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Nagy a tét — meégis fejletlen a HR

99,8% ~24 ~145 e

a hazai vallalkozas a versenyszféra GDP-hozzdjarulas cég elbtt all hasznal korszer(,
KKV-kategoria foglalkoztatottja KKV-nal (EU-atlag ~58%) generaciovaltas (10 év) digitalizalt HR-rendszert

A paradoxon: a munkaerOpiac, a generaciovaltas és a digitalizacio kikényszeritené a professzionalis HR-t — a vezet6k tobbsége

meégis reaktiv, adminisztrativ gyakorlatra tamaszkodik. Ez nem tudashiany, hanem mélyebb, szervezeti-kulturalis jelenség.
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A KERDES

Nem azt kérdeztiik, hany cégnél van HR-es

Hanem azt: miért, mikor és hogyan.

Mi viszi ra a vezetot? Admin vagy stratégia?

Milyen kortulmények vezetnek a HR-funkcio
formalizalasahoz egy KKV-ban?

Mit6l lesz a HR puszta adminisztracido — vagy
valddi stratégiai eszkoz?

Milyen hiedelmek? Mi segit, mi gatol?

Milyen vezetOi narrativak és értelmezések
formaljak a HR-rél alkotott képet?

Mely szervezeti és kulturdlis tényez6k
befolydsoljdk a HR elfogadottsagat?
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11 vezeto. 11 torténet. Egy kozos mintazat.

O 0 O

11 mélyinterja Sokszind minta Tapasztalt vezetok Tematikus elemzés
KKV-vezet6kkel, 60—75 perc, félig 15-200 f6s cégek - 4 szektor - atlagéletkor 47 év - atlag 18,6 év Braun & Clarke 6 |épéses, reflexiv
strukturalt beszélgetés Budapest és vidék vezetBi gyakorlat protokollja szerint

Miért kvalitativ? Mert a ,miért” és a ,hogyan” nem fér bele egy kérdGivbe — a vezet6i gondolkodast csak narrativakon at lehet megérteni.

TUDOMANYOS MEGALAPOZOTTSAG

C Triangulacié (CRANET) > C Reflexiv tematikus elemzés > C ,Informacids er6” mintaelv > C COREQ-dokumentacio >
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A GOCPONT

Hat visszatéro mintazat

Ezek nem kiilén dobozok — egymdsba érnek, és egyiitt rajzoljak ki a hazai KKV-HR valdsagat.

A valsagpont

A HR tlzoltasbdl sziletik,
nem tervbOl

Lathatatlan
érték

A j6 HR-t észre sem vesszik

A dichotémia

»Szlkséges rossz” vagy
stratégiai partner

Centralizalt
dontés

»A végén Ugyis én dontok”

Kulturalis
transzfer

A vezetd multja elbre jelzi a
HR-t

Pragmatikus
rogtonzés

»Nalunk nincs két egyforma
eset”



Q A ,,valsagpont” mint katalizator

66

,25 fO koriil kezdtiik érezni, hogy nem birjuk mdr adminisztrative kezelni a munkaer&-kérdéseket. Mindenki

mindenkihez szolt, kdosz volt... Egy kulcsember elment, és rdjéttiink, fogalmunk sincs, hogyan csindljuk. Az
volt a forduldpont.”

— Résztvevo - 42 fOs kereskedelmi vallalat

0 A HR nem elG@retekintd dontésbol jon — hanem egy krizisre adott reaktiv valasz: kulcsember tdvozasa, munkaigyi per, toborzasi cs6d,
vagy a tulterhelt vezetO.

A krizis tipusa meghatarozza a HR els® arcat — toborzasi gond — toborzé HR; munkatigyi per — jogi-adminisztrativ HR.

e Mikro- és makroszint parhuzama — amit a cégek egyenként atélnek, azt a COVID kollektiv valsagpontként valtotta ki — a HR valsag
altal ,noOtt fel”.
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HR mint ,,sziikséges rossz”

. észintén, a HR nekem egy adminisztrativ dolog. Kellenek a

szerzOdések, a bérszamfejtés... De hogy stratégiai? Az iizletet
nem a HR csindlja.”

— Résztvevl - 35 fBs épitdbipari vallalkozas

JellemzOen: tisztan KKV-/vallalkozdi hattér - alacsony statusz - sz(k
dontési jogkor

»Sziikséges rossz” vagy stratégiai eszkoz?

HR mint stratégiai eszkoz

,Ldattam, milyen egy jol miik6dd HR... segitettek a tehetségek
fejlesztésében, a kultura alakitdsaban, partnerek voltak az

lizletnek. Egyértelmi volt, hogy én ezt az utat akarom.”
— Résztvevl - 78 fBs szolgaltatd cég

JellemzOen: multinacionalis hattér - helye a vezet®i csapatban -
befektetés a fejlesztésbe

Kovetkezmény: nem elnevezés kérdése — eldonti a HR statuszat, dontési jogkorét és a belé fektetett er6forrasokat.
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A vezetoi mualt mint , kulturalis transzfer”

,Eqy német autdipari beszdllitonal dolgoztam, ott minden szigoruan szabdlyozott volt...
teljesitményértékelések, fejlesztési tervek, karrierutak. Amikor elinditottam a sajdat cégemet, természetes volt,
hogy ezeket bevezessem. Egy 40 fOs cégben mds skdldn — de az alapelvek vihetOk.”

— RésztvevO - 42 fOs gyarto vallalat

Nem a méret dont, hanem a szocializacié — a vezetO korabbi (fOleg multi-) tapasztalata mentalis modelleket, normakat, elvarasokat
visz at az uj cégbe.

Aki csak kis cégben volt, annak nincs referenciakerete — ,nem is tudtam, mit csinal a HR a szerzOdéseken tul... nekem ez kell-e?” (28
fOs kereskedelmi cég)

Moderald, nem determinisztikus hatdas — elméletileg az ,upper echelons” és a szervezeti bélyegnyomas (imprinting) logikajahoz
kothetd.
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TEMAK4-5-6

A szervezeti valosag, ami visszahuzza a HR-t

Centralizalt
dontés

Lathatatlan érték

A megelbzés, a kultura dpoldsa nem ,Van HR-es, de a végén én dontok
jelenik meg a szamokban — a HR csak mindenrdl... nem bizhatok meg
akkor ldtszik, ha baj van. Folyamatos senkiben annyira.” (52 fOs

legitimdcids kiizdelem. feldolgozdipari cég)

CRANET: a vezet®i dominancia ~41%,
bér- és juttatasi kérdésekben ~58%.

Pragmatikus
rogtonzeés

,Ndlunk nincs két egyforma eset...
nincs sztenderd szabdlyzat. Rugalmasak
vagyunk — de fesziiltségek is vannak.”
(34 fbs szolgaltatd)
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A rés nem tudds, hanem végrehajtas:
megvaldsitasi deficit.




GOCPONTI ERTEKELES

Mit jelent mindez egytitt?

1. A valsagpont a kozos csomoépont

A HR nem stratégiai dontésbdl, hanem fajdalombdl szliletik — ezért szinte mindig késik.

2. Nem a méret dont, hanem a vezeto fejében 1évo modell

Két azonos méretl cég, kétféle HR — a kulénbség a vezetd multjaban és értelmezésében van.

3. Arés nem tudas, hanem megvaldsitas

A vezet6Ok ismerik az irdnyt; a napi ,tlzoltas” nyeli el a végrehajtast — ez a megvaldsitasi deficit.




MIT KEZDJUNK EZZEL HOLNAP?

Harom nézopont, harom teendo

A HR-vezetOonek

¢ Tedd mérhet&vé a megel6zést — a
|athatatlan értéket forditsd szamokra

e Szerezz mandatumot koran, ne a
krizisben

e Epits egyszer(l, fenntarthaté
folyamatokat (a végrehaijtas a sz(k
keresztmetszet)
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A tulajdonos-vezetonek

e Ne varj a valsagpontra — a HR-t a
novekedés természetes része

o Reflektdlj a sajat HR-modelledre:
honnan ered?

e Delegalj valédi dontést, ne csak
feladatot

A szakpolitikanak

e HR-fejlesztés a tdmogatasi
programokba — ne csak technoldgia

o VezetBi képzés a HR stratégiai
szerepérol

e Mentoralas és best-practice
megosztas (kulturdlis transzfer)
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Koszonom a megtisztelo
figyelmet!

VerO Barbara

Debreceni Egyetem - Gazdasagtudomanyi Kar
Keskeny Nyomda — HR

b.vero@keskeny.hu

A teljes tanulmdny lektordlds alatt (2026): ,,Az emberi erGforrds menedzsment stratégiai szerepe a hazai KKV-szektorban”.



