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A KKV-K HR-KIHIVASAI - AVAGY MINDENKIBOL LEHET HR-ES?

Az elkovetkezend években a KKV-szektorra driasi figyelem harul majd, mivel
a magyarorszagi cégek tobb mint 90%-at teszik Ki és versenyképességiik mesz-
sze elmarad nyugati szomszédainkétol. A GDP-novekedés egyik és talan leg-
nagyobb esélye ezeknek a cégeknek a fejlesztése. Koztudott tény, hogy a KKV-k
vezet6i és HR-gyakorlatai nem hasonlithatéak 6ssze a nagyvallalati jogyakor-
latokkal, a legtobb szempontbdl elmaradnak azoktdl. A humantdke fejlesztése
kulcsfontossagu lesz ezeknek a cégeknek felzarkoztatasa szempontjaboél. De va-
jon van-e megfelel6 HR-szakember allomany ma Magyarorszagon, akik a KKV-k
HR-gyakorlatait megfelelden fejleszteni tudjak? Vannak-e elég jo vezetdink,
akik elvarjak a HR-es kollégatoél a stratégiai szemléletet? Mit lehetne tenni a HR-
es és a vezetOk fejlesztése érdekében?

A KKV-k HR-kihivasai - avagy mindenkib6l lehet HR-es?

Magyarorszagon a kis- és kozépvallalkozasok (KKV-K) fejlesztése az elmult években is kiemelt
figyelmet kapott, és a jév6ben is varhatdéan kozponti szerepet fog jatszani a gazdasagpolitikai
tervekben. A KKV-k a magyar gazdasag motorjai, hiszen tobb mint 90%-at adjak az 6sszes val-
lalkozasnak és jelentds részt vallalnak a foglalkoztatasban, a gazdasagi novekedésben, valamint
az innovacioban. A 2022-es adatok szerint a magyar gazdasagban kozel 800 ezer KKV miikodott,
amelyek a foglalkoztatottak tobb mint 70%-at alkalmaztak. A nagyvallalati HR-gyakorlatok azon-
ban csak részben vagy egyaltalan nem jelennek meg a KKV-k vildgadban. Ebben a cikkben arra ke-
ressiik a valaszt, hogy van-e 1étjogosultsaga a stratégiai HR funkciénak a kis- és kdzépvallalatok
miik6désében és vajon ennek milyen hatasa lenne a cégek versenyképességére.

Interjuztatunk. Egy 70 f6s KKV HR-menedzseri poziciéjara. Jonnek egymas utan a jeloltek. Azt
gondoltam, hogy huisz év HR-es tapasztalattal a hAtam mogott mar nem tudnak meglepni. A jeldlt
sorra teszi fel a kérdéseit a poziciorél, amibél az érzédik, hogy mar voltak negativ tapasztalatai a
munkakeresés soran. Batoritottuk, hogy - természetesen a cég emlitése nélkiil - ossza meg veliink
eddigi megélését.

Amit ott hallottunk, szerintem egy életre emlékezetes marad: egy 100+ f6s KKV keresett HR-
vezet6t. A holgy elment az interjura, ahol a cég tulajdonosa fogadta borfotelben, az asztalra feltett
labakkal. Flegman kozolte a jelolttel, hogy szerinte ez az egész ,HR dolog” egy nagy lufi és 6 egy-
altalan nem hisz ebben, de a kollégai azt mondtak, hogy kéne ide is valami HR-es valaki, mert mar
mashol is van.

De vajon mi az altalanos helyzet Magyarorszagon a KKV-szektorban a HR-funkcié megitélésével
kapcsolatban? Hess (1987) ugy véli, hogy az altalanos menedzsment problémak mellett a HR-
kérdések a legfontosabbak a szervezet novekedésének egyes fazisaiban. Mara mar Pfeffer (1994),
Senge (1990), Ulrich (1997) és Karoliny és munkatarsai (2003) munkai nyoméan ismert, hogy a
hagyomanyos un. kemény (t6ke, technoldgia, f6ld) tényezék mellett a lagy (pl. kultira, emberi eré-
forrasok) tényezd6k Kkitlintetett szerepet jatszanak a szervezeti siker létrehozasaban és fenntarta-
saban.

Ver6 Barbara, HR-szakember
DOI: https://doi.org/10.58269/umsz.2024.4.7
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Dr. Poor J6zsef 2006-ban a Munkaiigyi Szemlében megjelent cikkében foglalkozik a KKV-k HR-
problémaival, azonban azéta kevés cikk taglalja ezt a témakort.

Kell-e ezen valtoztatni? Faj-e eléggé a vezet6knek, hogy mashogy csinaljak az eddigi gyakorlato-
kat? Van-e elég jo (!) HR-es, akik értenek a KKV-szektor human eré6forras kihivasaihoz? Ezeket a
kérdéseket jarom korbe a cikkemben.

KKV-korkép:

e A magyar munkaerépiacon a fluktuacié magas a KKV-kndl, kiiléndsen a versenyképes
bérezés hianya miatt. A KSH adatai szerint 2023-ban a munkavallalok kérében a legna-
gyobb fluktuacié a KKV-kban volt tapasztalhaté, mig a nagyvallalatok stabilabb mun-
kaer6-allomannyal rendelkeztek.

o A digitalis eszkdzok bevezetésének szintje a KKV-k kdrében lassan novekszik. A 2021-
es adatok szerint a KKV-k minddssze 24%-a hasznal modern HR-rendszereket vagy
digitalizalt bérszamfejtési rendszereket, ami komoly akadalya lehet a hatékonysagnak
és a versenyképességnek.

e Adigitalizaci6 hidnya miatt a magyar KKV-k alacsonyabb termelékenységi mutatokkal
rendelkeznek az EU atlagdhoz képest. Az EU orszagai kozott Magyarorszag a digitali-
zacio terén a 23. helyen allt 2023-ban.

I. Fel van-e késziilve a HR arra, hogy stratégiailag tamogassa ezeket
a cégeket? - Avagy a KKV-k HR-es kihivasai

Horsaby és Kuratko (1990) arra hivjak fel a figyelmet, hogy a cégméret jelentés mértékben befo-
lyasolja a HR-megoldasok gyakorlatat. Ezt tAmasztja ald Huang és Brown (1999) is, akik szerint
az egészen kicsi mikro-vallalkozasoknal (1-4 f6) - szemben a kis- és kdzepes vallalkozasokkal - a
HR-problémak alig jelentkeznek.

A hazai gyakorlat viszont azt mutatja, hogy mig a kisebb cégeknél - annak ellenére is, hogy nincs
dedikalt HR-es kolléga - sokkal emberkézpontibbak a vezet6k, jobban odafigyelnek az alkalma-
zottakra. A cégméret novekedésével a vezetd/tulajdonos eltavolodik a kollégaktol, és - megfeleld
HR-szakértelem hidnyaban - rossz HR-megoldasok sziiletnek.

Az elmult években a munkaerépiac (Z generacié megjelenése, 1j szakmak megjelenése), a techno-
logiai fejlédés és a munkahelyi elvarasok atalakulédsa jelentds hatast gyakorolt a kis- és kozépval-
lalkozasok (KKV-k) emberi er6forras (HR) funkcidjara. Mig korabban a HR inkabb adminisztrativ
feladatokra koncentralt, napjainkban stratégiai szerepet tolt be/kéne betoltenie a vallalatok sike-
rében.

1. A hagyomanyos HR-funkciék a KKV-kban

A multban a HR funkcidja a KKV-knal f6ként az adminisztraciora, a bérszamfejtésre, a munkaszer-
z0dések kezelésére és a munkaiigyi jogszabalyok betartasara korlatozédott. Az id6sebb kollégak
szamara a HR nem is 1étezett, csak ,munkaiigyeseknek’ hivtak 6ket. A vallalatok sokszor nem ren-
delkeztek dedikalt HR-részleggel, a HR-feladatokat gyakran a pénziigyi osztaly vagy a cégvezetd
latta el. Sok esetben az is megfigyelhet6, hogy a mult héten még irodavezet6i poziciéban dolgoz6
kolléga kezdte el interjuztatni a jeldlteket, ami alapjan felhatalmazva érezte magat, hogy egy ho-
nap mulva HR-esnek vagy HR-vezet6nek hivja magat.
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Ez a megkozelités altalaban elegendd volt a kisebb cégek szamara, ahol kevés alkalmazottat kellett
kezelni. Mig nagyvallalati kornyezetben a HR-funkci6 egyre szofisztikaltabb, stratégiai megolda-
sokban gondolkozik, a KKV-szektor HR-evolicidja megrekedni latszik.

De hova vezet az a megkozelités, hogy a pénziigyes keresi a leend kollégakat? Mi alapjan itéli meg
az alkalmassagukat? Mi torténik akkor, ha rosszul definialt munkakoérokbe vesziink fel alkalmat-
lan kollégakat?

2. A HR stratégiai szerepének névekedése

A globalis verseny, a munkaerdpiaci valtozasok és a technoldgiai fejlédés kovetkeztében a KKV-k
HR-funkcidja egyre inkabb stratégiai jelent6séggel bir - avagy kéne birnia. Wright és McMahan
(2011) részletesen targyalja, hogy a stratégiai HR-menedzsment hogyan segitheti a szervezeteket
a tehetségek megtartasaban és a piaci versenyképesség novelésében, kiilonosen a kisebb vallala-
tok korében.

A tehetségek megtartasa, a munkaerd fejlesztése, valamint a munkavallaloi elkotelezettség és
jollét menedzselése olyan feladatok, amelyek kozvetleniil hozzajarulnak a cég sikeréhez. A HR-
szakembereknek nemcsak a munkavallaléi elégedettséget kell novelniiik a vezet6k tamogatasan
keresztiil, hanem biztositaniuk kell, hogy a cég képes legyen reagalni a piaci valtozasokra. Mégis
azzal a fura anomaliaval talalkozunk, hogy a cégvezet6k nincsenek rakényszeritve a valtozasra,
még nem f3j eléggé nekik, hogy nagyobb eréfeszitéseket tegyenek a j6 munkaerd megtartasaért.
Az X és Y generacids munkavallalok pedig még mindig nagyrészt tlirnek és nem valtanak id6ben.
Az elérhet6 palyazati pénzek és egyéb lehet6ségek miatt hamis képe van a cégvezetSknek arrol -
vagy maguk is tagadjak -, hogy milyen a cég anyagi helyzete, és emiatt a j6l bevalt régi mdédszere-
ket alkalmazzak tovabbra is. Tovabbi kutatast igényelne az a kérdéskor, hogy vajon a vezet6knek
kéne elvarnia a HR-esektdl a stratégiai gondolkodast és a rendszerszintli megoldasok szallitasat,
vagy a human eréforras szakembereknek lenne szerepe, hogy megmutassak, milyen hozzaadott
értéket képviselne a funkcié, ha helyet kapna a stratégiai dontéshozéi asztalnal.

3. Digitalizacio6 és HR-technolégiai megoldasok

A digitalizaci6 szintén atalakitotta a HR szerepét a KKV-kndl, vagyis at kellett volna, hogy alakitsa.
Az olyan szoftverek, mint az online bérszamfejtési rendszerek, teljesitményértékeld eszkozok és
toborz6 platformok segitik a KKV-kat abban, hogy hatékonyabban és rugalmasabban kezeljék az
emberi eréforrasokat. A HR-technoldgiai megoldasok lehet6vé teszik/tennék a munkafolyamatok
automatizalasat és csokkentik az adminisztrativ terheket, igy a HR-szakemberek nagyobb hang-
sulyt fektethetnek a stratégiai kérdésekre. De miért nem torténik meg mégis az attorés? Ha olyan
HR-es kollégaknak adunk eszkoézoket, amelynek hasznalatat nem tudjak értelmezni, csak tovabb
rontunk a helyzeten.

Elrettentd példa: egy KKV iigyfeliink évekkel ezel6tt megvette a legdragabb TER-rendszert, amely
a mai napig ott porosodik a polcon, pedig a vilAgmegvaltast vartak téle - azaz a bevezetés napja-
tol minden vezet6 képes lesz célokat allitani a beosztottjainak, visszajelzést tud adni a teljesitmé-
nylikrdl sthb. Mindannyian érezziik, hogy ez igy nem elég. Miért van az mégis, hogy eszk6zok ezrei
keriilnek nap mint nap piacra és lelkes vezet6k és HR-esek koltenek milliokat a megvasarlasukra?

A nem megfelel6 eszk6zok megvasarlasa ideig-6raig elfedi a valds problémakat, de eljon az az id6,
hogy mar annyira fog fajni a cégnek a rossz/felesleges megoldasok hasznalata hogy vagy rakény-
szeriilnek a helyes t (j6 vezetés) megtalalasara, vagy cs6dbe mennek - hacsak nem talalnak olyan
palyazati forrasokat, amelyek életben tartjak a céget annak ellenére is, hogy piaci kérnyezetben
mar rég bezartak volna.
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4. A tehetségek megszerzése és megtartasa

A KKV-knal a tehetségek megszerzése és megtartasa az egyik legnagyobb kihivas. A nagyvalla-
latokkal ellentétben a kisebb cégek kevesebb erdforrassal rendelkeznek a versenyképes bérek és
juttatasok terén. Ezért a HR-nek alaposan végig kell gondolnia, hogy milyen egyéb juttatasokat tud
kinalni a leend6 munkavallaléknak: példaul a rugalmas munkaid6, a home office lehet6sége vagy a
személyre szabott képzési programok bevezetésével. Egy tAmogat6 vallalati kultdra, a jé vezet6k
szintén hozzajarulhatnak a munkavallalok hosszu tavu elkotelez6déséhez. Sok esetben itt is azt
tapasztaljuk, hogy leginkdbb eszkozokt6l varjak a problémak megoldasat, a valédi gyokérokokkal
nem akarnak szembesiilni a vezet6k. Azt 1atjuk, hogy legtdbbszor az is elég lenne, hogy a vezet6k
jol végezzék a feladatukat.

Elrettent6 példa: a legtobb KKV, akit tanacsad6i munkank soran kdzelebbrél is megismeriink, ori-
asi er6feszitéseket tesz annak érdekében, hogy kreativ employer branding kampanyokat talaljon
Ki (csocsdasztal, babzsak fotel mindenképp legyen a képen). Azzal azonban mar sokkal kevesebbet
foglalkoznak, hogy a munkavallalékat meg is kéne tartani. Nem akarnak szembenézni a probléma
gyokérokaval, és inkabb a kiils6 tanacsaddkat, HR-es kollégakat hibaztatjak a vezet6k, amiért nem
hoznak be elég gyorsan utanpdtlast.

5. A munkavallaléi jollét és mentalis egészség szerepe

Nemzetkozi tanulmanyok is kiemelten foglalkoznak ezzel a téméaval: a munkavallaléi j6llét és HR-
menedzsment kapcsolatat vizsgaljak, beleértve a mentalis egészség kezelésének névekvé fontos-
sagat a munkahelyeken, ami kiilonosen fontos lehet a KKV-k szamara a COVID-19 utani id6szakban
(Guest, 2017).

Az elmult években a munkavallaloi jollét és mentalis egészség egyre nagyobb hangsulyt kap/kéne,
hogy kapjon a KKV-knal is. A COVID-19 vilagjarvany és az ezzel jaré gazdasagi bizonytalansag ra-
mutatott arra, hogy a vallalatoknak kiemelten kell foglalkozniuk a munkavallalok egészségével.
A HR-szakemberek szerepe abban is megvaltozott, hogy tdmogassak a munkavallalék mentalis és
fizikai jollétét, és rugalmasabb munkakornyezetet biztositsanak szamukra.

Elrettent6 példaval itt is talalkozunk. Az egészségprogramok legtobb esetben kimertilnek abban,
hogy hetente egyszer kapnak egy almat a kollégak. Legritkdbban latunk olyan jé példakat, hogy
id6t szanndnak a vezet6k mentalis egészségére is. Tiineti kezelést tapasztalunk a kérnyezetiink-
ben 1év6 KKV-knal, de alaposan végigondolt, a cég értékeit és stratégiai iranyait tdmogatoé progra-
mot szinte sehol. Vajon ennek az-e az oka, hogy a HR-es kollégak szakmailag nem elég felkésziiltek
és ez a fajta gondolkodasmod nem jelenik meg naluk, vagy a vezet6k nem is gondolnak arra, hogy
ennél fenntarthatébb megoldast is lehetne bevezetni a szervezetben - ezt tovabbi kutatasokkal ki-
vanom aldtdmasztani.

6. A HR jovéje a KKV-knal

A KKV-k versenyképességének egyik lehetdsége Magyarorszagon a vallalkozasokon beliili szelle-
mi t6ke kiaknazasa, fejlesztése, tovabba egyre nagyobb jelentdséggel bir az emberi eréforras meg-
felel6 miikodtetése. A magyarorszagi szakemberek koztudottan magas szinvonalu és versenyké-
pes tuddassal, kreativitassal rendelkeznek. A kérdés az, hogyan lehet ezzel erételjesebben élni a
KKV-k esetében (Poor, 2006).

A HR szerepe a KKV-kndl tovabbra is valtozni fog, ahogy a munkaerdpiaci trendek és technolégidk
fejlédnek.
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Az olyan teriiletek, mint a mesterséges intelligencia, a big data, valamint a tavoli vagy éppen a pro-
jekt alapi munkavégzés és hibrid modellek mind 4j kihivasokat és lehet6ségeket jelentenek a HR
szamdra. A jov6ben a HR-szakemberek feladata lesz, hogy ezeket a trendeket integraljak a vallalat
miikddésébe, mikozben biztositjak, hogy a cég hosszu tavon versenyképes maradjon. De van vajon
elég felkésziilt HR-szakember a piacon, akik a KKV-k lizleti kihivasait megértve képesek lesznek a
megfelel6 humant6két és -erdforrast megfelel6 mértékben menedzselni? A kovetkezékben nézziik
meg a HR-esek szemsz6gébdl a problémakort.

Roviden tekintsiik at, miért is kell kiemelten foglalkozunk a KKV-szektor humaneréforras-
folyamatainak fejlesztésével?

1. Gazdasdgi ndvekedés és versenyképesség névelése

A magyar gazdasagpolitikdban a KKV-k tAmogatasa kulcsfontossagu tényezd, mivel ezek a vallal-
kozasok hozzajarulnak a GDP jelentds részéhez és az orszag versenyképességéhez. A kormanyzat
felismerte, hogy a KKV-k versenyképességének javitasa elengedhetetlen a fenntarthaté noveke-
déshez, ezért egyre tobb programot és pénziigyi tAmogatast nyujt szamukra.

2. Digitalizdcié és innovdcio

A KKV-k fejlesztésének egyik {6 iranya a digitalizacio. A magyar KKV-k egy része még mindig ala-
csony fokon digitalizalt, és ez akadalyozza a hatékonysagot, a piaci névekedést és a nemzetkdzi
versenyképességet. A kormanyzat célja, hogy novelje a digitalizaci6 szintjét és tdmogassa az in-
novaciét. Példaul a 2021-2027-es EU-s finanszirozasi idészakban jelentds forrasok allnak ren-
delkezésre a KKV-k digitalizacidjara és innovacidjara. A GINOP+ program (Gazdasagfejlesztési és
Innovaciés Operativ Program) szintén tamogatast nyujt a digitalizacios fejlesztésekhez és az auto-
matizalasi technoldgiak bevezetéséhez.

3. Munkaerdpiaci kihivdasok kezelése

A magyar KKV-kat érint6 egyik legnagyobb kihivas a munkaeréhiany, kiilléndsen a szakképzett
munkavallalok megtartasa és megszerzése terén. A KKV-k fejlesztésére iranyul6 stratégiak fon-
tos része lesz a munkavallalok képzése, atképzése és a munkavallaléi jéllét novelése. A 2023-ban
elinditott programok példaul tdmogatjak a KKV-kat, hogy modern, vonzé munkakoérnyezetet te-
remtsenek, amely segit a tehetségek megtartasaban.

4. Zéld atdllds és fenntarthatosdg

A fenntarthatdsag és a zold technoldgiak bevezetése szintén kiemelt szerepet jatszik a KKV-k fej-
lesztési terveiben. Az EU-s Z6ld Megallapodas (Green Deal) alapjan a magyar kormany is ta-
mogatja a vallalkozasok zold beruhazasait, legyen sz6 energiahatékonysagi fejlesztésekrdél vagy
megujulé energiaforrasok hasznalatarél. Ezek a programok kiilondsen a KKV-k szamara elérhet6
tamogatasokat és hiteleket kinalnak, amelyek segitik a zold gazdasagra valo atallast.

5. Nemzetkézi piacokra valo kilépés

A magyar KKV-k szdmara a nemzetkozi piacokon valé megjelenés egyre nagyobb lehet6ségeket
kinal. A KKV fejlesztési stratégiak egyik célja, hogy a hazai vallalkozasokat segitsék abban, hogy
globadlis szinten is versenyképesek legyenek. A kiilpiacra 1épést kiilonb6z6 kormanyzati és EU-s
programok tamogatjak, amelyek képzéseket, tandcsadast és pénziigyi segitséget nyujtanak.
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6. Pénziigyi- és forrdstamogatdsok

A 2021-2027-es id6északban Magyarorszag jelentds mennyiségili unios forrast fordithat a KKV-k fej-
lesztésére. Ezek a tAmogatasok a vallalkozdsok szamadra elérhet6 palyazati lehet6ségek, kedvez-
ményes hitelek és kiilonb6z6 allami 6sztonzoék formdajaban érhetdk el. A pénziigyi tamogatasok
nagy része az innovaciora, digitalizaciora, exporttevékenységre és fenntarthato fejlédésre 6ssz-
pontosit.

Jovobeli kilatasok

A magyar kormany és az Eurdpai Unio tovabbra is kozponti szerepet szan a KKV-k tamogatasa-
nak. A nemzetkozi trendek és a hazai gazdasag igényei is azt mutatjak, hogy a KKV-kra val6 fokusz
elengedhetetlen a gazdasagi stabilitas és novekedés érdekében. A jovében varhatéan tovabbi 6sz-
tonzok és programok fognak megjelenni, amelyek célja, hogy segitsék a KKV-kat a piaci valtoza-
sokhoz val6 alkalmazkodasban és tamogassak versenyképességiiket a globalis gazdasagban.

Ezért a magyar KKV-k fejlesztése varhatéan hosszu tavon is kiemelt fokuszban marad, mivel hoz-
zajarulnak a gazdasag fenntarthat6 novekedéséhez és a foglalkoztatottsag javitasahoz.

II. HR-esek a KKV-kban

Az emberier6forras-menedzseléssel (roviden HR) 6sszefiiggésben f6 problémaként jelezték a cé-
gek a javadalmazas és egyéb juttatasok kérdéskorét. Folyamatos problémaként jelezték a meg-
kérdezettek a toborzas/kivalasztassal kapcsolatos kihivasokat. A képzés/fejlesztés nehézségei
novekvo tendenciat mutatnak, amit kiilonosen az EU-csatlakozas utani szakaszban jeleztek a va-
laszaddk (Poor, 2006).

Most, hogy mar latjuk, miért is lenne annyira fontos, hogy noveljiik a KKV szektor termelékenysé-
gét, vilagitsunk ra jobban, hogy miért nem vagy csak kis mértékben fejl6dott a HR-funkcié a KKV
szektorban.

A HR-funkci6 gyengesége a KKV-knal szamos tényezo6re vezethetd vissza, amelyek koziil tobb a Ki-
sebb cégek eréforrasainak korlatozottsagaval és a stratégiai HR-megkozelités hianyaval fligg 6sz-
sze. [me a legfontosabb okok, amelyek miatt a KKV-knal a HR-funkcié sok esetben gyengébb, mint
anagyvallalatoknal:

1. Korlatozott pénziigyi és emberi eréforrasok

A KKV-k altalaban kisebb koltségvetéssel és kevesebb ert6forrassal rendelkeznek, mint a nagy-
vallalatok. Ez gyakran azt jelenti, hogy a HR-funkciét nem tudjak megfelel6en fejleszteni, és nem
képesek elegendé forrast biztositani példaul modern HR-rendszerek bevezetésére, képzési prog-
ramokra vagy egy dedikalt HR-osztaly felallitdsara. Sok esetben azt latjuk, hogy a vezet6k fejében
nem is teljesen egyértelmi, hogy mire és mikor kéne HR-es kollégat felvenni, hogyan hasznosulna
a szakember a szervezeten beliil.

2. HR-szakértelem és -tapasztalat hianya

Sok KKV-nal a HR-feladatokat nem képzett HR-szakemberek végzik, hanem a tulajdonosok, veze-
t6k vagy mas, nem HR-specifikus teriileteken dolgoz6 munkavallalok. Ez a hozzaértés hianyahoz
vezethet, ami megakadalyozza a stratégiai HR-funkcié kialakitasat és a modern HR-gyakorlatok
alkalmazasat. A kisebb cégek gyakran nem tudnak tapasztalt HR-szakembereket megfizetni.
Ugyanakkor a nem megfelel6 szakember akar rovid tavon is 6ridsi karokat okozhat, ezeknek a ka-
roknak a helyrehozasa lesz igazan koltségigényes.
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3. Stratégiai HR-szemlélet hidnya

A KKV-k szadmara a HR sokszor csak operativ funkcidt lat el (pl. bérszamfejtés, adminisztrativ fel-
adatok), és nem kezelik stratégiai teriiletként. Ez azt jelenti, hogy a tehetségmenedzsment, a mun-
kavallaldi elkotelezettség fejlesztése, a munkavallaléi jollét vagy a hossza tavi munkaeré-terve-
zés nem kap elég figyelmet. A kisebb cégek gyakran a napi m{ikodés fenntartdsara koncentralnak,
és nem tekintik a HR-t olyan tényezdének, amely kozvetlentil hozzajarul a vallalat novekedéséhez.
Sokszor azt tapasztaljuk tanacsadéként, hogy a HR-t ,sziikséges rossz”-nak tekintik, amely csak
viszi a pénzt. Ha minden jol megy a cégnél, azt természetesen a vezet6knek koszonhetik, viszont
ha gondok adddnak (nem elég gyors a kivalasztasi folyamat, elmennek az emberek), azért egyér-
telmtien a HR-t teszik felelGssé.

4. HR-rendszerek és digitalizacié hianya

Sok KKV nem rendelkezik modern HR-rendszerekkel vagy digitalizalt folyamatokkal, ami nehéz-
kessé és idbigényessé teszi a HR-tevékenységeket. A manualis adatkezelés, a papiralapt adminiszt-
racio és az elavult HR-folyamatok lassitjak a hatékonysagot, és megakadalyozzak a HR-funkci6
modernizalasat. A digitalis megoldasok alkalmazasat azonban mindenképp meg kell hogy el6zze a
HR-es kollégak szakmai fejlesztése.

5. Képzési és fejlesztési lehetdségek hianya

A KKV-k gyakran nem fektetnek be elegend6 pénzt és id6t a munkavallalok képzésébe és fejleszté-
sébe, vagy ha fektetnek, azt is rosszul. Mig a nagyvallalatok rendszeresen inditanak bels6 képzé-
seket, vezet6i fejlesztési programokat és tehetségmenedzsment stratégidkat, a KKV-k ezt sokszor
nem tudjak megengedni maguknak. Ez rontja a munkavallalok elkotelezettségét és hosszu tavu
megtartasat. Elrettent példaval ezen a teriileten is sokat talalkozunk: itt is a legtobbszor az esz-
kozt6l varjak a vilagmegvaltast a vezetok.

Egy 150 f6s KKV IT-vezet6je keresett meg minket, hogy id6gazdalkodas-tréninget szeretne a csa-
patanak, lehetéleg minél hamarabb, mert mar nagyon égeté a helyzet. O sajnos nem fog raérni,
mert annyi dolga van. Hosszas beszélgetések utan sikertlt 6t meggydzni, hogy a probléma gyo-
kerét kezeljiik. Hamar kideriilt, hogy az 6 vezet6i alkalmassagaval voltak gondok. Egy tapaszta-
latlanabb HR-es kolléga jo eséllyel belefutott volna abba, hogy lelkesen megszervezi a tréninget
és utana csodalkoznak, hogy semmi nem valtozik, annak ellenére, hogy j6 sok pénzt kéltottek a
képzésre.

A képzések - ha egyaltalan vannak - ad hoc médon keriilnek megszervezésre, nincs egy, a cég stra-
tégiai iranyaihoz igazitott képzési és fejlesztési terv, hanem az éppen aktualis konferencian hallott
legtjabb eszkozt szeretnék bevezetni.

6. Munkavallal6i megtartas Kihivasai

De Vos és Meganck (2009) részletesen taglalja, hogy a HR-menedzserek és a munkavallalok ho-
gyan érzékelik a tehetségek megtartasanak fontos szempontjait, kiilonésen a KKV-k kontextusa-
ban.

A KKV-k gyakran alacsonyabb bérszintekkel és kevesebb juttatdssal rendelkeznek, mint a nagy-
vallalatok, ami nehézségeket okoz a tehetséges munkavallalok megszerzésében és megtartasaban.
A HR-nek ezen a téren kulcsfontossagu szerepe lenne, de a korlatozott er6forrasok miatt gyakran
nem sikertil hatékony tehetségmegtartasi programokat létrehozni.
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Fluktuacidval, megtartassal kapcsolatos nemzetkozi szakirodalomban itt sincs hidny: Hom és
munkatarsai (2017) részletesen targyaljak a munkavallaldi fluktuaciéval kapcsolatos kutataso-
kat, és ramutatnak, hogy a KKV-k szamara a tehetségek megtartasa miért olyan kritikus kérdés.

Elrettent6 példaval itt is taldlkozunk a mindennapjainkban: a vezetd jelzi a HR-esnek, hogy a fiat/
feleségét/anyosat fel kell venni a céghez. Racionalis érveket egyaltalan nem hajlandé meghallgat-
ni. Ha ritkan eljutunk odaig, hogy nyitotta valnak ezek a vezet6k a visszajelzésre, nem is értik,
hogy mi a gond a fenti példaval, hiszen 6 csak jot akart. Hogy emiatt miért mennek el a kollégdk a
szervezettdl, azt pedig még meg sem akarja hallani.

7. Munkaerépiaci nyomas és fluktuacio

A magas fluktuaci6 és a munkaer6hidny Magyarorszagon is kihivast jelent a KKV-k szamara. Sok
esetben a HR-osztalyok nem rendelkeznek a megfelel6 eszkozokkel és stratégiakkal arra, hogy
gyorsan reagaljanak a munkaerdépiaci valtozasokra vagy hogy hosszu tavon biztositsak a sziiksé-
ges szakemberek meglétét. Legtobb esetben az egyetlen eszkdz amihez nyulnak, az a fizetés, de a
korlatozott anyagi lehet6ség miatt sokszor ezzel sem tudnak élni.

8. Rugalmassag és ad hoc megkozelités

A KKV-knal gyakran rugalmasabb a dontéshozatal és a szervezeti struktira, mint a nagyvallala-
toknal. Ez el6ny lehet, de ugyanakkor ad hoc jellegli HR-dontésekhez vezethet, amelyek nem illesz-
kednek egy hosszu tava HR-stratégiaba. Ennek kévetkezményeként a HR-funkcié inkabb reaktiv,
mint proaktiv.

III. Hogyan lehetne erdsiteni a HR-funkciot a KKV-knal?

1. Jol képzett HR-szakemberek alkalmazasa: ez talan a legnehezebb mind kéziil.
Egyrészt nagyon felhigult a HR-szakma: egy 2 hetes kurzus utan mar oklevelet lobog-
tatnak a lelkes fiatalok. A legnagyobb gond az, hogy el is hiszik magukrdl, hogy értenek
hozza. Ezzel félrevezetik a vezet6ket, akik utdna - csalédva a HR-es kollégaban - j6 ideig
nem is prébalkoznak a funkcié meghonositasaval a szervezeten beliil.

2. Tudatos HR-stratégia kialakitasa: Fontos, hogy a KKV-k felismerjék a HR stratégiai
szerepét és ne csak operativ funkcioként kezeljék. Egy jol kialakitott HR-stratégia néve-
li a versenyképességet és hozzajarul a hosszu tavu sikerhez. Itt a legkritikusabb pont-
nak azt érzem, hogy egyrészt a vezet6knek el kéne varnia a HR-esektdl, hogy stratégiai
és uzleti szemlélettel gondolkozzanak, masrészt a HR-es kollégaknak képesnek kéne
lennitik arra, hogy pénziigyi eredmény oldalardl, tényekkel is ala tudjak tamasztani a
funkcié jelent6ségét.

3. Modern HR-technolégiak bevezetése: A digitalizalt HR-rendszerek és automati-
zalt folyamatok nem csak id6t takaritanak meg, de segitik a hatékonyabb munka-
er6-menedzsmentet is. Ahogy korabban is irtam, ez akar rossz iranyban is elstilhet.
Amennyiben csak az eszk6zokt6l varjuk, hogy meghozzak a vart sikert, nagy csaléda-
sok érhetik a vezet6ket és az egész szervezetet. Legtobb esetben a szakértelem hidnya
miatt buknak el ezek a kezdeményezések.

4. Befektetés a munkavallaléi képzésbe: A folyamatos képzés és fejlesztés segithet ab-
ban, hogy a KKV-k megtartsak a tehetséges munkavallalékat és versenyképesek ma-
radjanak. A képzések meghatarozasanal viszont tényleg elengedhetetlen, hogy azok
egy alaposan végiggondolt stratégai részeként miikodjenek, de az éppen aktualis trendi
képzést valasszak.
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5. Tehetségmegtartasi stratégiak fejlesztése: Puffogtathatunk olyan Kkifejezéseket,
mint a Home office és ,fank nap”, ameddig az alapproblémakat nem oldjuk meg. Az ese-
tek nagy részében ,csak” j6 vezetOkre lenne sziikség, akik értik és megértik a munka-
vallalok elvarasait.

IV: De vajon hogyan lehetne a KKV-knal dolgoz6 hr-es kollégakat fejleszteni?

Mostanra egyértelmiivé valt, hogy a KKV-k fejlesztésének egyik kulcsa a humantéke fejleszté-
se, amelyhez elengedhetetlen a HR szakmaisaganak fejlesztése és a HR-es szakemberek stratégiai
szintre emelése. A KKV-knal dolgoz6 HR-es kollégak fejlesztése kritikus a hatékony és stratégiai HR-
miikodés megvaldsitdsahoz. A kis- és kozépvallalkozasok szdmara ez egyuttal lehet6ség arra, hogy
javitsak a tehetségvonzast, a munkavallal6i megtartast és a versenyképességet. Az alabbi 1épések
segithetnek a HR-esek fejlesztésében és ezaltal a HR-funkcié megerdsitésében a KKV-k esetében.

1. Szakmai képzések biztositasa

A HR-esek szamara fontos, hogy naprakészek legyenek a legidjabb HR-trendekkel, torvényi valto-
zasokkal és technolégiai fejlesztésekkel kapcsolatban. Képzési programok és tandsitvanyok, ame-
lyek a modern HR-gyakorlatokra 6sszpontositanak, segithetnek névelni a HR-esek szaktudasat.

e HR szakmai képzések: Fontosnak tartom, hogy a HR-rel foglalkozo leend6 kollégak
egyetemen szerezzék meg az alaptudast, majd érdekl6dési koriiknek megfelel6en ké-
pezzék tovabb magukat annak érdekében, hogy tudasuk naprakész legyen. Fontos,
hogy ne egy kéthetes képzéstdl varjuk, hogy mindent megtudjunk a HR szakmarol!
A gyorstalpalé HR-es alapképzések ellen egyontetiien kéne fellépnie a HR szakmdanak.

2. Digitalis kompetenciak fejlesztése

Bondarouk és Brewster 2016-ban megjelent cikke a HR-technolégiak jovébeli szerepét vizsgalja,
beleértve a digitalizacié hatasat a KKV-kra, és bemutatja, hogyan lehetnek a technoldgiai fejleszté-
sek stratégiai elényok a vallalkozasok szamara.

A digitalizacié egyre nagyobb szerepet kap a HR-ben, kiilondsen a toborzas, a teljesitményértéke-
1és, az adminisztracié és a tehetséggondozas terén. Fontos, hogy a KKV-knal dolgoz6 HR-esek elsa-
jatitsak a digitalis eszk6zok és szoftverek hasznalatat. Mindenképpen itt is kiemelném, hogy csak
az eszkozok hasznalata - a megfelel6 szakmai tudas nélkiil - nem lesz sikeres.

A legtobb HR-es azért valasztja a HR szakmat, mert ,szeret emberekkel foglalkozni”. Manapsag
egyre inkabb elvaras az is, hogy adatvezérelt dontések sziilessenek. Az adatkezelés és HR-analitika
képzése segit a HR-eseknek jobban megérteni a munkaerdpiaci trendeket és adat alapt, tényszer(
dontéseket hozni.

3. Vezeto6i készségek fejlesztése

A KKV-knal gyakran a HR-esek kdzvetlen kapcsolatban allnak a vezet6i szintekkel és stratégiai
dontések meghozatalaban is részt vesznek. Ahhoz, hogy jobban tAmogatni tudjak a vallalat straté-
giajat, fontos fejlesztenitlik vezet6i és tanacsadéi képességeiket.

e Stratégiai HR-képzések: Olyan egyetemi képzések, amelyek segitenek a HR-eseknek
jobban atlatni, hogyan illeszkedik a HR stratégiai szinten a vallalat céljaiba.

e Targyalastechnika és konfliktuskezelés: A hatékony targyalas és a konfliktuskeze-
1és fejlesztése noveli a HR-esek hatékonysagat, kiilondsen a munkaiigyi vitak és bér-
megallapodasok soran.
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4. Munkavallaléi elkotelezettség és jollét fejlesztése

A KKV-k szamdara a munkavallaldi megtartas és elkotelezettség kiilondsen fontos, hiszen a tehet-
ségek elvesztése nagyobb hatdassal lehet egy kisebb cégre. A HR-esek képzése olyan teriileteken,
mint a munkavallal6i jollét, motivacié és elkotelezettség novelése, kulcsfontossagu lehet.

e Munkavallaléi jollét programok: Képzések a munkahelyi stresszkezelésrdl, a mun-
ka-magdanélet egyensuly tAmogatasarol és a mentalis egészség megbrzésérol.

o Elkotelezettségi stratégiak: Képzések a munkavallaléi elkotelezettség novelésére,
példaul rugalmas munkavégzés, juttatasok, motivacios rendszerek kialakitasa.

5. Tapasztalatcsere és mentorprogramok

A KKV-k HR-es munkatarsai gyakran kevesebb tapasztalattal rendelkeznek, mint a nagyvallalatok
HR-szakemberei, ezért fontos, hogy lehet6séget kapjanak a tapasztalatcserére.

e Tapasztalatcsere-programok: Lehet6séget biztositani a HR-esek szdmara, hogy mas
KKV-k HR-eseivel vagy nagyvallalatok HR-szakembereivel konzultaljanak és megos-
szak tapasztalataikat.

e Mentorprogramok: Olyan mentorprogramok inditdsa, ahol tapasztalt HR-szakem-
berek segitenek a fiatalabb vagy kevésbé tapasztalt kollégaknak fejleszteni képessé-
geiket.

6. Kiils6 tanacsadok bevonasa

Amennyiben a KKV nem tud teljes mértékben 6nall6an fejleszteni egy HR-szakembert, kiilsé HR-
tanacsaddk vagy -cégek bevondasa segithet. Ezek a tandcsad6k mentoralhatjak a HR-eseket, illet-
ve specialis tudast hozhatnak be, példaul a jogszabalyi valtozasokrdl vagy az aktualis trendekrdl.
Egyre gyakoribb példa, hogy els6 korben egy interim HR-vezet6t alkalmaznak a KKV-k, aki igen
tapasztalt, nagy rutinnal rendelkez szakember. O alakitja a HR-funkci6 kereteit, alakitja ki a ve-
zetOk stratégiai szemléletmddjat, felveszi és betanitja az 4j kollégakat. Ehhez egyre tobb interim
HR-szakemberre lenne sziikség.

7. Munkaiigyi és jogi ismeretek bovitése

A KKV-k HR-eseinek alapvet6 jogi ismeretekkel kell rendelkezniiik a munkajogi szabalyok és kote-
lezettségek terén. Ez elengedhetetlen a szabalyozasok betartasahoz és a munkatigyi vitak elkerii-
1éséhez.

e Munkajogi tréningek: Rendszeres képzések a munka torvénykonyvérdl, munkatigyi
szabalyozasokrdl, hogy a HR-esek naprakészek legyenek és minimalizalni tudjak a jogi
kockazatokat.

Osszegzés, kovetkeztetések:

Rovid 6sszefoglalom a legfontosabb iizeneteit a cikknek, hogy ha valakinek csak 2 perce van egy
szakmai cikket elolvasni, akkor se maradjon tartalom nélkiil:

o A KKV-k fejlesztése Magyarorszagon erds fokuszteriilet lesz az elkovetkezendd évek-
ben.

e A KKV-k HR-funkciéja gyerekcip6ben jar, leginkabb az anyagi er6forrasok, a HR-esek
képzetlensége és a vezet6k hozzaallasa miatt.
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o A KKV-vezet6knek nem faj eléggé, hogy nem jol vezetnek (allami és EU-s tamogatasok
miatt), ezért a KKV-szektor HR szervezeti evolicioja megrekedni latszik.

o Fejlesztési lehet6ségek: egyrészt a vezetok fejlesztésén keresztiil (HR-evangelizacio),
masrészt a HR-es szakemberek képzése egyetemi programokon keresztiil, mert

A HRIGENIS SZAKMA.
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