Gyakran éppen emiatt nem jelentkezik egy
probléma (legalabbis rovid tavon).

Lehet6ségek a valtozasi ligynok szerep
sikeres betdltésére

Azon kevés cégnél, ahol a proaktivitas elfogadhato
értékelést kapott, az interjuk soran kiderllt, hogy
ennek hatterében a HR vezet6 és az elsé szdmu vezet6
szoros egylttm(ikodése, bizalmi kapcsolata, és ennek
megfeleléen a HR kezdeményezések magas szintii ta-
mogatottsaga all. A tudatos proaktiv m(ikodés egy ma-
sik példajat az elégedettség felmérések céltudatos fel-
hasznélasa jelenti, hiszen ezéltal lehetséges a szerve-
zetben altalanosan vagy egyes teriileteken megjelend
probléméakat még csirajukban felfedezni és kezelni.

sekre alapozodnak. Ezt mi proaktivitasnak értékeljuk, a
kollégaink nem biztos. Kérdés, hogy mennyire kommu-
nikaljukjol, hogy amit csinalunk az azért van, mert t6-
letek jott az igény.” (Y cég HR generalista)

A mar kordbban targyalt generalistak alkalmazésa-
nak egyik eredménye a szoros, napi kapcsolattartas,
kolcsonos tajékoztatas és képben tartas lehet, ami to-
vabb er6sitheti a HR kezdeményez&bb miikddését.

Az ellenélldsok kezelésének illet*.** “Italdban a
sikeres valto7“" 'liioki tevékenységnek az elemzése
soran az interjuk nem tartak fel meglep6 Gjdonsagokat.
A szakirodalomban és a gyakorlatban mar régota
hasznalt és ajanlott mintakat idézték fel a sikerekrdl
beszamol6 HR vezet6k:

A legfels6bb szint(i vezet6k, kuléndsen a vezér-

igazgatd elkotelezése, szponzori szerepbe valo

megnyerése, egy felilrél-lefelé halad6 folyamat ki-

alakitasa.

e A tobbi szervezeti szerepl6, kuléndsen a kozép-
vezet6k bevonasa a tervezéshe és megvalositasba.

« Kisléptékld kezdés, ami pilot projektek inditasat
vagy egy szervezeti részterilet vezet6jének a meg-
gy6zését jelenti.

» A valtozasok soran a vezet6i szerep helyett a faci-
litalas, a timogatas vallalasa.
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,Pl. a kompetenciarendszer adaptalasat egy kisebb
kozépvezetdi team latta el, elsésorban véleményforma-
[0kat vontunk be. El6szor kidobaltuk, amirdl azt érez-
ték, hogy bullshit, kiegészitgettik, aztdn még mindig
bullshitnek tlint, tehat elkezdtilk addig lebontogatni
szintekre és munkakorokre, amikor mar 6k is azt mond-
ték, hogy igy van értelme. Volt néhany olyan kozép-
vezet6, aki rosszul volt a kompetenciaktol, na ket
kezdtilk el bevonni, és 6ket kérdeztilk meg, hogy kiket
vonjunk be még.”” (Y cég HR vezetje)

,A 360-as jol sikerillt, bar afelsd vezetés el6szor azt
mondta, hogy minek, és ez nekem kemény meccs volt,
hogy legalabb prébaljuk ki. Miutan megtortént, azt
mondta a General Manager, hogy azonnal az ¢sszes
menedzsmenttag csinalja meg. Utana ez mér ott volt a
kezében és gy csinalta meg afejlesztd beszélgetéseket.
En is leilltem az Gsszes menedzsmenttaggal és az &
embereit is végigheszéltem veliik.” (A cég HR vezetdje)
,.Kivilrél Ggy tlnik, hogy a HR a véltozas el6idézéje,
mert pl. mi készitettlk el6 a workshopokéat, mi faci-
litAltuk™. (H cég HR vezetbje)

A fentieken tal még az érdekegyeztet6 szerepnél is
felismert minta emelhet6 ki, miszerint a valtozasvezetd
szerep leger6teljesebben a vezet6fejlesztésen keresztiil
mikodik. Vagyis nem a HR kdzvetlen jelenléte és veze-
t6i szerepe a dontd, hanem a kozvetett felkészitd, faci-
litdlo hatdsa. A valtozasok vezetéséért vald felel6sség
azonban a felsd, illetve a kozépvezetésnél marad.

Tanulsagok: valtozasi ligynok szerep
Osszességében a valtozasi igynok szerep kapcsan

elmondhatd, hogy kétarci szerepkorrél van szo.

» Avaéltozésok mindenképpen felbolygatjak a szerve-
zetet a.TIR Vorhyen kerilhet a ,,piszkos” munkak
elvégzbjének, vagy peuig t*rfEc:"Thir hozéjanak”
szerepébe, kiléndsen, ha leépitésrél van szé. E te-
kintetben ez a szerep gyengiti a HR iranti bizalmat
a szervezeten belul.

« Masfeldl a véltozasok egyben lehetdséget is adnak
az operativ végrehatdi szerepkorb6l val6 kilépésre,
kilénosen, ha a HR a kezdeményez6, felkészit§
szerepet is be tudja tdlteni. Ehhez viszont az elsd
szdmU vezet6vel kialakitott bizalmi viszony
szlikséges.

A fels6 vezet6k és a HR
Az egyes szerepek targyalasa utan érdemes lehet
Osszegezni azt is, hogy a HR milyen kapcsolatban

allhat a killonb6z6 vezetdi szintekkel a szervezeten be-
lil. Az eddig leirtakbdl is kitiint, hogy az egyes sze-
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repek tartalma és az elvarasok teljesitésének a sikeres-

sége kulonbozéképpen értelmezhetd az eltérd szerve-

zeti szintekrdl.

Az interjuk soran azt tapasztaltuk - és a kérddives
visszajelzések is ezt erGsitették meg -, hogy a fels6
vezet6i szinten nagyobb a HR elfogadottsaga, hozza-
jarulasanak elismerése. Az is megfigyelhet6 volt, hogy
maguk a HR vezet6k is kénnyebben azonosultak a
fels6vezet6i nézéponttal, vagyis egyfajta integralo - és
egyben kontrollald - szerepkort definialtak maguknak,
az egyes Uzleti teriiletek szempontjait kevéshé helyez-
ték el6térbe. A kedvez6bb megitélés a kdvetkezd té-
nyez6kre volt visszavezethetd:

» A fels6 vezet6k poziciojuknal fogva jobban ralat-
nak a kényes HR tevékenységek - fizetés/el6lép-
tetés/leépités - inditékaira, céljaira, igy a kdzépve-
zet6khoz képest a HR teriletet tagabb szervezeti
Osszefliggésekbe tudjak helyezni. Szamukra igy ke-
véshé a HR kontrollalo jellege jelenik meg, inkabb
az integrativ, szabalyoz6 mikodését érzékelik.

,-HR-nek afelsd vezetd aspektusat kell képviselnie, a ko-
zépvezetd nem is latja sokszor a ,,bigpicture™-t, kozottiik
nagyon nagy az érdekkilonbség a szervezetben. Ez
szervezeten belili altalanos probléma, a két szint kozott
van egy komolyfesziiltség.” (K cég HR vezetdje)

« Afelsd vezet6i csapaton belil a HR-es gyakran tolt
be egyfajta ,,mindenes” szerepet, vallalja a halatlan
»egyéb” feladatokat.

,,Minden, amihez nem akarnak nyuini a tdbbiek, az a
HR-nél landol igy kell kivancsisag, érdekl6dés, hogy
megoldjam ezeket a problémékat és elfogadtassam
ezéltal”’(N cég HR vezet6je)

» A fenti halatlan feladatok mellett a HR vezet6 be-
tolthet egyfajta fels6vezetSi coach szerepet is, ez
gyakorta megkeriilhetetlenné is valik érzékeny, bi-
zalmi kérdések kapcsan. Ez esetben éppen a rutin-
szer( Gzleti gondolkodastol eltérd szakmai hattere
és szemléletmddja alapozza meg ezt a szerepét. A
kutatds soran két esetben arra is taldltunk példat,
hogy a HR-es az els6 szamu vezet6 ,,szlirke emi-
nenciasa”-ként értékelte sajat szerepét.

,.Kicsiben coacholom afels6 vezetSket, segitek, mert
van egy nagyobb ralatasom a cégre.” (N cég HR ve-
zetbje)

,Afelsd vezetéshen sokan kiilfoldiek, ezért raszorulnak
a HR-re, pl. mit csindljanak a magyar beosztottakkal?
Ezért elég é16 a kapcsolat. Es jonnek is, konnyebben
veszikfel a kapcsolatot a HR-rel.”(P cég HR vezetdje)
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,.EIs0 pillanatban mellette (vezérigazgato) tettem le a
voksom, &t kezdtem el tdmogatni. Sok hasonl6
tulajdonsagunk volt, ami meg kiilénbdzott, abbol lettek
aztan a gondok. Azt a szerepet akartam magamnak,
amit ki is mondtam neki, hogy az 6 bels6, titkos
tanacsaddja kivanok lenni, sziirke eminenciasként. Egy
évig ez m(ikodott is, hallgatott mindenben ram, kart
karba dltve miikddtlink, afénok elismerte a munkamat.
Ugy nézett ram, mint aki egy multitdl jott, és az a
tapasztalat sokat segithet a cég tovabbfejlesztésében.”
(I cég HR vezetéje)

A fels6vezet6i csapaton belil kiemelt sulyt kap a
HR vezetének az els6 szaml vezet6hoz fiz6d6 kap-
csolata. A kutatds soran nagyon kilonboz6 jellegii
egylttm(kddésekbe nyerhettiink bepillantast. A tavoli
adminisztrator, az gyfélorientalt szolgaltatd, az em-
berek leikével foglalkoz6 tyukanyd, bels6é hangulatfe-
lel6s, az Uzleti partner, kritikus er6forrasokat kontrol-
1416 jobb kéz, a személyes coach vagy szlrke eminen-
cias vagy akar tobbik is egyszerre lehet a metaforaja
annak, ahogyan a HR vezetd kapcsolddik a fénokéhez.

Mivel a kutatas kozvetlen fokuszéban ez a témakor
nem szerepelt, ezért inkdbb csak hipotézisként fogal-
mazhaté meg a tapasztalatunk, hogy az elsé szamu ve-
zetd és a HR vezet§ személyes kapcsolatanak a mi-
ndésége, intenzitasa és alapelvei kdzvetlenil meghaté-
rozzak az egész HR terllet szervezeten beliili elfoga-
dottsagat és hatderejét. E kapcsolat kezdeményezdje és
alappillére pedig nyilvanvaléan a szervezet vezetgje.
Ugy Vvéljiik, 6 gyakran az altala tudatosan vagy 6sztono-
sen el6re megfogalmazott keretekhez hiv be, vagy va-
laszt HR vezet6t, annak szemléletmddjaval, felkészilt-
ségével és stilusaval egyiitt. Ezt a felvételkor kimond-
va-kimondatlanul kialakitott pszicholégiai szerzédést
mar nagyon nehéz a kés6bbiekben a HR vezetének Ujra-
alakitania. Az interjuk soran néhany HR vezet§ megfo-
galmazta, hogy milyen tipusu fels6 vezet6vel, milyen
keretek elfogadasa mellett tud és képes dolgozni.

A kozepvezetok és a HR

A kozépvezet6k méar ellentmondéasosabb
elvarasokkal rendelkeznek a HR tertilettel szemben, és
a felmérés tanisaga szerint joval kritikusabbak is.

A HR vezetdk ugy érzékelik, hogy a kdzépvezetbk
jelent8s része nem érti meg a HR szerepét, hozzjja-
rulasait sem a teljes szervezeti, sem pedig a sajat
szintjiikon. Hajlamosak korlatként, kontrollként tekin-
teni a HR altal mikddtetett rendszerekre, amelyek
gatoljak a rugalmassagot a teriiletére jellemz6 tzleti és
emberi jellegi specidlis problémak megoldaséban.
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Mas esetekben pedig nem kifejezett ellendllasrol van
sz@, hanem egyszer(ien csak érdektelenségrél, a HR
jellegl kérdések ugyanis elvesznek a siirgés/fontos (iz-
leti, szervezeti feladatok rengetegében a kozépvezet6k
szamara.

,A menedzsereknek kimagasléak a szakmai ismereteik,
de alacsony a szervezeti tudatossaguk, s nem ismerik a
HR szerepét, felelGsségét, s6t a sajat szerepliket sem
latjak at a kiilénbdzé HR folyamatokban.” (D cég HR
generalista)

,.E2zel kapcsolatban érzékeljik, hogy a kdzépvezetbk
szeretnének beszélgetni. Meghivtak minket értekezle-
tekre, de nem volt kérdésik, inkabb varnanak valami
informéciot t6link, de nem tudjuk, hogy mi az. Erzéke-
link egyfajta tavolsagtartast, bizalmatlansagot.” (T
cég HR vezetdje)

,A kozépvezet6k nem szeretnek tréningre jarni, bin-
tetésként élik meg. A HR megitélése a szemiikben, hogy
oten vannak és elvisznek egy csomo pénzt, nincs hozza-
adott értékik.” (N cég HR vezetdje)

A megkérdezett HR vezet6k ezt a ,,természetes” el-
lenallast harom, akar parhuzamosan is alkalmazott
egylttmiikodési stratégiaval prébaljak feloldani.

1 Az 0sszes HR vezet6 egyetértett abban, hogy nem
szabad birokratikus kontroll szervezetként megje-
lenni a vonalbeli vezetés szdméra, hanem szolgéltato
partnerként kell Gjradefinialni a sajat szerepiket.

,-..a kozépvezet6knek az fontos példaul, hogy a kiva-
lasztést el6készitstik, megkapjon mindent.”(0 cég HR
vezetdije)

,--.eredmény, hogy adminisztrativ szerepbél felkiizdot-
tik magunkat, elismertebb a HR funkcié, bizalom, a
kommunikéacié elindult a partnerekkel pl.: hazon beldli
tréningek, idét szakitanak a kollegék talalkozni veliik
(pl. felvétel esetén mar adnak a véleményiikre), tana-
csot kérnek télik menedzserek, senior menedzserek.”
(K cég HR vezettje)

,A cégfelsd vezetése szeretné, ha a cégrél kialakult
kép, hogy nagyon rugalmas, s hogy amit az ligyfél kér,
azt megcsinaljuk, megmaradjon. A rugalmassag és a
tervezés néha egymasnak ellentmond. A kozépvezetdk
ellenben azt is elvarjdk, hogy amit 6k megterveznek,
azt megkapjak. Talan a HR-nek kellene el6relatdbbnak
lennie.”” (0 cég HR vezetdje)

2. A HR jelenthet érdekképviseleti/egyeztet6 funkciot
is, miként ezt a generalista elvii mikddés bemu-
tatdsa soran mar jeleztiik. Ehhez azonban sziikséges
egy elBzetes bizalom a kdzépvezetk részérél, hogy
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ne a fels6 vezetés kinyujtott karjanak tekintsék a
HR-t. Ez a bizalom pedig nyilvanval6éan Iépésen-
ként, illetve példaul az el6z6 pontban emlitett pon-
tos, hatékony szolgaltatéi mikddéssel teremthetd
meg.

3. Véqiil, a felsévezetdi csapat esetéhez hasonléan, a
HR vezet6, illetve a beosztottjai, fejleszthetik, coa-
chingolhatjék is a kdzépvezetbket. Ez nemcsak to-
vabblépést jelent a szolgaltatdi szerepkorbdl, ha-
nem kifejezetten tehermentesiti a HR operativ m-
kodését, hiszen a felkésziilt kbzépvezetdk vallaljak
a felelésséget olyan feladatokért, amelyeket addig a
HR-esre haritottak.

., Ami a people menedzsmentet illeti, nagyon tamasz-
kodtak a HR-re, igy megszoktak a HR tanacsadd sze-
repét” (0 cég HR vezetbje)

,A »tylkanylsdi« kozépvezet6i hozzaallas nem jel-
lemz6. Példaul, elvarnak, hogy én bocsassak el valakit,
akinek a teljesitményével a kdzvetlen vezet nem volt
megelégedve. E helyzethen a tamogato szerepet véallal-
tamfel: rigja ki a kozépvezet6, én ott leszek a beszél-
getésen, de csak azért, hogy semmi tOrvénysért6 ne
torténjen. Aki jopofa az alkalmazottaival, de afelelds-
ségetfelfelé haritja, nem érti a kdzépvezetdi pozicio 1é-
nyegét." (F cég HR vezetbje)

,.Eddig levettik a kozépvezet6k vallardl a terhet, és
nagyon elkényelmesedtek. Az a veszély ebben, hogy a
vezet6k nem vallaljakfel a szituaciokat, hanem majd a
HR-es megoldja, kirlgja, atadja a negativ (zeneteket.
Nem teszik oda magukat a vezet6k. Finoman vissza-
toljuk ezeket a szituaciokat. Megmondjuk nekik, hogy
adunk eszkdzoket, de nem mifogjuk megoldani. Legyen
idénk tobbetfoglalkozni olyan dolgokkal, amik tényleg
elére viszik a céget. Van, hogy harom munkanap ra-
megy egy konfliktus megoldasara, de Ugysem tudjuk
igazan megoldani.” (N cég HR vezetdje)

A fels6 és kozépvezetbkhoz fiz6d6 kapcsolatok
elemzése utan érdemes ramutatni még egyszer a HR
sajatos szerepére, melyet magunk az adatok elemzése
sordn néha a ,,két urat szolgélni egyszerre” képpel ra-
gadtunk meg. A problémébdl vald kilépést - a meta-
forikus képnél maradva - csak az jelentheti, ha nem
szolgal az ember, hiszen egy urat Ggy valéban nem
lehet szolgalni, ha kdzben a masik érdekeit is igyek-
szem képviselni. A HR-nek magéanak is ,,urrd”, part-
nerré kell valnia, Ujradefinidlva a szerepét és felels-
ségét. Az interjuk tapasztalatai alapjan erre a manap-
s&g nagy hangsulyt kapott bels§ szolgaltatd szerepen
tdl a belsd fejlesztdi, coaching jellegli miikodés adhat
lehet6séget.
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Legfébb tanulsagok, dilemmak,
tovabblépési lehetbségek

A Kkutatds elsé lépcs6jének? dsszefoglalasaként
bemutatjuk a legfontosabb eredményeket és dilem-
maékat.

1 Elméleti szempontbdl az egyik legfontosabb kér-
déslink az volt, hogy vajon a nemzetkdzileg széles
korben elterjedt Ulrich modell alkalmazhat6-e a
hazai koriilmények kozott a HR-rel szembeni sze-
repelvarasok megjelenitésére. A kapott eredmények
a kérdést illetéen nem egyértelmliek. Az interjukor
eredményei azt igazolték, hogy az egyes szerepek a
HR vezetdk szamara jo Onértelmezési keretet ad-
nak, azonban a szerepek vezetdk altali értelmezése
még nem tisztult le. Kilondsen az érdekegyeztetd
és a stratégiai partner szerep kapcsan voltak
kimutathatok belsé ellentmondasok, illetve szerep-
konfliktusok. A vonalbeli vezet6k HR-re vonatkozd
gondolkodasmadjanak leirasara még talsagosan is
kifinomultnak lehet tekinteni a négyes szerepfel-
osztast. Az § szemszogukbdl egyelbre a stratégiai
vs. operativ dimenzi6 lényeges a HR megitélésé-
ben, a folyamat vs. ember dimenzié nem jelenik
meg az elvarasaikban8. Osszegezve Ugy Véljik,
hogy leir6 modellként jelenleg nem a legbizhatdbb
elemzési eszkdz az Ulrich modell - mivel nem
illeszkedik tokéletesen a szerepl6k értelmezési ke-
reteihez. Ugyanakkor jelent6s normativ/fejleszt6
hatdsa van, hiszen segit felszinre hozni és tisztazni
a HR terdilettel kapcsolatos szerepkonfliktusokat és
bizonytalansagokat.

2. lgazolodott viszont az Ulrich modellnek azon el6-
feltevése, miszerint a stratégiai szint(i szerepek be-
toltésének el6feltétele az operativ szintl szerepek
hiteles teljesitése. Egyfel6l a kérdGives felmérés
eredmeényei is azt igazoltak, hogy az operativ sze-
repek elismertsége nélkil nem lehet a stratégiai
szerepekre magas értéket kapni. Masfel6l pedig az
interjuk is azt erésitették meg, hogy az elismert HR
szerephez az Ut az 4tlathatd, gyors és ugyfélorien-
talt - az egykapus Ugyfélkiszolgalasra épll6 ge-
neralista elv( - szolgaltatasok kiépitésén keresztl
vezet.

3. Az adminisztrativ szakért6i szereppel kapcsolatban
fontos gyakorlati tapasztalat, hogy a legéget&bb
problémék azokkal a HR rendszerekkel kapcso-
latban jelentkeztek, amelyek a nemzetkdzi szin-
téren isjelenleg a legnagyobb figyelmet kapjak, igy
a karriermenedzsment, a mérés és értékelés a HR
teriiletén (Fitz - Enz, 2000; Effron - Gandossy -
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Goldsmith, 2004). E témak tovabbi vizsgalata, a
hazai problémak megértése és az élenjard gyakor-
latok azonositasa szintén relevans tovabbi kutatasi
kérdés lehet.

4. Elméleti és gyakorlati szemponthdl is érdekes di-
lemma az érdekegyeztet6 szereppel kapcsolatos ér-
telmezési ziirzavar, illetve az id6nként tapasztal-
hat6 érzelmi telitettség. Egyes HR vezet6knél ez a
szerep teljes elharitasat vagy tovabbharitasat ered-
ményezi, de megjelenik a masik végpont is, amikor
a szerepbe val6 teljes involvalddas a tébbi elvaras
teljesitését korlatozza. Erdekes tovabbi kutatasi le-
het6séget jelent e szerep dinamikajanak mélyebb
megértése, illetve a HR-es vezet6 tarsadalmi ne-
mének, illetve nemi szerepeinek befolyasol6 haté-
sénak feltarésa.

5. A stratégiai partnerséggel kapcsolatban szintén
megfigyelhet6k kiilonb6z6 szerepbizonytalansa-
gok. Mikdzben a szervezeti retorikdnak és az 6sz-
szes megkérdezett HR vezetd dnképének is fontos
része a stratégiai szerep, a kutatas mégis kevés konk-
rét példaval tudott szolgalni a gyakorlati megvalési-
tasara vonatkozdan. Ez egyrészt a vezetdi elvarasok
bizonytalansagabol, masrészt abbél fakad, hogy a
HR-esek sem képesek viladgosan, az lzlet nyelvén
megfogalmazni sajat hozzaadott értékiiket.

6. Erdekes mddon a valtozasvezet szerephez kap-
csoléddan tartunk fel olyan kézzel foghat6 HR-es
tevékenységeket - belsé facilitalds, vezet6fejlesz-
ies, vezet6k személyes coachingja - amelyeken ke-
resztil lehetségessé valt a stratégiai partner szerep
betdltése. Ez a megfigyelés felveti, hogy mennyi-
ben lehetséges egyéltalan elkiléniteni az Ulrich
modell két stratégiai jelleg(i szerepét a gyakorlat-
ban. A kutatas egyik fontos tovabblépési lehet6sége
a hazai kérnyezetben lehetséges stratégiai hozzaja-
rulasok felszinre hozasa és megértése.

7. Az interjuk meger@sitették a kérd6ivek elemzése
soran is felszinre kerlt dilemmat, miszerint a HR
teriilet kdnnyen keriilhet a szervezeten beliil a felsé
és a kdzépvezetbk kozotti konfliktusok kézéppont-
jaba. Ha ilyen esetekben a kérdés ugy meril fel,
hogy mely fél érdekeit is szolgaljak els6sorban,
akkor az a HR hitelvesztéséhez vezet. Az esetek
tobbségében arra talaltunk példat, hogy a HR teri-
letet és az altala gondozott rendszereket elsésorban
a fels6 vezetés eszkdzeként észlelték, igy a kritikus
feladatot a kdzépvezetés felé vald hitelesség meg-
teremtése jelentette.

8. Talan a fenti dilemmanal is élesebben jelentkezett
azonban a HR vezet6 és az els6 sz&aml vezet6
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kapcsolata. Gyakorlatilag az 6sszes megfigyelt
probléma hatterében - Kkitdrés az adminisztrativ
szolgalo(leany) szerepkorbdl, belsé konfliktusok
soran hitelesség elvesztésének a lehet6sége,
stratégiai hozzajarulds bizonytalansaga, fels6 veze-
t6i érdekek egyoldali képviselete - ott rejtézik a
HR vezet6 és az els6 szamu vezet§ személyes kap-
csolata, pszicholdgiai szerzédésik, kdlcsonds elva-
rasaik. Az els6 szamu vezet6 jeldli ki tudatosan,
vagy Ontudatlanul ajatékteret, illetve valasztja ki az
6 altala elképzelt ,jatékost” (HR vezet6t). Nem
tagadjuk természetesen ezzel a HR vezet6 felel8s-
ségét sem, hiszen 6 maga is valaszt: melyik jaték-
téren akar ,jatszani” és melyiken nem, illetve mi-
lyen moédon hasznalja ki és értelmezi a rendelke-
zésére allo jatékteret, és mit tesz meg ennek a
pszichologiai szerzGdésnek a tisztdzasaért és adott
esetben valtoztatasaeért.

A kutatasi beszamolot egy elgondolkodtatdé me-
tafora megosztasaval zarjuk. Pasmore (1999) veti fel,
hogy a HR-esek a vonalbeli vezet6k és a munka-
vallal6k kapcsolatat és annak térténetiségét tanulsagos
Osszevetni a csalddanya, a csalddapa és a gyerekek
kapcsolatanak alakulasaval. (Onmagaban tanulsagos -
és szomory - észrevenni a hazai szervezeti gyakor-
latban, hogy a munkavallaléi szerepfelfogas valoban
milyen magatol értet6d6en tud hasonulni az alarende-
16d6 - idénként duzzogd - gyermek szerepéhez. Es
ebben az esetben munkavéllaloként gondolhatunk az
elsd szamu vezetOkre is, lasd Bokor-Radacsi, 2004)

A tradicionélis csaladmodellnek megfeleléen a
munkahelyen a HR-es toltétte be a munkavallald/
gyerekek felé a gondoskodd/meghallgaté/tamogaté/
kozvetitd szerepet a kdveteld, teljesitményorientalt vo-
nalbeli vezetéssel/apaval szemben. (Elgondolkodtatd,
hogy a szervezetekben nagyon sokszor a legmagasabb
szervezeti pozicidban 1év6 n6 a HR vezet6.) Persze a
gyerekek életét befolyasold legfontosabb dontéseket -
az iskolara és a palyavélasztasra vonatkozban -
altaldban a csaladfé hozza meg. A gyerekek nehéz
id6kben az anyjukhoz fordultak tdmogatasért és vi-
gaszért, azonban lehet8ségeket és er6forrasokat az ap-
juktdl kellett kérniik. Ez az ,,anyai” szerepfelfogas a
fels6 vezetés szemében 4&ltaldban a HR kérdések
Uzleten kiviliként valo értelmezését is jelentette, és a
HR vezet6ket sem Uzleti vezetdként tartottdk szamon.

A szerepek azonban valtoznak: a csaladokban ma-
napsag a szll6k egymas kozotti és a gyerekek szulék
koz6tti viszonyban is egyre inkabb a partneri, egyen-
rangU kapcsolat a jellemz8. Az egyes sziil6i szerepek
mar nem kuldnilnek el annyira élesen, mindketten
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szerepet vdllalnak a csalad egzisztencialis biztonsa-
ganak a megteremtéséért, de a gyerekek érzelmi
tamogatasaért, fejlesztéséért is. igy a szervezetekben a
HR vezet6k is igényelnek Uzleti felelGsségeket,
valamint a vonalbeli vezet6k is felel6sek az emberi
»dimenzioért”. A munkavallalok egy Kicsit elveszitik a
»gondoskodd anya” HR-est, de nyernek egy kiegyen-
stlyozottabb vonalbeli vezetd és HR-es kapcsolatot,
valamint személyes igényeik és potencialjuk Uzletibb,
vagyis a gyakorlat szempontjab6l magasabb prioritasi
kezelését. Ezzel egyiitt a felelsségvallalas magasabb
szintje is elvart mind a HR, mind a munkavallaldk
oldalérol.

Ezzel azonban - természetesen - csak Ujabb prob-
lémékhoz és dilemméakhoz érkeztiink el, amelyek (z-
leti/etikai/szocioldgiai/pszicholdgiai dimenzidkban is
értelmezhet6k, de legf6képpen napjaink szervezeti
vilagaban él6k mindennapi sorskérdéseit jelentik.
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Labjegyzetek

1A tanulmény elkésziiltéhez nyujtott segitségért szeretnénk kdszo-
netét mondani a kutatasban kézrem(ikodé cégek munkatarsainak
és HR vezetdinek. Koszonet illeti az AB Aegon, BNP-Paribas,
British American Tobacco, Coca-Cola Beverages Magyarorszag,
GlaxoSmithKline, Graboplast, Kereskedelmi és Hitelbank, Frito
Lay’s, Magyar Posta, MNB Friesland, Oracle, PriceWaterhouse
Cooper, Raiffesen Bank, Richter Gedeon, Sanoma, Sykes,
Tesco, TetraPak, Budapesti Vizm(, Wallis és Xerox cégeket.

2 Az anonimitéas érdekében a cégeket az abc tetsz6leges betdivel
jeloljuk az idézeteknél.

3 Ez esetben az adminisztrativ és az érdekegyezteté szerep sajatos
Osszefonddasa, illetve egybemosddasa is megfigyelhetd.

4 Tanulméanyunk el6z8 részében mar jeleztiik, hogy az érdekegyez-
tet6 szerep, a nehezen lefordithaté ,,Employee champion” tevé-
kenységnek felel meg. A befolyasoléas csokkentése érdekében az
interjuk soran kertltiik a szerep kdzvetlen megnevezését, inkabb
az ide sorolhaté feladatok kapcséan kértiik a vezet6k véleményét.

5 Tanulsagos - és kolt6i - kérdés e paradoxon kapcsan: ,,Ha nap-
jaink gazdasagéban valéban a human téke a legértékesebb esz-
kdz, akkor miért nem a HR a legfontosabb teriilet, vagy leg-
alabbis a legfontosabb tAmogat6 funkci6?” (Davis, 2004, 278. 0.)

Itt kell azonban megjegyezniink, hogy ezen allitdsunk - miként
az interjukor kapcsan valamennyi - a HR vezet6k altal elmon-
dottakon alapszanak. VVagyis nem tényekrdl, hanem észlelésekrél
és értelmezésekrdl van szd.

7 Terveink szerint a kutatds masodik lépcséjére, kibdvitett részt-
vevdi kdrrel 2005 tavaszan kertl sor.

8 Erdekes ugyanakkor, hogy egy empirikus felmérésben maga
Ulrich is azt tapasztalta, hogy a stratégiai partner és a valtozasi
ligynok szerep az angolszész orszagok Uzleti vezet6i szemében
is 6sszemosddik (Conner - Ulrich, 1999);
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