Human Tukor kutatasi beszamolo

Bevezetés

Erdekes paradoxonnak lehetiink szemtanGi napjainkban az emberi eréforras (ezutan roviden:
HR) menedzsment terlletén. A szakirodalom az emberi eréforrasok Kitlintetett szerepét
targyalja, és a HR vezet6kkel szemben a stratégiai partner szerepének kdvetelményeit rajzolja
fel. Ezzel szemben a mindennapos gyakorlati tapasztalatok inkabb a HR terilet és vezetok
kiszolgaltatottsagat, stratégiai szerepe helyett, pedig végrehajto szerepét mutatjak.
A Budapesti Corvinus Egyetem Vezetoképz6 Kozpontja és Vezetési és Szervezési
Tanszékének munkatarsai altal végzett Human Tikor kutatas legfébb célja az volt, hogy az
élenjaronak tekintheté6 hazai HR gyakorlat megvizsgélasaval feltarja, hogy melyek a HR
tertlet mikodését leginkabb befolyasold vezet6i elvardsok, és jelenleg miként értékelik a
terulet teljesitményét a vonalbeli vezetok, illetve maguk a HR-esek.
A kutatas tovabbi célja, hogy a magyar sajatossagokhoz alkalmazkodé HR-es
kompetenciamodellt alakitson ki, valamint vizsgalja az Ulrich-féle szerepmodell hazai
alkalmazhatdsdgat és a szerepek, valamint a kompetencidk kozott feltdrhaté kapcsolatokat,
Osszefliggéseket, hogy egy komplex ertékelési és fejlesztesi eszkdzt nydjthasson a magyar HR
szakemberek szamara.
Az étfogo célkitiizésen belll az elvégzett vizsgalatok eredményei a kdvetkezo elméleti és
gyakorlati felhasznalasra adnak lehet6séget:
1. Olyan eszkoztar kialakitasa, mellyel lehetévé valik a HR terllet teljesitményének
atfogo, tobb szervezeti szereplé szempontjabol is relevans értékelése.
2. Az egyes szervezeti szereplok sajatos elvarasainak feltarasa, és az azt befolyasolo
tényez6k megértése.
3. Az eredményes HR mikddeshez szlikséges, és a hazai viszonyokhoz igazodd
kompetenciamodell felallitasa.
4. A hazankban jellemz6, kulonbdz6 HR szerepteriiletek azonositdsa, az e szerepek
betdltése iranti igényt befolyasold legfontosabb tényez6k azonositasa.
5. A HR teruletet képviselok dnképenek és a terllet legfontosabb partnerei altal alkotott
képnek az 0sszevetése alapjan a HR tertilet fejlesztesi lehetéségeinek feltarasa.
6. A fels6fokl HR szakértoi es vezeto képzés szdmara a képzések fejlesztésének alapjaul
szolgalo kompetencia modellek és profilok kialakitasa, azok fejlesztési lehetéségeinek

feltarasa.



Ugy véljiik, hogy a fentiekben megfogalmazott célkitiizések elérésére iranyuld kutatas
kodzelebb vihet a szakteriletre vonatkozo elméleti és gyakorlati tudasunk mélyitéséhez, a
szervezeti HR tevékenységek tudatosabb fejlesztéséhez, és a megalapozottabb, gyakorlathoz

kozelebb alld, integralt elméleti alapokon nyugvo HR vezet6 és szakérté képzéshez.

Kutatasunk eléfeltevései

A fenti szempontokat is figyelembe véve megfogalmazhatjuk kutatdsunk el6feltevéseit:

= A HR szervezeti hozzajarulasa az Ulrich-féle szerepmodell segitségével
megragadhato, az egyes szerepek és kompetencidk kozott dsszefliggések tarhatoak
fel.

= A HR terllettel szembeni elvarasok, kompetencidk hazankra jellemz6 kompetencia
modellbe tdmorulnek.

= Az empirikusan megallapitott egyes szereplok altal elvart kritikus kompetenciak
kilénbdzoek (HR-esek vagy kulonb6zé szinti vezetok).

= A HR szerepek mentén, valamint a kialakul6 kompetencia modellek alapjan
megéllapithatéak azon dimenzidk, melyek mentén elakadasok tapasztalhatdak, vagy

amelyek mentén a HR nagyon jol teljesit.

Kutatasi folyamat és modszertan

A kutatasi terv kialakitasakor nagy hangsulyt kaptak a modszertani kérdesek, hiszen alapvet6
motivacionk volt, hogy tobb, hagyomanyosan egymast kizaronak kezelt megkozelitésmddot
termékenyen 6tvozzink. Vagyis egyszerre szandékoztunk elméletileg jol megalapozott, &m
mégis kozvetlen gyakorlati relevancidval, a résztvevé szervezetek szamara mar a kutatas
folyamataban fejleszté hatassal bir6 modszertant kialakitani. A kétkords kvantitativ
mintavalasztas sordn sem elsésorban a statisztika, sokkal inkabb a fejlesztéi logika
érvényesult —, a kvalitativ adatgyiijtés pedig ennek az eredménynek a résztvevokkel vald
kdzos feldolgozasara, értelmezésére épilt.

mellett a fejlesztéi szempontok is hangsulyos szerepet kaptak. Noha a kutatas kezdetén
elézetesen is megfogalmaztunk kérdéseket, az alkalmazott modszertan arra is lehetéséget
nyujtott, hogy a menet kdzben sziiletd kérdéseinket és értelmezéseinket is megfogalmazzuk,
illetve ellenérizzik. A fejleszt6i gondolkoddsmdd tikrozédik a 360 fokos felmérésekre

emlékezteté logikaban is: a kérdoives felmérés soran példaul egy-egy szervezeten belil



tobboldali megkérdezést hajtottunk végre az emberi eréforrds menedzsment terilet
szerepével, bels6 megitélésével kapcsolatban. A kérdéiveket ennek megfeleléen a HR osztaly
munkatarsai mellett a fels6 és a kozeépvezetok toltotték ki.

A kutatds a HR vezeték megkeresésével kezd6dott, majd rogzitettiik azon cegek adatait,
melyek vallalkoztak a felmérésben vald részveételre. Ezt kdvetéen keriilt sor a kérdéivek
kitoltetésére. Ennek eredményeit egy dsszefoglald céges riport formajaban visszacsatoltuk a
HR vezetoknek, amelyet egy fejleszto-feltard beszélgetés keretében beszéltlink meg vellk. A
kérdoivek és az interjuk eredményeinek megosztasara, valamint a résztvevok tapasztalatairol,
dilemmairdl valo beszdmolokra egy mihelymunka keretében nyilt lehetéség, melyen a
kutatdsban részt vevok 80%-a megjelent. 1,5 év elteltével megismételtik mindegyik fazist: a
kérdosives felmérést, a szervezeti riportokat, a visszacsatolast és a kozos feldolgozast is.

A kutatasba végll 26 cég kapcsolodott be, es 24-en haladtak végig az 6sszes fazison. Olyan
céegeket kerestiink meg, amelyek legalabb 100 fét foglalkoztattak (azaz valdszindsithetéen
mar létezik 6nalld6 HR funkcio), illetve legaldbb egy éve onallé HR vezet6juk volt a
szervezeten belul (tehat feltehetéen léteznek megfogalmazott elvarasok a HR terilettel
kapcsolatban). A minta kialakitdsa soran térekedtink arra, hogy a tulajdonosi szerkezet,
illetve az iparag szerint minél valtozatosabb legyen a résztvevék kore.

A létszamadatok és a visszaérkezett kérdoivek alapjan a felmérés egy kis-kdzepes méretii
mintan alapszik. (Id. 2. tablazat) Mivel a vallalatok nagyobb része a létszam alapjan kdzepes
méretii (100-250 f6s), ezért a kapott valaszokat az atlagosan kis valaszadoi létszam mellett is
reprezentativnak tekintettik ceges szinten (vezetokre és a HR teriileten dolgozdkra nézve) és

a kapott eredmeények érvényességét interjukkal is megerositettik.

. kor I1. kor
Résztvevé vallalatok szama 24 20
Osszes kitolts 360 474
Vonalbeli vezeték szama 243 343
ebbol: felsévezetok 82 92
ebbél: kozépvezetok 161 251
HR tertlet 106 120

2. tablazat: Az egyéni adatok megoszlasa

A kutatas keretében kiosztott kérddivek visszaérkezési aranya kb. 60%.
A kérdoiv két nagy részbél allt: az els6, hisz kérdéshol allo részben a HR terlilet szervezeti
muikddéshez vald hozzajaruldsat vizsgaltuk meg. Az allitdsokat az Ulrich szerepek alapjan

fogalmaztuk meg. A kitoltok az allitasokkal valo egyetértésiik fokat hatos skalan fejezhették



ki. A masodik részben a kitdltéknek azt kellett megitélnitik, hogy a HR osztaly egésze
mennyiben rendelkezik bizonyos jél definidlt kompetenciakkal. A HR osztaly adott
kompetenciaban nyujtott teljesitménye mellett azt is értékelni kellett, hogy az adott
kompetencia mennyire fontos ahhoz, hogy a HR osztdly a vele szemben tadmasztott
elvarasoknak meg tudjon felelni. (Az értékelé skalak itt is hat fokozatbol alltak.) Végil a
kitoltoket két nyitott kérdés formajaban a HR osztadly erényeinek és gyengeségeinek
megjelolésére kértik.

A kérdoivet az elméleti fejezetben bemutatott modellek felhasznalasaval és a magyar
sajatossagok figyelembevételével mi magunk allitottuk 6ssze. A 0,8-nél magasabb Cronbach
alfa mutatok alapjan kijelenthetjuk, hogy az egyes Ulrich-féle dimenzidkba megfelelé
megbizhatosaggal rendezédtek be az odailleszked6 alkérdések.

Az elkészilt cégszintii riportokat megkuldtik a cégek HR vezetéinek és javasoltuk az
eredmények kozds megbeszéléset. Az interjuk feldolgozasahoz azok lényeges részeit
szovegszeriien lejegyeztiik. Az interjuk kodolasat és feldolgozasat az NVIVO 2.0 kvalitativ
kutatasi szoftver felhasznalasaval végeztiik, ami kénnyen kezelhetévé tette az egyes témak
kodolésat, kielemzését és dsszevetését.

Az interjuk es a kerdéivek meélyebb elemzését kdvetéen workshopot szerveztink a résztvevo
cegek HR vezet6i és korlatozott szamban a HR munkatarsak szdméra. A workshop célja
elsésorban az volt, hogy a megjelentek a tapasztalataikat, dilemmaikat egymassal megosszak,

igy a rendezvényen inkabb a fejlesztéi szempontokat akartuk érvényesiteni.

Legfébb tanulsagok, dilemmak, tovabblépési lehetéségek

1. Elméleti szempontbdl az egyik legfontosabb kérdésiink az volt, hogy vajon a
nemzetkozileg széles korben elterjedt Ulrich modell alkalmazhaté-e a hazai
kortlmenyek kozott a HR-rel szembeni szerepelvarasok megjelenitésére. A kapott
eredmények a kérdést illetéen nem egyértelmiiek. Az interjukdr eredmeényei azt
igazolték, hogy az egyes szerepek a HR vezet6k szdmara j6 Onértelmezési keretet
adnak, azonban a szerepek vezetok altali értelmezése még nem tisztult le. Kilénbsen
az Erdekegyeztetd és a Stratégiai Partner szerep kapcsan voltak kimutathatok belsé
ellentmondasok, illetve szerepkonfliktusok. A vonalbeli vezeték HR-re vonatkozo
gondolkodasmodjanak leirasara még tulsagosan is kifinomultnak lehet tekinteni a
négyes szerepfelosztast. Az 6 szemszogikbol egyelére a stratégiai vs. operativ

dimenzio lenyeges a HR megitélésében, a folyamat vs. ember dimenzié nem jelenik
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meg az elvarasaikban. Osszegezve Ugy Véljuk, hogy leird modellként jelenleg nem a
legbizhatébb elemzési eszkdz az Ulrich modell — mivel nem illeszkedik tokeletesen a
szereplok értelmezési kereteihez. Ugyanakkor jelent6és normativ/fejleszté hatdsa van,
hiszen segit felszinre hozni és tisztazni a HR tertlettel kapcsolatos
szerepkonfliktusokat és bizonytalansagokat.

Igazolddott viszont az Ulrich modellnek azon eléfeltevése, miszerint a stratégiai szint
szerepek betoltésenek elofeltétele az operativ szintii szerepek hiteles teljesitése.
Egyfeldl a kérdéives felmérés eredményei is azt igazoltak, hogy az operativ szerepek
elismertsége nélkil nem lehet a stratégiai szerepekre magas értéket kapni. Masfelol
pedig az interjuk is azt erdsitették meg, hogy az elismert HR szerephez az Gt az
atlathato, gyors és gyfélorientalt — az egykapus tgyfélkiszolgalasra épiilé generalista
elvii — szolgaltatasok kiépitésén keresztil vezet.

Az Adminisztrativ szakért6i szereppel kapcsolatban fontos gyakorlati tapasztalat, hogy
a legégetébb problémak azokkal a HR rendszerekkel kapcsolatban jelentkeztek,
amelyek a nemzetkozi szintéren is jelenleg a legnagyobb figyelmet kapjék, igy a
karriermenedzsment és a mérés és értékelés a HR teriiletéen. E témak tovabbi
vizsgalata, a hazai problémak megértése és az élenjaro gyakorlatok azonositasa szintén
relevans tovabbi kutatasi kérdés lehet.

Elméleti és gyakorlati szempontbol is érdekes dilemma az Erdekegyezteté szereppel
kapcsolatos értelmezési ziirzavar, illetve az idénként tapasztalhato érzelmi telitettseg.
Egyes HR vezetéknél ez a szerep teljes el- vagy pedig tovabbharitasat eredményezi, de
megjelenik a masik végpont is, amikor a szerepbe val6 teljes involvalddas a tobbi
elvaras teljesitését korlatozza. Erdekes tovabbi kutatasi lehetdséget jelent e szerep
dinamikajanak melyebb megertése, illetve a HR-es vezet6 tarsadalmi nemének, illetve
nemi szerepeinek befolyasolo hatasanak feltarasa.

A Stratégiai partnerséggel kapcsolatban szintén megfigyelheték  kilénbozé
szerepbizonytalansagok. Mikozben a szervezeti retorikanak és az 6sszes megkérdezett
HR vezet6 dnképének is fontos része a stratégiai szerep, a kutatas mégis kevés konkrét
példaval tudott szolgalni gyakorlati megvaldsitasara vonatkozéan. Ez egyrészt a
vezet6i elvarasok bizonytalansagabdl, masrészt abbdl fakad, hogy a HR-esek sem
képesek vildgosan, az tzlet nyelvén megfogalmazni sajat hozzaadott értekiket.
Erdekes modon a Valtozasvezetd szerephez kapcsoloddan tartunk fel olyan kézzel
foghato HR-es tevékenysegeket — belsé facilitalas, vezetéfejlesztes, vezetok személyes

coachingja — amelyeken keresztill lehetségessé valt a Stratégiai partner szerep



betdltese. Ez a megfigyelés felveti, hogy mennyiben lehetséges egyaltalan elkiloniteni
az Ulrich modell két stratégiai jellegli szerepét a gyakorlatban. A kutatas egyik tovabbi
fontos tovabblépési lehetosége a hazai kornyezetben lehetséges stratégiai
hozzajarulasok felszinre hozasa és megértese.

7. Az interjuk megerésitették a kérddivek elemzése soran is felszinre kertlt dilemmat,
miszerint a HR tertlet kdnnyen kertlhet a szervezeten belil a fels6 és a kozépvezetok
kozotti konfliktusok kdzéppontjaba. Ha ilyen esetekben a kérdés agy meriil fel, hogy
mely fel érdekeit is szolgaljak elsésorban, akkor az a HR hitelveszteset eredményezi.
Az esetek tobbségeben arra talaltunk példat, hogy a HR tertiletet és az altala gondozott
rendszereket elsésorban a fels6 vezetés eszkdzeként észlelték, igy a kritikus feladatot a
kdzépvezetés felé valo hitelesség megteremtése jelentette.

8. Talan a fenti dilemmanal is élesebben jelentkezett azonban a HR vezet6 és az elsé
szamu vezeto kapcsolata. Gyakorlatilag az 6sszes megfigyelt probléma hatterében —
kitorés az adminisztrativ szolgalo(leany) szerepkorbél, belsé konfliktusok sorén
hitelesség elvesztésének a lehetdsége, stratégiai hozzajarulas bizonytalansaga, felsé
vezetoi érdekek egyoldalt képviselete — ott rejt6zik a HR vezet6 és az elsé szamu
vezet6 személyes kapcsolata, pszichologiai szerzédésiik, kdlcsonos elvarasaik. Az elsé
szamu vezet6 jel6li ki tudatosan, vagy Ontudatlanul a jatékteret, illetve valasztja ki az
6 altala elképzelt ,jatékost” (HR vezetét). Nem tagadjuk természetesen ezzel a HR
vezeto felel6sségét sem, hiszen 6 maga is valaszt: melyik jatéktéren akar ,,jatszani” és
melyiken nem, illetve milyen modon hasznalja ki és értelmezi a rendelkezesere allo
jatékteret, és mit tesz meg ennek a pszicholdgiai szerzédésnek a tisztazasaért és adott
esetben valtoztatasaert.

A kutatasi beszamoldt egy metafora megosztasaval zarjuk. A HR-esek a vonalbeli vezetok és
a munkavallalok kapcsolatat és annak torténetiséget tanulsdgos Gsszevetni a csaladanya, a
csaladapa és a gyerekek kapcsolatanak alakulasaval. (Onmagaban tanulsagos— és szomor( —
észrevenni a hazai szervezeti gyakorlatban, hogy a munkavallal6i szerepfelfogas valdban
milyen magatdl értetédéen tud hasonulni az alarendelédé — idénként duzzogd - gyermek
szerepéhez.)

A tradiciondlis csalad modellnek megfeleléen a munkahelyen a HR-es toltotte be a
munkavallald/gyerekek felé a gondoskodd/meghallgatd/tdmogato/kdzvetité szerepet a
kovetelo, teljesitményorientalt vonalbeli vezetéssel/apaval szemben. (Elgondolkodtatd, hogy a
szervezetekben nagyon sokszor a legmagasabb szervezeti pozicidban levé né a HR vezetd.)

Persze, a gyerekek életét befolyasolo legfontosabb dontéseket — az iskolara és a



palyavalasztasra vonatkozoan — altalaban a csaladfé hozza meg. A gyerekek nehez idékben az
anyjukhoz fordultak tdmogatasert és vigaszert, azonban lehetéségeket és eréforrdsokat az
apjuktol kellett kérnilik. Ez az ,,anyai” szerepfelfogas a felsé vezetés szemében altalaban a
HR kérdesek Uzleten kivulikent valo értelmezését is jelentette, és a HR vezetoket sem Uzleti
vezetokent tartottak szamon.

A szerepek azonban valtoznak: a csaladokban manapsag a szllok egymas kodzotti és a
gyerekek szulok kozotti viszonyban is egyre inkabb a partneri, egyenrangl kapcsolat a
jellemz6. Az egyes szul6i szerepek mar nem kulonilnek el annyira élesen, mindketten
szerepet vallalnak a csalad egzisztencialis biztonsdganak a megteremtéséért, de a gyerekek
érzelmi tamogatasaért, fejlesztéséért is. Igy a szervezetekben a HR vezeték is igényelnek
uzleti felelésségeket, valamint a vonalbeli vezetok is felelosek az emberi ,,dimenziéért”. A
munkavallalok egy Kkicsit elveszitik a ,,gondoskoddé anya” HR-est, de nyernek egy
kiegyensulyozottabb vonalbeli vezet6 és HR-es kapcsolatot, valamint személyes igényeik és
potencialjuk Uzletibb, vagyis a gyakorlat szempontjabdl magasabb prioritasi kezelését. Ezzel
egyutt a felelésségvallalas magasabb szintje is elvart, mind a HR, mind a munkavallalok
oldaléarol.

Ezzel azonban — termeészetesen — csak Ujabb problémékhoz és dilemmakhoz érkeztiink el,
amelyek zleti/etikai/szocioldgiai/pszicholdgiai  dimenziokban is értelmezhetok, de
legfoképpen napjaink szervezeti vilagaban él6k mindennapi sorskérdéseit jelentik.



