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Koszonetnyilvanitas

A kutatas megvaldsitasat szamos kozrem(ikodoé és tamogato tette
lehetové. Itt is szeretnénk koszonetiinket kifejezni
hozzajarulasukért!

A kutatas el6készitését tamogatd HR szakembereknek inspirald javaslataikért:
Janka Maria, Kéri Eszter, Marina Béla, Paladi-Kovacs Gergely, Raczné Sz6ke Ildikd, Safar
Judit, Safrany Lilla, Vass Kornélia

A kutatast anyagilag, illetve helyszinekkel tamogaté cégeknek:

Borsodi Sérgyar, Budapest Bank, ELMU, GSK Bio, ING Bank, KPMG, MOL, Magyar Telekom,
MKB, Richter, Sanofi, T-Systems .,
A kutatdsi interjukon és workshopokon nyujtott lelkes és alapos tamogaté munkajukért:
Ficsor Timea, Galambos Péter, Gy6ri Judit, Lehel Zsuzsanna, Lenkei Lili, Mezei Szabina,
Suhajda Klaudia
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A kutatasi anyag elkészitéséhez és véglegesitéséhez adott nélkulozhetetlen és gondos
segitségeért : Balogh Anikonak és Lang Alinanak

A kutatasban résztvevo cégeknek és HR-eseknek nyitottsagukért és a rank szant idejukért!



A teljes kutatasi anyag szerkezete

Kutatasi keretek

A HR BP szereprol

e Cél, mddszertan
e Fogalmi tisztazas

e Az Ulrich HR szervezeti modellrél

e A vagyott HR BP szerep megragadasa

e Dilemmak a HR BP szerep megvaldsitasaval kapcsolatban
e Eltér6 utak a HR BP szerep megvalésitasahoz

Sikerkritériumok
a HR szervezeti
modell szintjén

A sikeres HR BP
mUkodése

Osszegzés

e Adminisztracios tamogatas
* Egykapussag tobbkapussag
e \VezetSk fejlesztése

* Bevezetési projekt

e HR BP mérés, értékelés

AN

e A HR BP Uizleti, stratégiai hozzajarulasa
e HR BP és vezet6 egylttm(ikodése

e HR BP kompetenciak

e Karrier, fejlesztés

e Stressz a HR BP szerepben

VAN

e Osszefoglalas, tanulsagok
¢ Hivatkozasok, szakirodalom
e Benchmark adatok
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KUTATASI KERETEK
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A kutatocsapat

Bokor Attila — kutatasvezetd, OD Partner Kft.
Csenterics Zsuzsanna — kutato, Strategic HR Mentor Kft.
Echter Edina — kutatd, OD Partner Kft.
Killeen-K&ros Anikd — kutatd, Simonyi és Toth Kft.
Virag Orsolya — kutato, OD Partner Kft.

A csapat jellemzoi:
Nagyvallalati hazai és regionalis HR tapasztalat
Kutatoi tapasztalat

Tanacsadodi tapasztalat
Személyes érdekl6dés, motivacio




A kutatas célja: HR BP szerep sokszinu
értelmezésének feltarasa, egyiittes utkeresés

Kérdések, melyekre valaszt kerestunk:

« A HR BP szerep milyen tekintetben jelent a korabbinal eredményesebb,
hatékonyabb HR gyakorlatot?

 Mia kozos, és mi a kulonbség a HR BP funkcid/szerep értelmezésében,
adaptalasaban a vizsgalt szervezeteknél?

« Milyen fejléddési utakat latunk a HR BP szerep fejlesztésére? Honnan indulunk,
hova tartunk?

« Van-e mas, jobb Ut a HR hozzaadott értékének ndvelésére, mint az Ulrich
modell kovetése? Létezik-e konkurens megkozelités/modell Magyarorszagon?

« Van-e igazi valasztasi lehetéségunk? Elkerulhetjuk-e a modell csapdait?
« Melyek a HR szervezet transzformacios projektet legfontosabb tapasztalatai?

« Miként valdsithatd meg a teljes HR szervezet - Center of Excellence, Shared
Service Center stb. — sikeres egyuttmikodése a HR BP szereppel?

« Honnan jonnek és milyen fejlesztés révén valhatnak sikeressé a HR BP-ek?

 Hogyan lehetséges a HR BP mikodés mérése és értékelése?

« Miként valdsithatd meg a HR BP-k és az Uzleti vezetok hatékony
egyuttmikodése?

« A HR BP szerep milyen valtozasi igenyt general az uzleti vezet6k felé? Miként
tamogathatok a vezetdk e valtozasban?



Felépités és modszertan

marc | dpr_[maj jin__ljol _laug |szept_

Kutatas kick-off modszertani
keretek

Maodszertan-kidolgozas

HR ig. mélyinterjiuk 44 cég
Online-kérdébiv 152 6
Benchmark workshop  8ws/317 cég

Dokumentumgydijtés

Elemzés

ﬂ/lédszerekrb’l: \

HR igazgatd interju: 1,5-2 6ras strukturalt mélyinterju

e KérdGiv: 21 kérdés, kilénb6z6 HR szerepléknek

e Benchmark workshop: interaktiv workshop, ,,2in1” funkcid, fokusztémak mentén, a szakmai
mellett a személyes megélést is el6hivtuk. Id6ben egymasra épilé rendszer, a workshopok
osszeallitasanal mar felhasznaltuk a HR igazgatdi interjuk informacidit.

e Dokumentumgyljtés: témakat alatamaszté dokumentumok bekérése

e Elemzés és jelentés készités: egyéni elemz6 munka és kutatdi workshopok szekvenciaja,
\ elkészilt anyagokra kilsé visszajelzések folyamatos beépitése /




A kutatasban részt vevo 44 cég

BAT

Borsodi Sorgyar
CIB Bank
Citibank
Coca-Cola
Danone
Deloitte

DHL

Douwe Egberts
Egis

Electrolux
ELMU

E.ON Hungaria
Ernst & Young
Erste Bank

GE Capital, Budapest Bank

GE Lighting

GSK Bio

ING Bank

Invitel

K&H Bank
KPMG

Magyar Telekom
Metro

MKB

MOL

Morgan Stanley
Nokia Siemens Network
Philip Morris
Raiffeisen Bank

Richter
Sanofi-Aventis
Sanoma
Siemens

Sykes
Syngenta
Telenor

Tetra Pak
T-Systems
Unicredit Bank
UPC

Visteon
Vodafone
Xerox




EREDMENYEK AZ EGYES
FOKUSZTEMAK KAPCSAN




Nyelvi zir a HR BP szerep kordl

Feltételezés:
,Mi fél szavakbadl is megértjuk egymast”

4 )
Tapasztalat:

+ Eltérd elnevezések léteznek ugyanarra és
azonos nev alatt eltérd tartalmat talalunk

+ Sokféle szo és kifejezés kapcsan merdlt fel
ez a jelenség

\ J

4 Okok: )

Sokféle ok huzodhat a hattérben

« Eszlelés

« Erdek, szandék

« Kontextus, szervezeti felépités
+ Szokasok, hagyomanyok

J
4 Kovetkezmények: A
«  Kutatast is neheziti — pl. sok esetben (Mihez kezdjiink ezzel? A
generalista szerepben Iévoket is BP-nek 1. A kutatasban definialtuk a
neveznek, tekintenek _ fogalmakat, ahogy mi hasznaltuk.
* Nehézkesse teszi a hatékony, tiszta 2 Benchmarkolasnal érdemes
mikodeést és benchmarkolast mogékérdezni, még ha ez tébb
\ 7| idénekis tinik elsére. )




Kezdjik a kalyhanal: az Ulrich modelirél

Az Ulrich szervezeti modell célja a HR lzleti értékteremtd erejének

és Uzleti integraltsaganak erdsitése
¢ A tranzakcionalis HR tevékenységek standardizalasa, IT megoldasokra valamint
mérethatékonysagra épité megoldasa

e A transzformacios HR tevékenységek esetében az Uzleti partneri szerep kialakitasa és
er@sitése

A modell népszerd, a nagy méretd multinacionalis szervezetek
tobbsége bevezette, vagy tervezi bevezetését

e A modell legnépszerilibb eleme a HR Business Partner szerep

A modellt népszerisége és eredmeényei mellett szamos kritika is éri

e A legfontosabb el6ny6k a koltséghatékonysag, a legjobb gyakorlatok elterjesztése, és a
vezetdi kultura fejlesztése

e A legnagyobb kockazatokat a HR m(ikodés toredezetté valasa, a tul tavol kerilés a
vezet6ktbl, a HR belsé mikodési problémak feler6sodése, és az elvarttdl eredmények
jelentik, ami jellemz6en az elhlizédé és kompromisszumoktdl terhelt, nem redlis
eré6forrasokra alapozott bevezetési projektekre vezethetd vissza.



Milyen a vagyott HR BP szerep?

A szakirodalom leirasa szerint a HR Business Partner

e ElsGsorban az Uzleti fels6vezet6k partnere

e Egyfajta bels6 tanacsadoi, ,challengel6” szerepet tolt be, akinek nagy szerep jut
az ,,outside in” szemlélet megvaldsitasaban is.

e F6 célkitlizése nem a vezet6tamogatds, hanem szervezet human tékéjének
er@sitése

e F6 tevékenységi fokuszai: szervezettervezés és fejlesztés, tehetség portfélid
fejlesztése, vezetbfejlesztés, valtozasmenedzsment

A kutatasban megkérdezett HR igazgatok altal leirt vagyott HR

Business Partner szerep

e JOl illeszkedik a szakirodalomban megfogalmazott képhez

e A klasszikus HR generalista szerepkorhoz viszonyitva elsGsorban a stratégiaibb
tevékenységi fokuszt, az Gzleti szemléletet, belsé tanacsaddi szerepvallalast és a HR
szakmai tudason tulmutaté tudast és eszkoztarat jelolték meg



A vagyott és a ténylegesen megvalositott HR
BP szerep kozott jelentos eltérések vannak

A vagyak, az elvarasok és a megvalosuld gyakorlat mind kulon

utakon jarnak

e A HR igazgatok elvarasai szerint a legfontosabb az operativ szintl vezet6
tamogatas, és a HR BP-k nem mentestilnek az adminisztracio alél sem

e A HR BP-k tényleges munkaidejének nagyobb részét toltik ki operativ
(munkavallaldk tdmogatasa is!) és adminisztrativ tevékenységek, csak minimalis
id6 jut a a stratégiai, Uzleti tanacsadasra.

e A HR-esek azt érzékelik, hogy a vezet6k elsGsorban nem Ulizleti/stratégiai
tanacsadast varnak t6lik, hanem operativ vezet6tamogatast.

Tovabbi fontos dilemmak a szerep értelmezése és megvaldsitasa

kapcsan

e A HR BP szerepet (és nagyon sok mas kapcsolodd HR szerepet, tevékenységet) a
szervezetek zavardan sokszinden, tobbértelmlien hasznaljak.

e A szerep leirasa tulzottan egyén fokuszu, kevesebb figyelem jut a teljes HR
szervezeti kozegre és a vezetbk szerepvaltozasara

e A HR BP szerep bevezetése tulzottan HR ,belligy”, ritka a vezet6k bevonadsa a
kialakitasba, ahogyan az lizleti eredmények és varhato hasznok definialasa is



Nagyon ritka a tiszta HR BP szerep, az esetek
tobbségében egy atmeneti helyzet/szerep jellemzé

# Nincs generalista H AlapvetGen generalista ® Generalista + HR BP ® HR BP + Generalista M Tiszta HR BP

e A kulonbozo szerepek eltéré6 célokkal, sikerkritériumokkal,
kompetenciakkal és egylittmiikodési keretekkel jellemezheték.

Az atmenet az egyes szerepek kozott motivalo a fejlédési ut miatt,
am kétértelmtliségeket és bizonytalansagot vet elore.

A sokszinliséget latva nehéz egységes értelmezéseket és javaslatokat
tenni a HR BP szerep miikodtetésével és fejlesztésével kapcsolatban.




Utak a HR BP szerep megvalositasahoz

Nagyon kilonb6z6 gyakorlatok kapcsolédnak a HR BP szerephez

e Az elvart és megvaldsulé munkaidé arany az egyes tevékenységekre vonatkozéan 0-50% kozott
mozog

e Az HR BP dltal tamogatott vezet6k szama 3-70 k6z6tt mozog

A sokszin( gyakorlatot 6sszehasonlitva a kovetkez6 alapmodellek azonosithatok

e Néhany szervezet Szakértdi modell szerint m(ikodik, azaz nem alkalmaz generalista vagy HR BP
szerepet

e Az informalis keretek kozott, személyes er6bél dolgozéd Generalista BP

e Avezet6k mellett tranzakcionalis és transzformacids feladatokeért is felel6s Vezet6tamogato BP,
mely mogott egy tovabbfejlesztett HR Full Service-t nyujtd HR szervezeti modell all.

e A 3 1abu Ulrich modell részeként fliggetlen, belsé tanacsadod szerepet bet6lté Ulrich BP

Evolucid vagy revolucio?

e A szervezetek tobbsége egy evoluciods uton halad, ahol a generalista szerepre rakédik ra a HR BP
szerepkor, azaz a Vezet6tamogato szerepkor legalabb annyira fontos, mint a tanacsadd szerep

* Teljesen elkulonlt utat jelent az Ulrich modell — és ennek részeként a tiszta HR BP szerep -
bevezetése, amely radikalis atalakitast jelent az el6z6 evolucié alapu fejlesztéshez képest

e Mindegyik modell kinal ra jellemz6 elényoket és hatranyokat. Tanulsagos, hogy a valtoztatas,
tovabblépés ritkan fakad vezet6i igénybdl, a HR dnfejlesztés a legfontosabb mozgatderd.

e A szamszer( elégedettségi mutatdok minden kérdésnél az Ulrich modell nagyobb hatékonysagat
mutatjak, a Vezet6tamogato modellt épit6é HR igazgatok ugyanakkor nagyon sikeresnek élik meg
sajat modelljiket.




A HR BP szerep kiilonb6z6 HR szervezeti %
felallasokban jelenik meg, eltéré tartalommal

A vizsgalt szervezetek tobbsége azon az
evolucids uton mozog, amelynek mentén a
generalista szerepbdl né ki, arra rakodik ra a
HR BP szerepkor

| Vezet6tamogato

BP

Generalista

Teljesen elkiilonult utat jelent az Ulrich modell —
és ennek részeként a tiszta HR BP szerep -
bevezetése, amely radikalis atalakitast jelent az
el6z6 evolucid alapu fejlesztéshez képest




A HR szervezeti modellek miikodtetésének
sikerkritériumai

Adminiszt-
racio

Sikeres HR
BP
mukodés

Siker-
kritérium

ok

Mérés és Vezetés-
ertékelés fejlesztés

Bevezetési
projekt




Adminisztrativ feladatok eés tamogatas

Altaldban az adminisztraciordl

e Csapda az adminisztracio elvarasokban valé megjelenése a HR BP munkakorben (HR ig. elvdras még mindig 8%)

e Jelenleg a sajat HR csapatban admin tdmogatdssal biré HR-esek lehetnek a legelégedettebbek, nekik van a rendszer
felett legnagyobb kontrolljuk

e Lehetséges hatékonyan leadni az admin feladatokat, tobb m(ikédé példa is van ra — els6sorban tudatossag és szandék
kell hozza a HR részérél — at se vegye az admint a vezet6tdl, vagy a megfelel§ szintre delegalja a HR-en belil

e Az ,0rdog a részletekben van”... Operativ és admin feladatok kapcsan, igy az SSC szintjén ugrik ki leginkdbb az ellentét a
helyi komplexitas és a globalis egyszersitési torekvések kozott

Az SSC-rd6l
* ,Az admin kiszervezése SSC-be” megoldasrél vegyes tapasztalatok vannak — van ahol beindult, van, aki mar vissza is
lépett

¢ Ahol beindult, ott abban évek tudatossaga és munkaja van — erre érdemes mindenkinek készulni
» Onmagaban az, hogy Magyarorszagon van az SSC, még nem jelent garantaltan gyors sikert
¢ SSC — szétszabdalt folyamatok, Uj, extra atadasi pontok — tudatos odafigyelés és er6forras kell hozza

e Nem mérhet6 még Magyarorszagon a koltségbeli kilonbség az SSC-ban valé admin és a helyi HR admin kdz6tt — sok
helyen még épitkeznek, és nem is biztos, hogy helyben lesz benefit (globalis optimum)

e Az SSC sem mikddik jol szakértelem és Gzletismeret nélkiil...

Az IT tdmogatd rendszerekrdl

¢ IT rendszerek — vannak jo részmegoldasok, ,tokéletes” rendszer még nem nagyon van.

* A Globalis IT rendszerek sok helyen kotelezéen felvaltjak a helyi j6l m(ikodd IT eszkozoket

e Csak annyira j6é adat jon ki bel6le, amennyire jot beleteszlink — energiaigényes és jol strukturdlt rendszer kell hozza
* Vannak j6 részelemek, itt is a globalis optimum érvényesiil
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Egykapussag-tobbkapussag

Az egykapussag-tobbkapussag kérdése egyik meghatarozo eleme a HR szervezeti felépitésnek

A bemutatott HR szervezeti modellekhez U alakba rendez6dik az egykapussag-tobbkapussag a modell szintjén

¢ Eleinte, a szakért6i rendszerben tobbkapus a HR

e Fejlédésnek indulva lesz egykapu — a szakmailag képzett generalista j6 szolgaltaté és kontroll pont is a HR és a vezet6 felé is
* Ahogy érik a HR szervezet és a vezetd is, Ugy lehet egyre inkdbb kinyitni Gjra tébb kaput

e Az Ulrich modell egyértelmiien tobbkapus

A kimondott szandékhoz képest gyakorlati megvaldsulas szerteagazd az egykapus és a tobbkapus rendszerekben is

]

» Sokszor a személyes kompetenciak, ambiciok és viszonyok alakitjak ki a mikodésmaodot (tartjak egykapusan vagy nyitjak meg a
kapukat).

e Egykapussag mindenképpen megterhel6 a HR BP / HR vezetd szdmara

* A Generalista és a Vezet6tdamogatd HR BP strukturaban érték az egykapussag — a vezet6k és kliensszervezet jobb kiszolgdlasat
jelenti.

A Ulrich HR BP szerep hatékony megvaldsitasa sziikségszer(ivé teszi a jol miikodd tobbkapussagot.

e Ulrich Modell hozza uUjra be a tobbkapussagot, nehéz az atallas az egykapurol.
¢ Az Ulrich modell hozza magdval a tobbkapussagot, maguktdl az egykapus cégek kevéssé indulnak tudatosan ebbe az iranyba.

e Segit az Ulrich modellre valé atdlldsban, ha mar a Vezet6tdmogatd rendszerben elkezdik megnyitni a kapukat — indulas a
tobbkapussag felé.

¢ JOl kiépllt specialista hattér, bizonyos méret felett érdemes az egykapussagot fellazitani és megnyitni a kaput a vezet6k és
specialistak kozt, fenntartva egy HR bels6 egyeztetést.

'Szamos szervezeti, operativ és pszicholdgiai feltétele van a hatékony tdbbkapus m(ikddésnek, jraszerz6dés sziikséges HR-en

bellul és a vezetSkkel is.
]




Vezetésfejlesztés

Kevés esetben kisérte a HR BP modell bevezetését tudatos vezetésfejlesztési program a kutatasban

részt vett szervezeteknél.

e Avezetbk felé a folyamatos egyuttmikddés, nyitottsag, tamogato befogadas az elvaras a HR és
felsd vezetés részérdl.

Célzott vezetésfejlesztés a HR BP személyes tamogatasan keresztul

e Coaching keretében folyamatosan biztositott ott, ahol erre a HR BP felkésziiltsége megfeleld.

Leginkabb az Ulrich HR BP modellben talaltunk tudatos vezetésfejlesztési torekvést

e Tréningeken készitik fel a vezet6ket az 6nalld people menedzsment feladataikra, és emellett a
coaching eszkoz alkalmazasa is elterjedt.

A vezetésfejlesztés f6bb fokuszai:

e toborzas/kivalasztas, HR rendszerek/folyamatok, coaching, vezetSi kompetencidk megeréGsitése. A
vezetésfejlesztés fokuszainak kijelolése fligg a meglévd vezetdi kulturatol, vezetési készségek
érettségétdl.

A HR BP modell bevezetése jelentds szemlélet-, és miikodésbeli valtozasokat kovetel meg a vezet6ktdl

e Az erre val6 felkészités, fejlesztés nem harulhat egyedil a HR BP-re.




Bevezetési projekt tanulsagok

A HR szervezet és mlkodés atalakitasat célzo projektekrdl altalaban

)

e Amikor a HR igazgatdk/vezet6k a , bevezetési projektrél” beszéltek, az értelemszer(ien nem mindenhol az Ulrich
modell bevezetését jelenti, hanem egy korabbirdl a jelenlegi rendszerre/m(ikodésre valo atallas folyamatat.

e Jellemz8 volt, hogy mindenhol megjelent a fejlédés, valtozds motivuma és ebben az elsé szamu HR vezet6k
minden esetben jelentds szerepet vallaltak.

e Mind a HR-esek, mind a vezet6k strukturalt fejlesztésére (az Uj eszkdzok hasznalatara vald betanitason tul) kevés
id6t, energiat szannak.

e A HR atalakitds - kiilonosen az Ulrich bevezetés - egy megnovekedett befelé fékuszaldst hoz magdval, amelynek
veszélye, hogy az ligyfélre/uzletre és igényeire kevesebb figyelem jut. Néhany kivétel van, ahol a HR valtozast az
Uzleti igény feldl kozelitik meg.

Kozelebbrdl az Ulrich modell bevezetési projektekrdl

)

e Ulrich bevezetésnél sokszor még nincs minden szervezet feldllva, minden Uj folyamat készen, de mar el kell
kezdeni m(ikodtetni az Uj megoldast — ez feszliltséget okoz.

e Ulrich modell bevezetésnél vannak cégek, ahol a helyi HR igazgatdé komolyan be van vonva a kdzponti koncepcié

kialakitasaba, mashol inkabb csak adatszolgaltatast varnak el.

e A, Simplification” két oldalrél:
e Fellilr6l a kozpontositasi torekvésekkel egy tulegyszerUsitést akarnak lefelé nyomni, sokszor Iényeges helyi specifikumokat
figyelmen kivil hagyva.

e Alulrdl a helyi operacid sokszor ragaszkodik a jol bevalt gyakorlathoz, nem akarnak valtoztatni, optimalizalni.

e Ulrich bevezetések kapcsan tulzott fokusz van az SSC-ken és a CoE-ken, mellettiik hattérben szorul a HR BP
szerep Ujradefinialasa és kommunikalasa az ebben a szerepben lévSkkel.



Meérés és értékelés

A HR BP teljesitmény mérés, értékelése a legtobb szervezetben vezet6i elégedettség felmérésén
alapul.

A HR és a vezet6k kozott nincs elGzetes egyeztetés, formalis (pl. SLA tipusu) megdllapodas, hogy mit,
és milyen modon mérjenek a HR BP m(ikodése soran. Inkabb informalis a vezet6k megkérdezése.

A HR szervezet mikodésének eredményességét, hatékonysagat és céljainak elérését inkabb
hagyomanyos HR KPI-ok mérik, kevés a példa a HR BP eredményességének mérésére.

Széles a mérési eszkoz paletta a szakirodalmi ajanlasban

e Ez valasztasi lehet6séget ad a HR BP teljesitmény mérésére, mely leginkabb illeszkedik a szervezet
egészének kulturajahoz: pl. 360 fokos mérés, HR programok hatdsa, tamogatott Uzleti terilet
eredmeényessége, humantdke fej6dése stb.

A HR BP eredményességének mérése, értékelése az alkalmazott modellek bevezetési, korai
szakaszdaban még nem kellGen érett a formalizalt mérésre, értékelésre, sok a fejlesztési/ fejlédési
lehetGség ezen a téren.




A sikeres BP témakorben vizsgalt témak
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Sokféle stratégiai/lizleti hozzajarulasra
talaltunk példat

A senior vezet6i team
tagjaként részvétel lizleti
megbeszéléseken: egyedi
szempont megjelenitése,

challengelés

VezetOk fejlesztése:
beillesztésiik, OD és
People Menedzsment
tudatossag, kompetenciak

Uzletfejlesztés:
tevékenységek inditasa,
fejlesztése

Innovaciok, fejlesztések
keresése a
ad ant folyama folyamatokban, HR-hez
program alakitas kapcsolodo
tevékenységekben

Valtozasmenedzsment és
szervezetalakitas
tamogatasa OD
szemlélettel

A kiilonb6z6 modellekben eltéré aranyban jelennek meg ezek a
tevékenységek a HR BP munkajaban.
Tulnyomo tobbségében projekt jellegli példakkal talalkoztunk. Ez
egyszerre jo hir (nem HR témak), és rossz: alkalmi, eseti hozzajarulas a
jellemzoé eset




HR BP és a vezetok egyluttmiikodése

Semmilyen szervezeti modell nem garantalja a BP sikerét, a személyes fejl6dés
megkerilhetetlen

* A vezet6 és a HR BP kapcsolatat a mindennapok alakitjak, dinamikusan valtozik, nincs beépitett sikergarancia
* Vezetdrbl vezetbre haladva épithetd fel a hitelesség, am konnyl elakadni is egy ,,nehéz vezeténél”
e A hitelesség alapja a személyes hozzaadott érték: a HR BP-t veszik meg, kevésbé a HR értékeket, szempontokat

A HR BP szerep bevezetése kétoldalu fejl6dési utat jelent: a HR mellett a vezet6 szerepe is
valtozik

* A vezet6 People menedzsment feladatokban, mig a HR BP a HR célok, értékteremtés képviseletében lesz 6nallébb

A hatékony kapcsolathoz szlikséges egyensuly, partneri mikodés a valtozasi Ut soran tobb
iranyba is elbillenhet

* Nehéz megtaldlni a bizalom, a kozelség, az UGzleti orientacid, a szovetség és fliggetlenség miikdodbképes, mindegyik
felet er6sit6, nem pedig kdlcsondsen gyengité aranyait

A partneri szerep kialakitasa és a befolyas miikodtetése szempontjabdl a legfébb gatld
tényezo:

¢ A HR tevékenységek Uzleti értékének, eredményének nehéz megmutatasa

HR szervezeti modelltél fliggetlenl javasolhatok sikerre vezet6 egytttmUkodeési elvek

A kérdébives felmérés adatai alapjan az Ulrich modellben dolgozd BP-k esetében gyakrabban
megvaldsul a partneri, egyensulyi egytuttmkodés, tanacsaddi szerep




HR BP kompetenciak

A HRBP szerep sikeres betoltéséhez sziikséges kompetenciak vizsgalatakor szintén megjelent a

vagyott, elvart és megvaldsulasi szintek kdzotti kiilonbség.

¢ A HR vezetdi interjuk alapjan az idealis HR BP profil hasonld a nemzetkozi szakirodalomban leirtakhoz, fliggetlendl attol,
hogy Generalista, Vezet6tamogatd BP vagy Ulrich-i BP modellben miikédnek.

* Az adott szervezetben vald sikeres vagy sikertelen mikodésre vonatkozé interjukérdések mentén azonban mar jol
elklilonithetéek az egyes tipusokhoz kot6d6 kulcskompetencidk.

¢ A szerepet betdlték altal kitoltott kérdbiv eredményei mentén szintén elkilonilnek a kiilonb6z6 modellekben hasznalt és
fontosnak tartott kompetencidk. Ugyanakkor ezek nem teljesen esnek egybe a HR vezetGi interjuk alapjan kialakitott
kompetencia profilokkal.

Az evolucios ut kompetencia profiljai egyértelm( épitkezést mutatnak a Generalista szerepbdl a

Vezet6tamogato BP szerep felé.

e Az alapvetd kilonbség a szerepfelfogasban van: a Generalista “szolgaltatéi”, mig a Vezet6tamogatd BP “tandcsaddi”
attitliddel dolgozik.

¢ A masik fontos kulonbség az interjuk alapjan, hogy a VT BP szerephez sziikséges kompetencidk leirdsakor megjelentek a
stabil személyiségre vonatkozd jellemz6k. Ezt indokolhatja az, hogy a VT BP-nek mar tobbet kell konfrontaldédnia a
vezetbkkel, de az is, hogy gyakran van mar sajat csapata, vagy irdnyit kozvetve mdsokat a HR szervezeten beldl.

Az Ulrich HR BP szerepnél van a legkisebb tavolsag az idedlis és az elvart kompetenciaprofil

kozott, és itt van a legnagyobb hasonldsag a nemzetkozi szakirodalomban leirtakhoz is.

¢ A szerep épit az evolucids profilok egyes elemeire, ugyanakkor a végrehajtasi kompetencidk sulya gyengiil, el6térbe keril
az, hogy mdsokon keresztiil tudjanak eredményeket elérni.

* Maga a szerep az evoluciés modellekhez képes inkdbb feladat, mint kapcsolatorientdlt, ez a sziikséges készségekben is
megjelenik.

e Megjelennek a virtudlis, foldrajzi és kulturdlis tdvolsagokon 4ativel6 sikeres mikodéshez sziikséges kompetencidk is,
valamint a regiondlis fels6 vezetéssel, mint Uj, masfajta célcsoporttal vald egylittm(ikodés készségei.

¢ A nemzetkozi profilhoz képest meglepd, hogy a tapasztalat, mint elengedhetetlen tényez6 nem jelenik meg, és hidanyoznak
a folyamattanacsadas egyes kompetencia elemei is.



HR BP kompetenciak — a sikeres szerepvaltas

Az evolucids uton:

* Az evolucios uton osszecsengenek a fontos kompetenciak, ugyanakkor megjelenik a VT BP szerep feszitése, az operativ
problémamegoldas tulsulya a fejlesztési témdakhoz képest. A VT BP a mindennapokban jobban tamaszkodik
problémamegoldod, és kevésbé a szervezetfejlesztési vagy coaching kompetencidira, mint a Generalista. A VT HR BP-nél
feler6sodik az asszertivitas és konfliktuskezelés fontossaga is - talan éppen azért, mert a tamogaté szerepfelfogasbol nehéz,
nem természetes a konfrontacié egyik fél szdmdra sem.

Az eré6forrasgondokat, valamint a vezet6kkel valo szerz6déskotést és annak betartasat Iatjuk itt kulcskérdésnek.

A VT BP-b6l az Ulrich szerepbe |épéskor:

e Az Ulrich szerepben a VT BP-hez képest hattérbe szorulnak a HR szakmai ismeretek, és feler6sodik a
valtozasmenedzsment készségek irdnti igény. Az el6bbi a modellvaltashoz kapcsolddéd identitas kérdések egyik leginkabb
feszité pontja, mig utdbbi a modellvaltas bevezetésének hianyossagaira utalhat.

Az Ulrich modell bevezetési nehézsége a személyes szinten pont abbdl fakad, hogy eltéré személyiségti és identitasi HR
BP-t igényel, mint az evolucids ut. Eppen ezért a modellvaltdskor a kompetenciafejlesztés el6tt a szerepdefinicidval,
identitassal és értékvalasztassal is foglalkozni kell.

Az Ulrich HR BP szerep sikeres betoltése:

¢ Kell a tapasztalat éles helyzetekben, jo és rossz id6kben. Ez adja meg azt a szenioritast, élet- és szakmai tapasztalatot,
valamint ezek altal a hitelességet, amivel ebbél a szerepbdl dolgozni lehet. (Ezt mind a nemzetkozi kutatdsok, mind a hazai
HR vezetGi interjuk is alatdmasztjak.)

Az Ulrich BP-ek legfontosabb fejlédési / tovabblépési pontja a hosszi tava szervezetfejlesztés feler6s6dése lehet,
amelyhez szakmai tuddasuk, Gzleti- és kiilsé ismereteik mellett folyamat tandcsaddi és befolyasolasi készségeikre kell majd
tamaszkodniuk. Ugyanakkor a kutatasban szerepl6 Ulrich HR BP-eknél a nemzetkdzi szakirodalom altal is emlitett folyamat
tandcsado, fliggetlen facilitator készségei teriiletén vannak a legnagyobb hidanyossagok - és mintha nem is lenne tudatos
ezen készségek fontossaga.

Az el6z6 ponthoz hasonldéan itt is az értékajanlat, az ehhez kapcsolddo kulcstevékenységek és kompetencidk
megfogalmazdsaban, illetve a szerep elfogadasaban latjuk a tovabblépés lehet6ségét, amelyet majd kovethet a
kompetencia fejlesztés is ezeken a terileteken.



HR BP karrier

A kérddivet kitolt6 HR szakemberek a HR BP szerepkort alapvet6en vonzo karrierallomasnak itélik.

e A HR BP-vé valast a kérd6ives eredmények alapjan leginkabb az Ulrich modellben dolgozdk tekintik vonzonak.

A kutatasi eredmények és a nemzetkozi tapasztalatok alapjan javasolt vegyes hattérrel rendelkez6 HR
BP csapat |étrehozasara torekedni

* A belsé kinevelés mellett a kiils6é munkaeré piacrol és az Gzleti tertletr6l munkatarsakat felvenni.

e A legtobb szervezet a bels6 fejlesztést tekinti els6dlegesnek, mivel a piac kevésbé biztosit megfelel6 toborzasi
lehetGséget, az izletbdl érkez6k szamara a HR nem jelent kell6 vonzast.

Eltéré karrier lehet6ségek az egyes modellekben

* Az evolucios uton folyamatos karrierélmény, el6relépés biztosithatd a BP szerep felé torekvék szamara

e Az Ulrich modellben nehezebben biztosithatd ugyanez a karrierfejlédés, inkdbb horizontalis karrierlépések a
jellemzébbek, rotacio révén.

A HR BP fejl6désében kiemelt a sulya a tapasztalati tanuldsnak, on the job mddszereknek

e Ezek biztositjdk a HR szakmai tudas bovitését, az Uzleti szemlélet elsajatitasat, meélyitését, tanacsadoi,
szervezetfejlesztési készségek fejlesztését.

Az lzleti szemlélet mint kritikus HR BP kompetencia

e Fejlesztésének mindharom modellben van relevanciaja, de az Ulrich modellben kiilon6s jelentésége van az
ugyfélnél/ vevénél, terepen toltott idének.




Stressz a HR BP szerepkorben

A HR BP-ek munkavégzése soran erds a stressz, a kifaradas érzése

e Ez a kutatas eredményei alapjan sok tényezOre vezethetd vissza: er6forras hiany,
folyamatszervezési problémak, célok és HR BP szerep tisztazatlansaga, vezet6k hozzaallasa, HR
szervezeten beluli egytuttmkodési problémak.

A leginkabb stressz hatasoknak kitettek a Vezet6 tamogatd BP-ek

e Ok a fenti tényez6kon feliil még a sok operativ és adminisztrativ munkat is ellatjak a HR BP célok
megvaldsitasa mellett.

A stressz tényez6k eredetiik szerint

e személyes (HR BP kompetencidk),
e kapcsolati (vezet6i egyuttmikodeés)

o és strukturalis (IT feltételek, tulzott mértékd adminisztracio, stb.) tényez6k lehetnek,

A stressz, kifaradas kezelésére a szakirodalom sokféle beavatkozast ajanl

e megelbzés: szerep tisztazas, HR folyamatok és IT endszerek fejlesztése stb;
e megklizdés: elengedés, tudatos parbeszéd, fejlesztés;

® regeneracio: szabadidd, sport.
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Eredmények rovid osszefoglalasa

A HR BP szerep a legnépszerilbb valasz a HR Gzleti, stratégiai integracidjara

Az elképzelthez képest |ényegesen operativabb és adminisztrativabb a szerep

Mivel ez a valddi elvaras mind a HR, mind a vezet6k oldalardl

Nehéz a mentesités a teljes HR — és vezetdi — m(ikodés radikalis ujragondolasa nélkul
A hatékony adminisztracio és operativ ligykezelés folyamatos fejlesztést és figyelmet igényel
Maguk a HR BP is nehezen engedik el ezt a tevékenységet a sikerélmény és a kontrollérzet miatt

A gyakorlatban legalabb 3 eltéré jellegl HR BP szerep is létezik

e Az informalis keretek kozott, személyes er6b6l dolgozé generalista BP
e A vezet6k mellett tranzakcionalis és transzformacios feladatokért is felel6s Vezet6tamogaté BP
e A 3 1abu modell részeként fliggetlen, belsé tanacsadd szerepet betdlté Ulrich BP

Barmely modell esetén kritikus

e Vezetbfejlesztés — Adminisztracié — Egy/Tobbkapu — Mérés/Ertékelés — HR BP Kivalasztas és
fejlesztés - Bevezetési projekt —a HR BP-ek személyes mikodése

A modellen tul a szerep betoltésének jelent6s személyes dimenzidja is van:

e Barmilyen modellben a BP-nek személyes hitelességét is fel kell épitenie, vezet6rdl vezetdre
e Az eltér6 modellek eltéré kompetenciaju és szerepfelfogasu BP-t igényelnek
o A fejlesztés preferalt utja leginkabb on-the-job és kilsé tudas megosztas jellegl




Az alapdilemma: vezet6tamogatas és/vagy
Human Toke novelés

Megkaphatok-e mindent?
Jo-e mindent akarni?
Uzletileg megéri?

A

Ez a dilemma HR
- szervezeti és az
egyéni HR BP
tamogato BP szintjén is

megjelenik, és
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Generalista alapvetd
BP identitas kérdést,

fesziiltséget
jelent!

Vezetotamogatas szintje



HR identitas és kompetencia fejlédéstorténet
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HR szakmaisag 3

Sziikséges-e egy szerepben, egy személynek integralni ezen értékeket?
Lehetséges-e ezen értékek harmonikus integralasa?



Kiut a dilemmabdl — tobbszintli BP szerep?

Az Ulrich altal megfogalmazott transzformacios tevékenységeket 3

dimenzioban latjuk megfoghatonak

* HR Partner — magas hozzaadott értekli HR szakmai tamogatas: egyedi, nehéz helyzetek
kezelése + vezetd coachingja az 6 people menedzsment fejlesztésében

* Business Partner: stratégia megvalositasban, az aktualis Uzleti célok elérésében, proaktiv,
challengel6, tamogato szerep: szervezet atalakitas, vezet6fejlesztés, tehetségmenedzsment

- Stratégiai Partner: stratégia alkotasban Uzletfejlesztés, tevékenységek ide hozatala,
szervezettervezés, alapvetd képessegek fejlesztése

E harom HR partneri szerep szervezeti és egyeni szinten is integralhato

» Multinacionalis szervezetek esetében a Stratégiai Partner szerep betoltését regionalis szintl
HR szerepldk veégzik, €s helyi szinten a Business Partner és HR Partner szereplok
dolgoznak.

« El6fordulhat, hogy egy HR szerepld tolti mindharom szerepet az aktualis szervezeti és
vezetdi igényhez igazodva.

Kérdés, hogy az adott vezetdi szinten mire van igény!

» Mi kovetkezik az adott szervezeti, Uzleti helyzetb6l?
» Mire képes, felkészult, nyitott a vezet6?

A vezet6 mire van feljogositva? (A lokalis menedzsment szintjén tobb esetben a Stratégiai
Partner szerep kevésseé relevans.)



A tobbszintl HR tamogatas lehetséges
globalis modellje

Globalis HR Stratégia

Globalis szint Regionalis szint Lokalis szint

Globalis HR vezetés —Szenior szinten
foldrajzi és/vagy m(ikodési egység
HR képviselete

Globalis CofE — Globalis kozpontok Regiondlis CofE — Regionalis és

minden specializalt funkcionalis lokalis tudassal minden egyes CofE
kulcs terilethez funkcionalis teriiletnek van
szakértdje
HR Business Partnerek — Stratégiai partnerek az lzleti vezet6k szamara, Helyi HR szolgaltatas — HR
altalaban az Uzleti egység szerint szervezet szerint generalistak és a helyi HR
szolgaltatasok tamogatasa
HR SSC Vonalvezet6k — HR folyamatok és
Regiondlisan szervezett tranzakciok megvalésitasa a
munkavallaldi tranzakcidk és tigyfél munkavallaldik szamara

szolgaltatdi kozpontok

Globalis technoldgiai platform — Globalisan konzisztens rendszerek, menedzseri és munkavallaléi 6nkiszolgalo
rendszerek, elemzés és riportalas.

Mercer 2008



A HR Business Partnerség 8 pontja —
barmelyik modellben!

Az Uzleti Partnerséget az iizlettel partnerségben hatarozd meg!

A cél, keretek, szerz6dés tisztantartasa minden szerepl6 szamara!

Ne csak a szerepben, hanem a teljes modellben gondolkodj!

Ne csak elvarast, hanem idot es eroforrast is adj a magasabb hozzaadott ertek
megmutatasahoz!

embert helyezz a BP szerepbe!

A Business Partnerség nem miikodik a vezetdk partnersége nélkiil!

A bevezetés maddja és utja alapveto a hitelesség szempontjabol!

A valtozashoz elengedés is sziikséges!




