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HR-ESEK: EGY HIVATASROL

Kik azok a HR-esek, és mit csinalnak?

Személyes emlék: a 90-es évek legelején, még 6tddéves lelkes demonstrator koromban szélt a
Ko6zgézon Branyiczki Imre késébbi kollégam, hogy jovore indit egy HRM kurzust, lenne-e
kedvem oktatni. Persze, mondtam, csak annyit druljon el, mint jelent ez a betliszd. Naiv
kérdés, melyre a kézhez kapott par aktudlis amerikai konyv elolvasasa utan azt gondoltam,
hogy kitlind valaszokat kaptam. Minden logikusnak, ujszertinek, lelkesitonek tlint, nagy
elannal bele is vetettem magam az oktatasba. Amig mindez az egyetem falai koz6tt maradt,
nem is volt nagyobb gond, a kurzus témai, szemlélete népszerti volt a hallgatok kozott.

Az elsO repedés akkor kovetkezett be, mikor Imrét egy MBA 6ran helyettesitettem. Izgulva,
de mondanivaldmban magabiztosan kezdtem a kompenzacios rendszerek felvazolasahoz. A
padsorokban iil6 tapasztalt vezetOk tamogatoan viszonyultak hozzdm, de a mondanivalémhoz
flizott kérdeseik és megjegyzéseik rendre a kovetkezd — hidegvast — kotdszoval kezdddtek:
»De,...” Azutan, ahogy minél inkabb térekedtem arra, hogy az 6rdkon megjelenjen a magyar
gyakorlat, illetve magam is egyre tobb gyakorlati szakértéi munkat végeztem iizleti
szervezeteknél, Gjra kinyilt kezdeti kérdésem. Mit €s miért is csindlnak a HR-esek?

A kérdést mar nem tekintem naivnak, raadasul mind a nemzetk6zi szakirodalmat
figyelemmel kovetve, mind a hazai gyakorlathoz kapcsoldédva azt tapasztalom: mésokat is
foglalkoztat, Gijabb és ijabb valaszokat €s szempontokat felszinre hozva. Jelen cikkben atfogod
képet kivanok adni roviden a HR szakma ¢és az iizleti vezetdk egyiittmiikodésérdl, figyelembe
véve a HR Tiikor2 kutatds soran szerzett tapasztalataimat, illetve a jelen gazdasagi valsag
fejleményeit.

Valaszok és dilemmak

A mi a dolga a HR-eseknek a szervezetben? — kérdést szamomra eddig N.J. Higgins
valaszolta meg olyan moddon, ami tallép az egyszerli tevékenység-felsorolason, vagy
hangzatos szlogeneken, és izgalmas kérdések megnyitdsara ad lehetdséget. Szerinte a HR
dolga az, hogy egyiittmiitkodésben az iizleti, vonalbeli vezetdkkel — ahol, 6k a HR {igynokei —
biztositsdk a szervezetben a jO gyakorlatokat az emberek vezetésére. Ide mindenféle olyan
rendszer ¢és eljaras beletartozik, ami a munkavallalok teljesitményét ¢és képességeit
befolyésolja.
Az étlathatdsag kedvéért a definicid 1ényegi elemeit egy abran is megjelenitem.

. VEZETOKKEL MUNKAVALLALOK
10 GYAKORLATOK > EGYUTTMUKODVE »  TELJESITMENYE,
KEPESSEGEI

A jol hangz6 definicid6 mindegyik eleme szdmos gyakorlati és elvi problémat is felvet.
Haladjunk sorjaban!

$ Bokor Attila partner, OD Partner Kft., c. egyetemi docens, Budapesti Corvinus Egyetem.

2 A HR Tiikér kutatds az OD Partner Kft és a BCE Vezetéstudomanyi Intézetének egyiittmiikodésében folyd
kutatas, ahol a résztvevo vallalatok HR szervezetei 360 fokos jellegii visszajelzést kapnak legfontosabb belsé
igyfeleik elégedettségérdl €s a tobbi résztvevd szervezet benchmark adatardl. A kutatasnak 2003, 2005 és 2007
utan 2009/2010-ben zajlott le a 4. forduldja: www.odpartner.hu/hrtukor
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A ,,JO GYAKORLATOK” Kkifejezésben szembetiind a mindsitd szé altaldnossaga és
értékjellege. Nagy kérdés, hogy a mindennapokban, apro-cseprd, vagy komplex stratégiai
jellegti dontésekben miként értelmezik, milyen értékelési szempontokra forditjak le ezt a
célkitlizést. A lehetdségek sokrétlieck, ami mar onmagaban eldrejelzi a HR-esek nehéz
helyzetét. (Mindegyik szempont esetében roviden bemutatom a HR Tiikor kutatas egy-egy
kapcsolddo tanulsagat is.)

1. Jo, mint megfelelo és méltanyos. Legéltalanosabb elvarasként a ,,j6” a torvényi,
jogszabadlyi eldirasoknak valdo megfelelésre utalhat. Mind az elmélet, mind a gyakorlat elvarja
a HR-esektél, hogy a folyamatosan valtozdé ¢és orszdgonként is nagyon kiilonb6zo
munkavallaldsi, addzéasi, személyiségi jogi stb. kornyezetben a megfeleld és a jogi
szempontokon tul is elvarhatdéan méltanyos, humdnus eljarasokat biztositsak. Az elvarasok
sokoldalusagara utal, hogy feladatuk egyszersmind a torvényes hatdrmezsgyéken a kiskapuk,
innovativ megoldasok miukodtetése, legjellemzébben a jovedelmek kifizetése, de akar a
munkaszerzddések terén is.

A HR Tiikor kutatés azt igazolja, hogy e tekintetben legelégedettebbek a visszajelzd vezetdk
a HR tevékenységével, mindegyik felmérési korben.

2. Jo, mint szakmailag megalapozott. Magatol értetddd szempont, am egy magat
Ujradefinialod, oktatasi/képzési, valamint szakmai szervezeti oldalrdl is Ujraépitd szakma
esetében kiilondsen fontos. Ide kapcsolddo kiilon érdekes tanulmény targya lehetne egy
szociologiai vizsgalat miszerint kikbdl is lettek a HR-esek a 90-es években, és miként
harcoltak meg szerepiiket az iizleti ¢letben. Egy tovabbi masik érdekes szempont a szakma
erés angolszasz, sOt alapvetden amerikai forrasvidékérdl szarmazo gyakorlatainak adaptacios
nehézségei a mi iizleti és tarsadalmi kultirdnkban. Rdadasul a HR szakma, mint olyan,
szociologia, statisztika.

Ezek alapjan nem meglepd, hogy a HR Tiikdr kutatds azt mutatja, hogy a
szakmaisag/élenjar6 gyakorlatok alkalmazisa kiilonosen kiemelt Onértékelési szempont
maguk a HR-esek szdmdéra. (Mindez jol alatamasztja és magyardzza a HR szakma erds
kitettségét a kiils@ szakértdi, tanacsadd know-how-knak és egyben divatoknak is.) Meglepd
tanulsag ehhez képest az, hogy a vezetdk szdmara, ez mennyire nem fontos szempont, €s
elégedettek a mindenkori helyzettel. A HR szakmaisdga — a faktorelemzések alapjan — az
elégedettségiiket befolyasold tényezdok végén foglal helyet.

3. Jo, mint a szervezet tevékenységét, céljait el6bbre mozdité. Uzleti kdzegben ez egyben
iizleti fokuszt is jelent. Ezt az elvarast, azt gondolom, érdemes harom Gsszekapcsolodo, am
eltérd alkotoelemre bontani:

a. Uzleti nyelvezetii. Azt tapasztalom, hogy a HR sajatos szakmai hattere miatt mar
egyszeriien a szOhasznalata, sajatos modelljei miatt is konnyen elszigetelodik az tizleti €élet
mas teriileteitdl. A szorosabb integracio egyik 1épése a vezetok fejlesztése, a HR eszkozok
hasznalatan tal, maguknak a HR jellegi szempontoknak is a meggyokereztetése a
gondolkodasukban. Azonban az is egyértelmli, hogy a HR-esek sem uszhatjadk meg
mondanivaldjuk iizleti nyelvezetre, modellekre, stilusra leforditasat. Es ez nem csupan
szohasznalatot, hanem gondolkodasmodot €s jelenlétet is magaban foglal.

A HR Tiikor kutatas azt igazolja vissza, hogy a vezetdk kiilonosen halasak a HR-esek ilyen
iranyu lépéseiért, €s ez jelentds bizalomteremtd 1épés is lehet: példaul tizletkotok elkisérése
napi rutinjukon, részvétel iizleti/stratégiai/technologiai jellegli képzéseken is.

b. Koltséghatékony. A munkavaéllalokhoz kapcsolodo koltségtényezd mindegyik iizleti
vallalkozas esetében jelentOsnek tekinthetd. Rengetegen tapasztalhattdk ezt az elmult évben:
legtobben a képzések/tréningek kurtitdsa, masok a juttatasok visszafogdsa, de sokan a
bérjelleghi kifizetések csokkenése esetében is. Azt tapasztalom, hogy a HR-es tevékenység
iizletivé valasa manapsag leginkdbb az ilyen jellegli hozzajarulasra fokuszal: folyamatok
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hatékonysaganak, létszdmmutatok optimalizalasa, fejlesztési és kompenzacids kifizetések
aramvonalasitasa.

A HR Tiikor kutatas is visszaigazolja a HR erdsddését ebben a témaban, taldn ez az egyik
legtobbet erdsodott szempont a kutatas 2003-as megkezdése 6ta. 2009-ben a valsag kezelését
jelolték ki a valaszado vezetok a HR szdmara, mint legfontosabb prioritast, és e tekintetben
jora is értékelték a HR teljesitményét.

c. Eredményes. Hozzdjaruldas a szervezeti célok megvalositdsahoz, ami a szakmai
nyelvezetben ma leginkabb a Stratégiai Partnerség kifejezésben fogalmazodik meg.

A HR Tiikor kutatds kezdetén ez volt a vezetOk altal egyik legkritikusabban értékelt
dimenzid, és az interjukbol az deriilt ki, hogy a legtobb esetben maguk a HR-esek is még
keresték azt, hogy milyen tartalommal lehet feltolteni ezt az elvarast. A kérdoivek értékelése
azt mutatja, hogy mara egyre tobb vezetd szamara nem kérdés, hogy a HR-nek ,,helye van az
asztalnal”, ugyanakkor konkrét hozzajarulds, eredmények megragadasa az egyik
legizgalmasabb ¢€s legnyitottabb vitapont. A stratégiai szerepben vald fejlodés lehetdségére
utal, hogy a kutatds minden fordulojanak legrosszabbra értékelt kérdése a HR-esek
proaktivitasa, azaz kezdeményezO, a hosszabb tava hatasokra, trendekre felkészitd szerepe
volt. Tovabbi ide kapcsolodd kritika a vezetdk részeérdl: elsOsorban tevékenység és nem
eredményorientaltnak latjak a HR-eseket.

4. Jo, mint tigyfélorientdlt. A kovetkezd alfejezetben részletesebben is kifejtem, hogy az
egyik legfontosabb atalakuldas a HR mikodésében a szolgaltatasi szemlélet, aminek
kulcsszavai az tigyfélorientacio, atlathatdsag, rugalmassag, ugyanakkor kiszdmithato és jol
standardizalt tamogatas. A megvalositas egyik eleme a standardizalds, ami a legtobbszor belsd
szolgaltatd kdzpontokban, illetve kiilsd szolgaltatohoz valo kiszervezésben valdsul meg. Ezen
az uton itthon is sok szervezet elindult. A masik elem viszont a személyes egylittmikodés, az
adott vezetdi helyzethez, probléméahoz vald kapcsolddas, a belsd tanacsadoi tamogatas. Ez az
a tényez0, amiben szintén sok eldrelépés tortént — legtobb szervezetnél 1étrejott valamiféle
egykapus szemléletli generalista, partneri tamogatd szerep, am a vezetOk elégedettsége e
tekintetben mar alacsonyabb.

A kutatasi eredményeink azt is mutatjak, hogy ebben a dimenzioban valik el egymastol
leginkébb a sikeres €és a kevésbé sikeresnek értékelt HR szervezetek megitélése, vagyis ez
tekinthetd a vezetoi elégedettség aktudlis hazai forrd pontjanak: azaz a vezetok elégedettségét
leginkdbb az befolyasolja, mennyire latjdk tigyfélorientaltnak ¢€s személyes tanacsadoi
szerepében hatékonynak a HR-eseket, szemben a csupan adminisztrativ fokusszal.

5. J6, mint JO, az alapvetd értéktelitett értelemben: élhetdbbé, 6romtelibbé tenni a vilagot.
Nehéz errdl a témardl roviden irni. Egyetemi oktatdi szerepemben azt tapasztalatom, hogy a
hallgatok HR szakma irdnti orientalédasanak sokszor van ilyen komponense is, ami aztan a
mindennapi kiizdelmekben, operativ fokuszban feldrlédik, és akar cinizmussa is valtozik.
Ugyanakkor tobb olyan HR vezetdt, illetve szakértot is ismerek, aki szamara folyamatos
prioritast jelent e szempontok — értékalaptsag és az lizleti szemlélet — integraldsa. Sokszor
azonban nem teljesen vilagos, hogy a kiilonbozé kezdeményezések — vallalati
felel0sségvallalasi programok, hatranyos helyzeti munkavallalok tadmogatasa, munka-
maganélet egyensuly és egészség-meglrzési programok — mogoétt milyen ardnyban, és
viszonyban all a tudatos iizleti cél, személyes Onmegvalositds, €s akar szervezeti vagy
személyes PR cél, ego-jatszma. A legtobb esetben mar az sem egyértelmii, hogy az ilyen
projektek esetében milyen szerep vallalasa a legcélszerlibb a HR teriilet szdmara:
kezdeményez06, facilitator, projektmenedzser, ,,tulajdonos” stb., hiszen az egyik legnagyobb
veszély éppen az, hogy mindezek ,,csupan” HR {igyek maradnak. Az viszont egyértelmdi,
hogy a hazai iizleti kulturaban ennek a szempontnak a megjelenitése nem egyszerlien
tdmogato szerepet jelent, hanem erds kultaraformalo, valtozasi ligynoki szerepet is, ahol a HR
a vezetdi szemlélet formalojaként hat.
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A HR Tiikor kutatas vizsgélati fokuszaba az idei évtdl keriilt bele ennek a témakornek a
felmérése is, €s azt latjuk, hogy a vezetdk elsdsorban inkabb csak a PR értékét latjak a
kiilonboz6 vallalati CSR és munkavallaloi sokszinliség projekteknek, amelyek nem erdsitik a
HR hitelességét. Leginkabb a munka ¢és magéanélet téméja jelenik meg szdmukra prioritasként,
ennek kapcsan viszont nagyon elégedetlenek a HR-esek tevékenységével.

A hosszu felsorolashoz rdadasul még egy fontos megallapitas: a fenti elvarasok a szervezeti
valdésag mindennapjaiban legtobbszor egymasnak is ellentmondhatnak, illetve az egyes
szervezeti szereplOk eltérd mértékben jelenitik meg dket. Ebbdl az kovetkezi, hogy a HR nem
lehet az Gsszes szempont szerint tokéletes, és feltehetéen nem torekedhet egyetlen szempont
maximalasara sem, hanem az adott szervezet célrendszeréhez és kultardjahoz igazodd és
valtozod egyensily teremtésével lehet valoban sikeres és JO. Persze az adott célrendszert és az
értékelést az is befolydsolja, hogy a lista vége felé¢ haladva egyre nehezebben értékelhetd,
mérhetd a HR teriilet teljesitménye az adott elvaras mentén.

A ,VEZETOKKEL EGYUTTMUKODVE” HR 6ndefinicios elem tekintetében nem
bocsatkoznék hosszas felsorolasba. Szamomra itt és most ez a legkritikusabb kérdés a HR
szakma sikeressége szempontjabol. A definicid szintjén az alapiizenet az a trivialitas lenne,
hogy a HR-t — féleg — nem a HR-esek végzik, hanem a vezetdk, akiket a HR-esek
rendszerekkel, folyamatokkal és személyes egylittmiikodéssel tamogatnak — és egyben
fejlesztenek, és adott esetekben befolyasolnak is — ebben a feleldsségiikben. Az embereket
nem a HR-esek veszik fel, motivaljak, értékelik, fejlesztik, és sziikség esetén bocsatjak el,
azaz vezetik, hanem a vezetdik. (Es akkor még nem beszéltiink az emberek magukért vallalt
feleldsségérol.) Ugyanakkor a HR teremti mindezen tevékenységek kereteit, valamint 6rkodik
a vezerlod elvek és értékek megvalosulasan és sziikség esetén megujitasan.

A hatas kozvetettségének logikai trivialitdsa a szervezeti hétkoznapokban sokszor cstszik at
jatszmas helyzetekbe, felel0sségatharitasba, akar a HR-esek, akar a vezetdk, vagy a
munkavallalok részérdl, legtobbszor ,,egyiittmiikodve”. HR-esek sokszor végzik el a vezetdk
dolgat: oldanak meg konfliktusokat, kézvetitenek ilizeneteket, vallaljak fel a rosszfit szerepét,
toleralnak vezet6i hidnyossagokat. Ezzel rovidtdvon tovabblenditik az ,,igymenetet”, am
hosszabb tavon sajat ,,szervezeti kiildetésiiket” gyengitik.

Mindezek alapjan a teljes HR szakma szempontjabdl itthon legalapvetébb kérdésnek az
iizleti vezetdk ,,emberek vezetése” (people management) témaban felvallalt felelosségének
erOsitését, egyaltalan tizleti prioritasként vald értelmezését tartom. Amig ez nem keriil a
helyére, a HR mindig is reagélo, s6t sokszor védekezd pozicioba szorul. Az attorés egyik
kulcseleme az elsd szamu vezetdvel, illetve az egész felsd vezetdi csapattal kialakitott viszony,
szerep. Mindehhez persze sziikséges az, hogy a HR-esek iizleti nyelven, €s szempontok
szerint tudjak megfogalmazni hozzaadott értékiiket, amely sokak szaméra csak operativ
jellegli, vagy pedig kodos és nehezen megfoghatd. Egy ilyen fordulatra alapozva lesz
lehetséges az, hogy a HR kilépjen az operativ szolgaltatd szerepébdl, és lizleti partnerként,
adott esetben belsd coachként is miikodjon. Persze ennek elofeltétele az is, hogy az alapot
jelentd szolgaltatdsokat valoban megbizhatoan, gyorsan, dalathatoan, {igyfélbarat &s
koltséghatékony modon nytjtsa.

E témakorben egy masik szempont a bizalom kérdése, hiszen enélkiil nem lehet hiteles az
egylittmiikodés a vezetOkkel. A HR Tiikor kutatds mindegyik kordbbi forduldjaban ez a
témakor kapta az egyik legkritikusabb értékelést. Ez részben érthetd, hiszen a HR rengeteg
olyan személyes és iizleti informacid birtokdban van, ami kényessé valhat kommunikéacio
szempontjabol, illetve konnyen keriilhet olyan koztes helyzetekbe, amikor kiilonb6z6
szervezeti konfliktusokban megoldasaban az egyik, vagy akar tobb oldal fel¢ is rongalja
hitelességét: szakszervezet/menedzsment, munkavallald/vezetdje, vezetdi szintek illetve lizleti
teriiletek kozotti konfliktusok. A HR elfogadottsagat és a felé iranyuld bizalmat alapvetden
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befolyasolja, hogy miként kezeli ezeket a kényes helyzeteket, nem valik-e példaul a felsd
vezetd szlirke eminenciasava, vagy éppen ellenkezdleg belsd szakszervezetissé.

A definici6 harmadik eleme: ,Munkavallalok teljesitményére, képességeire hat”. E
szempont szerint két dilemmara hivom fel a figyelmet. Az egyik az, hogy, mint latjuk a HR a
vezetOkre €s rajtuk keresztiil (is) a munkavallaldkra hat, tehat elsésorban a motivacidkra és a
képességekre, szakszerti szoval a kompetencidkra. Vagyis a j6 HR hatasara a szervezet is
kompetensebbé valik — tovabbvihetd a kapcsolat a ,core competence”, azaz
magkompetencidk elméletéhez. A probléma az, hogy ez a hatas csak kozvetett kapcsolatban
all barmilyen az iizleti életben megszokott, tézsdei értékelésekben is nyomon kovetett
teljesitménymutatoval.

A masodik dilemma a mérhetdéség egy masik szempontjara vonatkozik. A kérdés: ha
hisziink a HR iizleti hatdsaban, akkor milyen mutatdoszdmok alapjan hatarozzuk meg a HR
vezetOk bonuszat? Az egyszeri méréstechnikai és definicidés dilemmakon tal ott van a
koncepcionalis probléma: ha a HR a vezetdkon keresztiil, velilk egyiittmikodve fejti ki a
hatasat, akkor milyen eredménymutatok sziikithetok le csupan a HR hatdséara?

A HR Tikor kutatassal e hatasok legalabb kozvetett mérésére toreksziink, hiszen a kutatasi
eredményként kialakulo vezetdi tiikor — és HR-es onkép — atfogja az itt bemutatott HR-es
hozzajarulasokat.

Melyek a nemzetkozi trendek, milyen titon halad a szakma?

Az eddigi értelmezd és dilemmafelvetd gondolatok utan most tekintsiink ki roviden, hogy a
nemzetkdzi szintéren melyek a HR gyakorlat legfontosabb trendjei ebben a helyzetben. A
trendeket két nagy csoportba oszthatjuk aszerint, hogy a HR szervezeti miikddésére,
illeszkedésére, illetve a HR tevékenységek tartalmara, fokuszara vonatkoznak-e.

A HR szervezeti illeszkedése kapcsan az alapvetd trend egyszeriien megfogalmazhato:
valasszuk el egymadstdl az iizleti partner/szakmai fejlesztd, illetve a szolgaltatd részeket.
Eltérd céljaik és sikerkritériumaik okdn mas alapelvek mentén és szervezeti keretek kozott
kell miikodtetni ezeket a tevékenységeket. Ez a feltevés all a 2000-es évek legfobb témaja, a
»HR atalakulas” (HR Transformation) mogott, ahol is a HR miikddés iizletileg hatékony,
igyfélorientalt atalakitasa a jelszo. A jol hangzo jelszavak sajnos legtobbszor csupan
folyamathatékonysag optimalizalo projektekre, belsé szolgaltatd kozpontok kialakitasara,
illetve kiszervezési megoldasokra utalnak. Kiemelt mutat6 a koltséghatékonysag, az egy fore
jutd HR koltségek csokkentése. Tapasztalataim szerint azonban ezek a projektek rendszerint
nem eredményeznek valodi iigyfél elégedettséget. Tipikus jelenség az, hogy a helyben marado,
elvileg iizleti partner szerepet ellatd HR-eseknek éppen ilyen feladataikra nincsen idejiik,
mivel tlizoltdé mdédon oldjak meg azokat a feladatokat, amelyeket a regionalis kozpontokban,
vagy a kiszervezett szolgaltatoknal akadoznak.

A HR altal nyujtott szolgaltatasok kapcsan sok aktudlis forro pont is taldlhato. A
kompenzacio, és kiilonosen a (fels@)vezetdi O0sztonzés kérdése szintén kozponti téma, a
rengeteg rossz tapasztalat hatasara: Enron, valamint gazdasagi valsdghoz kapcsolodo
események, lasd bankarok 0Osztonzoi. Izgalmas vitdk és kisérletezések folynak ennek a
témanak a jogi szabalyozésa, atlathatosaga, illetve tartalmi kérdései - Osztonzés iddtavja,
részvényekkel vald kapcsolata, nagysagrendje stb. - kapcsan.

Az el6z6 témahoz kapcsolédoan is, de oOnélldan is kiemelt kérdés a ,,compliance”
(megfeleldség). A koz javat szolgald, alapvetd elveket — atlathatosdg, kovethetdség,
jogszabalyi megfelelés, versenysemlegesség — elérni szdndékozd szabalyozasok a
hétkdznapokban elképesztd biirokratikus kényszerek formajaban jelentkeznek.

Itthon még kisebb szerep jut, de mashol mar kiemelt prioritasként kezelik a tarsadalmi
feleldsség vallalas, munkahelyi sokszintiség, a ndi vezetok, a munka és maganélet, atipikus
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munkavallaldsi formak kérdéseit. Az ilyen tipusu témak koziil talan a generacios téma az —
kapcsolédva a karrier és tehetségmenedzsment témakoréhez -, amely itthon is erdsebb
prioritassal jelentkezik, és szerintem mar a kozeljovOben alapvetd HR és vezetdi reakciokat
kovetel. Nemzetkozi szinten talan mar nem annyira divattéma, de itthon én még mindig a
karrier témajahoz kapcsolddd rengeteg szervezeti tabu, sztereotipia és csapdahelyzet
tudatositdsat és felszdmolasat tartom az egyik legizgalmasabb, ¢és kozvetlen {izleti
kovetkezményekkel is jaré6 HR témanak.

Ezeknek a téméaknak mindegyike izgalmas lehetdséget kinal arra, hogy a korabban
megfogalmazott ,,josagi” kritériumok integracidja tesztelddjon. Jo esetben pedig kivalo
terepet kinalnak arra, hogy a HR stratégiai partneri szerepét erdsitse, illetve tudatositsa a
menedzserek emberek vezetése témaban vitt feleldségét. A jelen mindennapi gyakorlatban
még nem tartunk itt, €s a valsdghangulat sem ennek kedvez.

Mi lehetett a valsag hatiasa a HR szerepére?

Azt gondolom, hogy a valsag lehetdség és veszély is egyben. A lehetdség oldalon az 4ll, hogy
a HR most nagy figyelmet kapd, kozvetlen iizleti prioritast élvezd feladatokon dolgozhat
egylitt a felsdvezetokkel. Most kézzel foghatéan mutatkozik meg egyes HR tevékenységek,
rendszerek tizleti eredményt befolydsold hatasa: fizetések, 1étszam/leépitések, munkavégzeési
formak (részmunkaidd, szerzddés dolgozok), szervezeti valtozasok kozepette a belsod
kommunikacio, a kulcsemberek és tehetségek megtartasa, motivalasa. Erdekes dilemma, hogy
miként lehet a motivaciot fenntartani a kedvezotlen valtozasok — er6sodo félelmek, csokkend
szervezeti €s egyéni (lasd sales-esek) teljesitmények, sokszor csokkend fizetések — kozepette.

A veszélyek koziil harmat emelek ki:

1. A HR fokusza és megitélése besziikiil a koltségtényezokre, a rovidtavi eredményekre, a
»rutin” megoldasokra. Ez hosszabb tavon alé is ashatja a mozgasterét, a fejlesztd szemléletii
HR eszkozoknek, beavatkozasoknak. Uzleti partnerként miikodik a HR, de ,tehetségének”
csak a felét kihasznalva.

2. Jelen helyzetben az etikai alapu megitélések kiilondsen felerésddnek, €s a sokszor amugy
is ingatag bizalom konnyen megrendiil a HR iranydba. Most megméretddnek mindenféle
koréabbi jelszavak, értékvallasok, hangzatos iizenetek példaul a humanorientaciora, kélcsonos
elkotelezettségre, emberi tOkébe vald befektetése vonatkozdan. (Bar ide mellékszalon, de a
valtozasokhoz, és azok szakmai €s kulturdlis hatdsaihoz kapcsolodik a kozszféraban bérek
nyilvanossa tétele, ahol, ha tallépiink a kérdés politikai bedgyazottsagan, izgalmas szakmai
kérdésekbe litkoziink. Szemben allnak kulturdlis €s vezetési normak, személyiségi jogok, az
atlathatosag igénye, eddig megszokott fizetésemelési, elosztasi rutinok. Kérdés, hogy a HR-
esek hogyan reagdlnak, ¢s miként tudjak a vezetOket timogatni, azaz itt ismét tesztelddhetnek
a HR josagara vonatkozo elvarasok prioritasai.)

3. A HR mindig konnyen keriilhet a rossz hir hozoja, vagy a bilinbak szerepébe. Az ilyen
nehéz helyzetekben kiilonosen fontos képviselnie a HR-nek azt a hozzéaallasat, hogy
elsdsorban a vezetokon keresztiil, 6ket tdmogatva érheti el céljait. Ne htizzon magéra olyan
feladatokat/feleldsségeket, amelyek nem az O6vé, de tudja megmutatni és belevinni a
hozzaadott értékét.

Személyes zaras

Orémmel fogadtam a felkérést e rovid cikk megirasara, mivel azt képzeltem, hogy kibujasi
lehetdséget nyujt szamomra a megszokott szerepkényszerekbdl. Magam is sokszor megéltem,
hogy az egyetemi/akadémiai irdsmod esetében az elméleti megalapozottsagra €s hivatkozasi
korrektségre valo torekvés gyakran vezethet lires elvontsaghoz, tulintellektualizalashoz és
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befel¢ fordult elefantcsonttorony szemlélethez. A tanacsaddéi kommunikacioban pedig
konnyen teret nyerhet a tilzott leegyszerisités, a gyors, kézzelfoghatd eredményorientacid €s
a megrendeldnek valo tetszeni vagyas. Azt gondoltam, hogy ez az esszé lehetdséget ad arra,
hogy a mindennapok nyelvén, de atfogd szemlélettel, batran, de megalapozottan gondoljam
végig, és irjam meg, hogyan latom a HR szakma atjat és néhany dilemmajat. {ras kozben ra
kellett jonndm, hogy ez nem egyszerti feladat. Ujabb és Gjabb bugyrok és szempontok nyiltak
meg, a kezdetben vildgos fokusz, értelmezés és struktura egyre inkdbb 6sszefonodott/komplex
képpé alakult at, egyszersmind tatong6 lyukak jelentek meg rajta. Szamomra fontos tanulsag:
nehéz egyszerlien, kozvetleniil, egyértelmiien beszélni a HR-r6l. Mar csak ezért is azt
gondolom, hogy nehéz lehet HR-esnek lenni. Kiilsnosen nehéz lehet JO HR-esnek lenni.

Két fogddz6 mindehhez a cikk zéardsaként. A HR-eseket ebben a helyzetben egyfeldl
tamogathatja tudatossaguk erdsitése a HR szerep sokszinliségérdl, és ezeknek a szerepeknek
az Osszekapcsolddasairdl, egymasra, illetve egymas ellen hatasair6l. Ez a ralatas segithet a
felmeriild igényekkel szembeni folyamatos tiszta és vildgos ondefinicioban. Masfeldl pedig
felhivom a figyelmet arra, hogy az iizleti élet nyomasztd teljesitménykényszerei kdzepette is
megéri ,csupan” ELEG JO-nak lenni, nem pedig tokéletesnek. Ez a Bettelheimnek
koszonhetd finom kiegészités egy még a HR-esénél is nehezebb, a sziildi szerep esetében
meglepden jo iranytiinek bizonyul. Talan itt is bevalik...



