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Ebben a fejezetben a harom koézszolgalati hivatasrend szervezeteiben folyd személyligyi
munkavégzeés jellemzoivel, a kiilonféle HR folyamatok és az ezeken beliili egyes HR funkcidk
meglétével, mukodésével, fejlédési iranyvonalaival és a felmérés résztvevoinek ezekkel
kapcsolatos megitélésével foglalkozunk.

1. Bevezetés

Az emberi eréforras menedzsment célja és értelme az emberi er6forras hatékony menedzselése
és a szervezeti hatékonysag, a szervezet fennmaradasanak és novelésének biztositdasa, a
szervezeti teljesitmény novelésének elGsegitése. Az emberi erdforras menedzsment, vagy
népszer, rovidebb kifejezéssel élve a HR (ahogyan a kovetkezdkben mi is nevezni fogjuk ezt a
teriiletet), nagy utat jart be, az utdbbi évtizedekben kiszélesedtek funkecidi, és kiilonosen
a maganszféra nagyvallalatainal egyre kiterjedtebb hatdkorrel, egyre fontosabb szerepet tolt be
a stratégiai dontéshozatalban is. Ehhez annak felismerése volt sziikséges, hogy a szervezet
legfontosabb értéke a személyi allomdnya, igy ennek megfelel§ gondozasa a szervezeti siker
alapveto kelléke. A személyi allomany megfelel6 gondozasahoz pedig valtozé vilagunkban a
HR teriilet a megfeleld felhatalmazas és a felsé vezetés tamogatd magatartasanak birtokaban
képes és alkalmas lehet arra, hogy hathatos segitséget nyujtson.

Az emberi er6forras menedzsment filozofiajat tobb nézépontbdl is meg lehet ragadni, itt most
egy egyszeriu négyes megoldast mutatunk be, amely szerint a HR filozo6fidja négy alapelven
nyugszik:
e Az emberi eréforras a szervezet legfontosabb vagyona, és hatékony kezelése a szervezet
sikerének kulcsa.
e Szervezeti sikert a legnagyobb valdszintiséggel akkor lehet elérni, ha a humanstratégia
és a humanpolitika szorosan kapcsoldodik a stratégiai tervekhez, és hozzajarul a
szervezeti célok eléréséhez.
e A szervezeti kultura, az értékrend, a munkahelyi légkor és a vezet6i magatartas a
szervezeti siker f6 0sszetevdi. Ezt a kulturat kell apolni és folyamatosan alakitani.
e TFolyamatos er6feszitéseket kell tenni az emberek kozti egység javitasara ugy, hogy a
szervezet tagjai sajat céljaikat a szervezet sikere, a szervezeti célok megvaldsitasa
érdekében kifejtett tevékenységiikkel érjék el.®

Idealis esetben a HR szervezeti egység és funkcido szerepe, hogy minden a szervezet
munkavallaldival kapcsolatos iigyben kezdeményezzen, utmutatast, tamogatast és
szolgaltatast nyujtson. Gondoskodjon az emberek foglalkoztatasardl, fejlesztésérdl, jolétérdl,
a vezetOk és munkatarsak kozotti kapesolatok erdsitésérdl, valamint jelentds szerepet jatsszon
a munkavallalok szamara megfeleld0 kornyezet megteremtésében. Termeészetesen ez a
kivanatos allapot, majd a kés6bbiekben latni fogjuk, hogy az esetek tobbségében ezekbdl mi
valdsul meg a gyakorlatban mind a maganszféra, mind a kbzszolgalat esetében.

Miel6tt alaposan megvizsgalnank a hazai kozszolgalatban folyd HR tevékenységet, elkertil-
hetetlen részletesebben bemutatni, hogy melyek azok a HR funkcidk, amelyek meglétét, vagy
éppen meg nem létét szamon lehet kérni a mai magyar kozszolgalaton. Most kovetkeznek tehat

¥ KOVARY Gyorgy: Az emberi erdforrdsok fejlesztése. Budapest, Székratész Kft., 2005.
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a HR 4ltal betdlthets funkcidk, és ezek fejlettségi foka. Osszefoglaljuk, hogy a nemzetkozi
szakirodalom milyen modszerek segitségével figyeli meg, osztalyozza és értékeli a HR
mukodését, hiszen ebbdl tudunk kovetkeztetéseket levonni arra vonatkozolag, hogy milyen
HR funkecidk vannak, mukddnek, és milyen fejlettségi szinten tart HR szempontbdl egy adott
szervezet.
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2. Human eroforras funkciok vizsgalatanak elméleti modelljei

A HR szervezeti szerepének fontossaga és maganak a fogalomnak a jelentése idGben és térben
valtozd. Némely orszagban példaul bizonyos HR eljarasok nem muikodnek, mert valamilyen
szokasba, kulturaba, értékrendbe vagy jogszabalya titkoznek, vagy mivel az orszagok eltérd
fejlodési szinten allnak, és a kulturalis hagyomanyok miatt nem fogadnak be bizonyos
elemeket. Péld4ul a New Public Management, vagy magyar forditdsban ,Uj Kézmenedzsment”
(NPM) terjedése sem mindenhol volt népszeri, mert egyes allamok (pl. skandinav allamok)
mas fejlédési uton jartak, ahol ez a szemléletmdd nem lett volna hatékonyan beilleszthetd a
meglévd kulturaba. De emlithetjiik példaul Kanadat is, ahol a kozigazgatas évszazadok ota
munkakor alapu rendszerre épiil, szemben példaul hazankkal.

Az emberi er6forras menedzsment folyamatainak és funkcidinak targyalasara tobbféle modell
is rendelkezésre all. A klasszikus a torténelmi korszakok szerint elkiilonithet6 un. evolucios
szakirodalmi felosztas gyakorlatilag linearis modon, a torténelem elérehaladasa mentén
vizsgalja a HR folyamatokat és funkcidkat. Ennek keretében a kovetkezd felosztast alkalmazza:

e Személyzeti adminisztracio (II. vilaghaborutdl 1950-ig): A HR feladata a kiszolgald,
adminisztrativ szintl feladatok ellatasa, az operativ miikodés tamogatasa. Természe-
tesen ez a fajta tevékenység a késGbbiekben sem sziint meg, s6t egyre kiterjedtebbé valt,
parhuzamosan a HR tevékenységek komplexebbé valasaval. Lényegében a mai munka-
ugyi tertilet feladatait foglalja magaban.

e Személyzeti menedzsment (1960-as évek): A HR feladata a munkaerdvel valod
gazdalkodas, elkiiloniilt szakértdi feladatok ellatasa, elsGsorban toborzas és kivalasztas,
kompenzacio és képzés teriiletén. Nagy fejlemény, hogy itt a HR mar 6nallé szakmai
teriiletként funkcional, szakértdi ismereteket igényld feladatok jelennek meg. Elkiiloniil
a személyzeti és munkaiigyi funkcido (jellemzben a szervezeti egységen beliili
munkamegosztassal).

e Emberi er6forrdas menedzsment (1970-es évek): Az emberi er6forras gazdasagi
szempontu és komplex megkozelitését foglalja magaban, megjelenik az integralt
szakértli rendszerek és tuizleti logika alkalmazasa. A munkaerot a vezetés mar emberi
er6forrasnak tekinti, illetve a HR részlegtol a szervezeti értéktermeléshez torténd
kozvetlen hozzajarulast is elvarjak. Ekkor terjednek el a komplex HR funkeciok:
kompenzaciomenedzsment, teljesitménymenedzsment stb. A HR 06nallé szolgaltato
egységként jelenik meg a szervezeten beliil.

e Stratégiai emberi eréforrds menedzsment (1980-as, 1990-es évek): Megjelenik a HR
szerepvallalasa a versenyképesség kialakitasaban, az lizleti partnerség mas szervezeti
vezetdkkel. A HR tevékenység szerepe felértékelodik, a szakma professzionalizacidja
figyelhet6 meg, integralt mikodést valosit meg (a HR funkcidok egymassal 6sszhangban
miikédnek).* Ez a HR legmagasabb fejlettségi foka.

Tobb ilyen evolucios modell is ismeretes, amelyek feltételezik, hogy a fenti fejlédés
lépcséfokait végig kell jarni, és elényiik, hogy altaluk megitélhetjiik a szervezetekben folyo
HR munka fejlettségi szintjét, illetve a tovabbfejlesztés lehetséges lépéseit.

* BAKACSI-BOKOR-CSASZAR-GELEI-KOVATS-TAKACS: Stratégiai emberi erdforrds menedzsment, Budapest, KIK-
KERSZOV, 2000.
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Egy masik jol ismert megkozelités a HR teriilet fejlettségének szintjét, a teriilet altal
mukodtetett rendszerek, folyamatok és funkciok kiépitettségének és integraltsaganak fokan
keresztil méri. Itt a HR altal végzett feladatokat megfigyelve lehet megitélni a munka
fejlettségét, szinvonalat az alapjan, hogy ezeket milyen szinvonalon végzik (pl. HR tervezeés,
toborzas, kivalasztas, munkakor-értékelés, teljesitményértékelés, Osztonzésmenedzsment,
képzés-fejlesztés, karriertamogatas, szervezeti kommunikacio, outplacement stb). Gyakorla-
tilag a kutatas megtervezésekor ezt a logikat kovettiikk, a kérdések az egyes HR funkciok
ellatasara vonatkoznak, ahogyan azt HR funkciokat targyalo részekben latni fogjuk.

A HR szerepmodellek abbdl a logikabdl indulnak ki, hogy a szervezeti szereplék milyen
elvarasokat fogalmaznak meg a HR-rel kapcsolatban. A megkozelitéseknek természetesen
sokféle kombinaciodja ismeretes, itt csak a legismertebbet mutatjuk be, amely szerint négy f6
szerep azonosithatd: tamogatas, szolgaltatas, tandacsadas és leadership. A leggyakrabban
hasznalt szerepfelfogas-modell Dave Ulrich modellje, amely a HR-nek a szervezetben betoltott
szerepét harom alapveto funkeid mentén hatarozza meg:
e A HR tzleti partner: kozvetleniil hozzajarul az lizleti tervek végrehajtasahoz, részt vesz
a szervezetfejlesztésben, HR-gyakorlatokat vezet be, koordinalja a HR szervezetet.
e A ,shared services” a HR szolgaltatd része, amely a rutin HR folyamatokat vezényli,
gyakran intraneten vagy call centeren keresztill mikodtetik, jellemzd, hogy kiszervezik.
e A szakértoi kozpontok: vagyis a szakért6i HR emberi er6forras strukturakat, stratégiai
HR kezdeményezéseket dolgoz ki és vezet be, de mikodése gyakran fugg az tizleti
partnerektdl. Specializalt tertiletei példaul a kompenzacid, toborzas, munkaerd-
tervezés, oktatds, tréning, tehetséggondozas.”

Utolsoként szolunk még a HR kompetenciamodellekrdl is, amelyek 1ényege, hogy azonositja a
HR teruletek sziikséges kompetenciait, amely révén mélyebb és 6sszetettebb kép alkothato a
HR tevékenységével kapcsolatban. A modell a terilet hidnyossagait is segit feltérképezni,
amely a késGbbi fejlesztésekhez értékes informaciokat szolgaltathat. A HR teriileten sziikséges
kompetencidk osztalyozasat tobb szerzd tobbféle szempontbdl is megteszi, de ez jelen
tanulmanyunknak nem témaja. Elégedjunk meg annyival, hogy a HR szakmai mindségi szintjét
szamos kompetencia egyiittes birtoklasa biztositja. Kilonb6z6é kompetenciak sziikségesek a
HR vezetd, generalista és specialista esetében is.

° http://www.hrportal.hu/index.phtml?page=feature&id=43107 (2013.12.05)

6



AROP-2.2.17 | Ujkozszolgalati életpalya | Emberi eréforras gazdalkodas és kozszolgalati életpalya kutatas

3. Humanfolyamatok és humanfunkciok tendenciai
a maganszféraban és a kozszféraban

A maganszféra humanerdforras gazdalkodasanak helyzetét sok kilfoldi és magyar kutatas is
vizsgdlta, igy a teriiletnek kiterjedt irodalma van. Altaldnossdgban elmondhatjuk azt a
tapasztalast, hogy a magdnszféraban jellemzd modon a személyligyi tevékenység
komplexitasanak koszonhetden az 1970-es, 1980-as évektdl kezdddben egyre tobb, és
fontosabb szerepet toltottek be a személyligyi szakemberek. (Azonban ez inkabb a kozepes és
nagy létszamu vallalatokra igaz, hiszen sok vallalat 6tven f6 alatti létszammal muikodik, ahol
nines kilon személytligyi feladatokat ellaté munkatars, igy a HR jellegi feladatokat a vezetdk
latjak el, az alkalmazottaikkal vald banasmod az 6 személyes beallitottsaguktol,
értékrendszeriuktdl fugg.)

Ha a jelenlegi eurdpai trendeket és hazankat vizsgaljuk, akkor érezhetd, hogy a gazdasagi
valsag hatasara a HR folyamatok és funkcidk atalakultak. Az olyan helyzetekben, amikor a
vallalatok a tulélésre rendezkednek be, nem a HR 4altal nyujthatd kozérzetjavito és joléti
szolgaltatasokat Orzik meg elsddlegesen, igyekeznek lefaragni a kiadasokat. Ez a pénzigyi,
gazdasagi, munkaerd-piaci valsag sziikségessé teszi az emberi er6forras szervezetek, szerepek
és modszerek megvaltozott munkakoriulményekhez valo igazitasat. A szervezetek szamara a
legfontosabb kérdést a termelékenység novelése, a vezetés és humadantbSke-fejlesztés, a
dolgozdi elkotelezettség novelése, a tehetségek vonzasa, megszerzése, megtartasa, a sajat
teljesitmény mérése és novelése jelenti.® Ebben kell segitséget nydjtania a HR-nek. Mindez
kis hangsulykiilonbségekkel a kozszférara is igaz, ahol kiilonosen fontos a tehetséges
szakemberek vonzasa és megtartdsa, a személyi allomany fejlesztése és a teljesitmény javitasa.
A kotott eldmeneteli bérezési viszonyok sajatossagabdl fakaddan ugyanis sok esetben gondot
okoz a megfeleld szakemberek vonzasa és hosszu tavi megtartasa, az egyénre szabott
kompetenciaalapu tovabbképzési rendszer kialakitasa, lzemeltetése és a teljesitmény
Osztonzése.

A kozszféra szervezetei, hivatalai szerte a vilagban egyre magasabb szinvonalon kell, hogy
teljesitsék az allampolgarok és a vallalkozasok 4altal igényelt mind komplexebb
szolgaltatasokat, és mindezt egyre szorosabb koltségvetési korlatok mellett. Ebben a
HR tevékenység szerepe alapvetd, hiszen kulesfontossagu annak biztositasa, hogy kell6 idében
megfelel6 tuddsu, képességli, magatartdsu alkalmazottak 4lljanak rendelkezésre a
megfelel6 munkaposztokon, ahol megfelel6 szinvonald munkat végeznek. Fontos, hogy a
munkakorok és az azokat betdlt6k igényei és jellemzdi is Osszeegyeztethetdk legyenek,
biztositva a hatékony munkavégzést. A weberi alapokon szervezddott klasszikus ,,zart”, a szinte
vagy kizardlag a szenioritast figyelembe vevs rendszerek a tapasztalatok szerint mar nem
alkalmasak a 21. szazadi igények kielégitésére, ezért uj megoldasok sziikségesek. Nemzetkozi
szintéren ezért elkezdett terjedni példaul a munkakoér-elemzési és -értékelési, a
differencidlt bérezési, a teljesitmény-értékelési rendszerek bevezetése és a folyamatos
személyzetfejlesztés. Foként angolszasz teriileteken az 1980-as évekig a kozigazgatast a weberi
biirokratikus hiearchikus modellel azonositottak, majd ezt kovette egy fordulat, amikor a
kozszolgalat messze maga mogott hagyta a normativ jellegd, a formalis szabalyozason alapulo
,burokratikus-rendészeti” taylori rendszert. A 70-es évektdl kezdtek teret nyerni az uzleti
megoldasok mindenhatosagat és a hatékonysagot hirdet6 NPM modell képviseldi. Az
angolszasz teriileten divathullamma valt a modell, amellyel a klasszikus megkozelités

® MATICSAKNE Lizdk Marianna: Emberi erdforrds gazddlkodds. Budapest. Complex. 2012.
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fokozatosan hattérbe szorult. Az aramlat, annak ellenére, hogy természetesen mint minden
modellnek voltak gyengéi, de rugalmas és uj nézdépontjaval segitette az 1) tipusu HR funkecidk
kozigazgatasba aramlasat. Megjelent a kozigazgatasban a teljesitmény-értékelés, és
teljesitmény alapu bérezés, a kiadasok lefaragasanak, az eroforrasok hatékony kihasznalasanak
Uuj modszerei stb. A HR funkcidk kibdvultek, és eltavolodtak a pusztan adminisztrativ
szereptdl, és egyre inkabb stratégiaiva valtak. Az NPM aramlata tehat a modellt alkalmazd
allamokba magaval hozta a maganszféraban mar joval korabban alkalmazott uj HR eszkozoket.
A jové iranyvonalainak kijelolése, értékeinek kivalasztasa az Eurodpai Unids tagorszagok
kozszolgalati szervezeteinél egy sajatos elemmel boviilt, ez un. Eurdpai Kozigazgatasi Tér
tovabbfejlesztésének szandéka. A kozszolgaltatasok szinvonalanak egységesitése (de nem
uniformizalasa) a tagorszagok altal kozosen vallott alapértékek és elvek meghatarozasa révén
egyfajta stratégiai iranymutatasnak, keretnek is tekinthetd. A deklaralt elvek a kovetkezdk:

e megbizhatdsag és kiszamithatdsag

e nyitottsag és atlathatdsag

o felelGsség

e hatékonysag és eredményesség
Ezek az alapelvek nem csak a kozszolgalati szervezetek vezetési és mukodési modjat, de a
szféra emberi erdforras stratégiajat is terelik, amely a gyakorlatban azt jelenti, hogy a
hagyomanyos stabilitdst, kiszamithatdsagot tamogatd értékek mellett ujakat, a tovabb-
képzés, szakmaisag fejlesztése, innovacid stb. kindl a személyi dllomény szdmdra.”

" KAROLINY-LEVAI-POOR: Emberi erdforrds menedzsment a kézszolgdlatban. Mddszertani kézikényv. Budapest.
Szokratész. 2005.
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4. Humanfolyamatok és funkciok fejlodése a hazai kozszolgalatban

A kovetkezdkben eltekintiink a hazai kozszolgalati személyzeti politika torténetének
bemutatasatdl, sokkal inkabb az aktualis iranyvonalakra koncentralunk.

Az elmult mintegy masfél évtized alatt a magyar kozszféra szamos atszervezési hullamot élt at,
amelyek el0szor a rendszervaltashoz, majd a négyévenkénti kormanycserékhez kapcsolddtak.
A zart, szenioritas alapon miikodd életpalya modellek bevezetését kovetden folyamatos volt a
torekvés a személyi allomany helyzetének javitasara, a kozigazgatas modernizalasara,
amely inkabb tobb mint kevesebb sikerrel zajlott, sok esetben latszatintézkedések vagy
félbehagyott fejlesztések altal. A reformkisérletek kozott a kivalasztasi eljaras és utanpotlas
szakszerd biztositasatol kezd8dben a teljesitmény Osztonzésén at a palya egészét lefedd
tovabbképzési rendszer kialakitasan keresztiil sok hasznos elem és funkcid kialakitasa volt
tervben, 2010-ig viszont rendszerszeriien kevés dolog miikodott. Tehat sokféle HR funkcio
rendszertelen beépitése, majd kivezetése tortént meg a kozigazgatasban (pl. a versenyvizsga
ennek klasszikus példajava valt).

Fentiek mind abba az iranyba mutatnak, hogy el kell érni a kozszolgalat szervezeteinél a
stratégiai tervezési és vezetési modszerek és eljarasok megvaltozasat. Mi is tamogatjuk a sokak
altal javasolt elképzelést, miszerint megérett az id6 arra, hogy az emberi er6forras
menedzselés is sokkal tudatosabba, kévetkezetesebbé valjék, és hosszabb tavra is tervezhetd
és végrehajthato legyen.

2010-et kovetden a kozszolgalati személyzeti politika teriiletére fokozott figyelem iranyul.
A fejlesztéseket megfogalmazd logika felismeri azt az 6rok igazsagot, hogy minden az emberen
mulik, hiszen az emberek toltik meg élettel, és mikodtetik a szervezetet. A magyar kozigazgatas
fejlesztési programjat megfogalmazd Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program
egyik fontos célkitlizése a kozszolgalati tisztvisel6k és a rendészeti, honvédelmi allomany
szamara a teljes életpalyara kiterjed6 kiszamithatd és vonzo — folyamatos szakmai fejlédési
lehetdséget, eldmenetelt tamogato — tisztes megélhetést, szakmai buiszkeséget, tisztességes
munkakorilményeket, szervezethez tartozast, a lojalitast erdsitd, hosszu szolgalatvallalasra
6sztonzd életit megteremtése.® Mindezt a hdrom hivatdsrend mobilizdcidjaval (dtjarhatésag az
egyes hivatasrendek kozott). Tovabba, hogy a szervezet szamara kelld6 mennyiségi és
felkésziiltségli munkara motivalt allomany alljon rendelkezésre, amely révén a szakmai
feladatok eredményes és hatékony végrehajtasa biztosithatd. A fenti célok megvaldsitasa
nehezen képzelhet6 el a hagyomanyos személyzeti igazgatas keretében, ahol a
HR feladatokat ellatd (személy) szervezeti egység csak a személylgyi adminisztracidval
foglalkozik, és ebbdl a szerepbdl nem is tud/szandékozik kitorni, és ahol a vezeték kevés emberi
eréforras menedzsment ismerettel/képességgel rendelkeznek. A vonzd és motivalo életpalya
kialakitasahoz a hagyomanyosan zart rendszer szerint felépiilé elémeneteli rendszeren tul
rugalmas, uj megkozelitések és HR funkcidok alkalmazasara van sziikség, a teljesitmény-
értékeléstdl, emberi eroforras fejlesztéstdl egészen a HR teriilet stratégiai partnerré valasaig,
amikor a HR funkcidok integraltan és rendszerszertien miikddnek, a HR proaktiv és
értékteremt6 magatartasaval. Ehhez a tavlati célhoz, amikor is a HR stratégia partnerségérdl
beszéliink, természetesen hosszu ut vezet, viszont az alapok lerakasat mihamarabb el kell
kezdeni, illetve folytatni kell.

® Magyary Zoltan Kozigazgatds-fejlesztési Program (11. 0.).
http://magyaryprogram.kormany.hu/admin/download/8/34/40000/Magyary-Kozigazgatas-fejlesztesi-
Program.pdf (2013.12.05).
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A kozszfératdol vart hatékonysagot manapsag egy-egy orszag gazdasagi és tarsadalmi
teljesitoképességre gyakorolt hatasa miatt is hangsulyozzak. Ilyen megvilagitasban a feladatait
magas szinvonalon teljesits, a kornyezet valtozo igényeihez alkalmazkodo, hatékony kozszféra
a professzionalis, a koziigyek és a mindség irant elkotelezett személyzete, az orszag
fejlédésének, modernizdldsdnak fontos tényezdje.” Az emberi eréforrdsok menedzselése a
kézszféraban is kritikus elem.

® KAROLINY-LEVAI-POOR: Emberi erdforrds menedzsment a kézszolgdlatban. Mddszertani kézikényv. Budapest.
Szokratész. 2005.

10



AROP-2.2.17 | Ujkozszolgalati életpalya | Emberi eréforras gazdalkodas és kozszolgalati életpalya kutatas

5. Tapasztalatok a kozszolgalati HR altal ellatott humanfolyamatokkal,
funkciokkal kapcsolatban

A személyzeti politika atformalasanak alapdokumentuma a mar hivatkozott Magyary Program,
de emellett meg kell emliteni a jogi szabalyozd kornyezetet is. A kozszolgalati életpalya
megformalasanak, és ezzel a személyzeti politika atalakitasanak jogi alapjai a kézszolgdlati
életpalydk Osszehangoldsdrdl szolo 1207/2011. (VI 28.) Korm. hatdrozat, amely tobb
személyzetpolitikai teriiletet érintd feladatot iranyoz el6 a harom életpalya egymashoz
kozelitése érdekében, valamint a Kormdnyzati Személyzeti Stratégidarol szolo 1336/2011.
(X. 14.) Korm. hatdrozat, amely szintén ennek el6készitéséhez jarul hozza. Ezek a jogszabalyok
kijelolik a fejlesztend6 HR folyamatokat és funkciokat. A jogi elGkészités tehat adott,
amelynek hatdasara az utdbbi néhany évben nagy erSbedobassal sziilettek meg 1]
HR folyamatok/funkcidk, gondoljunk csak példaul az uj teljesitményértékelési (TER)
rendszerre, a tartalékdlloméany (TARTINFO) rendszer tovdbbfejlesztésére, és a kdzszolgalati
tisztvisel6k tovabbképzési rendszerének Kkifejlesztésére. A frissen beinditott folyamatok
megszilardulasa, és a szervezeti kulturakba vald beépiilése hosszabb id6t vesz igénybe,
feltételezve, hogy a rendszerek stabilan fognak miikodni. A gyakorlatban folyo fejlesztések
mellett rendkiviil fontos az dllomany véleményének megismerése is, hiszen visszaigazolast
ebbdl lehet nyerni, amely a késGbbi fejlesztéseknek is alapjaul szolgal. Ennek szellemében,
ahogyan azt a szakirodalom is leszogezi, az emberi eréforras tervezés elsd lépése altalaban
ajelenlegi emberi er6forras kondicidk értékelésével kezdddik. Célszeri megtenni:

e ajelenlegi személyzeti tevékenység értékelését (alkalmazottak, vezet6k megkérdezésével);

e az allomany tagjainak, valamint a munkakorok jellemzdinek elemzését (az egyéni

jellemzok, készségek felmérése, a gyakorlat, igények, az érdekek elemzését;

e azalkalmazottijellemzok és a munkakorok kozti megfelelés elemzését.
Fenti tényezok elemzésével felmérhetjik, hogy hol tartunk most, milyen hatékonyan kezeli a
szervezet az emberi eréforrasait.’

A kovetkezOkben tehat tanulmanyunkban azt vizsgaljuk meg, hogy a kérdbives kutatas
eredményei alapjan a HR teriilet altal ellatott f6 humanfolyamatok és azok funkcioi hogyan és
milyen formaban, milyen megitélés mellett mikodnek. A kérddiv Osszeallitasa soran tore-
kedtiink minden f6 humanfolyamat és funkcio Osszegyujtésére, amely a HR munka szinte
minden aspektusat vizsgalat ala vonja. A vizsgalat az alabbi teriiletekre terjedt ki:
a) aHR tevékenység helye és szerepe a kozszolgalat szervezeteiben;
b) astratégiai tervezés HR folyamatanak és funkcioinak ellatasa;
c) amunkavégzésirendszerek HR folyamatanak és funkcidinak ellatasa;
d) a kozszolgalati életpalya (emberi erdforras aramlas) HR folyamatanak és HR funkcidi-
nak ellatasa;
e) azemberieréforras fejlesztés HR folyamatanak és HR funkcidinak ellatasa;
f) ateljesitménymenedzsment HR folyamatanak és HR funkcidinak ellatasa;
g) akompenzacio és javadalmazas HR folyamatanak és HR funkcioinak ellatasa;
h) aszemélyligyi szolgaltatasok HR folyamatanak és HR funkcioinak ellatasa;
i) a személylgyi szolgaltatasok HR folyamatahoz tartozo, a személyligyi, munkaiigyi
igazgatasi és adminisztrativ HR funkciok ellatasa.

1% KAROLINY-LEVAI-POOR: Emberi eréforrds menedzsment a kizszolgdlatban. Mddszertani kézikinyv. Budapest.
Szokratész. 2005.
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Az elemzés soran a kérddiv ezen részének hosszusaga miatt és rendkiviili dsszetettségebdl
fakadd hatalmas mennyiségil informacios tartalom attekinthetdsége érdekében kérdésrol
kérdésre fogunk haladni, a korabban bemutatott elméleti hattér logikajat kovetve. Minden
olyan kérdés informacio tartalmat vizsgaljuk, ahol a valaszadas érvényessége megfeleld volt.
Ahol az adatok ezt indokoljak, ott részletesebb elemzésre is sor keriil. Ahol nem, ott rovidebb
Osszefoglalast adunk, tekintettel a tanulmany terjedelmi korlataira. Elemzésiinket az egyes
hivatasrendek dimenzidjara terjesztettiik ki, ahol szikségesnek lattuk ott atlagokat
szamoltunk, illetve sszevettettiik az egyes valaszcsoportokbdl kapott eredményeket, valamint
kerestiik az egyes valaszteriiletek kozotti 6sszefiiggéseket.

5.1. AHRtevékenység helye és szerepe a kdzszolgalat szervezeteiben

A személyzeti szakapparatus létszamat féként a szervezet mérete, mikodési teriilete, a
szektor jellege befolyasolja. Az Amerikaban és Nyugat-Eurdpaban végzett vizsgalatok sokasaga
szerint 1 f6 emberi er6forras szakemberre koriilbelill 100 £f6 koruli 1étszamu foglalkoz-
tatott jut, ahol viszont az altala végzett tevékenység nem feltétlenil a ,hagyomanyos”
munkatigy, TB és bérelszamolas, hanem sokkal inkabb a toborzasi kivalasztasi, képzési
feladatok sth.'! A tapasztalatok szerint a kisebb, 50 f4 alatti személyi dllomannyal rendelkezd
szervezetnél méretgazdasagossagi okok miatt nincs a szervezetben Kkifejezetten
HR feladatokkal foglalkozé munkatars. Ezeknél a vezetdk toltenek be egyfajta ilyen jellegi
szerepkdrt. A CEEIRT kutatdst,'”® amelyre néhany helyen hivatkozni fogunk még a tanul-
manyban, a Pécsi Tudomanyegyetem és a Szent Istvan Egyetem kozremiikodésével bonyoli-
totték le tiz orszagban, 2009-ben és 2010-ben.”® A CEEIRT kutatds szerint 2009-2010-ben is
kedvezden alakult a HR hatékonysagi mutato (az egy HR-es altal kiszolgalt 1étszam). A kutatok
meglepetéssel tapasztaltak, hogy a vallalkozasoknal tobb HR-es jut a dolgozdkra, mint amilyen
aranyszamot (100 f6/1 HR-es) meghataroz a szakirodalom. A HR felértékelédését eltéréen
magyarazzak. Vannak, akik ugy vélik, hogy a megduzzadt HR osztalyok hatterében a valsagban
kulcsfontossagu funkcidva valt human eréforras menedzsment all. Ebben a nehéz iddszakban
ugyanis kiilonosen nagy hangsulyt fektetnek a vallalatok a munkavallalék meggydzésére és a
veliik vald kommunikaciora.

A kutatas alapjaként feltett kérdésre, hogy ,van-e a szervezeteknél kiilon emberi erdforrds
gazddlkoddssal rendelkezd szervezeti egység, illetve ilyen munkakérben tevékenykedd vezetd és
munkatdrs?” visszatikrozik az altalanosan vélelmezett tendenciakat. Az alabbi diagramon az
allamigazgatasi, onkormanyzati és rendvédelmi szféra valaszait atlagoltuk.

" FARKAS-KAROLINY-LASZLO-POOR: Emberi erdforrds menedzsment kézikinyv. Budapest. Complex. 2007.

" http://www.ceeirt-hrm.eu/ (2013.10.04).

3 A hdromszdz cég megkérdezésén alapuld kutatds célja az volt, hogy feltdrjik a nemzetkozi vallalatok helyi
leanyvallalatainal folyd HR munka jellemzdit, a gyakorlati alkalmazasok és szerepek regionalis sajatossagait,
vizsgaltak a f6bb HR stratégiai kérdéseket, valamint az anya- és lednyvallalat kapcsolatat. A valaszaddok
80 szézalékban HR vezetdk voltak. A kutatdsban a legtdbben Magyarorszdgrol, Lengyelorszaghdl, Esztorszaghdl
vettek részt. Hazankban hetvennégy céget kérdeztek meg, amelyek megkozelitéleg szazezer embert foglalkoz-
tatnak.
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H nincs kiilon HR egység

M nincs kiilon HR munkatars

B HR irdnyitasat a munkaltatd,
vagy egyéb szakmai, szaktertileti
vezetd latja el

B A HR-el féosztalyi besoroldsnal
magasabb szinti szervezet
foglalkozik

B A HR-el f6osztédly besorolasu
szervezeti egység foglalkozik

B A HR-el osztaly besorolasu
szervezeti egység foglalkozik

1 A HR-el osztély besorolasu
szervezeti egységnél kisebb
foglalkozik

1. dbra: A HR tevékenység megléte a szervezetekben

Az allamigazgatas és az onkormanyzati igazgatds esetében is a szervezetek megkozelitleg
15%-4andl nincs kiilon csak az emberi erdforras gazdalkodassal foglalkozd szervezeti
egység. Meglepé modon olyan szervezetek is vannak mindharom szféraban, ahol nines kiilon
csak az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkoz6é munkatars, a legmagasabb aranyban az
onkormanyzati szektorban (12%), de az allamigazgatasban is akad (6%), amely esetében a
kormanyhivatalok tertileti szerveinek dolgozdi részérdl érkeztek a valaszok, ahol valoban csak
atorzshivatalban van humanpolitikai szervezeti egység, a szakigazgatasi szerveknél nincs.

Az dllamigazgatasban a legjellemzdébb, hogy az emberi eréforras gazdalkodassal féosztaly
besorolasu szervezeti egység foglalkozik, itt az arany a 30%-ot meghaladja, mig az
onkormanyzati és rendészeti szektorban ez majdnem csak fele ilyen aranyban jellemzd.
A féosztalyi besorolasnal magasabb szervezetek aranya elenyészd, f6ként az allamigazgatasban
vannak ilyen megoldasok, a valaszadok kevesebb mint 3%-a szerint.

Az osztaly besorolasu szervezeti egységek a rendvédelem esetében a leggyakoribbak, 19%-ot
képviselve. Ennél kisebb szervezeti egység formdjaban elenyészl értékeket adtak meg a
valaszadok, az allamigazgatas esetében példaul 1%-ot (részletesebben: 1. sz. mellékletben).

A HR szervezeti formdainak vizsgalatat kovetéen a HR terulettel foglalkozé munkatarsak

létszamait tanulmanyoztuk. Az eredmények alapjan a szervezetben dolgozdé HR munkatarsak
létszamat az alabbi kategoriakba soroltak be a valaszadok.
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2. dbra: A szervezetben tevékenykedd HR munkatdrsak létszdma

A létszamokat tekintve az 6nkormanyzati szektorban sok helyen egyaltalan nics HR-es, ahol
jelenleg van, ott a valaszaddk 34%-a szerint csak egy 6 tolt be ilyen funkcidt. A szamadatot
igazolhatja, hogy jarasi rendszer kialakitasa az 6nkormanyzat altal ellatott allamigazgatasi
feladatok nagy részét atvette, igy az apparatus korilbelil fele is atkeriilt a jarasi hivatalokba,
tehat még kevesebb HR munkatars maradt, dontéen tehat 1-1 £f6. A 2-3 f6s HR apparatus
szintén az 6nkormanyzati szféraban a legjellemzdbb, a valaszok 29%-a szerint. Ilyen megoldas
a rendvédelem esetében 11%-ban muikodik, mig az allamigazgatasban minddssze a szervezetek
5%-anal. Tehat az onkormanyzatoknal az 1-3 f6s HR részlegek mikodése a gyakori, ezért
feltételezziik, hogy a huszonegy és negyven f6 kozotti kategoriat tévesen jelolte meg néhany
valaszado, hiszen ez a nagy létszam nem tlinik életszertinek a jelenlegi szervezeti viszonyok
alapjan.

Az allamigazgatasban az onkormanyzati szféranal jellemzobb a HR munkatarsak magasabb
létszamu jelenléte, amely természetesen Osszefligg az allamigazgatasi szervek magasabb
létszamu allomanyaval is. Négy és kilenc 6 kozotti HR az allamigazgatasi szervezetek 9%-anal
mukodik, tiz és husz f6 kozotti apparatus 11% esetében. A husz f§ feletti HR létszam nem
jellemzd. Kiugro értéket képviselt az allamigazgatasnal az ,,egyéb” kategoriat valasztok aranya,
58%-ban. Ez annak koOszonhetd, hogy az allamigazgatas valaszaddinak koriilbelil fele a
kormanyhivatali korbdl, ezen beliil is a szakigazgatasi szervektdl és a jarasoktol keriilt ki, amely
szervezeti egységeknél nem miikodik kiillon HR, ezeket a feladatokat a torzshivatalban miikodo
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humaénpolitikai f8osztdly latja el.** Az ,egyéb” kategdria kisebb ardnyban tartalmaz olyan
valaszokat is, amely szerint ahol csak 1 f6 latja el a HR feladatokat, ott el6fordul, hogy csak
részmunkaidSben foglalkozik ezzel.

A rendvédelem esetében az abra Osszetettebb képet mutat, hiszen majdnem mindegyik
kategoria magasabb értéket kapott az allamigazgatas és az Onkormanyzat kategdriainak
megoszlasaihoz képest. Ez arra enged kovetkeztetni, hogy a rendvédelem szervezeteiben
tobbféle (osztaly, foosztaly és csoport) szintu szervezeti egységek latnak el HR feladatokat, az
eloszlas differencialtabb, és valoszintileg a szervezet létszamaval aranyos. Két és harom 6
kozotti egység 11%-nal mukodik, négy és kilenc 6 kozotti egység 17% esetében. Jellemzoek a
nagyobb tiz és husz fos HR egységek is, a valaszadok 19%-a szerint a sajat szervezetiikben ilyen
nagysagrendben mikodik a HR. Még a huszonegy és negyven kozotti kategoria is kapott
ertékeket, 9%-os aranyban.

Altaldnosségban a hdrom szférdban 10 f4 alatt van a szervezetekél a HR-esek létszdma
(6nkormanyzatoknal kiilonodsen), 20 fénél tobben pedig szinte alig vannak a valaszadok szerint.
Ha a harom terulet atlagat tekintjiik, akkor a szervek 23%-aban csak egy f6 14t el kifejezetten
HR feladatokat, amely véleményiink szerint a személyligyi adminisztracios teher folyamatos
megléte miatt minden bizonnyal nem teszi lehet6vé és nem tudja tamogatni a HR modszertani,
tamogato és stratégiai szerepkorbe kertilését, ennek betoltését. Ehhez az a tény is hozzajarul,
hogy a kutatas személyes interjukat tartalmazo részében tudomasunkra jutott, hogy tobb
esetben sincs érdemi helyettese a HR munkatarsnak, a helyettesités pusztan formalis.

A személytigyi részleg elhelyezkedését tekintve sokféle megoldassal talalkozhatunk, a HR szer-
vezetben betoltott fontossaganak fliggvényében. A HR funkcid elhelyezését befolyasolhatja a
szervezet mérete, illetve ezen kiviil a vezetdk attitliidje, meggy6zidései. A szakirodalom szerint
beszélhetiink a hagyomanyos és integralt szervezet-miikodési modellekrdl. ElGbbiben a
HR funkcié szervezetileg nem integralt, klasszikus megoldast alkalmaz, vagyis a személyugy,
oktatas, képzés stb. a felsé szintl vezet6hoz tartozik, amig a munkatigyi funkcié a gazdasagi,
jogi részlegekhez van telepitve. Ha a szervezet nem elég nagy ahhoz, hogy 6nalldan tartson fenn
HR részleget, akkor sok esetben a fels6 vezet6 ala tartozik kozvetleniil az egy f6 HR munkatars.
A Kkis és kozepes méretl szervezetek esetében a vezetok latjak el a személyzeti menedzsment
funkciokat.
A masik, integralt megoldas esetében valamennyi emberi eréforras teriilet (munkatigyi,
személyzetfejlesztési stb. feladatok) a HR vezet6hoz tartozik, aki a felsé vezetésben foglal
helyet, tekintélye gyakran kiterjedt és elismert.
Ehhez kapcsolodoan arra kerestiik a valaszt, hogy ,,ha van az emberi eroforrds gazddlkoddssal
foglalkozo szervezeti egységnek ondllo vezetdje, akkor kinek az irdnyitdsa ald tartozik?”:

e munkaltatoi jogkort gyakorlod, vagy az elsé szamu vezetd, vagy az allomanyilletékes

parancsnok iranyitasa ala tartozik;

e agazdasagi/pénziigyi vezet( iranyitasa ala tartozik;

e amiuszaki/termelési/logisztikai vezeto iranyitasa ala tartozik;

e ajogi/hivatali/titkarsagi/kabinetvezetd iranyitasa ala tartozik.

" A teriileti dllamigazgatdsi szint 2011-t8] tortént vjjdszervezése keretében a korményhivatalok feldllitdsakor
fontos szempont volt a funkciondlis egységek ésszerd és koltséghatékony megszervezése, igy a torzshivatalba
keriilt a humanpolitikai szervezeti egység, a kormanyhivatalba betagozdodott szakigazgatasi szerveknél pedig
megszint.

'S MATICSAKNE Lizdk Marianna: Emberi eréforrds gazddlkodds. Budapest. Complex. 2012.
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A valaszok atlagolt eredményét az alabbi tablazat mutatja be.

B munkaltatdi jogkort
gyakorld/els6 szamu vezet6

W gazdasagi/pénzigyi vezetd

B muszaki/termelési/logisztikai
vezetd

M jogi/hivatali/titkarsagi/kabinet
vezetd

M egyéb

3. abra: A HR teriilet szervezeten beliili elhelyezkedése

A valaszadok legnagyobb része szerint tehat a HR részleg a munkaltatdi jogkort gyakorlo,
vagy az elsd szamu vezetd, vagy az allomanyilletékes parancsnok kozvetlen irdnyitasa ala
tartozik, ezt koveti jelentGs lemaraddassal a jogi/hivatali/titkarsagi/kabinetvezet6 iranyitasa
ald tartozas, majd a gazdasagi/pénziigyi vezet( iranyitasa ala tartozas. A tobbi pedig elenyészd
szamban jelenik meg, amely nagyjabol realis aranynak fogadhato el, amely szerint a HR és a
felsd vezetd kozé ritka esetben ékelddik be egy nem HR teriileti vezetd, aki az iranyitasa alatt
tartanad a tertiletet. Ez utdbbi dontden a kisebb szervezeteknél, munkaszervezési okokbdl fordul
eld. Ha a HR feladatokkal csak 1-2 6 foglalkozik, akkor sokszor eléfordul, hogy kozvetleniil az
elsd szamu vezet( iranyitasa ala tartoznak.

5.2. A stratégiai tervezés humanfolyamata

A HR tevékenységek két f6 csoportba sorolhaték a szakirodalom szerint. Egyrészt a
stratégiai, ahol a HR és az szervezeti stratégiak osszehangolasa torténik, valamint operativ,
amely keretében zajlik a toborzas, kivalasztas, teljesitmény-értékelés stb. Az amerikai Internal
Revenue Service 2006-ban végzett kutatast a két funkcié aranyaval kapcsolatban. A meg-
kérdezett vallalkozasok HR részlegei szerint a legtobb id6t az operativ feladatokkal toltik,
amelyet egyébként nem tartanak a legfontosabbnak, mig a stratégiai jellegi feladatokra alig
marad id8, annak ellenére, hogy ezt tartjék fontosabbnak a vélaszaddk.'®

18 MATICSAKNE Lizék Marianna: Emberi eréforrds gazddlkodds. Budapest. Complex. 2012.
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Mindettdl fliggetleniil tobb kutatas is alatamasztja, hogy az utobbi években a nagy kilfoldi és hazai
vallalatok esetében a HR részlegeinek tevékenysége atalakult, sokkal inkabb stratégiaiva valt. Az
adminisztracios feladatok mellett komplexebb feladatok jelentek meg. Ennek keretében a HR
kidolgozza a személyzeti politika szabalyait, eljarasait, és sok helyen az flizleti stratégia
elkészitésében is részt vesznek, és azt megvaldsitdo emberi erdforras stratégiat dolgoznak Ki.
A szakma gyakorlati tanacsai szerint legnagyobb hatékonysag akkor érheté el, ha ezek irasba is
vannak foglalva, ezért a nyugati nagyvallalatok személyzeti kézikonyveket készitenek, amelyek
nem csak latszatdokumentumok, hanem valoban a vallalat mindennapi életében hasznaljak Gket.
Ajelen kutatas irott stratégiak meglétére ugyan nem kérdezett ra, de még ez sem jelentené
biztosan, hogy a stratégiak nem csak az asztalfiokok szamara késziiltek, és a gyakorlatban is
alkalmazzak 6ket. Viszont a kérd6iv tobb iranybol is rakérdezett, hogy mi a valaszadok véleménye a
kozszolgalati HR tevékenység stratégiai jellegérol, errdl olvashatnak a kovetkezokben.

A kérdoivben arra kerestiik a valaszt, hogy a valaszadoknak mi a véleménye, a HR jelenleg
milyen poziciot tolt be a szervezetben? Ennek keretében els6ként egyrészt megkérdeztiik, hogy
,az emberi erdforrds gazdalkoddssal foglalkozo szervezeti egység(ek)nek vagy szakember(ek)nek
jellemzden milyen kapcsolata van a felsévezetéssel?”
A valaszlehetGségek, amelyeket 6tos skalan kellett rangsorolniuk a valaszadoknak:
e aHR végrehajtdi szerepben van (a felsd vezetdi dontések teljesitdje);
e aHR dontés-elokészitd szerepben van;
e a HR partneri szerepben van (szakértelmével segiti a felsd vezetés munkajat, pl. a
stratégiai dontések el6készitését);
e a HR és afels6 vezetés kozott csak formalis kapcesolat van (Iényegében 6nalldan végzi a
személyligyi és a munkatigyi adminisztraciot);
e a HR konszenzusteremtd kapcsolatban van (targyald szerepet tolt be a kiilonbozdo
szervezeti szintek k6zott, a stratégiai dontések végrehajtasa érdekében).

a HR konszenzusteremtd kapcsolatban van H

a HR és a felsGvezetés kozott csak formalis kapesolat
van, a HR 6nalléan végzi tevékenységét

a HR partneri szerepben van

a HR dontés-el6készitd szerepben van

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

4. adbra: A HR teriilet szervezeten beliil betoltott szerepe
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Az eredményekbdl lathatdan a valaszadok vélelmezziik, hogy 6vatosan fogalmaztak, vagy nem
tudtak megitélni/félreértették a kérdést, mert a kérdéscsoportra az 6tfokozatu skalan adott
valaszok esetében a kozépértékek aranya a legmagasabb, vagyis a kérdésekre féként a ,csak
részben jellemz6” valaszok érkeztek tulsulyban, atlagban 30-35% korili értékben, amely
inkabb a bizonytalansagbdl eredd ,,is-is” valaszokat generalhatott.

Azért, hogy egyértelmu képet kapjunk a valaszadodi preferenciakrol, a harom szféra legmaga-
sabb, ,teljes mértékben jellemz6” kategoriaba eso valaszait atlagoltuk. Ez alapjan lathato, hogy
a valaszaddk 33%-a szerint a HR végrehajtd szerepben van, 21% szerint része a dontés-
elokészités folyamatanak.

Egy valaszado sem tartotta formalis jellegliinek a felsé vezetés és a HR kapcsolatat, amely arra
enged kovetkeztetni, hogy a HR teljes mértékben a felsé vezetés iranyitasa alatt végzi
munkadjat.

A HR partneri szerepe a valaszadok 18%-a szerint jellemzd. A HR tertilet szofisztikaltabb,
konszenzusteremtl szerepe csak 7% szerint jellemzoO, amely varakozasainknak megfelel6
értéket mutat.

Kozelebbrdl tekintve a szamokat, az allamigazgatdsban dolgozok 24%-a gondolja ugy, hogy a
HR teljes egészében végrehajté szerepben van. Ugyanezzel a rendvédelmi dolgozdk 28%-a
ért egyet, valamint az 6nkormanyzati szféra valaszaddinak 48%-a, amely adat az el6z6ekhez
meérten jelentGsen eltér.

A valaszadoi kor atlag 21%-a szerint a HR dontés elokészit6 szerepben van. Az allamigazgatasi
dolgozok 12%-a szerint a HR teljes mértékben partneri szerepben van, és segiti a felsé vezetés
dontéshozatalat. Az dnkormanyzati szférabodl 22%, a rendvédelembdl 21% vélekedik igy.

A kovetkezo6 kérdéscsoport a stratégiatervezés humanfolyamatanak részeként azokra a kérdé-
sekre kereste a valaszt, amely szerint a HR:

e résztveszaszervezeti stratégiai tervek kidolgozasaban;
arészt vesz a szervezet humanpolitikajanak kialakitasaban;
kozremiukodik az emberi er6forras gazdalkodasi stratégia elkészitésében;
részt vesz a szervezeti rendszerek fejlesztésében és a valtozasok menedzselésében;
részese a szervezeti kultura fejlesztésének.

Tehat rakérdeztiink a HR részleg stratégiaalkotasban betoltott szerepére, vagyis hogy a HR
részt vesz-e a szervezeti stratégiai tervek kidolgozdsdban? A valaszokat ismét 6tfokozatu skalan
meértik.
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35%
B nem végzik, nem aktivak ezen a
30% teruleten, nincsenek
eredmények
25% H részben, illetve iddnként végzik,
kevés eredménnyel
20%
H elvégzik, de nem vizsgaljdk a
tevékenység hatdsat, az
159% eredmények véletlenszertiek
(9
B rendszeresen végzik, kidolgozott
10% tervek, eljardsrendek alapjan, jok
? az eredmények
5% H rendszeresen végzik, folyamatos
afejlesztés, az eredmények
kivaldak, kialljdk az
Osszehasonlitds probajat
0%
allamigazgatas Onkormanyzat rendvédelem

5. dbra: A HR részvétele a stratégiaalkotdsban

Az altalanos megitélés szerint az allamigazgatasi, onkormanyzati és rendvédelmi szektor 24%-a
gondolja, hogy a HR részleg nem vesz részt a stratégiaalkotasban. A valaszadok mindharom
csoport esetében 18% koriili aranyban vélik ugy, hogy a HR csak részben vesz részt a
stratégiaalkotasban. Mig a valaszadok atlagosan 6%-a gondolja, hogy a HR rendszeresen végzi ezt
a tevékenységet, kidolgozott tervek, eljarasrendek alapjan, és hogy jok az eredmények. Viszont
lathatoan a kozépértékek aranya magas, a valaszaddok tobb mint fele szerint a HR tobb-kevesebb
eredménnyel, de részt vesz a stratégiaalkotasban. Ez véleményiink szerint visszaigazolja azon
feltételezésiinket, amely szerint a valaszadok inkabb pozitivan vélekednek arrdl a tertiletrdl,
amelyre nincs nagy ralatasuk.

A kovetkez6 kérdésben azt vizsgaltuk, hogy a HR részt vesz-e a szervezet humdnpolitikdajinak
alakitdsaban. Az allamigazgatasi, onkormanyzati és rendészeti terilet valaszaddi atlagban
43%-ra tették a HR eredményes részvételét a szervezeti humanpolitika kidolgozasaban.
A ,nem végzik, nem aktivak ezen a teriileten, nincsenek eredmények” kategoria 20% kortili
értékeket kapott, amely a most kovetkezd tobbi kérdés esetében is szinte megegyezo
(részletesebben: 2. sz. mellékletben).

Arra a kérdésre, hogy a HR mennyiben koézremiikodik az emberi erdforrds gazddlkoddsi
stratégia elkészitésében és a szervezeti kultura alakitdsdban, az el6z6ekkel szinte teljesen meg-
egyez0 valaszok sziilettek. Ha a harom teriilet valaszait atlagoljuk, akkor 41% szerint a HR
eredményesen vesz részt ebben a folyamatban, az elért eredmények jok és kielégitok
(részletesebben: 3. sz. mellékletben).
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Szintén a valaszaddk majdnem fele véli ugy, hogy a HR részt vesz a szervezeti rendszerek
fejlesztésében és a valtozasok menedzselésében, valamint részese a szervezeti kultura
fejlesztésének.

Osszességében tehat azt mondhatjuk, hogy a vdlaszaddk kozepes értékiinek itélik a HR
befolyasat a szervezeti stratégiaalkotasban és a HR tevékenység alakitasdban, amely az
egyes kategoriakra adott kozépértékek magas aranyabdl kovetkeztethetd ki. Véleménytink
szerint a valaszadok altal felallitott kép nem fedheti a valdsagot, valdszintleg a valaszadok
kevésbé ismerik a HR szervezeti stratégiaalkotasban betoltott szerepét, vagy masként itélik
meg azt.

5.3. A munkavégzési folyamatok rendszere

Ebben a kérdéscsoportban arra kerestiik a valaszt, hogy a célcsoportok személyi allomanyanak
megitélése szerint a HR altal végzendé feladatként:

e létezik-e munkakorelemzés a szervezetben;
megfelel6en gondozzak-e a munkakori leirasokat;
hasznalnak-e kompetencia-térképet,
van-e feladatuk az atipikus foglalkoztatasi formakkal, valamint fejlesztik-e azokat;
léteznek-e a controlling, monitoring és mindséghiztositasi funkcidk és ezek folyamatos
proaktiv ellatasa.

A valaszadok atlag 70%-a szerint a HR valamilyen formaban irdnyitja és sziikség esetén végzi a
munkakorelemzéseket, tehat mindossze a valaszadok 30%-a mondja ki egyértelmiten, hogy ez a
tevékenység nem létezik a szervezetben. Ebbdl sajnos azt a kovetkeztetést kell levonnunk, hogy
avalaszadok nincsenek tisztaban a munkakorelemzés fogalmaval, hiszen a jelenlegi szenioritas
alapu, zart kozszolgalati rendszerekben a munkakorelemzés nem hasznalt eszkoz. Egyediil az
elmult évek munkakor-elemzési projektjeire gondolhattak az igennel valaszolok, hiszen annak
keretében kiils6 szakemberek, majd a jelenlegi munkakor-értékelési (MAR projekt) keretében
a szervezetek HR munkatarsainak bevonasaval torténtek munkakorelemzések, de 70%-os
aranyt ez nem indokol."”

A munkakori leirdsok karbantartdsdval és folyamatos aktualizdldsdval kapcsolatban az
onkormanyzati szféra bizakoddbb, a valaszadok 20%-a szerint a HR ezt a tevékenységet
rendszeresen végzi, folyamatos a fejlesztés, az eredmények kivaldak, kialljak az 6sszehasonlitas
probajat. Az allamigazgatasi és rendvédelmi szféra szerint ez csak 10%-os aranyban van igy.
Atlag 35% szerint a munkakori leirdsok karbantartdsat rendszeresen végzik, kidolgozott tervek,
eljarasrendek alapjan, és jok az eredmények. Tovabbi 20-25% szerint elvégzik, de nem
vizsgaljak a tevékenység hatasat, az eredmények véletlenszertiek. A tobbi vélemény negativba
hajlik, amely szerint részben, illetve idénként latjak el ezt a funkciot, kevés eredménnyel, de
szép szammal akadtak olyan valaszok is, amelyek szerint nem végzik, nem aktivak ezen a
teriileten, és nincsenek eredmények. Igy vélekedik az dllamigazgatési szféra vélaszaddinak
19%-a, az Oonkormanyzati szektor 16%-a, és a rendvédelmi szektor 14%-a. Ez aggalyosnak

" Az elmult években a kozszolgalat mindhdrom teriiletén indultak munkakor-értékelési projektek, amelyek
keretében mintavétel alapjan egyes munkakorok felvétele tortént meg. A projektek célja a kozszolgalat
el6meneteli és illetményrendszerének munkakori alapra helyezési lehet4ségeinek vizsgalata.
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tekintheto, hiszen a munkakori leirasokat folyamatosan karban kell tartani (részletesebben:
4. sz. mellékletben).

Meglep6 eredmény, hogy a valaszaddk tobbsége szerint a HR részleg kidolgozza és
folyamatosan aktualizalja a szervezet kompetencia térképét. Csak a valaszadok mintegy
negyede szerint nem végez a HR ilyen tevékenységet, a valaszadok kétnegyede szerint létezik ez
a tevékenység, csak kevés eredménnyel mikodik, a vélemények fennmaradd tobb mint 25%-a
viszont egészen pozitiv. A kompetencia-térképek hasznalata és aktualizalasa véleményiink
szerint nem jellemzs, de esetlegesen annak tudhato be az ,igen” valaszok aranya, hogy 2006
otaa teljesitményértékelés kompetencia alapra épilt a kozszolgalatban, ezért egyfajta
kompetencia-térkép létezik, és benne van a koztudatban. Ezért a valaszaddk talalkozhattak
kompetencia-térképpel, kozpontilag ugyanis a korabbiakban megkaptak ezeket. Viszont, hogy
ezeket folyamatosan aktualizalnak és finomitanak, mar kevésbé képzelheto el.

Az atipikus foglalkoztatdsi formdk, vagy kozismertebb elnevezéssel a rugalmas foglalkoztatasi
formak a 20. szazad masodik felében kezdtek terjedni Eurdpa szerte. Ezzel munkalehetéséghez
juthat szamos olyan munkavallald is, aki példaul egészségi allapota, élethelyzete miatt masként
nem tudna elhelyezkedni, igy a rugalmas foglalkoztatasi formak a foglalkoztataspolitika fontos
részei, a foglakoztathatdsagot javitd eszkozkészlet. A rugalmas munkavégzeés eszkozei viszont
jelenleg kevéssé érvényesiilnek a kozszolgalatban. Hosszu ideje varat magara tehat a bevezetés
lehetOségeinek vizsgalata és megteremtése. Részmunkaidos alkalmazas kivald lehetOség
példaul kisgyermekes anyak részére, amely a csaladbarat politika fontos eleme lehetne.
Azonban a biirokratikus, hierarchikus szervezet jellegzetessége, a nagymeértékil vezetdi
kontroll igénye gatja annak, hogy kiilondésen a tavmunka intézménye, illetve a rugalmas
foglalkoztatasi formak nagyobb mértékben terjedjenek a kozigazgatasban.
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A HR rugalmas munkavégzésben betoltott funkcidjardl a valaszadok az alabbiak szerint
vélekednek:

60,00%

50,00% M nem végzik, nem aktivak ezen a
teriileten, nincsenek eredmények

M részben, illetve idénként végzik,

40,00% kevés eredménnyel

H elvégzik, de nem vizsgaljak a
tevékenység hatasat, az
eredmények véletlenszertiek

30,00%

B rendszeresen végzik, kidolgozott
tervek, eljarasrendek alapjan, jok
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20,00%
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0,00%

allamigazgatas Onkormanyzat rendvédelem

6. dbra: A HR részleg szerepe az atipikus foglalkoztatdsi formdk miikodtetésében

Az eredményekbdl az latszik, hogy azok a valaszadok, akik szerint a HR egyaltalan nem végez
ilyen jellegii tevékenységet, nagy tulsulyban vannak. Ha ezekhez hozzaadjuk azokat a
valaszokat, amelyek szerint idénként, de alig-alig végzik ezt a tevékenységet, akkor 60% koriili
eredményeket kapunk az dnkormanyzati igazgatas és a rendvédelem esetében. A leginkabb
pozitivan az allamigazgatas és az onkormanyzatok képviseldi vélekednek, bar még itt is csak
kerekitve éri el a teljes mértékben elégedettek aranya a 8%-ot. Fenti adatok varakozasainkat
visszaigazoljak, hiszen a tapasztalatok szerint szinte minden szervezetnél van egy-két
részmunkaidds foglalkoztatott (dontden kisgyermekes édesanyak), de a tobbi atipikus foglal-
koztatasi forma nem tamogatott, igy a HR értelemszeriien nem végez ezzel kapcsolatos
mukodtetd és fejlesztési munkat.

A valaszadok atlaganak alig 31%-a vélekedik ugy, hogy controlling funkcié egyaltalan nem
mukodik a szervezetében (részletesebben: 5. sz. mellékletben). Véleménylink szerint ez az
arany a valdsagban ennél joval magasabb, hiszen a HR controlling valddi funkcidja, hogy a
szervezeti folyamatokrol adatokat gyujtson, ezekbdl elézetes prognozisokat készitsen és a
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dontésekhez szakmailag el6készitett adatokat szolgaltasson. A kontroller, ha hagyjak, a vezetés
legfontosabb és leghasznosabb segitdje lehet. Ez a funkcid azonban csak egyes résztevékeny-
ségekben talalhatd meg a kozszolgalatban (pl. létszamgazdalkodas), holott kiiléndsen a nagyobb
szervezetek esetében nagy hozadéka lehetne.

A monitoring tevékenység esetében ugyanigy 28% vélekedik (részletesebben: 6. sz. mellék-
letben). A monitoring tevékenység meglétérol hasonldképp vélekediink, mint a controlling
esetében.

A mindségbiztositdsi tevékenység meglétét hianyoljak tobben, atlagban 35%. A mindség-
biztositasi funkcio, kiilondsen az onkormanyzati szektor valaszadoi szerint nem mukodik,
mintegy 48%-uk szerint egyaltalan nincs ilyen funkcio a szervezetiikben (részletesebben: 7. sz.
mellékletben).

Vélelmezésiink szerint a fenti HR funkcidok pozitiv megitélése, vagyis hogy a valaszadok
kétharmada szerint ezek mikodnek a szervezetiikkben, arra is utalhat, hogy a kérdoiv kitoltoi
nem minden esetben tudjak értelmezni a HR fogalmakat, igy inkabb pozitivabb értékelést
adnak egy olyan funkciora, amelyet nem ismernek.

5.4. Emberi eroforras aramlas humanfolyamata

Ebben a kérdéscsoportban arra kerestiik a valaszt, hogy az emberi er6forras aramlas

folyamataban léteznek-e az alabbi funkciok, és ha igen, akkor milyen a megitélésiik:
e részvétel a munkaerd-tervezésben;

létszamgazdalkodas miikodtetése;

a kiilsd és belsé toborzassal kapcesolatos feladatok ellatasa és ezek fejlesztése;

palyaztatassal kapcsolatos teendok ellatasa;

kiilsé és belsé kivalasztasi akciok koordinalasa és végrehajtasa;

a beillesztés politikaja, fejlesztése, részvétel a beillesztésben, az uj munkatarsak

betanitasaban és a rendszer fejlesztésében;

e az Osztondijas, illetve a probaidés programokkal 6sszefiiggd feladatok ellatasa, részvétel
arendszerek fejlesztésében;

e a szervezet utanpotlas- és karriermenedzsment elképzeléseinek, terveinek kialakitasa
és arendszer mukodtetése, a fejlesztése;

e kozremikodés a szervezet tehetségmenedzsment rendszerének kialakitasaban, miikod-
tetésében és fejlesztésében;

e tehetséggondozasi programok szervezése és bonyolitasa;

e a szervezetbll torténd kiaramlas, a csoportos létszamleépitések, a nyugdijaztatasok
megtervezése és megszervezeése;

e megoldasok kidolgozasa a ,,gondoskodd elbocsatas” (outplacement) végrehajtasara;

e atartalékallomany rendszer miikodtetése;

e aszervezethez kot6d6 nyugdijasok szamara programok ki dolgozasa.

A valaszokat itt is 0tfokozatu skalan értékeltik.

A személyzetbiztositassal kapcsolatos kérdések (munkaerS-biztositas, létszamtervezés,
toborzas, kivalasztas) esetében megkérdeztiik, hogy a HR szakmailag koordinalja-e ezeket és
részben végrehajtja-e a kiils6, valamint a belsé kivalasztasi akciokat. A kérdés megvalaszolasa
azért is nehézkes, mert a kozigazgatasban a hatalyos szabalyozas alapjan kotelezd palyaztatasi
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kotelezettség nincs. Palyazat lefolytatasara két esetben kertil sor, els6sorban ha jogszabaly azt
bizonyos specialis esetekben eléirja, illetve ha a munkaltatd sajat mérlegelése alapjan maga
dont a palyazat kiirasarol. (Ha azonban a palyazati eljaras mellett dont, akkor kinevezést adni
csak olyan személynek lehet, aki a palyazaton részt vett és a palyazati feltételeknek megfelelt.)
Egyebekben un. meghivasos eljaras is alkalmazhato.

Fentiek okan a valaszadok csak azt tudjak megitélni, hogyha palyazati eljaras folyik le, akkor
annak lebonyolitasa a HR feladata-e. Viszont ezt sem minden esetben, hiszen az
adminisztracios munkan kiviill nem garantalt, hogy a HR-t a kivalasztas szakmai lebonyoli-
tasaban is szerephez juttatjak. A korabbi Magyar Kozigazgatasi Intézet tamogatasaval 2007-
2008-ban Hajnal Gyorgy és csapata altal elvégzett, a kozszolgalat személyi allomanyanak
vizsgalatat elvégz6 kutatas soran a HR vezetok véleményét reprezentativ adatfelvétel soran
kérdezték meg arrdl, hogy bevonjak-e a HR/személyzeti egységet a kiilonféle személyzeti
dontésekbe.’® A vélaszaddk 17%-a éllitja, hogy teljes mértékben bevonjak Sket, amely a mi
kutatasunk esetében az allamigazgatas valaszadoi szerint ez 10%-ban torténik meg. Mas a
helyzet viszont a HR teriilet vezetdi esetében, akiknek tobb mint 30%-a a legmagasabb értéket
adta. Figyelemmel kell lenni azonban arra, hogy a HR-esek valdszintleg tulbecsiilik sajat
szerepiiket. Egyébként a feliilértékelés tobb helyen is megfigyelhetd volt, ahol a beosztotti
allomany tagjai alacsonyabbra értékeltek, ott a HR szakma magasabbra. Viszont mas helyeken
tobb kérdés esetében is realisabban valaszoltak, amely a szakma mélyebb ismeretébdl eredhet.

A HR beillesztési politika kialakitasaban vald részvételével kapcsolatban a valaszaddk egy-
harmada szkeptikus, szerintiik ebben a HR nem vesz részt.

Hasonld6 eredményeket kaptunk a HR munkaero-tervezésben, létszamgazddlkoddsban,
osztondijas programok koordindldasdban vald részvételével kapcsolatban is, ahol a negativ
megitélés aranya atlagban 25-30%. Negativabb szinben tlint fel a részvétel a szervezet
tehetségmenedzsment rendszerének kialakitdsdban, mikoédtetésében és fejlesztésében
valé kézremiikddés és az utanpdétldsprogramok szervezése, karriermenedzsment funkciok,
ahol kivaltképp az 6nkormanyzati szféra megitélése kedvezébtlen, tobb mint 60%-ban azon a
véleményen vannak, hogy ilyen funkcidk miikédése nem jellemz8 (részletesebben: 8. sz.
mellékletben).

A tartalékallomany uj rendszerre jelentds fejlesztés volt az elmult iddszakban, ahogyan azt a
tanulmany korabbi részében ismertettik. A HR teriilet tartalékdllomdannyal kapcsolatos
munkavégzésének megitélését mutatja a kovetkezo abra.

'® GAJDUSCHEK Gyorgy: Kozszolgdlat. A magyar kézigazgatds személyi dllomdnya és személyzeti rendszere az
empirikus adatok tiikrében. Budapest. KSZK. 2008.
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7. dbra: A HR teriilet tartalékdllomdnnyal kapcsolatos feladatelldtdsa

A tartalékallomany miikodtetésével kapcsolatos kérdésre érdekes valaszt kaptunk, mivel
mindharom valaszadoéi kor véleménye szerint atlagban 50%-ban mukodik ez a funkeio
eredményesebb és kevésbé eredményesebb mértékben. Mindez annak ellenére, hogy az tires
4lldshelyek bejelentése a TARTINFO rendszerbe 2012 6ta kételezd, igy az dllamigazgatdsi és
rendvédelmi HR-esek taldlkoznak ezzel a feladattal.'’’ Egyébként az elmarasztalé vélaszok oka
abban is kereshetd, hogy a valaszadok nem is ismerik a tartalékallomany rendszerét.
A tanulmanykotet emberi erdforras aramlas humanfolyamataval foglalkozd tanulmanya
szerint mindharom hivatasrendben elsGsorban azt valaszoltak, hogy nincs tudomasuk a
programrol, és hogy valéban mit jelentene a gyakorlati mikodése (54,7%).%°

Bizonyos funkcidkkal kapcsolatban véleményiink szerint tulzottan optimistak a valaszadok,
ezeket valoszinlileg tulértékelik, példaul az allamigazgatasi szféra valaszadoinak
megkozelitéleg 50%-a, az Onkormanyzatok és a rendvédelmi teriilet 45%-a szerint a HR
kidolgozott szabalyok alapjan, eredményesen tehetséggondozasi programokat szervez és
bonyolit le. Szintén hasonlé eredmények vannak a szervezetbdl torténd kiaramlas segitése, és a

¥ A kozszolgalati tisztvisel6k személyi irataira, a kozigazgatasi szerveknél foglalkoztatott munkavéllaldok személyi
irataira és a munkailigyi nyilvantartdsra, a kozszolgalati alapnyilvantartdasra és kozszolgalati statisztikai
adatgyujtésre, valamint a tartalékallomanyra vonatkozo egyes szabalyokrol sz616 45/2012. (I11. 20.) Korm. rendelet.
0 Részletesebben ldsd: Szabd Szilvia: A kozszolglati életpdlya modell — Emberi erdforrds aramlds a
kozszolgalatban c. tanulméanyaban
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Lgondoskodd elbocsdtds” (outplacement) funkeiéval kapesolatban,* ahol a vélaszaddk fele ugy
vélekedik, hogy a HR ilyen funkciokat fejleszt és tart fenn, vagy a szervezethez kotodo
nyugdijasok szamara programokat dolgoznak ki. Ebben a tekintetben a HR vezetok is
optimistak, 23%-uk szerint jol mikodik az outplacement szolgaltatas, ugyanerrdl a
HR munkatarsak 15%-a vélekedik hasonldan (részletesebben: 9. sz. mellékletben).

Ha az atlagot tekintjik, akkor azt mondhatjuk, hogy a valaszadok megitélése szerint a HR
kozepes mértékben latja el az idetartozd HR funkcidkat. Bizonyos funkcidkat pedig tulzottan
felértékelnek, amely a fentebb hivatkozott ismerethianybol kovetkezhet.

5.5. Emberi eroforras fejlesztés humanfolyamata

Az emberi eréforras fejlesztés a zart kozszolgalati életpalya egyik kulcsfogalma, hiszen a
kozszolgalat mindségének egyik meghatarozo eleme az allomany felkészultsége. A felkésziilet-
len vagy rosszul felkészilt tisztvisel6 képtelen az egyszerui tligyek intézésére is, allando
segitségre szorul, hibai masok munkajat is veszélyeztetik. Ezért a kozszolgalat alapvetd érdeke,
hogy az allomany felkésziiltségét biztositsa, és megszervezze a tovabbképzést/vezets-
képzést/vizsgaztatast.
Egy 2004-ben publikalt Kozép-Kelet-Eurdpa négy orszagat vizsgaldo elemzés szerint a
kozszolgalati szektor képzésére nem til pozitiv jelzék jellemzik: 2

e aképzésicélok nem pontosan meghatarozottak,

e acélcsoport tul altalanosan van meghatarozva,

e tartalmuk szerint tul elméleti, tudomanyos jellegtiek,

e formajat tekintve az el6adas jelleg dominal.
Fentiek el is fogadhatok, a tovabbképzések és vezetbképzések — forrashiany és kozponti/helyi
akarathiany miatt — rendszerteleniil mikodtek 2012-ig. Ekkortol kezdddben a kozszolgalati
tisztviselGk részére egységes tovabbképzést a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Vezets- és
Tovabbképzési Intézete (NKE-VTKI) biztosit, orszagos lefedettséggel. Tanulmanyi pont-
rendszer lépett életbe, és egyre tobb e-learning tananyag késziil, amely felvaltja vagy kiegésziti
a hagyomanyos oktatasi formakat. A VTKI tovabbképzési kinalata mellett természetesen
minden szervezet sajat maga is gondoskodhat sajat tovabbképzéseirdl. Rendészeti teriileten az
BM Oktatasi, Képzési és Tudomanyszervezési Foéigazgatdosag (OKTF) lat el hasonlo
feladatokat.
A kérdéscsoport az alabbi elemeket tartalmazta, amely szerint a HR egységek:

e ¢éves, valamint kozéptavu egyéni és szervezeti szintll fejlesztési, tovabbképzési tervet

készitenek, kozremikodnek azok teljesitésében és értékelésében;

! Az outplacement, vagyis a gondoskodd elbocsétds intézménye a maganszférabdl szdrmazik, a HR tandcsadd
cégek szolgaltatasi portfolidjanak gyakorta képezi részét. Ennek keretében el6re megtervezett modon tudnak
segitséget nyujtani az egyéni és csoportos létszamleépitések esetében. Egy szakirodalmi meghatarozas szerint
az outplacement olyan humanpolitikai eszkdz, amely segitséget nyujt az elbocsatott dolgozdé(k) és a munkaltatd
szamara a leépitésbdl eredd pszicholdgiai, szocialis, jogi hatdsok feldolgozasaban és az allaskeresésben. A 2011-
ben tortént kormanyzati létszamleépitéskor a Karrier Hid program néven inditott a kozigazgatas csoportos
outplacement programot.

?? GAJDUSCHEK Gyorgy, HAINAL Gyorgy: A kiztisztviseldi képzés Kozép-Kelet Eurdpdban In: Magyar Kozigazgatds.
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e kozremiikodnek a munkakorbe kertilést, a munkakor megtartasat, a mas vagy a maga-
sabb értékd munkakor elfoglalasat biztositd képzések, vizsgak stb. szervezésében,
bonyolitasaban, értékelésében;

e részt vesznek a vezetdvé képzd és a magasabb vezetdi beosztasra felkészit tanfolyami
képzések (tréningek) és egyéb vezetdi tovabbképzések megszervezésében, lebonyolita-
saban és értékelésében;

e koordinaljak a hagyomanyos és az e-tananyagok fejlesztését;

e résztvesznek a felkészitési programok mindgsitésében, akkreditacidjaban;

e miukodtetik az emberi er6forras fejlesztését tamogatd informatikai alkalmazasokat,
és/vagy igénybe veszik és kiszolgaljak a kozponti informatikai rendszereket;

e kozremiikddnek a szervezet tevékenységét, a munkavallalok fejlesztését szolgald
tudasmenedzsment rendszer fejlesztésében, miikodtetésében, és/vagy a kozponti szol-
galtatas ,kikozvetitésében”;

e cllatjak a sajat képzések, tovabbképzések résztvevoi elégedettségének mérését, az
eredmények kiértékelését és kozzétételét;

e visszatérGen ellatjak a sajat képzések, tovabbképzések bevalasanak, hatékonysaganak
vizsgalatat, az eredmények értékelését és kozzétételét;

e a sajat vezetOi és beosztotti allomany szamara tartando uj HR rendszerek, modszerek
oktatasanak megszervezésében, lebonyolitasaban és értékelésében kozremikodnek;

e cellatjak a szervezetre vonatkozdan a tovabbképzési vagy tanulmanyi pontrendszer
mukodtetését;

e coaching szolgaltatast szerveznek, illetve adnak a vezetOk és a szervezeti egységek
szamara.

A kérdoiv kitoltoi a tovabbképzési, vezetSképzési rendszer szervezeten beliili miikodését
alapvet8en szervezettnek értékelik, mert mindharom vizsgalt csoport esetében a valaszadok
kozel fele szerint a HR az éves, valamint kézéptavu egyéni és szervezeti szintil fejlesztési,
tovabbképzési terveket készit, kozremiikodik azok teljesitésében és értékelésében.

A vezetdi tréningek megszervezésével kapcsolatban szintén jo az altalanos vélekedés, amely
szerint a HR részt vesz a vezetové képzd és a magasabb vezetdi beosztasra felkészitd
tanfolyami képzések (tréningek) és egyéb vezetdi tovabbképzések megszervezésében,
lebonyolitasaban és értékelésében. A pozitiv valaszok megsziiletése valdszintileg a kotelezo
tovabbképzési rendszer bevezetésének tudhato be.
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Az alabbiakban kovetkezik egy szemlélteté abra a HR tovabbképzések megszervezésében és
lebonyolitasaban betoltott szerepével kapesolatban.
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M nem végzik, nem aktivak ezen a
35.00% teruletfen, nincsenek
eredmeények
30,00% W részben, illetve idénként végzik,
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10,00% jOk az eredmények
5.00% [ ] renfiszer(?sen végzik, ’f"olyamatos
afejlesztés, az eredmények
kivaldak, kialljak az
0,00% Osszehasonlitas probajat
allamigazgatas  Onkormadanyzat rendvédelem

8. dbra: A HR szerepe a tovabbképzés, vizsgaszervezés funkcidkban

Ahogyan az abra mutatja, a leginkabb elégedettek aranya az allamigazgatas és a rendvédelem
esetében 10% alatt marad, az dnkormanyzatoknal viszont majdnem eléri a 25%-ot. A kicsit
kevésbé, de pozitivan vélekeddk aranya 30% koriili értéket mutat, a leginkabb negativan
vélekedbk tabora pedig 30-35% koriil mozog.
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A HR sajat szervezetlikre vonatkozo tovdbbképzési vagy tanulmdnyi pontrendszer mukodte-
tését az alabbiak szerint latjak a valaszadok.
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9. dbra: A HR szerepe a tovabbképzési vagy tanulmdnyi pontrendszer miikodtetésében

A ,nem végzik..” kategdria a rendvédelem keretében kapta a legmagasabb aranyt, mig tobbi
valaszadoi kategdria szerint a HR végzi ezt a tevékenységet. Legeredményesebbnek az
onkormanyzati szféra valaszaddi jeloltek meg a tevékenységet, 20%-uk szerint kivaloan
mukodik a funkeid. Az értékek reményeink szerint a jovében javulni fognak, hiszen a koz-
igazgatasban a kotelez6 tanulmanyi pontrendszer bevezetése megtortént, amellyel kapcsolat-
ban ligyintézés a szervezetek HR munkatarsaira is terhelddik.

A valaszaddk atlag 44%-a szerint a HR egységek nem koordinaljak a hagyomanyos és az
e-tananyagok fejlesztését. Ehhez hasonldoan a valaszaddk 45%-a szerint nem vesznek részt a
felkészitési programok mindsitésében, akkreditacidjaban. Ha ezekhez hozzatessziik a ,,részben,
illetve idonként végzik..” kategdriat, akkor 50% feletti aranyokat kapunk. A valaszadok
megitélése szerint a HR egységek atlag 24%-ban mikodtetik az emberi eréforras fejlesztését
tamogatd informatikai alkalmazasokat, és/vagy igénybe veszik és kiszolgaljak a kozponti
informatikai rendszereket.

Szintén negativabb a megitélése a HR kozremiikodésének a szervezet tevékenységét, a
munkavallalok fejlesztését szolgald tuddsmenedzsment rendszer fejlesztésében, mikodtetésé-
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ben, és/vagy a kozponti szolgaltatas kikozvetitésében, ahol a valaszaddok 35,5%-a szerint nem
létezik ez a tevékenység.

A sajat képzések, tovabbképzések résztvevoi elégedettségének méréset, az eredmények kiérté-
kelését és kozzétételét a valaszadok atlaganak 11%-a szerint latja el a HR kimagaslodan,
egyébként itt az onkormanyzati szféra vélekedik a legpozitivabban, 20%-o0s arannyal. A valasz-
adok atlag 8%-a szerint a HR egységek visszatérden ellatjak a sajat képzések, tovabbképzések
bevalasanak, hatékonysaganak vizsgalatat, az eredmények értékelését és kozzétételét.

Erdekes még a HR coaching szolgdltatds megszervezésében betdltott szerepe. Coaching
szolgaltatas a rendvédelemben szervezett formaban valdjaban miikodik, de a valaszadok 55%-a
szerint nem végez a HR ilyen tevékenységet, és 0sszességében korilbeliil egynegyediik szerint
van rendszeresen ilyen tevékenység.

Az allamigazgatas valaszadoi koziil 34% gondolja ugy, hogy nincs coaching szolgaltatas, mig a
tobbi valaszadd szerint létezik a szervezetben ez a tevékenység, tobb-kevesebb eredménnyel.
Ez a valasz azért is érdekes, mert a kozigazgatasban tudomasunk szerint nem mukodik a
coaching tevékenység (rendvédelmi teriileten igen). Ezt a feltételezést valamelyest vissza is
igazolja az 6nkormanyzati szektor, ahol a valaszaddk 62%-a szerint egyaltalan nem végzi ezt a
feladatot a HR.

5.6. Ateljesitménymenedzsment humanfolyamata

Ahogyan errdl a tanulmanykotet késGbbi részében még lesz is sz, az Uj teljesitményértékelés
(TER) rendszer mindhérom hivatdsrend tagjaira nézve kételezd idén juliustdl (pontosabban a
honvédelmi tertilet esetében 2014 a céldatum), igy a kérdoiv ezen részében azt vizsgaltuk, hogy
a valaszadok szerint a teljesitménymenedzsment humanfolyamatanak keretében a HR az
elmult néhany évben és jelenleg milyen funkcidkat lat el:

e tevékenyen részt vesznek-e a szervezet teljesitménymenedzsment rendszerének kiala-
kitasaban, mukodtetésében és fejlesztésében;

o cllatjak-e az egyéni teljesitményértékelés és mindsités szervezeten beliili szervezését,
részbeni bonyolitasat, a mddszertani tamogatast, az eredmények feldolgozasat, a
tevékenység fejlesztését;

e cllatjak-e a csoportos vagy szervezeti egység szintl teljesitményértékelések szervezeten
beliili szervezését, részbeni bonyolitasat, a modszertani tamogatast, az eredmények
feldolgozasat;

e Lkoézremukodnek-e a szervezeti szinti teljesitményértékelés szervezésében, részbeni
bonyolitasaban, modszertani tamogatasaban, az eredmények kiértékelésében, a tevé-
kenység fejlesztésében;

o koézremiikodnek-e a tobbfunkcios 360 fokos értékelés szervezeten beliili szervezésében,
részbeni bonyolitasaban, mddszertani tamogatasaban, az eredmények feldolgozasaban,
a tevékenység fejlesztésében;

e részt vesznek-e a szervezeten és/vagy a kozszolgalaton beliili munkatarsi elégedett-
ségvizsgalatok teljesitésében, az eredmények kozreadasaban, a kapcsolodo fejleszto
munkakban;

e részt vesznek-e a szervezet és/vagy a kozszolgalat munkajanak kiilsé elégedettség-
vizsgalataban, a kozvélemény-kutatas eredményeinek kozreadasaban, a kapcsolddd
fejlesztésekben.
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A valaszokat az alabbi tablazat foglalja 0ssze.
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10. dbra: A HR részleg szerepe a teljesitménymenedzsment humdnfolyamatdban

Osszességében az aranyokbdl az latszik, hogy a vizsgalt szervezetekben a teljesitmény-
menedzsment rendszer kialakitasaban tevékenyen vesznek részt a HR részlegek. Az
allamigazgatas valaszaddinak 46%-a szerint rendszeresen végzik ezt a tevékenységet,
megfeleld eredmények mellett. Az 6nkormanyzatok esetében 54%, a rendvédelem esetében
40% vélekedik igy. A ,nem végzik, nem aktivak ezen a teriileten, nincsenek eredmények”
valaszt mindharom célcsoport esetében kevesebb mint 20% valasztotta.

A szervezeti szinti teljesitményértékelés és a 360 fokos értékelésre vonatkozo kérdések esetében
az a gyanu meril fel, hogy a valaszaddk nincsenek tisztaban ezekkel a fogalmakkal.
A HR vezetSk 22%-a szerint kivaldoan miikodik a szervezetilkben a 360 fokos értékelés, a
HR munkatarsak 21%-a vélekedik ugyanigy, és akkor még nem is beszéltiink arrdl a
kategdriarol, amely szerint ,elvégzik, csak nem vizsgaljak a tevékenység hatdsat”, hiszen itt is
20% feletti valaszok sziilettek. Az O0sszes valaszadoi kategoria mintegy 44%-a mondja ki csak
egyértelmiien, hogy ilyen értékelési format nem hasznalnak a szervezetiikben.

2008 és 2009-ben a kozigazgatasi vezetOk esetében létezett a 360 fokos értékelés, ezért
vélelmezziik, hogy a pozitivan vélekeddk akkor hallottak errdl, viszont athallasok vannak, és azt
gondolhatjak, hogy ez a funkcio jelenleg is miikodik a kozszolgalatban.
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A munkatdrsak elégedettségvizsgdlatdval kapcsolatban az aranyok hasonlok, inkabb a kevésbé
jellemzo kategoriaba tartozik, amely elGzetes feltételezéseinkhez kozel all. Pozitivabban
vélekednek err6l a rendészeti terilet valaszadoi, amely annak tudhato be, hogy ott a
kozvélemény-kutatasoknak nagyobb gyakorlata van.

Véleménylink szerint a rendszeres kozvélemény-kutatasok a tobbi teriileten is nagyon
hasznosak lennének, foként ha ezt kiils0sok keészitenék, objektiv képet mutatva a szervezet
mukodésének kiilsé megitélésérdl.

5.7. A kompenzacio és javadalmazas humanfolyamata

A kovetkez6 kérdéscsoport a HR teriilet kompenzacid és javadalmazas humanfolyamataban
betoltott szerepét mérte fel. A HR f6 feladata altalanos tapasztalataink szerint az
illetményrendszer figyelemmel kisérése, az allomany bériugyeivel kapcsolatos ligyintézés.

A HR szervezeti egységek kompenzacio és javadalmazas humanfolyamataban vald részvételét
alapvetden kielégitének itélték meg a valaszaddk. A HR a kérdéscsoportban talalhato osszes
feladatot ellatja valamilyen szinten. Ennek megfeleléen a HR:

e kozremiik6dik a hatalyos jogszabalyi kereteken belil, a szervezet bérpolitikajanak
kialakitasaban;

e a meghatarozott keretek kozott, a részvételével alakitja ki a szervezet cafetéria
rendszerét, kozremiukodik a rendszermikodtetés koordinaciojaban, bonyolitasaban,
fejlesztésében;

e résztvesz a szervezet szocialis, joléti, kegyeleti, gondoskodasi politikajanak és rendsze-
rének kialakitasaban, mikodtetésében és fejlesztésében.

Ez utdbbi esetében a valaszadok 46%-a kifejezetten jo véleményen van. A bérpolitika

kialakitasaban valé kozremiikodés jo aranyban torténik a valaszadok 39%-a szerint, mig a
cafeteria szolgaltatast 38% szerint mikodtetik megfelelden.
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11. dbra: A HR szervezeti bérpolitikdra gyakorolt hatdsa

A HR szervezeti bérpolitikara gyakorolt hatasa a rendészeti teriilet valaszadoi szerint a
legkevésbé jellemz0, 47%-uk szerint nem végzi ezt a HR. A tobbi valasz inkabb kedvezd, amely
ellentmondasosnak tiinik, ha tekintetbe vessziik, hogy a szenioritas alapu, zart rendszer
esetében a szervezeteknek viszonylag kevés mozgastere van a szervezet bérpolitikajanak
alakitasaban. LehetGségei a jutalmazas, kitiintetés, eltérités vagy a szocialis, egészségligyi
juttatasok terén kinalkozik. Ezt a felmérés vissza is igazolja, ahogy fentebb jeleztiik, a szocialis
ellatasok terén a HR részvétele magasabb (részletesebben: 10. sz. mellékletben).

Kevésbé jo eredmények mutatkoztak azoknal a kérdéseknél, amelyek a jelenlegi bérrendszer
helyben torténd fejlesztési lehetdségeire vonatkoznak:
e résztvesznek a szervezet illetménygazdalkodasanak fejlesztésében;
e kozremiikddnek a munkakor értékéhez igazodd bér- és besorolasi rendszer kialaki-
tasaban.

Ez azonban nem meglepd, hiszen a jogallasi torvények zart rendszere kevéssé teszi lehet6vé az
illetmények rugalmasitasat. Példaul azzal az allitassal, hogy a HR ,figyelemmel kiséri a bér- és
besorolasi rendszer muikodését, és javaslatokat dolgoz ki a fejlesztésekre” a rendvédelmi
szektor valaszadoinak 5%-a, az allamigazgatas 10%-a, mig az onkormanyzati szektor 20%-a ért
egyet (részletesebben: 11. sz. mellékletben).
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5.8. A személyiigyi szolgaltatasok humanfolyamata

A kérdbiv ebben a részében arra kerestiik a valaszt, hogy a hivatdsrendek dllomdnydnak
dltalanos véleménye szerint a HR a felsorolt személyiigyi szolgdltatdsokat elldtja-e, és ha igen
milyen mértékben? Az adatok kiértékelését kovetden a funkciokat harom csoportra érdemes
bontani, az elsé csoportban vannak azok a személyligyi szolgaltatasok, amelyeket a valaszaddok

véleménye szerint a HR ellat, a masodik csoportban azok, amelyek tobbé-kevésbé jellemzdek, a

harmadikban pedig a szinte egyaltalan vagy alig jellemzdek tartoznak.

Az alabbi kérdések esetében atlagban pozitiv valaszok sziilettek, a HR ezeket a tevékenységeket

a valaszaddk megitélése szerint nagyobb aranyban elvégzi, atlagban a valaszaddk

haromnegyede szerint. Ha kozelebbrdl figyeljuk meg az értékeket, akkor az 6nkormanyzati

szféra tagjai a legpozitivabbak, ket kovetik az allamigazgatasi szféra valaszadodi, majd a

rendvédelmi szféra, amely néhany szazalékponttal alacsonyabb értékelést adott a kérdések

esetében. A vizsgalt funkciok keretében tehat a HR:
o cllatja a személyligyi és a munkaligyi igazgatasi és adminisztrativ feladatokat (jogi,
adminisztrativ, igyintézési, nyilvantartasi, adatszolgaltatasi és egyebek);
e Dbiztositja a HR informatikai rendszer miikodtetését, gondoskodik a személyes adatok
védelmeérdl, az adatok és az informaciok biztonsagarol;

kozremukodik a fegyelmi eljarasokhoz kotodé feladatok megoldasaban;

részt vesz a munkatigyi kapcsolatokkal 0sszefiiggd teenddk teljesitésében;

szakmai tanacsokat, informacidkat ad a személyi allomany tagjainak;

kozremikodik a HR feladatellatassal 6sszefiiggd projektek, palyazati munkak lebonyo-

litasaban;

e Lkoézremukodik a munka és egészségvédelmi, ergonomiai, egészségi, fizikai és pszicho-
légiai szlirések, palyaalkalmassagi vizsgalatok bonyolitasaban, illetve az ilyen tartalmu
szolgaltatasok biztositasaban;

e részt vesz a HR témaju szervezeti kommunikacidban, az informacido-megosztasban, a
PR tevékenységben.

Tekintsiik meg részletesebben a valaszadok véleményét a HR szervezeti egység személytigyi és
munkatiigyi adminisztracios feladatainak ellatasarol.
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12. dbra: A HR személyiigyi és munkaiigyi adminisztrdcios tevékenységének megitélése

A személyligyi és munkatligyi adminisztracios feladatok ellatasat a valaszadok atlag 27%-a
szerint végzi kivaléan a HR, mig a valaszaddk 38,5%-a szerint jol. 20% szerint ugyan elvégzik,
de nem vizsgaljak a kovetkezményeket, 6% szerint pedig csak id6szakosan végzi a HR ezt a
feladatot. Erdekes eredmény, hogy a vdlaszaddk mintegy 9%-a szerint a HR egydltaldn nem
végzi ezt a tevékenységet, amely a valosagban nem életszert, hiszen a személytigyi adminiszt-
raci6 alapfeladata a k6zszolgalati HR szervezeteknek.

A masodik csoportba sorolt HR funkciok esetében kozepes értékitélet sziiletett:

ellatjak a HR jogi képviseletet, a jogsegély szolgaltatast;

HR modszertani tamogatast biztositanak a vezetdknek;

ellatjak a HR tertletet érintd jogszabaly el6készitd és véleményezd munkat;

HR témaju modszertani fejlesztéseket végeznek;

részt vesznek a szervezet motivacios rendszerének kialakitasaban, fejlesztésében;
bekapcsolddnak a stratégiaalkotast és a HR rendszerek fejlesztését szolgald tudoma-
nyos kutatomunka folytatasaba, szakmai értékelések, elemzések elkészitésébe, az ered-
mények kozzétételébe;

esélyegyenl(ségi, felzarkoztatasi programok szervezésében vesznek részt.
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A kovetkez6 abra a vezet6k HR modszertani tamogatottsagat szemlélteti.
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13. dbra: HR mddszertani tdmogatds biztositdsa a vezetdknek

Az abra szerint atlagban 30%-os aranyban a vezetd nem kap HR moddszertani tAmogatast a
HR részleg részérol. Ennek okait nem vizsgaltuk, feltételezéslink szerint a vezetd sok esetben
nem is igényel ilyen felkészitést a HR részérdl, az altalanos tapasztalatok szerint a vezet8k a
HR részlegre az uj munkatarsak felvételekor tamaszkodnak, vagy a kotelezd jellegi kozponti
HR feladatok ellatasa, példaul a teljesitmény-értékelés esetén. Egyéb dontések, a beosztottak
kezelése soran nem jellemzd a HR tamogatas igénybevétele.

Az alabbi funkcidok megitélése visszatikrozte elzetes varakozasunkat, amely szerint a HR
szakmai ,finomsagai” és a stratégiai HR ellatasahoz sziikséges funkciok miikodése alacsony
aranyban volt megfigyelhetd. Ezeknél a valaszadok Osszességében 70%-a gondolja ugy, hogy
nem mikodnek a szervezetben. Erdekes tendencia, hogy az dllamigazgatdsi szféra pozitivabban
itéli meg ezeket a funkcidkat, mint a masik kettd, itt atlagosan 10%-kal jobbra értékeltek:

¢ amunkahelyi konfliktusok megoldasa érdekében mediacios (kbzvetitd) szolgaltatasokat

vesznek igénybe, illetve biztositanak az érintettek szamara;
e folyamatosan igénybe veszik a HR benchmark nyujtotta lehet8ségeket;
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e HR szolgaltatd kozpontra (SSC) jellemzd feladatokat latnak el tobb kdzszolgalati szer-
vezet szamara;

e foglalkoznak a szervezeten beluli integritas kérdésével, a felmerilé problémak
megoldasaval;

e véleményt formalnak, javaslatokat fogalmaznak meg a kiilonb6z6 HR tevékenységek
tervezett kiszervezésével (outsourcing) kapcsolatban.

” s

A kovetkez6 abra a HR teriilet integritas tigyekben betoltott szerepét taglalja.
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20%

M rendszeresen végzik,
kidolgozott tervek,
eljarasrendek alapjan, jok az
eredmények

15%

10% M rendszeresen végzik, folyamatos

afejlesztés, az eredmények
kivaldak, kialljak az

5% Osszehasonlitas prébajat

0%

allamigazgatds Onkormanyzat rendvédelem

14. abra: A HR teriilet szerepe a szervezeten beliili integritds kérdésekkel kapcsolatban

A vialaszaddk atlag 36%-a szerint ezt a tevékenységet nem végzi a HR. 15% szerint részben
foglalkoznak integritas kérdésekkel, 21% szerint elvégzik, 20% szerint jol is végzik, mig 8%
szerint kivaloak az eredmények. A valaszok szerint tehat kozepes mértékben foglalkozik a
HR integritas kérdésekkel. A joviben ez varhatoan gyarapodni fog, hiszen az integritas kérdése
a Kormanytisztvisel6i Hivatasetikai Kodex bevezetésével jelentdsen elStérbe keriilt, az NKE-n
integritas tanacsadd képzés is folyik. Az allamigazgatasi szervek hivatali szervezetének
vezetdje az integritasi és korrupcios kockazatok kezelésében vald tamogatasara integritas
tandcsadét jelol ki.??

% Az 4llamigazgatési szervek integritdsiranyitdsi rendszerérdl és az érdekérvényesiték fogaddsdnak rendjérél
$z016 50/2013. (II. 25.) Korm. rendelet szerint.
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5.9. Személyiigyi, munkaiigyi és adminisztrativ feladatok

A HR részleg személyligyi, munkaiigyi és adminisztrativ feladatainak elvégzését kielégi-
tének, jonak tartja atlagban az 6sszes valaszad6 haromnegyede. Az értékelt szolgaltatasok,
amelyek keretében a HR részleg:

e celvégzi a jogviszony létesitésével, a kinevezésekkel, ill. a munkaszerzddések
megkotésével, modositasaval Osszefliggd feladatokat, az allomanyba vétel és az eskii-
tétel dokumentalasat;

e cllatja a rendelkezési allomannyal, a nyugdij el6tti rendelkezési allomannyal kapcso-
latos lgyek intézését, a kiilonb6zd tipusu vezényléseket, atiranyitasokat, kirende-
léseket, kikuildéseket, beosztasbol felmentéseket, mas beosztasba kinevezéseket, a
kiilénbozo tipusu athelyezések, megbizasok intézését;

e végrehajtja a szolgalati viszony sziinetelésével, megsziinésével, megsziintetésével
(koz0s megegyezés, felmondas, lemondas, felmentés, megsziinés torvény erejénél fogva)
kapcsolatos teenddket;

e intézi a jogviszonyvaltasok, a tartalékallomany, a végkielégités, és a hivatasos allomany-
ba visszavétel ligyeit;

e kozremukodik az egyuttfoglalkoztatasi tilalom, az dsszeférhetetlenség vizsgalataban;

e teljesiti az eldmenetellel kapcsolatos kiilonbozd tigyek intézését (beosztasban, rend-
fokozatban, sorosan, soron kiviil stb.);

e cllatja a munka- és pihendiddvel, az tigyelettel, a tulszolgalttal, a készenléttel, a szabad-
saggal kapcsolatos feladatokat, valamint a munka- és pihendidé nyilvantartassal, a szol-
galati viszony idejének elszamolasaval 0sszefliggden eldirt teenddket;

e kozremiik6dik a munka dijazasaval kapcsolatos tevékenységek végrehajtasaban, a jutta-
tasok, a koltségtéritések, a tamogatasok ligyintézésében, a TB-lugyek és a kapcsolodo
adatszolgaltatasok teljesitésében;

e végzi az érdemek elismerésével kapcsolatok feladatokat pl. cimadomanyozas, kitiinte-
tés, jutalmazas;

e a rajuk vonatkozdé mértékben elvégzi az emberi erdforras gazdalkodassal Osszefliggd
kérelmek, panaszok, beadvanyok, jogvitak, munkahelyi konfliktusok intézését, meg-
oldasat;

e cllatja az adatkezeléssel, a személyligyi nyilvantartas naprakész vezetésével, az
adatszolgaltatassal és a statisztikak készitésével kapcsolatos munkakat;

o cllatja a foglalkoztatast igazold igazolvanyok, nyomtatvanyok készitését, kiadasat,
illetve bevételét és naprakész kezelését;

e Lkozremikodik a szervezet miukodéséhez kapcsolddd biztonsagi szolgaltatasok
szervezésében, a ki- és beléptetd rendszer miikodtetésében.

A kovetkez6 teriileteket gyengébbre értékelték a valaszadok, amely 6sszefliggésben all azzal a
ténnyel, hogy ezeket a szolgaltatasi formakat vélhetéen kevésbé végzi a HR, mivel nem is
feladata jelenleg. Itt a valaszadok atlag 30%-a elégedetlen az adott feladat ellatasaval:
e kozremiikodés a tavmunkaval, a részmunkaiddvel, az egyszerusitett foglalkoztatassal és
az alkalmi munkaval kapcsolatos feladatok teljesitésében;
e Lkoézremukodés a személyi allomanyt, ill. a szervezetet érint6 kartéritési tigyek bonyoli-
tasaban;
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e a szervezet mukodéséhez kapcsolodd rendezvények szervezése, bonyolitasa (sport,
kulturalis, gyermek, nyugdijas, jutalmazasi tinnepségek stb.);

e kozremiikodés a szervezet utanpotlasi és vezetéi adatbankjanak mukodtetésében
(részletesebben: 12. sz. mellékletben).

5.10. A HR funkciok megitélése

A tanulmany alapjaul szolgalo kérdéssor zard szakaszaként arra kerestiik a valaszt, hogy a
korabbiakban elemzett HR folyamatok és az alajuk tartozo HR funkciok koziil a valaszado
szerint melyek azok, amelyek a jovoben kulcsfontossagu szerepet fognak jatszani szerveze-
tének életében, azaz leginkabb befolyasoljak annak eredményességét, sikerességét.

A korabbiakban hivatkozott CEEIRT kutatas esetében harom kulcsteriiletet azonositottak be a
kutatok. A régié HR-esei az emberi er6forras tervezést, a kommunikaciot és a javadalmazast,
juttatast tartottak a legfontosabb teriiletnek 2009-2010-ben. Hazankban a maganszféra
szervei esetében a kommunikacid vezet a HR tevékenységek rangsoraban. Ehhez képest
tekintsiik meg a jelen kutatasban sziiletett valaszokat.

Kutatasunk ezen szakaszanak zarasaként azt a kérdést tettiik fel, hogy melyek azok a
HR folyamatok és az aldjuk tartozé HR funkciok, amelyek a vdlaszadok meggybzddése szerint a
jovoben kulcsfontossdgi szerepet fognak jdtszani a szervezetiik életében, azaz leginkabb
befolyasoljak annak eredményességét, sikerességét. A kérdésre adhato valaszokbdl mindharom
szféra esetében atlagot szamoltunk. Az eredményeket a kovetkezo tablazat tartalmazza, tehat
azt, hogy a valaszadodk az egyes HR folyamatokat milyen aranyban soroltak a legmeghataro-
zObbnak.
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M akozszolgalati életpalya (emberi
eréforras aramlas) HR folyamatdnak és
HR funkecidinak ellatasa

M a teljesitménymenedzsment HR
folyamatanak és HR funkcidinak
ellatdsara

W a munkavégzési rendszerek HR
folyamatanak és HR funkcidinak ellatasa

M az emberi erdéforras fejlesztés HR
folyamatanak és HR funkcidinak ellatdsa

M a stratégiai tervezés HR folyamatanak és
HR funkcidinak ellatasa

m a személyligyi szolgédltatasok HR
folyamatanak és HR funkcidinak ellatasa

W személyligyi és munkatigyi igazgatasi,
adminisztrativ HR funkciok ellatasa

M akompenzacio és javadalmazas HR
folyamatanak és HR funkcidinak ellatdsa

15. dbra: Az egyes HR folyamatok jovdbeli fontossdaga

Az eredmények alapjan a valaszadok a kozszolgalati életpalya jovdbeli fontossagat
tekintették legkevésbé meghatarozonak a jovore nézve, feltételezésiink szerint ez annak
koszonhetd, hogy ennek konkrétumai még nem vilagosak az érintettek eldtt, hiszen formalodo
teriiletr6l van szod. Ezt koveti a sorban a teljesitménymenedzsment, amit mindossze a
valaszadok 17%-a helyezett elsé helyre a rangsorban. Valamivel jobb helyezést ért el a
munkavégzési rendszerek HR folyamataval kapcsolatos feladatok ellatasa, és 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 munkatigyi igazgatasi
adminisztrativ HR funkciok ellatasat. A kompenzacid és javadalmazas HR folyamatanak
ellatasat a valaszaddk 33%-a jelolte legfontosabb funkcidnak.

A vialaszok megitélésiink szerint tikrozik 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 erdforras fejlesztés) alacsonyabbra értékelték,
mint a HR jelenlegi szerepkorébe tartozé személyligyi szolgaltatasok és bériigyek intézését. Ez
aldl egyedil a HR stratégiai tervezésben valo részvétele a kivétel, amely kozépértéket kapott.
Ez feltételezésiink szerint azt jelentheti, hogy a valaszaddk bizonytalanok voltak a HR
stratégiai szerepkorének jelentésével, ezért inkabb kozépértékeket jeloltek meg. Egyébirant a
javadalmazasi terlilet fontosnak tartdsa szintén a top harmas kategdridban szerepelt a
maganszféra vallalkozasai esetében, tehat ennél az egy folyamatnal az egyezés kimutathato.

40



AROP-2.2.17 | Ujkozszolgalati életpalya | Emberi eréforras gazdalkodas és kozszolgalati életpalya kutatas

6. Osszefoglalas

Osszességében nézve az egyes humdnfolyamatokat és azok funkcidit, a HR-nek befolydsat a
szervezeti stratégiaalkotasban és a HR tevékenység alakitasaban a valaszaddk kozepesnek
értékelték, tehat ha ez az arany fedi a valdsagot, akkor egészen elfogadhatonak tlnik, am
messze van a HR tényleges stratégiai partneri szerepbe kerulésétdl. A stratégiai emberi
eroforras gazdalkodas megvaldsulasa a HR integralt és rendszerszeri muikodését feltételezi,
amikor a HR proaktiv és értékteremto szerepben van.

A munkavégzési folyamatok humanfolyamataval kapcsolatban vegyes kép alakult Kki.
Munkakorelemzés szinte egyaltalan nem létezik a szervezetben, és a munkakori leirdasok
folyamatos gondozasa is hagy kivannivalot maga utan, hiszen a valaszadok atlag 16%-a szerint
ez a tevékenység egyaltalan nem zajlik a szervezetiikben. Az atipikus foglalkoztatasi formakkal
valé munkavégzeés a valaszadok atlag 41%-a szerint meg sem jelenik.

Az emberi eréforras aramlas keretében végzett tipikus HR feladatok a valaszadok szerint jelen
vannak, igy példaul a személyzetbiztositas. Ha az atlagot tekintjiik, akkor ezzel az egész
HR folyamattal a valaszadok kozepesen elégedettek. Hasonlé eredményeket kaptunk a HR
munkaerd tervezésben, létszamgazdalkodasban, 6sztondijas programok koordinalasaban valo
részvételével kapcsolatban is, ahol a negativ megitélés aranya atlagban 25-30%. Alacsonyabb
értékeket kapott a tehetséggondozasi programok szervezése és bonyolitasa, a szervezet
tehetségmenedzsment rendszerének kialakitasaban, miikodtetésében és fejlesztésében valo
kézremikodés és az utanpodtlasprogramok szervezése, karriermenedzsment funkeidk, ahol
kivaltképp az Onkormanyzati szféra megitélése kedvezGtlen, tobb mint 60%-ban azon a
véleményen vannak, hogy ilyen funkcidok mikodése nem jellemzad.

Az emberi eréforras fejlesztés funkeid mikodését a valaszadok jora értékelik, a tovabbképzési,
vezetOképzési rendszer szervezeten beliili mikodését alapvetéen szervezettnek latjak, amely
véleménylink szerint az NKE 1j, kotelez6 tovabbképzési rendszerének tekinthetd. Ugyanakkor
a rendvédelmi teriilettel ellentétben bizonyos fejlesztési formak nem talalhatdak meg, igy
példaul a coachingolas.

A teljesitménymenedzsment humanfolyamatardl hasonldkat mondhatunk el, a valaszadok ugy
érzik, hogy a HR ellat feladatokat ezen a teriileten, amely minden bizonnyal az uj TER rendszer
bevezetésével fugg Ossze. Azonban bizonyos fogalmakkal feltehetSleg nincsenek tisztaban,
mint példaul a 360 fokos értékelés.

A kompenzacio és javadalmazas teriiletét tartjak a valaszadok a legjellemzdbb HR funkcionak,
igy a HR ebben vald részvételét és jovibeli fontossagat magasra értékelték, viszont azoknal a
kérdéseknél, ahol a HR teriilet bérezésre gyakorolt hatasarol érdeklodtiink, mar kevésbé
kaptunk magas értékeket.

A személylugyi szolgaltatasok humanfolyamataban a valaszadok szerint a tipikusan
HR feladatnak tekinthetdket latjak el nagy aranyban, igy példaul az informatikai rendszer,
munkatigyi Gigyintézés, munka és egészségvédelem. Kevésbé nagy aranyban jellemzé a HR
modszertani tamogatds nyujtasa a vezetOk részére, részvétel a szervezet motivacios
rendszerének kialakitasaban, fejlesztésében, vagy bekapcsolodas a stratégiaalkotas és a
HR rendszerek fejlesztését szolgaldo tudomanyos kutatomunka folytatasaba, szakmai
értékelések, elemzések elkészitésébe, az eredmények kozzétételébe. A HR szakmai
finomsagai” és a stratégiai HR ellatasahoz sziikséges funkciok miikodése alacsony aranyban
volt megfigyelhetd, példaul a munkahelyi konfliktusok megoldasa, HR benchmark a valaszaddk
70%-a szerint nem mikodik a szervezetben.

41



AROP-2.2.17 | Ujkozszolgalati életpalya | Emberi eréforras gazdalkodas és kozszolgalati életpalya kutatas

A HR részleg személyligyi, munkatiigyi és adminisztrativ feladatainak elvégzését kielégitonek,
jonak tartja atlagban az 6sszes valaszadd haromnegyede. Ezek a valaszok visszatiikrozik azt az
altalunk vélt tendenciat, hogy a kbzszolgalatban a HR mely teriileteken lat el feladatot.

Az egyes HR folyamatok jovobeli fontossagat illetGen a valaszok megitélésiink szerint tikrozik
a HR szervezetekben jelenleg betoltott szerepét és feladatait. Hiszen azokat a teriileteket,
amelyeken a HR jelenleg sem toOlt be stratégiai szerepkort (pl. kozszolgalati életpalya, emberi
er6forras fejlesztés) alacsonyabbra értékelték, mint a HR jelenlegi szerepkorébe tartozo
személyligyi szolgaltatasok és bériigyek intézését.

A humanpolitikai teriilet folyamatosan valtozik és fejlédik. Ahogyan régota hangoztatott is, a
kozszféra esetében is sziikség van a teriilet megujitasara, 6sszhangban a Magyary Program
személyzetpolitikai céljaival. Az allomany megfelelé6 kezeléséhez a HR-nek a megfeleld
szerepkort kell betoltenie. A humanpolitikai teriileten szemléletvaltasra volna sziikség, amely
ugyanakkor nem arrdl szdl, hogy az uj, stratégiai funkcioknak fel kellene valtaniuk a klasszikus
személyligyi adminisztracios tevékenységet, hanem kiegésziteni azokat, igy a diverzitas valna
jellemzové. Ez természetesen Uj kihivasokat és Osszetettséget eredményezne a HR tevékeny-
ségben, amelyhez, ne feledjiik, a HR informatikai rendszerek tudnanak segitséget nyujtani,
amellyel a személyligyi adminisztracios feladatok gyorsabb és hatékonyabb formaban
kezelhetok. A lehetdségeket visszafogja a biirokratikus adminisztracids teher, nincs id6 és
energia HR funkciok menedzselésére, a megfeleld informatikai tamogatas ezt tudja orvosolni.
Emellett a nyomtatvanyok és iratmintak egyszerusitése és ésszerusitése is segitené a személy-
ugyi feladatok ellatasat.

Viszont vélhetéen nem a burokratikus adminisztracidos kényszer a HR stratégiai partnerré
valasanak legfébb akadalya. Korabban az igény sem volt meg erre sem agazati szinten, sem
magukban a szervezetekben. A HR szervezetben betoltott szerepe leginkabb a fels6 vezetés
attitidjétol fiigg, ha fontosnak tartja ezt a teriiletet, és a helyzet ezt lehetdvé teszi, akkor
torekednek a HR tevékenység ,finomhangolasara”, az adminisztracion tuli szolgaltatasok
nyujtasara. Viszont ha nem, masik végletként az egyetlen f6 jogszabalyi kotelezés az allomany
személyzeti ligyeinek ellatasa, igy ezekben a szervezetekben ett6l tObbre nem feltétlentil
torekedtek. Meg kell viszont jegyezni azt a tényt is, hogy a HR munka kiteljesedése viszonylag
stabil térben lehetséges, amely nagyobb intézményi valtozasok esetében, folyamatos atszerve-
zések esetében nem kivitelezheto a tapasztalatok szerint. A kozigazgatasban az elmult néhany
évben lezajlott szervezeti és feladatreform természetesen sziikségszeriien zajlott le, igy ha
ezutan a stabilitas kap szerepet az elkovetkezendd id6szakban, az a HR munka mindségének
novelését teszilehetoveé.

A kozszolgalati személyzeti politika teriiletén 2010-t6] megtett valtozasok pozitiv iranyba
hatnak, tobb olyan 1j HR funkcié is megjelent (Tartinfé, TER stb.) amelyek a személyi
allomanyra tett hatasukon kiviil raterelik a figyelmet a HR teriiletre, tobbletfeladatot és plusz
funkciokat eredményeznek, amelyek hatasara a HR munka uj értéktartammal egészil ki.
Viszont a koézszolgalat mintegy 200000 fos létszamaval, hatalmas gépezetrdl lévén szo,
nehezen mozdul meg, és a mindezidaig emlitetteken felill az uj funkciok életléptetésével
parhuzamosan az emberek hozzaallasan volna szikséges valtoztatni. Az attitidvaltas
véleménylink szerint elsodlegesen a vezetoi és HR allomany képzésével, ismeretgazdagitasaval
alapozhato meg. Jelenleg érvényesiil az a kozismert mondas, hogy ,a HR tul fontos ahhoz, hogy
a HR-esekre bizzuk”, igy kivanalom lenne, hogy a vezetdi réteg is rendelkezzen megfeleld
ember eroforras menedzselési képességekkel és ismeretekkel. A HR részére pedig azért
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sziikséges a tovabbképzés, hogy megteremtsiik az uj tipusu elvarasokhoz vald rugalmas
képességeket.

A kutatas jelen szakasza kivaldan ravilagitott arra, hogy mely HR folyamatok és funkciok
mukddnek jelenleg a kozigazgatasban, és melyek nem. A jelenlegi allapot visszatiikrozi el6zetes
feltevéseinket. Véleménylink, hogy — mint minden mas teriileten — a tudatos épitkezés itt is
nagyon fontos, és ahhoz, hogy a Magyary Program altal a szemeélyzeti politika megujitasat
kitizott céljai maradéktalanul megvalosulhassanak, a kozszolgalati HR-nek ki kell 1épnie a
kizardlagosan adminisztrativ szerepkorbdl, hogy stratégiai szempontbdl tudja miikodtetni a
személyi allomanyt, tamogatni a vezetést és mindezek altal maga a szervezet teljesit6-
képességének és sikerességének, és végso soron az allampolgarok elégedettségének novelését.
Fel kell ismerni azt a tényt, hogy a stratégiai szemléletil, kompetencia alapu, integraltan
mukodtetett emberi erdforras gazdalkodas kozszolgalatban torténd, egységes modszertani
szempontok szerinti kialakitasa, és folyamatos fejlesztése allamszervezeti érdek, és a
humanpolitikai teriilet a kozigazgatas teljesitményének hatékonysagnoveléséhez megfelelo
fegyvertarral rendelkezik. Ezért javasoljuk, hogy a jovOben egyrészt valdsuljon meg a
humaneroforras szakemberek atalakuld szerepkorre valo felkészitése, valamint a vezetdk
attitidjének és HR ismereteinek fejlesztése. Valtozas csak abban az esetben érheto el, ha ezt a
kiillonb6z6 vezet6i szintek mindegyike tamogatja, és ha ez a gondolkodasmod az egész
kozszolgalati szervezetrendszert athatja, a fejlesztés megtételének O0sztonzése és kommuni-
kacioja folyamatos, atgondolt és tervszeru.
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8. Melléklet

1. szamu melléklet

35,00%

M nincs kiilén csak az emberi
erSforras gazdalkodassal (HR)
foglalkozd szervezeti egység

M nincs kilon csak az emberi

30,00%

eréforras gazddlkoddssal (HR)
foglalkozd munkatars

m HR tevékenység iranyitasat a
munkaltatd, vagy egyéb szakmai,

25,00%

szaktertiileti vezetd latja el

B az emberi erdforras gazdalkodassal
(HR) f6osztalyi besoroldsndl
magasabb szintii szervezet

foglalkozik

20,00%

15,00%

B az emberi eréforras gazdalkodassal
(HR) féosztaly besorolasu szervezeti
egység foglalkozik

M az emberi eréforras gazddlkodassal
(HR) osztaly besorolasu szervezeti

10,00% -

5,00% -

0,00% -

allamigazgatas

egység foglalkozik

1 az emberi eréforras gazddlkodassal
(HR) osztaly besorolasu szervezeti
egységnél kisebb szervezeti egység
foglalkozik

m az emberi erdforras gazdalkodassal
(HR) néhany munkatars foglalkozik

nines réla tudomdsom, nem tudom

rendvédelem

Onkormanyzat
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A HR szervezeti egység létszdmadatai
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2. szdmul melléklet

40%

35%

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%

B nem végzik, nem aktivak ezen a
teruleten, nincsenek

eredmények

M részben, illetve iddnként végzik,
kevés eredménnyel

H elvégzik, de nem vizsgaljdk a

tevékenység hatdsat, az
eredmények véletlenszertiek

H rendszeresen végzik,
kidolgozott tervek,
eljarasrendek alapjan, jok az
eredmények

M rendszeresen végzik,
folyamatos a fejlesztés, az
eredmények kivaldak, kialljak
az 0sszehasonlitds probajat

allamigazgatas Onkormanyzat rendvédelem

A HR részvétele a szervezeti humdnpolitika kialakitdsdban
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3. szamu melléklet

40%

35%

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%

allamigazgatas

6nkormadnyzat

rendvédelem

B nem végzik, nem aktivak ezen a
teriileten, nincsenek
eredmények

M részben, illetve idénként végzik,
kevés eredménnyel

m elvégzik, de nem vizsgdljak a
tevékenység hatdsat, az
eredmények véletlenszertiek

B rendszeresen végzik, kidolgozott
tervek, eljarasrendek alapjan,
jOk az eredmények

M rendszeresen végzik, folyamatos
afejlesztés, az eredmények
kivaldak, kialljak az
Osszehasonlitas probajat
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A HR részvétele az emberi eréforrds gazddlkoddsi stratégiaalkotdsban
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4. szdmui melléklet

40%

35%

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%

B nem végzik, nem aktivak ezen a

teriileten, nincsenek
eredmények

M részben, illetve idénként végzik,
kevés eredménnyel

m elvégzik, de nem vizsgaljak a

tevékenység hatdsat, az
eredmények véletlenszertiek

B rendszeresen végzik,
kidolgozott tervek,
eljarasrendek alapjan, jok az
eredmények

B rendszeresen végzik,
folyamatos a fejlesztés, az
eredmények kivaloak, kialljak
az 0sszehasonlitds probajat

allamigazgatas Onkormanyzat rendvédelem

A munkakori leirdsok és specifikdciok karbantartdsa a HR részérdl
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5. szamu melléklet

40%

B nem végzik, nem aktivak ezen
ateriileten, nincsenek
eredmények

35%

30%
M részben, illetve idénként

végzik, kevés eredménnyel
25%

H elvégzik, de nem vizsgaljak a
tevékenység hatdsat, az
eredmények véletlenszertiek

20%

15 Lo
% M rendszeresen vegzik,
kidolgozott tervek,
eljardsrendek alapjan, jok az
10% ,
eredmények

M rendszeresen végzik,

5% folyamatos a fejlesztés, az
eredmények kivaldak, kialljak
az 0sszehasonlitds prébajat

0%

allamigazgatas  Onkormanyzat rendvédelem

HR controlling tevékenység megitélése a kozszolgdlatban
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6. szdmu melléklet

40%

35%

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%

B nem végzik, nem aktivak ezen a
teruleten, nincsenek
eredmények

H részben, illetve iddnként végzik,
kevés eredménnyel

H elvégzik, de nem vizsgaljdk a
tevékenység hatdsat, az
eredmények véletlenszertiek

B rendszeresen végzik,
kidolgozott tervek,
eljarasrendek alapjan, jok az
eredmények

H rendszeresen végzik,
folyamatos a fejlesztés, az
eredmények kivaldak, kialljak
az 0sszehasonlitds probajat

allamigazgatas onkormdényzat rendvédelem

A HR monitoring tevékenység megitélése a kozszolgdlatban
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7. szamu melléklet

60%
B nem végzik, nem aktivak ezen a
50% teruleten, nincsenek
? eredmények
M részben, illetve iddnként végzik,
40% kevés eredménnyel

m elvégzik, de nem vizsgaljdk a
tevékenység hatdsat, az
eredmények véletlenszertiek

30%

M rendszeresen végzik,
kidolgozott tervek,
eljarasrendek alapjan, jok az
eredmények

20%

H rendszeresen végzik,
folyamatos a fejlesztés, az
eredmények kivaldak, kialljak
az 0sszehasonlitds probajat

10%

0%

allamigazgatas rendvédelem honvédelem

A HR mindségbiztositdssal kapcsolatos feladatainak megitélése
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8. szamu melléklet

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

M nem végzik, nem aktivak ezen a

tertleten, nincsenek
eredmények

M részben, illetve idénként végzik,

kevés eredménnyel

W elvégzik, de nem vizsgdljak a
tevékenység hatasat, az
eredmények véletlenszertiek

M rendszeresen végzik,
kidolgozott tervek,
eljarasrendek alapjan, jok az
eredmények

W rendszeresen végzik,
folyamatos a fejlesztés, az
eredmények kivaldak, kialljak
az osszehasonlitas probajat

1%

allamigazgatas Onkormanyzat rendvédelem

A HR részvétele az outplacement tevékenységben
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9. szamu melléklet

35% 33%
B nem végzik, nem aktivak ezen a
30% tertileten, nincsenek
eredmények
25% M részben, illetve idénként végzik,

kevés eredménnyel
21%1%

20%

m elvégzik, de nem vizsgaljak a
tevékenység hatasat, az
eredmények véletlenszertiek

15%
M rendszeresen végzik,
kidolgozott tervek,
10% eljarasrendek alapjan, jok az
eredmények

® rendszeresen végzik, folyamatos
afejlesztés, az eredmények
kivaloak, kialljak az
Osszehasonlitds probajat

5%

0%

allamigazgatas Onkormanyzat rendvédelem

A HR részvétele a munkaerd tervezésben
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10. szamu melléklet

35%
33%

33%

30%

B nem végzik, nem aktivak ezen a
tertiileten, nincsenek
eredmények

25%
M részben, illetve idénként végzik,
kevés eredménnyel

20%

m elvégzik, de nem vizsgaljak a
tevékenység hatasat, az
eredmények véletlenszertiek

15%

M rendszeresen végzik,
kidolgozott tervek,
eljarasrendek alapjan, jok az

10% eredmények

W rendszeresen végzik, folyamatos
afejlesztés, az eredmények
kivaldak, kialljak az

5% Osszehasonlitds probajat

0%

allamigazgatas Onkormanyzat rendvédelem

A HR részvétele a szocidlis elldtdsok megszervezésében
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11. szdmu melléklet

40%

35%

M nem végzik, nem aktivak ezen a
tertleten, nincsenek
eredmények

30%

M részben, illetve idénként végzik,
kevés eredménnyel

25%

m elvégzik, de nem vizsgdljak a
tevékenység hatasat, az
eredmények véletlenszertiek

20%

M rendszeresen végzik,
kidolgozott tervek,
eljarasrendek alapjan, jok az
eredmények

15%

10% W rendszeresen végzik,
folyamatos a fejlesztés, az
eredmények kivaldak, kialljak
az 6sszehasonlitas probajat

5%

0%

allamigazgatds onkormanyzat rendvédelem

A HR részvétele a szervezet illetménygazddlkoddsdban
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12. szdmu melléklet

40%

35%

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%

allamigazgatas

rendvédelem

honvédelem

B nem végzik, nem aktivak ezen a
tertiileten, nincsenek
eredmények

M részben, illetve idénként végzik,
kevés eredménnyel

m elvégzik, de nem vizsgaljak a
tevékenység hatasat, az
eredmények véletlenszertiek

B rendszeresen végzik,
kidolgozott tervek,
eljarasrendek alapjan, jok az
eredmények

M rendszeresen végzik, folyamatos
afejlesztés, az eredmények
kivaldak, kialljak az
Osszehasonlitas prébajat

A HR teritilet kbzremiikodése a szervezet utdnpdtldasi és vezetdi adatbankjanak mitkodtetésében
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