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Absztrakt

A tanulmany roviden bemutatja a harom kozszolgalati hivatasrend szerveze-
teiben foly6 személyiigyi munkavégzés jellemzait, a kiilonféle HR folyama-
tok és az ezeken beliili egyes HR funkciok meglétét és mikodéseét, fejlodési
iranyvonalait valamint az allomany ezekkel kapcsolatos megitélését. Alap-
jaként a 2013 masodik negyedévében a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem ¢és
a Kozigazgatasi ¢s Igazsagiigyi Minisztérium egyiittmiikodésében lezajlott
,Emberi eréforras gazdalkodas és kozszolgalati életpalya” cimii kutatas so-
ran Osszegyljtott adatok és tapasztalatok bemutatasa szolgal, amelyek infor-
maciotartamanak aktualitasat és a kutatdi munka gyakorlati megalapozasat is
szolgaltatjak.

Kulesszavak: kozszolgalati ¢letpalya, stratégiai emberi eréforras menedzs-
ment, szervezeti hatékonysag
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Bevezetés

Az emberi er6forrds menedzsment célja és értelme az emberi eréforras haté-
kony kezelése, menedzselése €s a szervezeti hatékonysag, a szervezet fenn-
maradasanak és novelésének biztositasa, a szervezeti teljesitmény ndvelésé-
nek eldsegitése. Az emberi er6forras menedzsment, vagy népszerd, rovidebb
kifejezéssel ¢lve a HR nagy utat jart be, az utobbi évtizedekben kiszélesedtek
funkciéi, ¢és kiilondsen a magéanszféra nagyvallalatainal egyre kiterjedtebb
hatokorrel, egyre fontosabb szerepet tolt be a stratégiai dontéshozatalban is.
A személyi allomany megfelel6 gondozasahoz valtozo vilagunkban a HR te-
rillet a megfeleld felhatalmazas és a felsdvezetés tdmogatd magatartdsanak
birtokaban képes és alkalmas arra, hogy hathatds segitséget nyujtson. Nincs
ez masként a kdzszolgalati szervezetek esetében sem, ahol azonban a tapasz-
talatok szerint jelenleg foként csak a mindennapi személyligyi adminisztraci-
0s tevékenység zajlik, a HR teriilet timogato, vagy stratégiai partneri szerep-
ben nem tud érdemben hozzajarulni a szervezet eredményes miikddéséhez. A
tanulmany ennek okait vizsgalja, bemutatja a jelen helyzetet valamint utalast
tesz a jovoben kivanatos allapot elérésére és az oda vezetd lehetséges utakra,
az azt szegélyez6 problémakra.

A kozszolgalati humanerdforras menedzsment jelene

Az elmult mintegy masfél évtized alatt a magyar kozszféra szamos atszer-
vezési hullamot élt at, amelyek el0szor a rendszervaltashoz, majd a négyé-
venkénti kormanycserékhez kapcsolodtak. A zart, szenioritas alapon miiko-
dé kozszolgalati €letpalya modellek bevezetését kdvetéen folyamatos volt
a torekvés a személyi dllomany helyzetének javitasara, a kdzigazgatas mo-
dernizalasara, amely inkabb tobb mint kevesebb sikerrel zajlott, sok esetben
latszatintézkedések, vagy félbehagyott fejlesztések altal (pl. kivalasztasi re-
form, versenyvizsga). A reformok foként az dllomany helyzetének javitasara
iranyultak, tekintet nélkiil azonban a személyiigyes/HR-es allomany ezekben
betdltott és a folyamatok hatasara sziikségszeriien valtozo szerep és feladat-
kor definialasara.

Fentiek mind abba az iranyba mutattak, hogy el kell érni a kozszolgalat szer-
vezeteinél a stratégiai tervezési €s vezetési modszerek és eljarasok megval-
tozasat, hogy az emberi er6forras menedzselés is sokkal tudatosabba, kdvet-
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kezetesebbé valjék, és hosszabb tavra is tervezhetd és végrehajthato legyen.
A 2010-es év ebben mérfoldkonek tekinthetd, hiszen innent6l a kdzszolgalati
személyzeti politika teriiletére fokozott figyelem iranyul. A fejlesztéseket
megfogalmazo logika felismeri azt az 6rok igazsagot, hogy minden az embe-
ren mulik, hiszen az emberek toltik meg ¢élettel, és mikddtetik a szervezetet.
A magyar kozigazgatas fejlesztési programjat megfogalmazd Magyary Zol-
tan Kozigazgatas-fejlesztési Program egyik fontos célkitlizése a kdzszolgalati
tisztviselok és a rendészeti, honvédelmi allomany szamara a teljes életpalyara
kiterjedd kiszamithatd és vonzod lojalitast erdsitd, hosszu szolgalatvallalasra
0sztonzo életut megteremtése. Mindemellett pedig a kdzszolgalati személy-
zeti politika megtjitasa, a stratégiai emberi er6forras gazdalkodas szemlélet
bevezetése €s a személyzeti munka fejlesztése. A célok megvalositasa nehe-
zen képzelhetdek el a hagyomanyos személyzeti igazgatas keretében, ahol
a HR feladatokat ellaté (személy) szervezeti egység csak a személyiigyi ad-
minisztracioval foglalkozik, és ebbdl a szerepbdl nem is tud/szandékozik
kitorni, és ahol a vezetdk kevés emberi eréforras menedzsment ismerettel/
képességgel rendelkeznek. A vonzo, €s motivalo életpalya kialakitasdhoz
a hagyomanyosan zart rendszer szerint felépiilé eldmeneteli rendszeren tul
rugalmas, 01j megkdzelitések és HR funkciok alkalmazasara van sziikség, a
teljesitményértékeléstol, emberi eréforras fejlesztéstdl egészen a HR teriilet
stratégiai partnerré valasaig, amikor a HR funkciok integraltan és rendszer-
szerlien mitkodnek, a HR proaktiv és értékteremtd magatartasaval. Ehhez a
tavlati célhoz, amikor is a HR stratégia partnerségérol beszéliink, természete-
sen hosszl ut vezet, viszont az alapok lerakasat mihamarabb el kell kezdeni,
illetve folytatni kell.

Sziikségtelen hangsulyozni, hogy barmilyen fejlesztésnek mennyire
nélkiilozhetetlen alapja az azt megel6z0 és alapoz6 kutatés, viszont az elmult
években nem volt egy olyan komplex vizsgalat, amely a kozszolgalati em-
beri erdforras gazdalkodasaval foglalkozott volna. Ezt hianypotld jelleggel
— és remélhetdleg tovabbi jovobeli kutatasok megalapozasaként — a Nemzeti
Kozszolgalati Egyetem és a Kozigazgatasi és [gazsagiligyi Minisztérium altal
kozosen lefolytatott ,,Emberi er6forras €s ¢életpalya” cimii kutatas részeként
a ,,Kozszolgalati human tiikor 2013” cimi kérddives felmérés igyekezett va-
lamelyest potolni. A strukturalt kérdéives kutatds soran — amelyben volt sze-
rencsém kutatoként kozremiikodni — szerettiik volna felmérni a kdzszolgalati
emberi er6forras gazdalkodas jelenlegi allapotat, és egy 0j rendszerkiépités
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lehetdségeit, esélyeit szamba venni. Ehhez fel kellett mérni azt a kdzeget,
amelyre a mindennapi HR munka hatassal van (a személyi allomany vala-
mennyi tagja), iranyitoi (vezetok, HR vezetdk), és a gyakorlati végrehajtas-
ban koézremiikodok (HR szakemberek). A kérdéives kutatast 2013 masodik
negyedévében bonyolitottuk le, megkdzelitdleg 2500 kitdltott kérdbiv adatait
tudtuk elemezni, amely az allamigazgatas vonatkozasaban igy reprezentativ-
nak tekinthetd. A kérddivre a rendészeti, és 6nkormanyzati tertiletrdl is nagy
aranyban érkeztek valaszok, az elemzés adatait nem torzitottak, igy ezek tobb
helyen figyelembe vehetok voltak, 6sszehasonlitas volt készitheto egyes hi-
vatasrendekre.

A fentiekben elhangzottakat a szakirodalom is aldtdmasztatja, vagyis
hogy a hazai kozszolgalaton beliil folyo HR tevékenység a HR evolucios mo-
delljét tekintve altalaban melyik periddus jegyeit mutatja. A hazai kozszolga-
lat valamennyi teriiletére és legtobb szervezetére jellemzd HR tevékenységet
—annak jellege, tartalma, alkalmazott modszertana, lehetdségei, a munkavég-
zéssel szemben megfogalmazott vezet6i elvarasok és egyéb tényezok alapjan
— valahol a személyzeti menedzsment (Personnel Management) és az emberi
eréforras menedzsment (Human Resource Management) periddusai kozotti
allapothoz lehet besorolni jelenleg. Ennek a koztes helyzetnek megfeleléen a
feladatok tulnyomo részét az adminisztrativ, biirokratikus és erésen szabalyo-
zott jelleg uralja. A személyzeti menedzsment idészakaban még jorészt ,,szi-
getszertien” mitkodtetett HR tevékenységeket, az emberi eréforras menedzs-
ment iddszaka alatt mar folyamatokba szervezték és rendszerszerd, integralt
tevékenységi mechanizmust alakitottak ki. A fejlett orszagokra ezek a megol-
dasok a XX. szdzad 80’ — 90’-es éveiben voltak jellemzok, Magyarorszagon
pedig kozel 10 — 15 éves késéssel honosodtak meg. A jelen ismereteink szerint
legkorszertibbnek szamitod fejlodési szakaszba, a stratégiai emberi eréforras
menedzsment szakaszaba (Strategic Human Resources Management) a vilag
halado része az ezredfordul6 kornyékén érkezett el. Ez a szakasz, amely szer-
vesen raépiil az el6z6 fejlodési szintek altal meghonositott eredményekre, és
ad tobbet, illetve mast azoknal. A stratégiai emberi eréforras menedzsment-
ben megjelenik, sot teret nyer a felsdvezetdi nézépont; ezzel egyetemben az
emberi eréforras menedzsment kritikus szerepe a szervezeti eredményesség,
értékteremtés, és versenyképesség novelésében kiemelt szerephez jut, vala-
mint megerdsddik a HR munkavégzés integrald funkcioja is.
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A kozszolgalati HR munka megitélése

A tanulmany terjedelmi korlatai nem teszik lehetdvé, hogy mindenre kiter-
jedden és széles valtozoi korre bemutassuk a kutatas eredményeit (a kérdoiv
156 kérdést tartalmazott, a témdban 22 résztanulmany, mintegy 91 szerzoéi iv
keletkezett, amely ha a mindséget nem is, de az elvégzett munka mennyiségét
feltétlentil érzékelteti), igy csak az altalanosabb, érdekesebb eredményeket,
kovetkeztetéseket emeljiik ki. A kovetkezdkben fokuszalunk a vélaszadok
HR munkatérsakkal kapcsolatos véleményére, valamint az egyes humanfo-
lyamatokkal kapcsolatos elégedettségre, és jovoképre.

A kutatas elokészitése soran létrejott egy HR rendszermodell, amely maga-
ban foglalja a HR-es munka soran elképzelhetd 6sszes humanfolyamatot és
ezek alatt rendszerezve a sok funkciot. Ez a komplex rendszermodell maga-
ban foglalja tehat a HR munka minden aspektusat, a kérd6éives kutatas ezekre
ki is terjedt, kiilonboz6 tipust kérdések sorozataval. A vizsgalat az alabbi
abran lathato teriiletekre, (humanfolyamatokra, és az ezeken beliili egyenként
kb. 10-20 funkciokra) terjedt ki:

A humanfolyamatok megitélése

aszemélyligyi szolgaltatasok HR folyamatihoz
tartoz6, a személyiigyi, munkaiigyiigazgatasi
és adminisztrativ HR funkcidk ellatasa

aszemélyiigyi szolgaltatasok HR folyamatanak
és HR funkcioinak ellatasa

akompenzacié és javadalmazasHR

folyamatanak és HR funkcisinak ellatasa Wrendvédelem

a teljesnm(?nymenedz.sirr.lent HI? folyamatanal( dnkormanyzat
és HR funkcioinak ellatasa

az emberi erdforras fejlesztés HR W kozigazgatas

folyamatanak és HR funkcidinak ellatasa

.. i A . S . M Osszesen
akozszolgalati életpalya {emberi eréforras

aramlas) HR folyamatanak és HR funkcidinak
ellatasa

amunkavégzési rendszerek HR folyamatanak
és funkcidginak ellatasa

astratégiai tervezés HR folyamatanak és
funkcidinak ellatasa

}
0,00% 10,00%  20,00%  30,00%  40,00%
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Forras: ,, Emberi erdforras gazdalkodas és kozszolgalati életpalya” cimii kutatds

Fentiekbdl is latszik, hogy az egy-egy humanfolyamatra adott valaszok rész-
letes elemzése szétfeszitené a tanulmany terjedelmi korlatait, igy most te-
kintsiik meg csak dsszefoglalo jelleggel, hogy az egyes humanfolyamatokkal
kapcsolatban milyen valaszaddi megitélések sziilettek (hivatasrendenként).
Az abrabdl jol lathaté az adminisztrativ jellegli feladatok dominancidja, az
emberi er6forras fejlesztés, vagy a munkavégzési rendszerek HR folyamata-
inak ¢és funkcioinak ellatasa igen alacsony értéket mutatnak, visszaigazolva
ezzel a kutatas eldzetes feltevéseit.

Tobb kérdés is arra kereste a valaszt, hogy milyen szemmel tekintenek a HR-
re a munkatarsak, illetve, hogy milyen maga a HR onértékelése. Ezt szemlél-
teti a kovetkez0 tablazat.

) ] y HR beosz-
felséve- | HR fels6- | kozépve- | HR kozép- | beosztott
. . . . , tott mun-
zeto vezeto zeto vezeto munkatars i
katars
belso ta- . belsé ta- o
; ) ] lelki sze- ) ] koltség- o
HR felso6- nacsado, ] . . nacsado, Koltség
B meteslada, | fejlesztd kontroller /
vezetd coach/ . coach / . | kontroller
. | moderator fejlesztd
fejlesztd reformer
. . belsd ta-
moderator, moderator, i | moderator,
. ] nacsado, .
L konfliktus . konfliktus . konfliktus
HR kozép o adminiszt- o adminiszt- | coach/ o
R kezeld ér- . kezeld ér- ) ] kezeld ér-
vezeto rator rator moderator,
dekegyez- dekegyez- . dekegyez-
! i konfliktus- :
teto teto . teto
kezeld
HR beosz- . . . . . ..
adminiszt- | adminiszt- | adminiszt- | adminiszt- | adminiszt- | adminiszt-
tott mun- , , A i i A
i rator rator rator rator rator rator
katars

Forras: ,, Emberi erdforras gazdalkodas és kézszolgalati életpalya” cimii kutatas
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A HR beosztott munkatarsak sajat 6ndefiniciéjuk szerint is minden esetben
adminisztrator szerepet toltenek be, azaz operativ feladatokat latnak el, leg-
inkabb a személyiigyi rendszerek miikodtetését. A HR megitélése soran fo-
lyamat oldal hangsulyosabb a beosztottak esetében, amig a vezetok esetében
sokkal inkabb megjelennek a human funkciok. Erdekes példaul, hogy az em-
beri eréforras vezetdi adminisztratori szerepet tulajdonitanak a kozépveze-
toknek. A kdzépvezetdk még sajat magukrol szo6l16 itéletalkotasban is az ope-
rativ rendszermiikodtetés feladatait tulajdonitjak maguknak. Véleményiink
szerint ez arra enged kovetkeztetni, hogy a HR nem érzi stratégiai szerepét,
sokkal inkabb végrehajtoi, szolgaltato funkciot lat el, mely az alapvetd rend-
szerek mikddtetésére terjed ki. A beosztott munkatarsak nem vesznek, vagy
nem vehetnek részt fejlesztéseket érintd folyamatokban a rendszer centrali-
zaltsdga miatt. Ez alapjan feltételezhetd, hogy kevés olyan HR funkcio je-
lenik meg a kozigazgatasban, mely a munkatarsak fejlesztését szolgalna. A
rendszer kdzpontositott iranyitasara utalnak a tovabbi eredmények is. Azok a
munkatarsak, akik kiviilrél tekintenek a HR tevékenységére, sokkal inkabb a
moderator, érdekegyeztetd szerepet tulajdonitanak a kozépvezetdknek, mely-
ben a mindennapi problémakkal és a kollégak fejlesztésével foglalkozik. Erds
korrelaciéo mutathatod ki a bizalomrdl szold kérdéskor és a kozépvezetonek
tulajdonitott szerepek kozott, melybdl arra kovetkeztethetiink, hogy a kozép-
vezeto jelenti a tAmogatast nyujtd, konfliktuskezeld szerepet.

A HR folyamatok jovébeli megitélése

A kérdéssor zar6 szakaszaban arra kerestiik a valaszt, hogy a kordbbiakban
elemzett HR folyamatok és az aldjuk tartozé HR funkciok koziil a valasza-
do szerint melyek azok, amelyek a jovoben kulcsfontossagu szerepet fognak
jatszani szervezetének életében, azaz leginkabb befolyasoljak annak ered-
ményességét, sikerességét. A kérdésre adhato valaszokbol mindharom szféra
esetében atlagot szamoltunk.
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HR folyamatok fontossaga a jovében

Wakizszolgalati életpalya {emberi
erdforras aramlas) HR folyamatanak és
HR funkcidinak ellatasa

m a teljesitménymenedzsment HR
folyamatanak és HR funkciginak
ellatasara

mamunkavégzési rendszerek HR
folyamatanak és HR funkciginalk
ellatasa

maz emberi eréforras fejlesztés HR
folyamatanak és HR funkcidinak
elldtasa

W astratégiai tervezés HR folyamatanak
és HR funkcidinak ellatasa

maszemélyligyi szolgaltatasok HR
folyamatanak és HR funkciginalk
ellatasa

mszemélyiigyi és munkaiigyiigazgatasi,
adminisztrativ HR funkciok ellatasa

makompenzacio és javadalmazasHR
folyamatanak és HR funkciginak
ellatasa

Forras: ,, Emberi erdforras gazdalkodas és kozszolgalati életpalya” cimii kutatas

Az eredmények alapjan a valaszadok a kdzszolgalati életpalya jovobeli fon-
tossagat tekintették legkevésbé meghatarozonak a jovére nézve. Ezt koveti
a sorban a teljesitménymenedzsment, majd valamivel jobb helyezést ért el a
munkavégzési rendszerek HR folyamataval kapcsolatos feladatok ellatasa,
¢s az emberi eréforras fejlesztés HR folyamatanak ellatasa 25%-os arannyal.
Ezt kovetden az értékek mar szinte megegyeznek, a valaszadok 30% koriili
értékben helyezték a legfontosabb helyre: stratégiai tervezés, a személyligyi
szolgaltatasok, és a személyligyi és munkaiigyi igazgatasi adminisztrativ HR
funkciok ellatasat. A kompenzacio és javadalmazas HR folyamatanak ella-
tasat a valaszadok 33%-a jelolte legfontosabb funkcionak. A valaszok meg-
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itélésiink szerint tiikkrozik a HR szervezetekben jelenleg betoltott szerepét és
feladatait. Hiszen azokat a teriileteket, amelyeken a HR jelenleg sem tolt be
stratégiai szerepkort (pl. kozszolgalati életpalya, emberi eréforras fejlesztés)
alacsonyabbra értékelték, mint a HR jelenlegi szerepkorébe tartozo szemé-
lyligyi szolgaltatasok és bériigyek intézését. Ez aldl egyediil a HR stratégiai
tervezésben valo részvétele a kivétel, amely kozépértéket kapott. Ez feltéte-
lezésiink szerint azt jelentheti, hogy a valaszadok bizonytalanok voltak a HR
stratégiai szerepkorének jelentésével, ezért inkabb kozépértékeket jeloltek
meg.

Osszefoglalas

A humanpolitikai teriilet folyamatosan valtozik és fejlddik. Ahogyan régota
hangoztatott is, a kdzszféra esetében is sziikség van a teriilet megujitasara,
Osszhangban a Magyary Program személyzetpolitikai céljaival. A humanpo-
litikai teriileten szemléletvaltasra volna sziikség, amely ugyanakkor nem ar-
rol szol, hogy az 1j, stratégiai funkcidknak fel kellene valtaniuk a klasszikus
személyligyi adminisztracios tevékenységet, hanem kiegésziteni azokat, igy
a diverzitas valna jellemzové. Ez természetesen Uj kihivasokat €s dsszetettsé-
get eredményezne a HR tevékenységben, amelyhez, ne feledjiik, a HR infor-
matikai rendszerek, un. szolgaltatdé kdzpontok tudnanak segitséget nyujtani,
amellyel a személyiigyi adminisztracios feladatok gyorsabb és hatékonyabb
formaban kezelhetok. A lehetdségeket jelenleg visszafogja a biirokratikus ad-
minisztracios teher, nincs id6 és energia HR funkciok menedzselésére, a meg-
feleld informatikai tdAmogatas ezt tudja orvosolni. Emellett a nyomtatvanyok
¢és iratmintak egyszer(isitése €s ésszerlsitése is segitené a személyligyi fel-
adatok ellatasat. Viszont vélhetden nem a biirokratikus adminisztracios kény-
szer a HR stratégiai partnerré valasanak legfobb akadalya. Korabban az igény
sem volt meg erre sem agazati szinten, sem magukban a szervezetekben. A
HR szervezetben betoltott szerepe leginkdbb a felsOvezetés attitiidjétol fiigg
(tamogatja vagy nem tartja fontos partnernek). Meg kell viszont jegyezni azt
a tényt is, hogy a HR munka kiteljesedése viszonylag stabil térben lehetsé-
ges, amely nagyobb intézményi valtozasok esetében, folyamatos atszerve-
zések esetében nem kivitelezhetd a tapasztalatok szerint. A kozigazgatasban
az elmult néhany évben lezajlott szervezeti és feladatreform természetesen
sziikségszertien zajlott le, igy ha ezutan a stabilitds kap szerepet az elkdvet-
kezend6 iddszakban, az a HR munka mindségének novelését teszi lehetdve.
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A kozszolgalati személyzeti politika teriiletén 2010-t6] megtett valtozasok
pozitiv iranyba hatnak, t6bb olyan 1j HR funkci6 is megjelent (TARTINFO,
TER stb.) amelyek a személyi allomanyra tett hatdsukon kiviil raterelik a
figyelmet a HR teriiletre, tobbletfeladatot és plusz funkciokat eredményez-
nek, amelyek hatdsara a HR munka 1) értéktartammal egésziil ki. Viszont
a kozszolgalat mintegy 200 000 f0s 1étszamaval, hatalmas gépezetrdl 1évén
sz6, nehezen mozdul meg, és a mindezidaig emlitetteken feliil az uj funkciok
¢letléptetésével parhuzamosan az emberek hozzaallasan volna sziikséges val-
toztatni. Az attitlidvaltas elsddlegesen a vezet6i és HR allomany képzésével,
ismeretgazdagitasaval alapozhatdé meg. Jelenleg érvényesiil az a kdzismert
mondas, hogy ,,a HR tal fontos ahhoz, hogy a HR-esekre bizzuk” igy kiva-
nalom lenne, hogy a vezet6i réteg is rendelkezzen megfelelé ember erdforras
menedzselési képességekkel és ismeretekkel. Valtozas csak abban az esetben
érhetd el, ha ezt a kiilonb6z06 vezetdi szintek mindegyike tamogatja, és ha ez
a gondolkodasmodd az egész kozszolgalati szervezetrendszert athatja, a fej-
lesztés megtételének Osztonzése és kommunikacidja folyamatos, atgondolt
és tervszertl.
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