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Az emberi erdforrds menedzsment szerepe a fenntarthato fejlédésben

A fenntarthato fejlédés egyre jelentdsebb a szervezetek kérében, a humdnerdforras
gazdalkodasnak is kapcsolodnia kell a stratégia megvalositasihoz. A tanulmdny a
humanerdforras menedzsment fenntarthato fejlodésben betoltott szerepét vizsgalja, empirikus
tapasztalatok alapjan. A vizsgalat soran arra a kérdésre kerestiik a vdlaszt, hogy Magyarorszagon
az emberi erdforras menedzsment hogyan integralja tevékenységébe a fenntarthato értékeket. Az
eredmények ramutattak, hogy a HR hozzajaruldsa a fenntarthato fejlédéshez, két dimenzié mentén
kozelitheto meg: egyrészt a szervezetben strukturdlisan betoltétt funkciojaval; mdsrészt, hogy a
szervezet fenntarthatosdagot elosegito gyakorlataiban és tevékenységeiben hogyan vallal szerepet,
tovabba, a HR beavatkozasa erdforrasoktol, kapacitastol, szervezeti strukturatol fiigg.
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The role of human resource management in sustainable development

The topic of sustainable development becomes more and more popular among organizations,
human resource management must also be linked to the implementation of the strategy. The study
examines the role of human resource management in sustainable development based on empirical
experience. In the course of the study, we were searching to answer the question of how human
resource management in Hungary integrates sustainable values into its activities through its
various fields. The results showed that the contribution of HR to sustainable development can be
approached along two dimensions: on the one hand, what is the role of sustainability in the
organization, on the other hand, how the organization plays a role in its sustainability-promoting
practices and activities, and how HR intervention depends on resources, capacity, organizational
structure.
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Elméleti hattér

Az 1960-as évektol kezdddden a nagyvallalatokat a gyakran érték tAmadasok az altaluk okozott
kornyezeti karok (pl. Exxon Valdez katasztrofa, Bhopal tragédia) miatt. 1987-ben kiadott
Brundtland Jelentés mérfoldké volt a szervezeti fenntarthato fejlodés tekintetében, ugyanis eldszor
fogalmaztak meg a ma széles korben elterjedt meghatarozast, miszerint a fenntarthato fejlédés
olyan, mely soran egy szervezet az aktualis igényeit ugy elégiti ki, hogy a jovo generacidinak ne
korlatozza azt a képességét, hogy majd 6k is teljesiteni tudjak az elvarasokat (Visser és Brundtland
1987). A fenntarthato fejlodés szervezeti megkdzelitésének lényege, hogy harom sikon valosul
meg. E harom oszlop a tarsadalmi, kdrnyezeti és gazdasagi fenntarthatosdg (Elkington 1997,
Bombiak et al. 2018). A tdrsadalmi fenntarthatosag azt jelenti, hogy fejleszteni kell az
¢életkoriilményeket és minden ember biztonsagat, az 6koldgiai, hogy védeni kell a kdrnyezetet és
a természetes eréforrasokat, az utolsé pedig abban nyilvanul meg, hogy ugy kell elérni a gazdasagi
fejlodést, hogy novekszik a hatékonysag az er6forrasok és munkaerd felhasznalasaban. Tehat, a
fenntarthato fejlédéshez a vallalati dontések tarsadalmilag feleldsek, kornyezetbarat szemléletiiek
és gazdasagilag értékesek kell legyenek (Karajz és Kis-Orloczki, 2019). Jelen tanulmany féként a
kornyezeti tényezére Osszpontosit, viszont elengedhetetlen a fogalmat egységében kezelni.
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Ahhoz, hogy a fenntarthatésdg eszméje gyakorlatba iiltethetd legyen, megsziiletett a
kornyezettudatos vallalatiranyitas fogalma. ,,Kornyezettudatos vallalatiranyitason (...) a vallalat
azon tevékenységeinek Osszefogasat értjiik, amelyek hatassal voltak vannak, vagy lehetnek a
kornyezetre. A kornyezettudatos vallalatiranyitas célja a természeti er6forrasok megdrzése az
input oldalon,valamint a kockazatok csokkentése az output oldalon” (T6th, 2007). Wilkinson et
al. 2001-es tanulmanya szerint két tényezé hatarozza meg a fenntarthatosag kérdéskorét a
szervezeteken belill: az, hogy milyen valtozdsokat képesek és hajlandoak megvalositani a
fenntarthatosag érdekében; illetve az etikus stratégiai humaneréforrds menedzsment
kialakitasanak kérdése.

Fenntarthat6sagi szempontbol Fryzel és Seppala (2016) véleménye alapjan a szervezetek harom
csoportra oszthatok: amelyek viszonylag nagy hangsulyt fektetnek a kdrnyezetvédelmi értékekre,
amelyek nem latnak piaci lehetdségeket a kdrnyezetvédelmi teljesitményiik javitasaban, amelyek
semmiféle kdrnyezetvédelmi befektetésben nem latnak lehetséget, koltségként tekintetnek az
ilyen beruhazasokra (Altman 2001).

Annak érdekében, hogy a humaneréforrdas menedzsment szerepet vallaljon a szervezet
fenntarthato fejlédésében, els6sorban dnmaga kell elkotelez6djon, ugyanis ez a teriilet pozitivan
befolyasolja stratégiai teljesitményt (Shrouf et. al. 2020). A humaneréforras menedzsment
szervezetre mért hatasa tehat, nagyban fiigg attdl, hogy sajat folyamatai soran hogyan mikodik
(Csehné Papp és Keczer, 2019; Karacsony 2019). Gond et al. (2011) ezért tigy vélik, a fenntarthato
fejlodés egyik legnagyobb kihivasa, hogy a menedzsment gyakran vagy ugy tekint ezekre a
gyakorlatokra, mint egy alibi a tdrsadalmilag érzékeny tevékenységekre, vagy pedig feleslegesnek
tartja, és a korabban bevalt emberi eréforras gyakorlatok 0j kontdsben vald feltiintetéseként
értelmezi. A humaneréforrds menedzsment szakérték arra hivjdk fel a figyelmet, hogy a
szervezetek megitélésében kiemelten nagy szerepet jatszik a kornyezetvédelemmel kapcsolatos
tevékenységiik, igy a toborzas soran érdemes figyelembe venni azt, hogy mit kommunikalnak a
kornyezeti tudatossagrol. A fiatal munkavallalok szamara kifejezetten vonzoé egy olyan szervezet,
amely hangsulyt fektet a kdrnyezetvédelmi aspektusokra. Emiatt, a vallalatok gyakran hasznaljak
a kornyezetvédelmet a munkaltatoi marka novelésére (Renwick et. al. 2013). Tovabbi elonyei a
kiemelkedd kornyezetvédelmi teljesitménynek, hogy ez altal a szervezet konnyen eléri a
kornyezettudatos vasarlokat megfelel6 marketinggel, lehetdsége nyilik olyan orszdgokba
exportalni, melyek szigorubb kornyezetvédelmi szabalyzasokkal rendelkeznek, nd a véllalat
értéke, gazdasagi elonyokhoz jut, csokkenti a gazdasagi eréforrasait az altal, hogy megszabadul
az esetleges kornyezetvédelmi birsagoktdl, valamint kiakndzhatja a termékekben ¢és
folyamatokban rejlé innovacids lehetdségeket, fejlddhet reputacidja (Jabbour és Santos 2008;
Fairfield et. al. 2011).

A humanmenedzsment szakemberek szdmara az els6dleges kérdés az, hogy az emberi eréforras
gazdalkodas rendszer, illetve az eszkdzok ndvelhetik-e a szervezet fenntarthatosagi teljesitményét
a méltanyossag, jolét és fejlodés dimenzidiban (Cohen et. al. 2012). Tehat, van-e szerepe a HR-
nek a szervezetek fenntarthatod fejlédésében? A kérdésre a szakirodalom tobbféle valaszt nyujt.
Eisenstat (1996) amellett érvel, hogy a human erdforras részleg kozponti szerepet jatszik a
szervezetekben és nagyban befolyasolja a vallalat fenntarthatésaggal kapcsolatos nézeteit, mert
kapcsolatban all a mind a vallalat belsé tagjaival, mind pedig a kiils6 szervezetekkel. Boudreau
és Ramstad (2005) szerint a modern emberi eréforrds menedzsment egyik legnagyobb kihivésa,
hogy olyan szisztematikus emberi eréforras gazdalkodast alakitson ki, mely hosszutavon szolgalja
a kdrnyezeti, tarsadalmi és gazdasdgi fenntarthat6 fejlodést. Jabbour és Santos (2008) alapjan, a
human eréforras menedzsment szerepe a fenntarthat6 fejlédésben harom dimenzié mentén irhatod
le. Az elsé dimenzié a kornyezettudatos vallalatvezetés tadmogatasa: tréningek beiktatasa, a
hatékony kommunikacié garantaldsa, szervezeti tagok motivalasa. A masodik a szervezeti
valtozas Kkifejlesztése: kornyezetvédelmi értékek szervezeti kultiraba vald integralasa,
kompetencidk fejlesztése a fenntarthatosagi menedzsment szamara, kdrnyezetvédelmi etika
Osztonzése. A harmadik pedig a funkcionalis dimenziok Gsszehangolasa: kornyezetvédelmi
kritériumok betartatasa toborzas €s kivalasztas soran, kdrnyezetvédelmi aspektusok megjelenitése
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a munkakori leirasokban, kornyezetvédelmi nevelés, teljesitményértékelés és jutalmazas
fenntarthato stratégia alapjan.

Egyes szakértok a zéld skillek elsajatitasaban latjdk a humanmenedzsment fenntarthato
fejlodésben betdltott szerepét. Ennek megallapitaséhoz az AMO (Ability — Motivation —
Opportunity) elmélet szolgal alapul. Az elmélet szerint azok a HR gyakorlatok, amelyek
képességfejlesztés altal novelik a vallalat humantkéjét hatékonysag- mindség- és
profitndvekedést jelentnek. Az AMO szerint tovabba, a human er6forrds menedzsment szerepe
tehetséges alkalmazottak képességeinek fejlesztése, motivaciojuk novelése, illetve a lehetdség
megteremtése a tudasmegosztashoz (Renwick et. al. 2013; Singh et. al. 2020).

Bombiak és Marciniuk-Kluska (2018) kutatasuk soran 150 vallalatot vizsgaltak és céljuk az volt,
hogy kornyezettudatos HR gyakorlatokat azonositsanak és rangsoroljak azokat a vallalat
fenntarthatd fejlodésbeli torekvéseire mért hatasuk alapjan. Eredményeik szerint minél
magasabbra értékelt egy adott tevékenység, annal nagyobb gyakorisaggal alkalmazzak azt a
vallalatok. Igy, arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy elsdsorban népszeriisiteni kell a tudast arrol,
hogy a z6ld emberi eréforras menedzsment (GHRM) miképpen jarul hozza a vallalat fenntarthato
fejlodéséhez. A legatfogdbban Arulrajah et al. (2015) 6sszegzik a téma szakirodalmabol ismert
eszkozoket és modszereket a vallalatok zolditéséhez. A z6ld munka design és munkakorelemzés
érdekében olyan eszkozok allnak a HR rendelkezésére, mint kdrnyezetvédelmi tevékenységek
beillesztése a munkakorokbe, ezek belefoglaldsa a munkakori specifikaciokba, illetve csapatok
vagy pozicidk l1étrehozéasa, amelyek fenntarthatosagi kérdésekkel foglalkoznak. Toborzéas soran
alkalmazhaté moddszer a transzparens kommunikaci6 a szervezet kornyezeti értékeirdl,
fenntarthatosagi szempontok megjelenitése, a szervezet igényének jelzése olyan munkavallokra,
akik hajlanddéak részt venni kiilonb6z6 kornyezetvédelmi tevékenységekben. Kivalasztas alatt
lehetdség van figyelembe venni a jeldltek fenntarthatosagi értékeit és erre vonatkozo kérdéseket
megfogalmazni az interjuk soran. A beléptetés fenntarthatobba tételének eszkoze az altalanos és
pozicio specifikus onboarding folyamatok zolditése, a torekvések ismertetése, belépdk
motivalasa, illetve olyan programok beiktatasa, amelyek a szervezeti tagok tudatossagat tiikrozik.
Emellett, teljesitményértékelés terén, feliilvizsgalatra keriilhetnek a fenntarthatosagi torekvések,
ezeket a célokat integralni lehet a teljesitményértékelési rendszerbe, erre egy formalis értékelési
moédszert sziikséges kialakitani, emellett, a folyamatos visszajelzés a szervezeti tagok részére
szintén fontos. A képzés — fejlesztés folyamataba bevonhatok a fenntarthatésaggal kapcsolatos
tréningek, fenntarthatd képességek elsajatitasara iranyuld fejlesztések, best practice-ek erre
vonatkozoan, a képzési igények felmérése, valamint egy szisztematikus programterv kialakitasa
annak érdekében, hogy a szervezeti tagok elsajatitsak a sziikséges tudast, képességeket és
attitiidot. A jutalmazasi rendszerekbe a munkavallalok fenntarthato tevékenységeinek anyagi vagy
nem anyagi jutalmazasat, csapatjuttatasokat, innovativ tevékenységek dijazasat lehet integralni.

1. Kutatasi modszertan

A kutatasunk soran kvalitativ (félstrukturalt interju) modszert alkalmaztunk, mert az elsédleges
célunk a humaner6forras gazdalkodas és a szervezeti fenntarthatosag kapcsolatdnak a megértése
volt.

A megkérdezettek kivalasztdsa a szakértdi kivalasztas modszerével tortént, melynek
legalapvetdbb szempontja volt, hogy a megkérdezettek az emberi eréforras teriiletén szerzett
minimum masfél éves tapasztalattal ellett, hogy rendelkezzenek. A 20-40 perces interjuk
lebonyolitasa telefonon, illetve vided hivasban valdsult meg. Az interju felépitése strukturalisan
négy részre kiilonithetdk el. Az els6 két rész az alanyra, illetve a szervezetre vonatkozé altalanos
kérdéseket tartalmazott, a harmadik rész annak feltarasara szolgalt, hogy az adott HR-es hogyan
latja egyéni szerepét a szervezet fenntarthatd fejlédésében; a negyedik rész pedig a human
menedzsment teriilet feleldsségére és lehetdségeire fokuszalt. Az interjukérdések lehetévé tették,
hogy ralatast nyerjiink a szakirodalombo6l ismert modszerek népszerliségére, a fenntarthatosagra
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valo torekvés korlatjaira és gyakorlatba iiltetésének folyamatara, tovabba a human menedzsment

e téren alkalmazott gyakorlataira.

2020 6szén sszesen 20 interjut folytattunk le humanerdforrds menedzsment teriiletén dolgozo
szakemberrel. A mintdban feliilreprezentaltak voltak a nemzetkdzi vallalatnal dolgozo
interjiialanyok (a megkérdezettek koziil 16-an multinacionalis szervezetben dolgoznak, 4-en pedig
hazai cégnél). Az interjualanyok legfontosabb demografiai ismérveit a 1. tablazat foglalja 6ssze.

1.tablazat: Az interjuialanyok demografiai ismérvei
Table 1: Demographic characteristics of the interviewees

Fé Szazalék

Nem
Férfi 8 40
N6 12 60

Kor
18-25 3 15
26-35 9 45
36-50 6 30
51-64 2 10

65-
Iskolai végzettség
altalanos iskola
kdzépiskola 3 15
egyetem 17 85
Szakmai tapasztalat

2-5 ¢év 4 20
6-10 év 9 45
10 év felett 7 35

Forras: sajat szerkesztés, 2021

A végzett tevékenység alapjan az interjualanyok kiilonbz6 dgazatokbol szarmaztak (1. dbra). A
legtobben az autdipart képviselték, az interjualanyok 35 szazaléka dolgozik az autdiparban, ezt
kovette az egyéb kategdria (ebbe tartozott példaul a biotechnologia, szolgaltatasok, stb.),
szallitdsban és szerszdmgyartasban dolgozok aranya azonos volt 15-15 szazalékkal, mig az IT
szektorban dolgozok a minta 10 szazalékat adtak.
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1. Abra: Az interjialanyok tevékenységi korének megoszlasa, szazalékban
Figure 1: Distribution of the interviewees' activities, in percentage
Forras: sajat szerkesztés, 2021

A vizsgalat eredményei

A sajat vizsgalatainkban statisztikai elemzésekre nem keriilt sor, mivel nem az adatok gyiijtésén
volt a hangsuly, hanem az interjlialany témaval kapcsolatos észrevételei voltak a fontosak. Az,
ahogyan beszamol tapasztalatairdl, ahogyan egyéni meglatasait bedgyazza abba a szervezeti
kornyezetbe, amelyben tevékenykedik. A tovabbiakban az ezen ismérvek alapjan kapott fobb
észrevételekbdl emeljiik ki a téma szempontjabol a legrelevansabbakat.

A szakirodalmak alapjan a human menedzsment szerepe két oldalbol kozelitheté meg: egyfeldl,
hogy a feleldsség szintjén a szervezetben hol helyezkedik el a fenntarthatosaghoz kapcsolodo
tevékenységekben; masfeldl pedig, hogy a menedzsment hogyan jarul hozzd a szervezet
fenntarthato fejlédéséhez.

A HUMAN MENEDZSMENT FENNTARTHATOSAGI STRATEGIABAN ELFOGLALT HELYENEK
ELEMZESE

Egyes szervezetekben egyértelmiien koriilhatarolt a human menedzsment teriilet feleléssége a
vallalat fenntarthatosagi tevékenységében. Ezek koziil szamos szervezetben munkakdri leirasban
is megjelenik ez a feleldsség, igy egyértelmii, hogy ott nagyobb hangsulyt fektetnek a szabalyok
betartasara. Ugyanakkor, vannak olyan szervezetek is, ahol annak ellenére, hogy irott
kovetelményként nem a HR feladata fenntarthatésagi kérdésekkel foglalkozni, mégis teljes
felelosséget éreznek e tekintetben is. Azokban a szervezetekben, ahol eddig dolgoztam, mindig a
HR-hez volt rendelve a CSR tevékenység, illetve gyakorlatilag maga a kornyezettudatossag (...)
ha igy szovegezésében nincs is leirva az, hogy te felelés vagy a fenntarthato fejlodeésért, akkor is
minden egyes olyan elvardsban, ami velem kapcsolatosan elszamoldsra keriil, ott ez mind
megjelenik (HR vezetd, 20 év tapasztalat, KKV, nemzetkézi, autoipar). Vannak olyan
szervezeteket is, melyek esetében, vallalati szinten nem jelent meg a fenntarthatdsag kérdése,
viszont HR magara vallalta a szerepet, kiilonb6zd kezdeményezéseket indit ennek érdekében. Mi
csinaltunk egy dnkeéntes csapatot, havonta leiiltiink és kitalaltuk, hogy milyen programokkal
szeretnénk foglalkozni. Nem kaptunk semmilyen tamogatast...de szerencsére ebben a csapatban —
ot-hat 6 — van egy-két ember, aki nagyon elkotelezett és akkor ezen a csapaton beliil létrejétt egy
green committee (HR vezetd, 15 év tapasztalat, nagyvallalat, nemzetkozi, szolgaltatas).

A HR részlegiink tamogatja a fenntarthatésaghoz kapcsolodd kezdeményezéseket, amennyiben
sziikséges. Ezen szervezetek mindegyikében a HR nyomon kdveti a fenntarthatésagért tett
torekvéseket Nekiink erre kiilon részleg van. Altaléban ezt mas veszi at, nem annyira a HR, de
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hogy érzi az ember, hogy be van vonva egyébként, tehat hogy szamitunk, mi is tudjuk, hogy mi
torténik, ezt igy lehet jol képviselni (HR specialista, 4 év tapasztalat, nagyvallalat, nemzetkozi,
fogyasztasi cikkek gyartasa).

A harmadik kategoriaba azon szervezetek tartoznak, melyeknél a HR nem foglalkozik a vallalat
fenntarthatosagi kérdéseivel. Ebben az esetben egy masik teriilet feladata a cég fenntarthatova
tétele, a vallalati feleldsség napirenden tartdsa. Mi még egy elégge kicsi cég vagyunk, a
kolleganom, aki ezzel foglalkozik vezetdi personal assistent, igy neki osztottak ki a feladatot. Mi
mint HR-esek nem vagyunk ebben benne (HR specialista, 2 év tapasztalat, KKV, nemzetkozi, IT
technoldgia). Mas esetekben kiilsé megbizott végzi a feladatot: voltak projekt menedzsereink erre
a célra kinevezve (HR koordinator, 3 év tapasztalat, nagyvallalat, nemzetkozi, fogyasztasi cikkek).
Egyes nagyvallalatoknal egy erre létrehozott fiiggetlen alapitvany az, ami erre a teriiletre
figyel...erre létrejott egy alapitvany, ami teljes egészében kiilonallo a cégtdl, de az alapitvanyban
nincsenek olyan szerepl6k, akik a cégnél dolgoznak, ilyen formaban a cég nem iranyozhatja eld,
hogy mit csindljon, igy biztositjak a fedhetetlenséget és a fiiggetlenséget (HR specialista, 5 év
tapasztalat, nagyvallalat, nemzetkozi, IT technologia).

Osszefoglalva elmondhaté, tehat a HR a szervezet struktirajatol fliggéen, teljes mértékben felelds
a fenntarthatosagért, mas részleggel kooperalva foglalkozik vele, vagy pedig nincsenek erre
iranyuld eldirt kotelezo feladatai. Ennek értelmében, széles a spektruma annak, hogy a HR hogyan
jarul hozza a szervezet fenntarthatésagahoz, hogyan tdmogatja a folyamatokat, milyen eszkdzoket,
modszereket alkalmaz.

A HR-ben rejléo lehetoségek a fenntarthato fejlodés elésegitésére és az alkalmazott
gyakorlatok elemzése

A HR szerepét illetéen a megkérdezettek nem egy konkrét tevékenységet jeloltek meg, hanem
kiilonféle dimenzidk mentén képzelték el a teriilet kozremiikodését. Abban sem volt egyetértés,
hogy a HR kdzvetleniil vagy kdzvetetten jarul hozza a fenntarthato fejlddéshez. A kovetkezdkben
kiemeliink par, az interjualanyok altal emlitett gyakorlatot, amivel a munkajuk soran talalkoztak
a vallalati fenntarthatosag eldsegitése soran.

Példamutatdas

Tudvalevd, hogy ahhoz, hogy valds eredmény sziilessen, a HR menedzser maga is elkotelezett
kell legyen a fenntarthatosag mellett és példat kell mutatnia a szervezeti tagok szamara
magatartasaval, miikddésével. ,,Ugyanugy feladataim kozé tartozik az, hogy sajat példamutatassal
is egy nagyon kornyezettudatos, normalis értékrendet képviseljek.” (HR vezetd, 20 év tapasztalat,
KKV, nemzetkozi, autoipar)

Egy dolgozd, legyen az HR menedzser a napi tevékenységei soran is tud olyat tenni, amivel
masoknak példamutatova valhat a fenntarthatésag teriiletén. Ennek kézzelfoghatdo példajakeént
leggyakrabban a papirmentes HR miikddést, digitalizaciot emlitették az interjlialanyaink.
,,Hogyan fenntarthatéo a HR? Digitalis, nem utazik feleslegesen, az interjukat Eurdopa-szerte
tavolrol végeziik, digitalis modon torténik egy csomo kivalasztasi folyamat, online tudunk tesztet
kitéltetni, online tudnak interjuzni az alanyok.” (HR, 4 év tapasztalat, nagyvallalat, nemzetkozi,
csomagoloipar) A folyamatok digitalizalasaval csdkkenthetd a papirfogyasztas, az utazassal jaro
szennyezés, illetve csokkennek dokumentumok tarolasara fenntartott dobozok, butorok
mennyisége is.

Emellett, az egyéni, sajat magatartasbeli példamutatas is jellemzo. ,,Van egy szemetesiink, aminek
ra volt irva a tetejére, hogy csak a céges csomagolast dobjuk bele. Valamiért azt lattam, hogy ezt
nem igy haszndljak a tobbiek. Akkor két dolgot csindltam: vannak nagy monitorjaink, oda
szerkesztettem egy fyi diat, illetve kicseréltem a kukan a feliratot, hogy nagyobb legyen, érthetébb
legyen.” (HR specialista, 4 ¢év tapasztalat, nagyvallalat, nemzetkizi, csomagoloipar) Ez a
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példamutatas serkentheti a munkatarsakat az dtletek megosztasara, a fenntarthatésag érdekében
tett kezdeményezések inditasara.

Torekvések tamogatdsa

A HR-nek szerepe van abban, hogy a fenntarthatosagi torekvésekhez tamogatast nyujtson.
Eréforrasaival képes segiteni azokat a tevékenységeket, melyek a feleldsségvallalasra iranyulnak.
Ez f6leg azokra az esetekre érvényes, amikor a kezdeményezés egy masik teriiletrdl érkezik, vagy
olyan szervezeti tagok részérdl, akiknek nincs lehetdségiik egy-egy komolyabb terv
megvalositasara. ,,Legtébbszor nem is HR az, aki kezdeményez, hanem a munkavallalok, vagy
kiilonbozo teriiletek, akik privat idejiikben ezzel foglalkoznak. Viszont a HR-en keresztiil a vallalat
is ra tud csatlakozni ezekre a kezdeményezésekre.” (HR vezetd, 10 év tapasztalat, nagyvallalat,
nemzetkozi, autoipar)

Kommunikacio

A HR a kommunikacio széles spektrumat hasznalhatja a kiilonb6z6 gyakorlatok megvalositasara.
Azt mondanam, hogy kommunikacio, kommunikdcio, kommunikacio, és aztan annak minden
formdja... és én azért azt mondom, hogy a legelsédleges, hogy nagyon sokat kommunikaljunk
errdl, hogy ez miért jo mindenkinek.” (HR vezeto, 20 év tapasztalat, KKV, nemzetkézi, autdipar)
,,Nagyon fontos a fenntarthatosaggal kapcsolatos kommunikacio, fejleszto beszélgetések, nem
csak a vezetoktol, nem csak utolso pillanatban, hanem az év soran mindvégig.” (HR vezetd, 25 év
tapasztalat, nagyvallalat, nemzetkozi, konyvelés)

A HR kiilsé kommunikacio altal is részt vallal a fenntarthato fejlédésben. Egyrészt, kampanyokat
indithat, ami a fenntarthatosagot szolgalja. ,./lven egyszerii kampanyaink is vannak, hogy az
embereket edukaljuk arrol, hogy mit hogyan tudnak ujra hasznositani.” (HR specialista, 4 év
tapasztalat, nagyvallalat, nemzetkozi, csomagoloipar) Masrészt, ezeket az elemeket a HR feladata
lehet beemelni az employer brandingbe. ,,4zzal is tudjik a cégek mutatni, hogy modernizalnak,
fejlodnek, olyan teriileteken is, mint a fenntarthato fejlodés és ezért tesznek is.” (Recruiter, 2 év
tapasztalat, nagyvallalat, HR szolgdltatds) Igy, az emberi eréforras gazdalkodassal foglalkozo
teriilet szerepe, tobbek kozott a szervezeten kiviili kommunikécidban is megjelenik.

Tehat, a HR belsé kommunikéciéval hozzajarul a fenntarthatéosaghoz ugy, hogy kozvetit a
munkavallalok és a vezetdség kozott, informal és hirdet a témaban, tovabba, kiilsé
kommunikécioval kdzli a vallalat értékeit az érintettek felé. Az interjuk alapjan elmondhato, hogy
az elébb emlitett harmon szerep — a példamutatas, torekvések tamogatasa, kommunikacié — azon
szervezetek esetében is betdlthet6 a HR altal, ahol nem a HR munkakéri feladata a fenntarthatosag
elésegitése.

Kezdeményezés

A HR stratégiai partnerként, kezdeményezheti a fenntarthatdé fejlédésre valod atallast. Ezt
els6sorban a top menedzsment meggy6zésével, formaldsaval érheti el. ,,A HR-nek az a legnagyobb
felelossége, hogy hogy tudja a vezetoségben kivivni ezt a vezetd szerepet és hogy tudja akar
mérdszamok, akar best practicek, akar tapasztalatok, benchmarkok dltal megmutatni, hogy miert
is fontos a fenntarthato fejlodeés és hogy miert kell vele szervezeti szinten foglalkozni.” (HR
tandcsado, 22 év tapasztalat, KKV, hazai, szolgaltatas) Mivel a vezetés hatdrozza meg
legnagyobb mértékben a cég altal kdvetett iranyt, a HR-nek a vezetés értékeibe kell integralni a
fenntarthato értékeket.

Tovabba, a human menedzsmentnek beleszolasa van az (ij munkatarsak kivalasztasaban, valamint
az egyes tisztségekre jelentkezOknek a szelektalasaban, igy eldontheti azt is, hogy a
fenntarthatosaggal foglalkozé poziciokat ki tdltse be a szervezetben, magyaran a munkatars
milyen értékeket képviseljen. ,,Erre megvannak a kiilon csapatok, ... ezeket szakembereket nyilvan
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mi valasztjuk ki, mi képezziik ki a szervezeten beliil a megfelel szakembereket, akik kozvetleniil
tudnak ezért tenni (...) A cég alapértékeit a HR szorosan egyiittmiikddve a felsévezetéssel
fogalmazza meg.” (HR specialista, 4 év tapasztalat, nagyvallalat, nemzetkozi, csomagoldipar)
Tovabba a HR kezdeményezheti az (ij munkakor kialakitasat, vagy akar képességek elvarasként
valo megjelenitését, vagy akar erre vonatkozo képzéseknek a beiktatasat is.

A poziciok betdltésének, olyan aspektusara is ravilagitottak, hogy nagy hatassal lehet a
szennyezésre az, hogy a munkavallalok honnan jarnak be a munkahelyre, és milyen kozlekedési
eszkozt vesznek igénybe. ,,Nem igaz, hogy a helyi lakossag kozott ne talalnanak munkaerdt(...)
ahol a betanulasi ido nagyon kevés, nagyon sok ember dll rendelkezésre (...) ez attdl fiigg, hogy
a HR-es csapat mennyire elkotelezett, és milyen jol tud érvelni.” (HR specialista, 10 év
tapasztalat, nagyvallalat, nemzetkozi, olaj és energiatechnologia)

Végiil, a HR kezdeményezheti a munkahelyi kornyezet fenntarthatobba tételét. ,,Példdaul, nem
papirtérld, hanem kézszarito. Papirgyiijto, szelektiv szemetesek, plakatok keriiltek ki, ez daltalaban
a HR és kommunikacios csapat kezdeményezése, hogy védd a kornyezetet.” (HR koordindtor, 3 év
tapasztalat, nagyvallalat, nemzetkézi, fogyasztasi cikkek) Az irodai kornyezet fenntarthatobba
tétele érdekében tett valtozasok kezdeményezésében és kivitelezésében is szerepet vallalhat a
human menedzsment.

Gyakorlati kivitelezés

Az értékek integralasaban, az otletek, tervek gyakorlatba iiltetésében nagy szerepe van a human
er6forras részlegnek. A megkérdezettek foként a sajat tevékenységeik fenntarthatova tételét tartjak
a legfontosabbnak, de a kiilonbdz6 céges CSR programoknak is jelentds szerepet tulajdonitanak.
Leginkabb a csapatépitd programokat szoktdk O&sszekotni valamilyen kornyezetvédelmi vagy
jotékonysagi tevékenységgel. ,,4 csapatépités egy fontos elme az én eszkéztaramnak is, és abban
tudok segiteni, hogy milyen programokat valasztunk (...) ebben latom a lehetéséget, hogy ezt HR
oldalrol is egy kicsit jobban megtamogassuk, akar igy a karitativ iranyba, akar fenntarthatosag
iranyaba.” (HR vezetd, 10 év tapasztalat, KKV, nemzetkozi, autoipar) , Gondolkoztunk a
lehetbségeken: a faiiltetéstil kezdve, a korhazi keritésfestésig.” (HR specialista, 3 év tapasztalat,
nagyvallalat, nemzetkozi, divat)

A HR olyan egész szervezetet érintd tevékenységek, programok szervezését is magara vallalhatja,
amik kapcsolatba hozhatok a kornyezetvédelemmel, tarsadalmi felelosségvallalassal.
wzerveztiink olyan CSR rendezvényeket, amik kimondottan kornyezeti rekonstrukcios elemeket
tartalmaztak, mi biztositottuk hozza az eszkézoket.” (HR vezeto, 20 év tapasztalat, KKV,
nemzetkozi, autoipar)

Egyes esetekben a munkavallok szabad idejiikben vehetnek részt az ilyen programokon, de
eléfordul az is, hogy munkaidében. Mindkét esetben fontos, hogy a HR megteremtse a
koriilményeket: tervezzen, hirdessen, eszkdzoket biztositson, értékeljen.

A megkérdezettek hangsulyoztak annak fontossdgat is, hogy a kiilonbdzé intézkedések jol
atgondoltak, megtervezettek kell, hogy legyenek és valoban fenntarthatosagi célokat szolgaljanak.
,,Ha mondjuk valaki erre a vonatra fel akar iilni (felelés vallalatta alakitani a szervezetet), akkor
azt is meg lehet oldani, hogy nem csak a husz darab biciklitarolot rakok ki, hanem mellé rakok
mondjuk egy tusolot is.” (HR tandcsado, 3 év tapasztalat, KKV, hazai, szallitas)

Szervezeti kultura formalasa

A szervezeti kultira formalasa az a HR egyik f6 feladata. A HR szerepe a kultirat ugy alakitani,
hogy a fenntarthatosag a része legyen €s hogy mind a vezet6ség, mind pedig a munkavallalok
ezzel azonosulni tudjanak. ,,4 HR szervezhet programokat, mint a CSR, de ezek csak kirakat
elemek maradnak, ha nem eszerint éliink” (HR vezetd, 25 év tapasztalat, nagyvallalat, nemzetkozi,
konyvelés) tehat, valodi értékteremtésre van sziikség.
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A szervezeti kultira formaldsanak kitiing eszkoze a képzés. Ezek lehetnek kotelezd vagy
fakultativ tréningek, oktatasi anyagok. ,,Tanitjuk a munkatarsak szamara, hogy kapcsoljak le a
villanyt amikor mondjuk eljénnek az irodabol, hogy ne nyomtassanak feleslegesen, hogy tényleg
csak azokat a dolgokat hasznaljak, amikre éppen az adott pillanatban leginkabb sziikségiik van.
Ez a fajta belsd vallalati tanulas egyébkeént az emberek jelentds részénél meginditja azt a tanuldsi
folyamatot is, hogy a maganéletében képessé valik arra, hogy ezeket otthon is betartsa.” (HR
vezetd, 20 év tapasztalat, KKV, nemzetkézi, autoipar)

A HR szamara megfontolandd, hogy melyek azok a kultiraformalasi modszerek, képzések,
melyekkel valodi hatas érhetd el. ,,Ha mdr képezziik, a nagy kérdés, hogy mik azok a fobb
beavatkozasi pontok, ahol valoban tudunk segiteni.” (HR specialista, 5 év tapasztalat,
nagyvallalat, nemzetkozi, IT technologia) A HR felel6ssége olyan programokat véghezvinni, és
ugy formalni a szervezeti kultirat, hogy egyéni és céges szinten eredményeket érjen el a
fenntarthato fejlédésben.

Osszegzésként elmondhat6, hogy a HR hozzajaruldsa a fenntarthaté fejlédéshez, két dimenzio
mentén kozelithetdé meg: egyrészt a szervezetben strukturalisan betoltott funkcidja altal mi a
fenntarthatosagra iranyuld feladatkore; masrészt, hogy a szervezet fenntarthatosagot elsegitd
gyakorlataiban és tevékenységeiben hogyan vallal vezetd szerepet.

Az eredményeink rédmutattak arra, hogy a HR beavatkozasa er6forrasoktol, kapacitastol,
szervezeti strukturatol erdsen fiigg. Az interjuk alapjan nincs konszenzus a témaban, tehat, nem
létezik egy altalanos forgatokonyv, melynek kovetése a szervezet fenntarthat6 fejlddéhez vezet,
viszont egyértelmiien megnevezhetdk, azok a HR modszerek, illetve tevékenységek, melyek soran
a humén menedzsment képviselni és integralni tudja a szervezet mindennapi életébe a
fenntarthatosagi értékeket.

Osszegzés

A kutatas célja a HR fenntarthatosagban betdltott szerepének megismerése volt, valamint olyan
alkalmazott gyakorlatok feltarasa, melyekkel e szerepet képes sikeresen betolteni. A tanulmany
specifikuma, hogy magyar viszonylatban mutatja be a jelenséget és a kvalitativ modszertannak
koszonhetden képes a jellegzetességek bemutatasara.
A vizsgalatbol, kideriilt, hogy a vallalati felel6sségvallalds értéket teremt a szervezetekben, igy a
vezetésnek mindenképp érdemes tAmogatnia azt. A korabbi kutatasi eredmények és e tanulmany
eredményei megegyeznek abban, hogy a HR szerepe a fenntarthatésagban a szervezeti kultura
formalasaban, értékek integralasdban, tdmogatd HR rendszer kialakitdsdban, kompetenciak
fejlesztésében ragadhatd meg. A szakirodalomban eltérdé vélemények vannak jelen azt illetden,
hogy HR a fenntarthatosagi folyamatban milyen helyet foglal el. A kutatas ravilagitott, hogy ez
annak tudhat6 be, hogy az emberi eréforras menedzsment a szervezetek struktiraiban nagyon
kiilonboz6 szerepet toltenek be, igy hozzajarulasuk a fenntarthatosagi stratégiahoz is valtozatos
lesz. Ennek megfeleléen HR eszk6zok és modszerek széles skalaja all rendelkezésére, melyekkel
lehetdségeihez mérten a legmegfeleldbben tudjak tamogatni a fenntarthatosag érdekében tett
szervezeti torekvéseket.

Atrra, hogy a szervezetek mennyire hitelesek a témaban, van-e mogottes céljuk a fenntarthatod
fejlodés soran tett tevékenységiikben, illetve mennyire tarthatjuk valoban feleldseknek a
vallalatokat a téméban arra egy tovabbi kutatas adhat valaszt.
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