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1. Bevezetés

A szakirodalom és a szakemberek is minden esetben stratégiai szerepbe helyezik az emberi
eroforras tevékenység fontossagat, valamint elismerik, hogy jelent6s hatékonysag érhetd el az
emberi erdforras menedzsment segitségével. Elmondhaté azonban, hogy a koézszolgalat a
legtobb esetben nem szan stratégiai szerepet a human menedzsmentnek, sokkal inkabb
egyfajta végrehajto-kiszolgald személyzetként tartjak nyilvan tevékenységét.

Jelen kutatas f6 célja, hogy megvizsgalja ezen allitasok helytallésagat, és ez alapjan
feltérképezze a kozigazgatasban a HR folyamatok mikodését, a HR szerepét az egyes
intézményekben, valamint a vele szemben tamasztott elvarasokat. A kutatds valaszt keresett
arra a kérdésre is, hogy a szervezetben dolgozo munkatarsak hogyan latjak a HR tevékenységét
a szervezetben.

A Kozigazgatasi és Igazsagiugyi Minisztérium és a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem
egyuttmiikodésében keriilt sor a Human Tukor 2013 felmérésre, melynek f6 célja, hogy a
kozszolgalatban mérje fel a HR tevékenység elemeit, és hozzajaruljon az el6bbiekben felvetett
kérdések empirikus moddszerekkel torténd vizsgalatahoz. A felmérés elGkészitése soran
tamaszkodunk a Budapesti Corvinus Egyetem altal bonyolitott ,Gazdasagi verseny-
képességiink vallalati nézépontbdl”® cimd 2006-ban, valamint Bokor és tarsai dltal tobb izben
is elvégzett Humdn Tiikor* kutatdsok felépitésére, illetve ezek médszertani bézisdra. Jelen
tanulmany elsddlegesen ez utdbbi kutatasra épiil. A hivatkozott vizsgalat tobb részbdl allt
Ossze, a kutatas keretében személyes interjukat és kérddivet is vettek fel. Mindkét esetben 360
fokos technikat alkalmaztak. Az eredményeket a kutatocsoport kvantitativ és kvalitativ modon
is elemezte. Jelen vizsgalat szintén hasonld elemekbdl épult fel, mellyel célunk volt a
kozszolgalat és a versenyszféra parhuzamba allitasa.

Ezen résztanulmanyban a szervezeti humaner6forras funkciokkal és a humanerdforras
teriileten dolgozé munkatarsak tevékenységének megitélésével foglalkozunk. Az ide vonatkozo
kérdéssor - a korabbi Human Tiikoérrel megegyezéen - az egyik legelismertebb, illetve
leggyakrabban hasznalt modell, az Ulrich-modell alapjan keriilt Osszeallitasra. Az Ulrich-
modell altalanos alapelvei, a szerepmodellek adjak a kérdéssor hatterét, melyben a szerepeket
tovabb bontottak, és egy-egy metaforat hasznaltak elkiilonitésiikre. Feltételezésiink szerint az
alabb leirt metaforak a kozigazgatasban is jellemz&en el6fordulhatnak, ezaltal arnyaltabb képet
kaphatunk a valaszadok véleményérdl. A modellt és metaforak ismertetését bévebben az ide
vonatkozd kérdés targyalasara az elemzésekor kertil sor.

Jelen tanulmanyt harom részre osztottuk fel. Az elsé felében a témakor elméleti hatterét
mutatjuk be, melyben részletesen elemezziik a f6bb fogalmakat. Ezt kovetden, a tanulmany
masodik felében pedig a kutatds eredményei alapjan levonhaté kovetkeztetéseket vessziik
szamba, melyen belil szintén két részt kiilonitettiink el. Az elsd rész jelen kutatas eredményeit

¥ BACSI, K.-SZOTSNE, K. K.-TAKACS, S.-TOARNICZKY A.: Versenyben a vildggal 2004 — 2006 Gazdasdgi
versenyképességunk vdllalati nézépontbél cimi kutatds: Emberi erdforras menedzsment, leadership és
versenyképesség, Versenyképességi Kutatasok miihelytanulmany sorozat, 39. sz. mtihelytanulmany

* BOKOR, A.-BIRO, K.-KOVATS, G.-TAKACS, S.-TOARNICZKY, A. (2005): Humdn Tiikir — Korkép a haza

//////

36 (1-2).16-31.,33-37.old.
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0sszegzi majd, a masodik részben pedig két masik hasonld témakorben folytatott vizsgalat
relevans részeivel vetettikk 6ssze az altalunk elemzett témakoroket. Erdekesség, hogy az
Osszehasonlitasba bevont két kutatas a piaci szféra szerepldit kérdezte meg a HR tevékenyégét
illetéen. Ily modon lehetdség nyilik a non-profit és forprofit szféra emberi erdforras
menedzsmentjének 6sszevetésére.
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2. Elméleti attekintés

A kovetkez6kben a kutatas hatteréiil szolgald elméleteket mutatjuk be, melyek az emberi
eroforrast annak szervezeti miikodésében betoltott szerepe alapjan irjak le. Az elméleti
4ttekintést célszerd Bakacsi Gyula® altal megfogalmazott emberi erdforrds gazddlkodds
definicidjanak ismertetésével kezdeni:

Az emberi er6forras célja az emberi er6forrasok elérésének tamogatdsa, a munkaerd
szaktudasanak és képességeinek hatékony alkalmazasa, jol képzett, motivalt alkalmazottak
biztositasa a szervezet szamara, az alkalmazottak elégedettségének és onmegvaldsitasanak
biztositasa, személyzeti elvek és politika kozvetitése minden alkalmazott felé, az etikus elvek
és gyakorlat fenntartasanak segitése, az egyének- csoportok- vallalat- tagabb kozosség szamara
egyarant el6nyos valtozasok létrehozasa, a munkaélet mindségének fenntartasa és fejlesztése
(Bakacsi, 1999)°.

A kérddiv kidolgozasa soran Mohacsi Gabriella altal leirt kompetencia definicidt hasznaltuk.
E szerint a kompetenciak egy személy alapvetd, meghatarozo jellemzdi, melyek okozati
kapcsolatban allnak a kritériumszintnek megfelelé hatékony és/vagy kivalo teljesitménnyel.
Akompetencia ebben az esetben a kovetkezé 0Osszetevok egyuttesébdl all (Spencer:
A kompetenciak jéghegy — modellje, 1990):

e azismeretekbdl, a tudasbol;
ajartassagokbol, a készségekbdl, a képességekbdl;
a szocialis szerepekbdl és értékekbdl;
az énképbdl;
a személyiségvonasokbol és
a motivaciokbol”.

A definiciok meghatarozasat kovetden roviden tekintsiik at az emberi er6forras menedzsment
fébb rendszermodelljeit!

2.1. A4 forendszermodell

Az emberi eréforrds menedzsment fejlédésében négy modell kiilonithetd el (Bakacsi, 1999)%:

1. evolucidos modellek: az evolucidos modellek az id6 horizontjara, a torténeti fejlédésre
helyezik a hangsulyt.

2. funkcionalis rendszer modellek: a funkcionalis rendszer modellek a HR teriilet
fejlettségi szintjére helyezik a hangsulyt, a folyamatok kiépitettségének és
integraltsaganak foka szerint.

3. szerepmodellek: a szerepmodellek azt taglaljak, hogy a vezetés, a szervezet milyen
elvarasokat fogalmaznak meg a HR szaktertilettel kapcsolatban.

® BAKACSI Gy.-BOKOR A.-CSASZAR Cs.—-GELEI A.-KOVATS K.-TAKACS S. (1999): Stratégiai Ember
Erdforrds Menedzsment, Budapest, KIK-KERSZOV.

® BAKACSI Gy.:.5.; Uo. 5.

"MOHACSI Gabriella: Kompetencia modell nemzetkozi kornyezetben 1-2. rész. Humanpolitikai Szemle.
1996/11-12. szam, 3-11. és 3-15. p.

® BAKACSI Gy.:.5.; Uo. 5.
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4. kompetencia modellek: a kompetencia modellek a szervezeti-munkakori elvarasok és az
ahhoz sziikséges viselkedés, motivacio oldalardl kozelitik meg a fejlédést.

A HR rendszerek valtozasa napjainkban is folytatodik. Mar a nyolcvanas évek kutatasai
ramutattak, hogy a személyligyi tevékenységek fontossagi sorrendje valtozoban van, hiszen a
személyligyi funkcionak illeszkednie kell a muszaki, pénziigyi, marketing és egyéb tertileteken
dolgozd operativ vezetdk valtozo sziikségleteihez. A kilencvenes évek valtozasai, a globalizacio,
uj, versenyképes szervezeti, gazdalkodasi formak kialakulasa, és a kétezres évek végének
gazdasagi valsaga sem maradt hatastalan a személytigyi fejlodésre.

2.1.1. Evolucios modellek

Az evolucids modellek vizsgaljak a kornyezeti hatast, a tarsadalmi értékrendszert, valamint a
technoldgia fejlédését az emberi erdforrasra. Figyelemmel a HR szakmai tudasanak
fejlodésére, elkiilonitenek HR szervezeti és HR szakember szerinti megkozelitéseket.

HR szervezeti modell (Bakacsi, 1999)°:

Személyzeti adminisztrdcio (II. vilaghaborutol — 1950-es évekig): A HR f6 feladata kiszolgalo,
adminisztrativ szintl feladatok végrehajtasa. Az operativ feladatok ellatasa késébb sem sziint
meg, csupan komplexebbé valt. Ebben az idészakban a munkatigyi feladatok kiterjedésérdl
beszélhetiink.

Személyzeti menedzsment (1960-as évek): Ebben a korszakban a munkaerd gazdalkodas
terjedése jellemzd. A HR ekkor mar 6nalld szakmai teruletként funkcional, ahol megjelennek a
szakértli feladatok, melyek szakértdi ismereteket is igényelnek. Ezek a toborzas, kivalasztas,
kompenzacio és képzés. Ekkor mar érezhetSen kezd elkiiloniilni a személyzeti és munkatigyi
tevékenység.

Emberi erdforrds menedzsment (1970-as évek): Az emberi eréforras menedzsment komplex
megkozelitéssé valt, melyben megjelennek a gazdasagi szempontok és az integralt szakértdi
rendszerek, valamint az tizleti logika alkalmazasa. Ekkor megjelennek a komplex HR funkcidk.
A HR 06nallé szolgaltatd egységként jelenik meg, mely komplex funkcidkat is bevezet a
szervezeten belul, és amelytdl értékteremtd funkciot is elvarnak. A legnagyobb valtozas
azonban az, hogy a munkaer6t itt mar er6forrasnak tekintik a vezetdk.

Stratégiai humdnerdforrds-menedzsment: A stratégiai humanerdforras-menedzsment téma-
korét fontosnak tartjuk részletesebben megemliteni az elméleti szakasz részeként, hiszen ez a
fajta megkozelitésmod jelenti a mai korszerii emberi er6forras menedzsment folyamatainak
alapjat. A szakirodalom is ezt a fajta megkozelitést tartja optimalisnak, és habar a
magyarorszagi cégek koziil még kevesen helyezik az emberi er6forras tevékenységet stratégiai
szerepbe, a nemzetkozi trendben mar tapasztalhato széleskort elterjedése.

Bar a stratégiai szemlélet mar a kialakulastdl jelen volt az emberi er6forras-menedzsmentben,
ez sokkal hangsulyosabba valt a nyolcvanas években, ezért érdemes a két szakaszt
megkiilonboztetni.

? BAKACSI Gy.: 5.; Uo. 5.
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A stratégiai emberi eréforras-menedzsmentben a humaneréforras-gazdalkodasi funkeio még
magasabb szintre emelkedik a szervezetek nagy részében, és elGtérbe keriil a vallalati
versenyképesség. Ezért a HR teljes tevékenységével a szervezeti vagy uzleti stratégia
megvaldsitasat tamogatja. A humaneroforras-gazdalkodasi szakteriilet vezetdje partnerré valik
a szervezeti stratégia kialakitasaban, és ily mdédon a funkcionalis szerep mellett jelentds felsé
vezetli, stratégiai megkozelitést kap ez a tevékenység. Bar az eredmények konkrét, szamszert
meérése igen nehéz, sok esetben lehetetlen, az emberi eréforras-menedzsment tevékenység erds
hatékonysag-szemlélettel egésziil ki. Figyelembe veszi a kornyezeti valtozasokat, és tamogatja
az emberi eréforrasok rugalmassaganak, valamint a szervezeti rugalmassagnak a kialakitasat
és novelését.

Jelent8s szerepe van a versenyképesség novelésében, mert az emberi erdforrasok tudas-
potencialjanak, képességeinek és kreativitasanak a lehetd legjobb felhasznalasara torekszik.
A teljesitményorientaltsag, a személyzetfejlesztés, a kulturafejlesztés, a valtozasmenedzsment
és a tudasmenedzsment szerves részei a tevékenységnek, és a hosszu tavu piaci verseny-
képesség biztositasat célozzak meg.

A stratégiai humanerdforras-menedzsmentnek integrald szerepe van. Az alkalmazott
technikak és modszerek az egységes, koherens koncepcionak megfeleléen a stratégiai
integraciot szolgaljak. Sokkal tobbrdl van itt szo, mint az emberek menedzselését befolyasolo
eszk6z- és modszertarrdl, mert célul tlzi ki a szervezet fejlodését, a szervezeti kultura
alakitasat és fejlesztését, az emberi erdforras motivacidjanak és elkotelezettségének a
novelését a stratégiai célkitliizések, a tanulo szervezet megvaldsitasa érdekében.

A stratégiai humanero6forras-gazdalkodas f6 célkitlizései:

— aszervezet emberi potencialjanak és tudaspotencialjanak a lehetd legnagyobb mértéki
felhasznalasa,

— a munkavallalok szervezeti célkitiizések megvaldsitasa iranti elkotelezettségének
kialakitasa és novelése,

— ahumanstratégia integralasa a szervezeti stratégiaba,

— apozitiv szervezeti kultura kialakitasa és erésitése,

— azemberi kreativitas felszabadulasat és hasznosulasat elGsegitd szervezeti kornyezet és
vezetési stilus kialakitasa.

A stratégiai emberi erdforras-menedzsmentnek harom szinten kell kielégitenie a
célkitizéseket:

a) A szervezet szintjén: hozza kell jarulnia a hatékonysag noveléséhez, tamogatnia kell a
stratégiai célok megvaldsitasat, a szervezet piaci alkalmazkodasat és a versenyképesség
fenntartasat.

b) Az emberi erdforrds menedzsment funkcio szintién: a szervezet szamara legmegfelelébb
nagysagu és mindségu tevékenységet és szolgaltato szervezetet kell mikodtetnie.

¢) A munkavdllalok szintién: hozza kell segitenie 6ket ahhoz, hogy egyéni célkitliizéseiket a
lehetd legjobban meg tudjak valdsitani annak érdekében, hogy motivaltak és elkotelezettek
legyenek a stratégiai célok megvaldsitasaban.
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Sok esetben a stratégiai humanerdforras-gazdalkodas szakaszat kiegészitik a nemzetkozi
stratégiai emberi erdforras szakaszaval, amely a multinacionalis szervezetek, vilagméreti
vallalatok elterjedésével tevidik egy iddszakra. Ennek jelentdségét abban latjuk, hogy az
anyavallat kulturalis tényezG6i alapjan a multinacionalis szervezetek teljes kort, atfogd human
rendszereket miukodtetnek. A szervezeti miikodés biztositja a tagorszagi tevékenységek
Osszhangjat és egyenletességét a humanfolyamatokban, egyben kulturaformal6 hatdsa is van,
szervezeti és tarsadalmi szinten egyarant.

Az el6zbeket 6sszefoglalva azt allapithatjuk meg, hogy a négy szakasz a tarsadalmi fejlédéssel
parhuzamosan, egymasra épulve jott létre, felhasznalva azt a tudast, ami a korabbi
szakaszokban felhalmozddott.

Usgy véljiikk, hogy a magyar kézszféra huménerdforras-gazdalkoddsa jelenlegi allapotdban a
fejlodés masodik szakaszaban (személyzeti menedzsment) helyezhets el. Ettdl fliggetleniil
mukodnek olyan funkecidk, melyek alapjan a harmadik szintet is elérhetik. Ahogy a kutatasi
eredmények Osszehasonlitasabdl is jol latszik, hogy a versenyszféra szerepléi kozul a
nagyvallalatok mar felsGbb szinten tartanak a humanerdforras gazdalkodas muikodésében,
illetve miukodtetésében. Mindez tarsadalmi fesziiltséget, a munkaerd toborzasanal és
kivalasztasanal 1épéshatranyt, a munkaerd megtartasanal, a tisztviselGk vart karrierigényeihez
képest jelentds Urt, és az elvart hatékonysagtol valo lemaradast okozhat a kozszféra szamara.
Azt a tényt is meg kell emliteni, hogy a nagyvallalatok valdéban el6rehaladottabb
HR tevékenységet folytatnak, ugyanakkor a kisvallalkozasok HR tevékenysége a kozszféra
szintjétdl is elmarad.

Ezért is volt fontos egy olyan egységes fejlesztési program, mely a kozszolgalat egészére
kiterjed és biztos, presztizst jelentd életpalyat, illetve hivatast biztosit a tisztvisel0k szamara.
Ezért a 2011-ben, valamint 2012-ben megjelent Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési
Program™ fontos célkitizése a személyzeti politika tjradefinidldsa. A program a kdzszolgélat
egészére vonatkozdan - ideértve a rendészet, a honvédelem és a civil kozigazgatast egyarant -
egy vonzo kiszamithato életpalyat biztosit, melynek fontos jellemzdje az eldmeneteli rendszer
ujradefinidlasa és az atjarhatosag biztositasa a kozszolgalaton beliil. A cél egy olyan hatékony
kozigazgatas létrehozasa, melynek személyi allomanya elkotelezett és motivalt. Ezen célok
elérése érdekében az emberi er6forras gazdalkodas stratégiai szerepbe vald emelése
sziikséges.

Torrington- Hall modell **

Az emberi erdforras funkciokon alapuld megkozelités mellett kialakult egy, az emberi
eroforrassal foglalkozo szakemberek szerepfelfogasat vizsgaldo modell is. Ez a modell tobb,
munkaerd-elemzésen alapul6 felosztas szerinti modellt kiilonboztet meg az alabbi kategdriak
szerint.

' Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program (2011., 2012.).

" BAKACSI-BOKOR-CSASZAR-GELEI-KOVATS-TAKACS: Stratégiai emberi erdforrds menedzsment, KIK-
KERSZOV Jogi és Uzleti Kiadé Kft., Budapest, 2000., 46. oldal.

* ELBERT, F. N.-MARTONNE, K.-FARKAS, F.-POOR, J.(1999): Személyzeti/emberi eréforrds menedzsment
kézikonyv.
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Tdrsadalmi reformer (ipari forradalom, 1740-t6l): Az emberi eréforras menedzsment
megjelenése el6tt voltak olyan gondolkodok, akik felléptek a munkaadokkal szemben a gyari
munkasok érdekében. Ebben az idoszakban a munkasok kizsakmanyolasa jelentette a piaci
eldényt a vallalatok szamara. Ezek a tarsadalmi reformerek k6zott fontos megemliteni példaul
Robert Owent és Friedrich Engelst, akik tudomanyos mddszerekkel probaltak meg elemezni az
ipari tarsadalmat. Dickens pedig irasain keresztill mutatta be a tarsadalmat, a leg-
kiszolgaltatottabbak nyomorusagos helyzetét.

Jotékonysdggyakorlo (XIX. sz. kozepe): Az elsé olyan szakember, aki az alkalmazottak sorsat
hivatott jobba tenni. Ennek altalanos gondolata az un. szocialpolitikai személyzet (welfare
personnal) koncepcié volt, melyet az ipari forradalomban olyan vezetsd szerepet betdlté
csaladok vezették be tizemeikben, Megjelentek bizonyos emberbarati gondolatok, amelyek
alapjan a gyartulajdonosok a munkabéren tul is igyekeztek gondoskodni a munkasaikrol.
Lényege olyan tamogatasok létrehozdasa, mint a tappénz vagy a dolgozoi lakastamogatas. Ezeket
a juttatasokat, melyeket a munkaltatd biztositott, a személyzeti munkatars osztotta ki a
munkasok kozott. Az uttord fejlédés egyik pozitiv példaja Level Brothers nevil szappangyarto
cég volt. Ez még ma is mikodik, Unilever néven.

Emberséges biirokrata (XX. szdzad eleje): 1920-as években jelentek meg elészor a személyzeti
osztalyok, ahol személyzeti adminisztratorok dolgoztak. A személyzetisek kezelték a
nyilvantartasokat, a toborzast és a fizetési feladatokat. A szocialis jellegl gondoskodas is az 6
feladatuk volt. Sok, ebben a fazisban kifejlesztett mddszer ma is megtalalhato a személyzeti
feladatok részeként.

Alondoni Birckbeck College™ két pontban foglalta ssze a személyzeti osztalyok feladatat:

1. az ember illesztése a munkakorhoz - tanacsadassal, kivalasztassal, oktatassal, képzéssel;

2. a munkakor illesztése az emberhez — modszer- és eszkoztervezéssel, a targyalasokon alapuld
megegyezésekkel.

Konszenzusteremtd tdrgyalo (II. vildghdboru utdn): Az emberi erdforras menedzsment
funkcidja el6térbe kerilt, jelentésége megnovekedett ebben az id8szakban. A II. vilaghaboru
hatalmas emberveszteségei (18-45 év kozotti férfiak) miatt kialakult munkaerdhiany
kovetkezményeként magasabb bért koveteltek a munkavallalok. A munkaerdpiacon
elmondhato, hogy szinte teljes foglalkoztatas jott létre. Ennek kovetkezménye volt, hogy a
munkavallalok egyre inkabb érvényesitették jogaikat, ezaltal a szakszervezetek hatalma is
megndtt. Ebben a szakaszban kezdett az emberi er6forras menedzsment szakmava valni. Az
Otvenes évektdl az ezzel kapcesolatos ismeretek mar bekeriilnek az egyetemi tananyagba.

Szervezeti ember: A HR szakemberek tevékenysége kiterjed a vezetOkre, menedzsmentre is.
Megjelennek a képzések, a vezetifejlesztési programok, melyek a top menedzsmentet célozzak.
Mar az onismeret és személyiségfejlesztés is kezd elterjedni. Megkezdddnek a szervezet-
fejlesztést célzd intézkedések, melyek a szervezet hatékonysaganak noveléséhez jarulnak
jelentds mértékben hozza. Ebben az iddszakban jelennek meg a tréningek is. Foglalkozni
kezdenek a munkaerd-tervezéssel, a teljesitményértékeléssel, a motivacioval, a stratégiai
tervezés egyes elemeivel.

" http://eprints.bbk.ac.uk/52/1/caldwell2003.pdf
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A munkaerd elemzd: A £6 cél a hatékonysagnovelés, a 6 jellemzd pedig a munkaerd-elemzés a
HR tevékenységek kozott. Két f6 feladatot kiilonboztethetiink meg. Az egyik az un. emberi
vagyon szambavétele. A masik pedig a munkaerd-tervezés. Az emberi erdforras tervezés egyik
fontos eleme a munkaerd- vagy létszamterv, amelynek kozéppontjaban a szervezeti célok
eléréséhez sziikséges szamu és Osszetételll és képzettségli alkalmazott biztositasa all. Jél
lathato, hogy az emberi eréforras-gazdalkodas ekkor valik kiemelt tényezové.

2.1.2. Funkcionalis rendszermodellek

Ezek a modellek a HR tevékenység hatékonysaganak és fejlettségi szintjének mértékét méri.
A 6 szempontok, hogy a tevékenység mennyire épiilt ki, és mennyire miikddnek integraltan az
egyes humanfolyamatok. Ezek a modellek kétféleképpen csoportosithatoak, a funkcionalis és a
rendszerlogika alapjan. A k6z6s benniik, hogy a HR feladatokat a rendszerlogikara alapozzak.
A rendszermodellekhez tartozé elméletek minden esetben szamba veszik a kornyezeti
tényezoket és a szervezeten beliili hatékonysagot.

A funkcionalis megkozelités jé példdja Byras-Rue (1987)™* modellje, mely azt vizsgélja, hogy a
HR hany tevékenységet lat el és azokat milyen mindségben végzi. A modell szerint minél tobb
tevékenységet latnak el, annal magasabb szinvonalu az emberi er6forras tevékenyseég.

A rendszerszintii megkozelités a funkcionalishoz képest kevesebb teriiletet vizsgal, ezek
azonban egymasra éplilnek és hatnak egymasra, tehat a modell integralt elemként kezeli dket.
Ez alapjan az értékelés is minden elemre vonatkozodan és minden szinten is megtorténik
(Fombrum, 1984)%. Amennyiben rendszerelemként irjuk le a HR tevékenységet, akkor
egyetlen rendszerelemként kell leirnunk az egész tevékenységet. Ez a megkozelités a
kovetkezs, egymassal kolcsonhatasban allé rendszerelemeket irja le: kivalasztas -
teljesitményértékelés - jutalmazas - fejlesztés. Az elemeknek integralt formaban kell
illeszkednituk és ugy kell kialakitani 6ket, hogy a szervezeti kulturaban is hatékonyan és
integraltan mikodjenek.

A masik lehetséges megkozelités a Harvard-féle rendszermodell. Ez a megkozelités
meghatarozza az egyes tevékenységek kozvetlen érintettjeit, valamint a kimeneteket és
tevékenységeket, melyek a kovetkezdk:

e jutalmazasirendszer
e alkalmazotti részvétel
e emberierdforrasok aramlasa (flow)

e munkavégzésirendszerek.

A HR Balanced Scorecard (Beatty, 2001)'® rendszer szintén a funkciondlis rendszermodellek
kategoriajaba sorolhatd. A modszer a teljesitménymutatok alapjan, négy szempontbdl értékeli
a szervezet teljesitményét, mely alapjan az osszefliggésekre is ravilagit és hatékonyan képes

“BYRAS - RUE (1987): Human Resource Management, Prentice Hall, Upper Sadle River.

15 FOMBRUM, Charles J. (1984): Strategic Human Resource Management.

' http://molar.crb.ucp.pt/cursos/2%C2%BA%20Ciclo%20-%20Mestrados/Gest%C3%A30/2007-09/
DGRH/Papers/Beaty_Huselid_Schneier_rhscorecard%20e%20alinhamento%20das%20pr%C3%Alticas.pdf
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kovetni az tizletmenet alakulasat. Segitségével egyértelmuiien meg lehet fogalmazni a szervezet
jovoképét és a stratégiai célokat. A nézdpontok az alabbiak kategoriakba sorolhatéak:

Pénziigyi nézdpont: A pénzigyi nézépont olyan mutatdokat tOmorit, amelyek hasznos
informaciokat nyujtanak a multban hozott dontések, illetve a kzelmultban végrehajtott akcidk
pénziigyi-gazdasagi hozadékairdl, tovabba kijelolik a stratégia megvaldsulasatol vart
eredményt, a stratégiai idotav végén realizalando pénziigy célokat és a tobbi nézdpont céljainak
pénziigyi vonatkozasait.

Vevdi nézdpont: Ez a nézbépont a kivant fogyasztdi és piaci szegmensek azonositasara alkalmas.
Ezt kovetben rogzitésre kertilhetnek a stratégiai célok és mutatdoszamok, amelyek kifejezik az
elérendd eredményeket, teljesitményeket az egyes szegmensekre vonatkozdan. Ilyen példaul a
piaci részesedés, a megtartott és 1j vevok, az megelégedettség, illetve a vevli jovedelmeziség.
Ezeket nevezik alapvetd mutatdszamoknak.

Muikédesi folyamatok nézépont: F6 funkceidja, hogy a vezetOk azonositsak azokat a vallalati
folyamatokat, amelyek hozzajarulhatnak a vevdi és a pénziigyi célkituzések teljestiléséhez.

Tanulds és fejlédési nézopont: Kijeldli a vallalatvezetés szamara, hogy milyen infrastrukturalis
fejlesztéseket kell véghezvinni a pénziigyi, a vevoi és a miikodési folyamatok kapesan kitizott
elképzelések megvalosulasahoz.

A mutatok egyensulyt teremtenek a vevdok és a tulajdonosok szamara fontos kiils6 mutatok,
valamint a kritikus mikodési folyamatokat és a fejlédési, tanulasi kapacitast jellemzo6 belsé
mutatok k6zott. A mutatdoszam-rendszer kiegyensulyozott, hiszen egyarant tartalmazza a mult
teljesitményét bemutatd eredménymutatokat, és az eredményt leginkabb befolyasolo
tényezoket, teljesitményfokozodkat.

A HR stratégiajat a szervezeti célkitiizésekhez kell igazitani, ezért sziikséges az 6sszehangolas az
emberi erdéforras menedzsment és a vallalat koézott. A Balanced Scorecard segitségével
kifejezhet6vé és mérhetové valik a HR tevékenység eredményekhez vald hozzajarulasa. Ezzel
egyutt a modell egyértelmivé teszi a HR misszidjat és jovoképét, tovabba hozzajarul a
szervezeten beluli kommunikacio fejlesztéséhez és az egyéni stratégiai célok meghatarozasahoz.

A HR tevékenység hatékonysagat ezen elmélet szerint a kovetkezo szempontok mentén lehet
értékelni:

e HR tevékenységek illeszkedése a stratégidhoz

e HR tevékenységek illeszkedése a munkaer6 jellemzoihez

e HRrendszerek integraltsaga

e HR szerepek betdltésének hatékonysaga.

Lathato, hogy ebben a modellben mar megjelennek a HR szerepekre vonatkozd elemzések,
vagyis a pozicid betoltésének hatékonysagra vonatkozod értékelés.

A fentiekben bemutatott funkcionalis rendszermodellek hatranya, hogy féleg csak a szakmai
feladatok ellatasara fokuszalnak, azonban az emberi erdforras tevékenység ellatashoz
differencialtabb megkozelités sziikséges.
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2.1.3. HR szerepmodellek

A megkozelités azt vizsgalja, hogy a HR tevékenységével szemben a szervezeti szereplokkel
szemben milyen elvarasok fogalmazodnak meg, azonban ezen szerepek kritériumai idében
véltoznak (Conner, 1999):

1. gyakorlatraval6 6sszpontositas (amit a HR-esek tesznek)

2. aziddre valo fokuszalas (hogyan toltik el a HR-esek az idejliket)

3. metaforakra valo figyelem (milyen identitast vallanak magukénak a HR-esek)
4. hozzaadott érték (mia HR hozzaadott értéke)

A szerepmodelleken beliil is tobb elképzeléssel talalkozhatunk, most csak néhanyat emeliink ki
ezek kozil. Az els6 megkozelités szerint négy szerep azonosithatd: tamogatds, szolgaltatas,
tanacsadas, ,leadership”. A HR-esek idejét az elsé ketté foglalja le leginkabb, habar a
szervezetek szeretnének nagyobb hangsulyt helyezni az utolso kettdre.

Egy masik megkozelités hat szerepet kiilonboztet meg: lizletember, valtozasvezetd, belsé
tandcsadd, stratégiaalkotd és végrehajtd, tehetségmenedzsment, erdforrasgazda és koltség-
feliigyels (Conner, 1999)*.

Jelen kutatas kiindulopontjat az a modell jelenti, amelyet a szakirodalom is a leggyakrabban
haszndl - az Ulrich-modell (1997)". Az elmélet két dimenzié mentén kiiloniti el a szerepeket.
A HR operativ tevékenységével szemben a stratégiai orientacioval jellemezhetd az egyik
dimenzid. A masik pedig az emberre fokuszalas a folyamattal szemben. A két tengely alapjan a
kovetkezb négy szerepet irta le Ulrich:

— Adminisztrativ szakértd: a HR operativ igényeit elégiti ki. A szervezeti alapfunkciok
mukodtetése, informatikai és HR rendszerek mukodtetésével.

—  Erdekképviseld szerep: a HR-es a kollégak mindennapos problémaival, gondjaival és
igényeivel foglalkozik. A cél az elkotelez6dés novelése és készségek fejlesztése.

— Valtozasmenedzser: ebben a szerepben a HR tamogatja a szervezet atszervezésének
vagy valtozasi készségének a megteremtését. Segiti azon uj magatartasformakat, melyek
lehetdveé teszik a szervezet versenyképességének fenntartasat.

— Stratégiai partner: e szerepében a HR sajat stratégiajanak és gyakorlatanak az tizleti
stratégiajaval valo osszehangolasara fokuszal.

' BOKOR, A.-BIRO, K.-KOVATS, G.-TAKACS, S.-TOARNICZKY, A. (2005): Humdn Tiikér — Korkép a haza
szervezetekben a HR tevékenységre vonatkozo elvardsokrol és annak megitélésérdl. I - I1. rész, Vezetéstudomany 36
(1-2),16-31.,33-37. 0ld.

' BOKOR, A.-BIRO, K.-KOVATS, G.-TAKACS, S.-TOARNICZKY, A., i. m. 17; Uo. 15.

19ULRICH, D. (1997): Human Resource champions, Harvard Business School Press, Boston.
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1. dbra: Az Ulrich-modell HR-szerepei

A HR vezetének minden szerepében képesnek kell lennie annak meghatarozasara, hogy milyen
szerep sziikséges ahhoz, hogy a HR tevékenység a leghatékonyabban és a legeredményesebben
muikodjon a szervezetben. Ezek szerint a HR-t az alapjan kell értékelni, hogy képes-e
mindegyik szerepelvaras mentén a szervezet igényeihez igazoddéan megfeleld mindségi
teljesitményt nyujtani.

2.1.4. HR kompetenciamodellek

A HR kompetenciamodellek esetében mar nem csak a szerepek azonositasa torténik meg,
hanem olyan kritikus viselkedésmintaké is, amelyek mentén elkiilonithetd az elvarasoktdl
elmaradd, az azokat teljesitd, valamint az elvarasokat meghalado teljesitmények hatterében
felfedezhet6 okok azonositasa is. Ezek a modellek mar a fejlesztés alapjat is jelenthetik,
hiszen konkrétak és megjelenésiik is viselkedés szintd. Tovabbi elénye ezeknek a
modelleknek, hogy az egyes iparagak és a munkatarsak tevékenysége sokkal inkabb Ossze-
hasonlithatd.

A modellek altalaban az altalanostol az egyre konkrétabb felé hierarchikusan szervezdédnek.
A kompetenciakat végil viselkedés szintii kompetenciakra bontjak le, ezaltal a HR tevékeny-
ségét tobb kompetencia egylittes megjelenése hatarozza meg.

A kompetencia fogalma Mohacsi Gabriella definicidja alapjan hataroztuk meg. E szerint a
kompetencidk egy személy alapvetd, meghatarozé jellemzdi, melyek okozati kapcsolatban
allnak a kritériumszintnek megfelel$ hatékony és/vagy kivald teljesitménnyel.

Yeung kompetenciamodelljét HR vezetdkkel folytatott mélyinterjuk, valamint a HR kom-
petencidk gyakorisdganak vizsgalata alapjan hatdrozta meg (Yeung, 1996)°:

— alapvetd kompetenciak (iizleti ismeretek, hatékony kommunikacio, konfliktuskezelés,
hitelesség, rendszerszemlélet)

ZOYEUNG, A., WOOLCLOCK, P. and SULLIVAN J., “Identifying and Developing HR Competencies for the Future:
Keys to Sustaining the Transformation of HR Functions,” Human Resource Planning 19, no. 4 (1996), pp. 48-65.
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— leadership
— HR szakértditudas

— tanacsadd (befolyasolas, tanacsadodi készség, valtozasok kezdemeényezése és bevezeté-
sének tamogatasa).

A modell azokat a kompetenciakat hatarozza meg, melyekkel minden HR teriileten dolgozdénak
rendelkeznie kell. Attol fliggben, hogy a HR mely szintjét vizsgaljuk, valnak fontossa vagy
kritikussa az egyes kompetenciak. Ezeket a modell meg is kulonbozteti. A HR generalista
szamara a kritikus kompetenciat a leadership jelenti, amig a specialista esetében, aki a
tandacsadas. teriiletén dolgozik, a tanacsaddi kompetencia tartozik ide.

A kovetkez6 kompetenciamodellt egy 360 fokos technikaval végzett kutatas alapjan irtak le,
melyben részt vettek HR teriileten dolgozok, valamint belsd partnerek egyarant. A kutatas a
,2Human Resource Competency Study” nevet viselte, melynek célja a fent emlitett Yeung-féle
modell gyenge pontjainak kisziirése volt (Bokor, 2005)*!. Az eredmények alapjan 5 kompeten-
ciateruletet kiilonitettek el:

e stratégiai hozzajarulas (vallalati kultura formalasa, gyors valtozas, stratégiai dontés-
hozatal és piacvezérelt elérhetdség)

e hitelesség (kapcsolattartasi készségek, az elvallalt feladatok teljesitése és kommunika-
ciods készségek)

e HR szakértoi tudas (munkaerd-felvétel, teljesitménymenedzsment, képzés-fejlesztés,
szervezetfejlesztés)

e {zleti folyamatok ismerete (vallalati értékképzés ismerete, munkaiigyi kapcsolatok
ismerete)

e ¢-HR (HR tevékenységek informacios technologiajanak ismerete).

A fenti példa alapjan lathatd, hogy a kompetenciamodellek alapfeltevései jol illeszkednek a
szerepmodellek logikajaba. Egyarant reflektalnak a szervezeti mikodés és folyamatok
menedzselésében betdltott szerepére, a valtozasmenedzsmentre és a HR szakértdi szerepére.
Ily modon kiegésziti a szerepmodelleket, melyre azért is sziikség volt, mert az utobbi idében
egyre inkabb novekszik a HR szervezeti szerepének osszetettsége. A HR funkciok egyre inkabb
az integralt er6forras menedzsment kialakitasanak iranyaba mutatnak. A HR tzleti
partnerként valo megjelenése is azt indikalja, hogy a HR szakembereknek 1j kompetenciak
elsajatitasaralesz sziikségiik.

*'BOKOR, A.- BIRO, K.-KOVATS, G.-TAKACS, S.-TOARNICZKY, A.,i.m. 17; Uo. 15.
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3. Akutatas eredményeinek értékelése
3.1. Az értékelés modszertana

A kutatasban vizsgalt mintaszam nem egységes az egyes hivatasrendeket tekintve. Nagy
kiilonbség tapasztalhaté az egyes beosztasban 1évé munkatarsak szama kozott is. Ezért a
kutatasi értékeinek elemzésekor arra torekedtiink, hogy a leginformativabb értékeket
jelenitsiik meg. Az adatok megjelenésétdl fliggéen hataroztuk meg az elemzés modszerét az
egyes f6 kérdéscsoportok esetében.

Atlagok és eloszldsok elemzése:

Teriiletek szerinti bontasok: Minden kérdés estében a valaszadok szamat és aranyait
foglalkozdsi dgazati elosztds szerint vizsgaltuk. Igy lehet8ségiink nyilt, hogy az egyes dgazatok
kozotti kiilonbségekrdl vagy egyezdségekrol is adatokat gytjtsiink. A bontas lehet6séged ad
szamunkra, hogy az egyes teriletek eredményei szerint specifikus fejlesztési akcidkat
dolgozzunk ki.

A vdlaszaddk beosztdsa szerinti bontdsok:

Néhany esetben a valaszadok beosztasa szerinti bontdsara is sor kerilt, mely tovabbi
adatgyujtésre ad lehetdséget a fejlesztési szempontok meghatarozasakor. Megjegyzendd, hogy
az Onértékelés soran minden estben megfigyelhets a sajat teljesitmény feliilértékelése, mely
természetes jelenség. A szakirodalmi vélekedés szerint az 5%-ot meghaladd leértékelés
tekinthetd olyan jelnek, amellyel mar érdemes foglalkozni az egészségesebb onkép kialakitasa
és a szervezeti realitdsokhoz vald kapcsolédas érdekében (Bokor A., 2011)%.

Faktoranalizis:

A faktoranalizis a valtozok szama csOkkentésének legelterjedtebb moddszere. A jelenség
feltarasat szolgalo vizsgalati modszer, amely azon okokat kutatja, amelyek a mért valtozok
hatterében lehetnek, egymastdl fliggnek és a jelenségekre magyarazatot adnak.

3.2. Akutatas eredményei
A kutatasban részt vev( szerveket az alabbi felosztas szerint kiilonitettiik el, mely felosztasban
kizarodlag azokat a szerveket tlintettem fel, melyek részt vettek a kutatasban:

e Allamigazgatas: minisztériumok, kormanyhivatalok, jarasi hivatalok, autondm szervek,
6nallo szabalyozod szervek

e Onkormanyzati igazgatas: Févarosi és megyei 6nkormanyzatok

¢ Rendvédelem: Beliigyminisztérium, Orszagos Renddér-fékapitanysag, Orszagos Kataszt-
rofavédelmi Féigazgatosag és a Bilintetés-végrehajtas Orszagos Parancsnoksaga,
valamint ezen szervezetek hattérintézményei.

% Dr. BOKOR Attila (2010): A IV. HR tiikér Kutatds legfontosabb eredményei - HR a vdlsdg idején.
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A kérdések 3 f6 témakor koré (munkavallaldi elégedettség, a HR szerepe a szervezetben, HR
tevékenység hatdsa a szervezetre) csoportosulnak, amelyen belil a kozszolgalat kiilonb6zé
teriiletein tobb alkérdésre érkezett valaszok alapjan értékeltiik az emberi erdforras-
gazdalkodasi tevékenységet. A f6 kérdéseket egymast kovetben elemeztiik.

A kérdoivekre adott valaszok szama a kozponti kozigazgatasban érte el a legmagasabb szintet,
ezért az eredményeink is ezen a teriileten a leginformativabbak. Az 6sszesitett eredmények
alapjan a honvédelem értékeit — az alacsony mintaszam miatt — nem tudjuk felhasznalni az
eredmények értékelése soran.

Altaldnossdgban elmondhaté, hogy a valaszaddk vegyes érzéseket tdpldlnak a HR
tevékenységével szemben. Mindharom vizsgalt teriiletre egyarant jellemzs, hogy a leg-
magasabb értéket az ,igen is meg nem is” kozépértékek kaptak. Minden alkérdés esetében
mintegy 10% az elégedetlen valaszaddk szama.

Tendencidozusan lathatd, hogy igaz a ,,minden szentnek maga felé hajlik a keze” szdlas, hiszen a
HR vezetdk és munkatarsak szignifikansan jobb eredményt adnak az elégedettségre vonatkozo
kérdésekkel kapcsolatban. Azonban mégis atlaghban 10% feletti — sok esetben eléri a 20%-ot —
azoknak az aranya, akik HR teriileten dolgoznak, és elégedetlenek a teriillet munkajaval.

3.2.1. A munkavallalo elégedettsége az emberi eroforras gazdalkodassal foglalkozo
szervezeti egységlek) vagy szakember(ek) munkajaval kapcsolatban

Erdemes megemliteni, hogy a ,HR stratégia illeszkedik a szervezeti stratégia prioritdsaihoz”
alkérdés esetében a vezetdk részérdl is elégedetlenség tapasztalhato, leginkabb a kozépvezetd
allomany részérdl, melynek kozel fele értékelte pozitivan az emberi er6forras munkajat.

A fels6é vezetok a valtozasok menedzselésével és a human folyamatok miukodtetésével a
legelégedettebbek, mely adodhat abbdl, hogy ezek a tertileteket érzik magukénak, illetve ezek
azok a teriiletek, amelyekre kozvetleniil hatast gyakorolnak. A varakozasoknak megfelel6en
azokra a kérdésekre, melyek a HR megjelenését vizsgaljak a szervezetben, a HR részérdl
egyértelmien az elégedett kategdria hangsulyos. Ezzel ellentétben az egyéb teriileten dolgozo
munkatarsakrdl ez mar nem mondhaté el, hiszen 20% azoknak az aranya, akik elégedetlenek
vagy inkabb elégedetlenek a tevékenységgel.

Szembetlind, hogy a személyligyi teriilet elismertségére vonatkozo kérdés esetében a
humaneréforras teriiletén dolgozok koziil kevesen ugyan, de néhanyan az ,elégedetlen vagyok”
valaszt jelolték meg. Ezen belil is a legelégedetlenebbek a beosztottak. Ettdl fluiggetlenil a
jelenség a vezetGknél és a beosztottaknal egyarant megfigyelhetd.

Osszességében elmondhatd, hogy az 6nkormanyzati dolgozdk a legelégedettebbek a HR
munkajaval az allamigazgatas és a rendvédelmi teriilethez képest. Ezen belil is tapasztalhato,
hogy a bizalomra és a tervezésre vonatkozo kérdések esetében magasabbak az értékek, 60%
valaszolta, hogy elégedett a HR-rel e tevékenységekre vonatkozoan, melynek alapja
valdszintleg az, hogy a valtozasok kovetésérdl és tamogatasarol a valaszaddk 50%-a szintén
pozitivan nyilatkozik. A valtozasok és atszervezések idején markansan megjelennek az
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alapvet6 HR funkcidk, ez lehet az oka, hogy a HR osztallyal szembeni bizalom ilyen magas
értéket ért el. Ugyanez a tendencia mutatkozik az allamigazgatas esetében is.

A bizalom kérdéskoréhez kapesolodik a fair és kovetkezetes modon kezeli a helyzetet” kérdés
is, amelyre viszont a HR valaszadok eredményei nagymértékben csokkentek, féleg a
bizalomhoz képest. Ezt a faktort értékelik a kollégak a legalacsonyabbra.

A rendvédelem esetében mar csak 40% nyilatkozott pozitivan a bizalommal kapcsolatos
kérdésrdl, melyhez véleményiink szerint hozzajarul a szervezeti kultura kiillonbozdsége is.
Elbzetes varakozasaink szerint — a szervezeti kulturabdl adodéan - a példamutatas a rend-
védelemben éri el a legmagasabb szintet, azonban ennek pont az ellenkezdje latszik a
vizsgalati eredménybdl. A példamutatds a rendvédelemben dolgozok esetében nagy szorddast
mutat, hiszen egyarant 38-38%-a tartja pozitivumnak, illetve jelolte meg a kérdés kozép-
értéket.

Az Uj képességek és tudas tamogatasara vonatkozo kérdések szintén az 6nkormanyzatok
esetében hoztak a legjobb értékeket. Amig az dnkormanyzat esetében a pozitivan nyilatkozok
aranya 52,5%, a rendvédelemben mar érezhetlen visszaesett ez az eredmény (39,6%).
Alldspontunk szerint a szervezeten beliili kommunikécid hidnya szintén hozzdjarul ehhez a
tényez6hoz. Az allamigazgatas a két vélemény kozott helyezkedik el.

Az onkormanyzati igazgatasban tapasztalhato, hogy a valtozasok kezelésében vald példa-
mutatas mar alacsonyabb értéket mutat, azonban még itt is eléri az 50%-ot.

A valaszokbdl lathatd, hogy az emberi er6forras stratégiai szerepe kevéssé jelenik meg a
szervezetekben. A  képes-e eldre tervezni”, illetve ,a HR stratégia illeszkedik-e a szervezeti
stratégiahoz” kérdések esetében a valaszok értékei nagy szorodast mutatnak. A beosztasok
szerinti leosztasbol viszont mar egyértelmuen kitiinik, hogy az emberi er6forrasban dolgozok
érezték ugy, hogy a stratégiahoz illeszkedik tevékenységiik az egyéb beosztasban dolgozokkal
ellentétben.

A HR rendszerek miikodésére vonatkozo kérdés esetében is az 6nkormanyzati dolgozok adtak a
legmagasabb értékeket. 50% felett volt azoknak az aranya, akik ugy vélekedtek, hogy a
megfelelS rendszereket hasznaljak a szervezetben.

Osszességében elmondhatd, hogy kozponti kozigazgatdsban dolgozdk szintén pozitivan
értékelik a HR tevékenységet, azonban az eredmények az onkormanyzatoktol sok esetben
szignifikansan elmaradnak, mig az adatok a rendvédelemben mutatjak a legnagyobb szorodast.

A belséd kommunikacioban az el6zdekhez képest valtoznak az allaspontok, hiszen a
rendvédelmi szerv kulturajaban tapasztalhatod az egycsatornas kommunikacio, és ez a human
teriiletre is érvényes. Ebbdl addodhat, hogy a kozépértéknek és a pozitiv megelégedésnek a
legnagyobb az aranya. A nagyobb szervezetekben és vallalatoknal altalanos probléma a
kommunikaciéo hatékonysaga, ez a hianyossag az erre vonatkozd kérdés esetében is
tapasztalhatd. A kisebb szervezeteknél a hatékonysag kevésbé jelent problémat, talan ez ad
magyarazatot az 6nkormanyzatok esetében nyert adatokra. Ugyanez a tendencia tapasztalhato
a konfliktushelyzetek megoldasara vonatkozo kérdések esetében, azzal az eltéréssel, hogy a
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rendvédelemben lathatdan joval kisebb szerep jut a HR-nek a konfliktusok megoldasa terén,
hiszen itt a kozépértékek emelkednek ki. Ez arra enged kovetkeztetni, hogy a vitakban a HR-
esek kevéssé nyilvanitottak véleményt.

LA HR teriilet szervezeti szinten tamogatja a teljesitmény novelését” kérdés az
onkormanyzatok esetében megosztotta a valaszaddkat, szinte minden valaszadasi lehet8ség
hasonlé aranyban szerepel, de elmondhato, hogy pozitiv iranyba tolddik. Az emlitésszamok a
masik két teriilet esetében is hasonloképp alakulnak.

,A HR funkciok kapcsolatai és egymasra épulésiik” tekintetében a valaszadok szintén pozitiv
értéket mutattak, azonban valoszintusithetd, hogy a kérdés a valaszadok szamara nehezen volt
értelmezhets. A kutatas keretében végzett interjuk soran jelen eredményektdl merGben
ellentétes informaciot tapasztaltunk, igy az eltérés vizsgalata tovabbi elemzést tehet
sziikségessé.

A tovabbiakban az elméleti részben a Dave Ulrich (1997) altal leirt és korabban részletesen
ismertetett négy szerep mentén értékeljilk a kérddiv eredményeit, melyeket faktorelemzés
segitségével is vizsgalunk. A faktorokat a szerepekhez kapcsolhato kérdések szerint hataroztuk
meg, majd megvizsgaltuk, hogy hol talalhato szignifikans kapcsolat.

ElGszor megvizsgaltuk az eredményeket, hogy alkalmasak-e faktoranalizis elvégzésére. Mind a
korrelacios matrix, mind a Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) kritérium vizsgalata alapjan
elmondhatd, hogy az értékek faktoranalizisre alkalmasak (lasd az 1. szamu tablazatban).
A KMO kritérium alapjan az eredmények a kivald kategdriaba sorolhatoak.

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,985
Bartlett's Test of Sphericity = Approx. Chi-Square 57391,256
df 190
Sig. 0,000

2. tabldzat: KMO and Bartlett’s Test

Ezt kovetben a Kaiser-normalizaciot, valamint Varimax rotaciot alkalmaztunk a szerep-
valtozokra, melynek eredményeit az alabbi tablazat tartalmazza. A sziirkével jelolt szamok
jelzik alegerdsebb kapesolatokat.

FAKTOROK

Szerep Kérdés T 5 s 7

Valtozas Ugyndk | a HR teriilet tdmogatja a szervezet szdmaéra fontos

Uj képességek és tudds megjelenését — 3 464 589 345 379

Valtozas a HR teriilet tamogatja a szervezet tagjait, hogy a

Ugynok tervezett valtozdasok megvaldsuljanak - 2 411 ,629 ,354 ,438
Adminisztrativ a HR teriilet hatékonyan, pontosan miikodteti

szakértd sajat emberi eréforras gazdalkodasi folyamataités | 377 529 ,386 529

funkciot - 4
Erdekegyezteté | a HR teriilet mindig fair és kovetkezetes médon
kezeli a helyzetet, nincsenek kivételek — 5

417 ,428 ,297 ,656
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Y FAKTOROK
Szerep Kérdés
1 2 3 4

Stratégiai a HR teriilet elfogadott partnerként részt vesz a
Partner stratégiai dontések meghozatalaban - 6 404 ;935 416 ART
Adm}nlfztratlv aHR ’Ferul,ezt ugyfélorientalt és eredményes 444 355 436 581
szakértd szolgaltato — 7
Stratégiai aHR t,erlllle,t erdember,l hozz,aj ,alrul a szervezet 464 449 540 369
Partner hosszu tavu versenyképességéhez — 8
Adminisztrativ a HR teriilet olyan rendszereket miikodtet,
Szakértd amelyekre a személyi dllomanynak ,398 ,345 ,708 ,361

sziikksége van - 9
Adminisztrativ a HR folyamatok és funkcidk egymasra épiilnek,
Szakértd szervesen kapcsolddnak egymashoz, ,427 ,393 ,700 ,298

rendszerszerten mikodnek —
Stratégiai a HR teriilet szervezeti szinten tdmogatja a
partner teljesitmény novelését — 11 612 AT6 443 250
Viltozas a HR tevékenysége és rendszerei tdmogatjak a
Ugynok szervezet alkalmazkoddsat — 12 994 1929 415 259
Erdekegyeztet§ | a HR teriilet konfliktushelyzetben érdemben

hozzajarul a megolddshoz - 13 ,667 467 284 337
Stratégiai a HR szempontjaival eredményesebbé teszi a 607 481 498 290
partner szervezeti tervezést és a dontéseket — 14 ’ ’ ’ ’
Adminisztrativ a HR folyamatok és funkciok mikodtetése nem jar
szakértd feleslegesen sok idével/energiaval - 15 652 AT6 »369 178
Erdekegyezteté |aHR teriilet egyenld ardnyban képviseli a

munkavallaldi és a szervezeti érdekeket — 16 698 315 330 397
Erdekegyezteté |aHR teriilet kommunikdciés csatorndkat alakit ki,

igy tAmogatja a szervezeten beliili parbeszédet — 17 ,706 333 385 B321
Erdekegyeztetd | a szervezet tagjai biznak a HR-ben - 18 ,645 273 372 ,503
Viltozas a HR példat mutat abban, hogy hogyan kezeljiik a
Ugynok valtozasokat — 19 683 322 328 458
Viltozas a HR képes eldre tervezni és cselekedni, nem csak
I"ngné')k reagal - ,689 ,360 ,_78 ,438
Stratégiai a HR stratégia illeszkedik a szervezeti stratégia
Partner prioritasaihoz - 1 354 ;758 304 297

3. tdbldzat

A faktoranalizis eredményei alapjan egyértelmuien lathatd, hogy az adminisztrativ szakért6
szerephez kapcsoldodo kérdések esetében sziilettek a legmagasabb eredmények, mely azt
mutatja, hogy a szervezetekben ezek a tulajdonsagok, illetve tevékenységek a legfontosabbak.
Tovabba elmondhatd, hogy a HR a szervezetben operativ fokuszu szerepet tolt be, mindharom
teriiletre vonatkozodan lathatd ez a tendencia. Ezzel szemben a stratégiai szereprdl alkotott
vélemények messze elmaradnak az el6bbiekhez képest. Ezen eredmény a fentiekhez hasonléan
szintén azt bizonyitja, hogy a stratégia szerep kevésbé jelenik a szervezetek mukodésével
Osszefliggésben.

A stratégiaival ellentétben a szolgaltatd szereppel lathatdan elégedettebbek a valaszadok. Az
allamigazgatasban dolgozok kozel fele tekinti jellemzdének az lgyfél-orientaltsagot. Az on-
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kormanyzatok esetében ezek az aranyok magasabbak, mig a rendvédelem ismét messze
elmarad.

A HR versenyképességben és a szervezet alkalmazkodasban betdltott szerepére vonatkozd
kérdések mindkét esetben jelentds szorast mutatnak, mely arra enged kovetkeztetni, hogy ezen
tevékenységekre vonatkozéan kevés ismerettel rendelkeznek a megkérdezettek. Az értékek
40% koriil mozognak az egyes kategdriakban.

Az 6nkormanyzatok esetében azonban arnyaltabb a kép, alegmagasabb szazalékos eredmények
kozott vegyesen jelennek meg az egyes szerepek.

A human folyamatokhoz kapcsolddd kérdések elemzése soran szembetiind volt, hogy a
szervezetek kevésbé elégedettek ezzel a tevékenységgel, ezen belil is leginkabb az
érdekegyeztetd szereppel. A rendvédelemben jelenik meg ez a tendencia alegmarkansabban.

Az alabbi tablazatban lathatdak az elégedettségre vonatkozo kérdések eredményei a 4 szerep
szerintilebontasban. A részletes adattabla a 1. mellékletben talalhato.

65,00%

60,00%
= NANA
50,00% A

C‘\ \ / == onkormanyzati
45,00% W igazgatas
40,00% (—— —

35,00% 5% — —

=== 3]lamigazgatas

rendvédelem

30,00% v

25,00%
Adminisztrativ Stratégiai Partner  Valtozas Ugyndk
szakértd Erdekegyeztetd

4. abra: Az elégedettség értékei az Ulrich modell alapjdn

Az emberi erdforrds menedzsment teriilet munkavégzésének jellemzdi a kozszolgdlatban” cimil,
tanulméanyban® az elégedettségre vonatkozé kérdések is a fentiekhez hasonlé eredményeket
mutatnak, vagyis a HR tevékenységében jelent6s mértékben domindalnak az operativ feladatok.
A stratégiai szerep szintén magas szintet ért el azonban a szerzd itt is megjegyzi, hogy a HR még
messze van a tényleges stratégiai szerepbe keriilést6l. A HR folyamatok fontossaganak

? PETRO Cs.- STREHLI-KLOTZ G. (2014): Az emberi erdforrds menedzsment teriilet munkavégzésének jellemzdi
a kézszolgdlatban, Kézirat.
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elemzése szintén ugyanerre az eredményre jut, hiszen a legmagasabb értékeket az
adminisztrativ funkciok és a személyligyi szolgaltatasok humanfolyamata érte el.

A megkérdezettek eredményeit tobb aspektusbdl is elemezve ugyanarra a kovetkeztetésre
jutottunk, ezek alapjan megerdsithetd, hogy a koztudatban minden tekintetben az
adminisztrativ szerep kertil eltérbe. Ett6l nehezen tudnak elvonatkoztatni a valaszadok.

3.2.2. Az emberieroforras gazdalkodassal foglalkozo szervezeti egységlek)
vagy szakember(ek) munkajanak milyen hatasa van a szervezet miikodésére és
eredményességére

A kompetenciakra vonatkozo kérdés esetében leginkabb az oOnkormanyzatok részérdl
tapasztalhato ennek fontossaga, hiszen 61,8% szerint nagymértékd hatas. A masik két terulet
esetében ez mar joval kevesebb, 40%-0s értéket mutat. Ez alapjan feltételezhetd, hogy a HR
tevékenységének mindségét kompetenciainak tudjak be.

A valaszaddk tobb 40%-a mind a kozigazgatas, mind a rendvédelem teriiletén ugy tapasztalja,
hogy a HR id6ben és mindségben is megfelelGen reagal a problémafeltevésekre. A reagalas
viszont elengedhetetlen anélkiil, hogy a HR ne ismerné a szervezetét. Az eredmények alapjan a
korrelacio kimutathato a két valtozo kozott. Az dénkormanyzat esetében mind az idében, mind
mindségben vald reagalas a HR részérdl eléri a 60%-ot, mely véleménylink szerint annak
koszonhetd, hogy ezek a szervezetek kis létszammal mikodnek, ebbdl adéddan a folyamatok is
joval gyorsabbak. Ezzel szemben az allamigazgatas és a rendvédelem esetében el6fordulnak
kozel 1000 ot foglalkoztatd szervezetek, mely feltételezi, hogy ezek dontéshozatali folyamata
joval komplexebb és Osszetettebb. Ilyen nagy létszamu, un. mamutszervezetekben az
egyuttmukodés is joval nehezebb.

Az eredmények alapjan elmondhato, hogy a megkérdezettek fele ugy gondolja, hogy a HR
elismert partner a tobbi vezetd szemében. Mindharom teriilet esetében hasonld eredmények
szulettek, szignifikans eltérés nincs.

Az eredmények alapjan valdszintisithetd, hogy a megkérdezettek nem tudtak eldonteni, hogy a
HR teriiletnek megfeleld mennyiségl eréforras all-e a rendelkezésére. A valaszadok kozel fele a
kozépértéket jelolte meg. Ugyanez a tendencia tapasztalhaté a kovetkezé kérdésnél is, melyben
arra voltunk kivancsiak, hogy hogyan latjak a munkavallalok azt, hogy mennyire kérik ki a HR
véleményét dontési helyzetben. Az Onkormanyzat, mint kisebb létszamu szervezet
munkatdarsai jobban ralatnak a HR tevékenységre, mint egy nagyobb szervezet, véleményiink
szerint ezért is lathato kisebb eltérés.

Az el6z6 bekezdésben lathatd volt, hogy a megkérdezettek nagyobb szazaléka elégedett a
szervezeten belili emberi eréforras tevékenységgel. Arra a kérdésre, hogy ennek mekkora a
hatdsa a szervezetre, a munkatarsak nagy szazaléka ugy itélte, hogy jelent8s szerepe van, hiszen
mindharom vizsgalt tertilet esetében 40% feletti aranyban értékelték pozitivan ezt a faktort.
Ezen értékek alapjan vélelmezhetd, hogy az emberi eréforras tevékenységnek jelentds szerepet
tulajdonitanak. Az el6z6 kérdés vizsgalata soran azonban arra a kovetkeztetésre jutottunk,
hogy f6leg az adminisztrativ feladatok elvégzését tartjak fontosnak.
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Az eredmények alapjan elmondhatd, hogy a munkatarsak jelentds része érzékeli a
HR tevékenység fontossagat és szervezetre gyakorolt hatasat, illetve azt, hogy a
HR tevékenysége hatassal van a szervezet teljesitményére. Ezekben a kérdésekben kapunk
képet leginkabb arrdl, hogy mennyire érzékelik ugy a munkatarsak, hogy az emberi er6forras-
menedzsmentnek jelentdsége van, valamint stratégiai szempontbodl is sziikséges-e, hogy
érzékelhetd legyen a tevékenysége a szervezetben. A hosszu tavi célok megvaldsitasaban

szintén jelentds szerepet tulajdonitanak a HR-nek, mely illeszkedik az el6z6 gondolat-
menethez. Az 6nkormanyzatok esetében ez meghaladja az 50%-ot.

A fenti eredményekhez képest ,,a HR-esekkel szivesen dolgoznék egy csapatban” kérdésre
nagymeértékben visszaestek az értékek, mint ahogy az alabbi abran is lathato. Ez a kérdés mar
személyes bevonddassal jar, ahol a személyek mar kevésbé torzitjak felfelé, kedvezd iranyba a
valaszaikat.

40,0%
35,0%
30,0%
25,0%
20,0% O allamigazgatds

15,0% 6nkormanyzati

igazgatds

10,0%
Hrendvédelem

5,0%

0,0%
egyaltaldn nincs kis mértékii a vanismegnincs nagyjelentdségi meghatdrozo
hatdsa hatdsa is hatdsa ahatdsa jelentdséglia
hatésa

5. abra: A HR-esekkel szivesen dolgoznék egy csapatban

Arrdl, hogy ,hogyan jarulhat hozza a HR tevékenység a szervezet tarsadalmi megitéléséhez”, az
ertékek igen nagy szorodast mutatnak. A beosztasok szerinti lebontasban azonban jol lathato,
hogy a HR teriileten tevékenykedok egyértelmien érzékelik a HR fontossagat a tarsadalmi
megitélés alakitasaban, azonban ez sem a fels6-, sem kozépvetok részérdl mar nem mondhatd
jelentésnek.

A szolgaltato attitiidre vonatkozo kérdésekben az is kitlinik, hogy a valaszadok 50%-a volt
elégedett, mely mindharom szerv esetében megegyezik. Ezen kérdés esetében a
rendvédelemben dolgozok 53%-a értékeli megfeleléen a HR-esek hozzaallasat, mely a tobbi
értékhez képest igen magasnak szamit.
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A bels6 kommunikaciérdl korabban mar volt sz, azonban a kérddoiv egy masik aspektusabodl is
vizsgalta a kérdést. A HR informaltsagara vonatkozo kérdésb6l mar tobb tényezdre
kovetkeztethetiink, mint a szolgaltatas, bizalom, stratégiai szerep, illetve az informalis
kommunikacio. Az 6nkormanyzati dolgozdk 75%-a értékelte pozitivan ezt a jellemzbt, még a
rendvédelmi dolgozok esetében ez az arany 54,4% lett, mely szintén kiugré eredménynek
szamit esetiikben. Az allamigazgatas szintén alig marad el az el6z6 értékektdl. Véleményiink
szerint ezek az aranyok a HR szolgaltatd szerepébdl adddnak. A legtobb szervezetre vonatkozo
informacio birtokaban is ¢k allnak.

Nem sokkal maradnak el ettd]l az 6sszhangra vonatkozo kérdés eredményei, mely azt mutatja,
hogy a HR-esektdl érkezd informaciok megbizhatdak, hiszen 6sszhangban vannak tetteikkel.
Az eredményei ugyan visszaestek az el6z6 kérdéshez képest (az onkormanyzat esetében
nagyobb visszaesés volt tapasztalhatd), de ennek ellenére a pozitiv tendencia itt is kimutathato.

Az erre akérdéskorre vonatkozo tablazatok a 3. szamu melléklet részét képezik.
3.2.3. Milyen szerepben latjak a belso partnerek a HR munkatarsakat?

A kovetkezd kérdés arra keresi a valaszt, hogy milyen szemmel tekintenek a HR-re a
munkatarsak. Ennek a rendszer-pszichodinamikai megkozelitésnek a lényege, hogy ezen
megfogalmazasokon keresztiil a HR-rel szembeni elvarasok tiikkrozédnek. A modellekben leirt
szerepek tomor egyszertséggel adjak vissza azokat a fobb tulajdonsagokat, amely az emberi
eroforras gazdalkodasi munkakort betoltdit jellemzik. Ezaltal hosszu leirasok helyett egy-egy
kifejezésben képesek megragadni a szerep lényegét. Ezek a metaforak igy atlényegiilnek,
onmagukban is 6nallé jelentéstartalommal bird szerepekké valnak. A metaforak jelentésének
tartalmat a bevezetésben emlitett (Human Tukor) kutatas kvantitativ eredményei adtak.
Bevezetésként roviden definidlom az egyes jellemzdk hatterét, az alabbi tablazat pedig egy
Osszesitést mutat be:

valtozasi tigynok, reformer szolgaldlany
afelsé vezets sziirke eminenciasa koltségkontroller
atulélés bajnoka fejleszto

belsd tanacsado, coach lelki szemeteslada
adminisztrator biirokrata ellendr
moderator, konfliktuskezeld, érdekegyeztetd |tyukanyo
hangulatfelelds

A metaforak elemzése:

a) Az adminisztrativ szerep leirasaval kezdjiik, mert ez a legegzaktabb és kézzelfoghatdbb
jellemz6. Az eredmények alapjan az operativ feladatok jelentik a HR alapjat és egyben az els6
lépést a stratégiai partnerség elérésehez. A hatékony feladatvégzés feltételrendszerét a

e rendszerszemlélet,
e {gyfélszemlélet,

e IT megoldasok alkalmazasa,
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e meérés, monitoring,

e generalista alapu szervezeti mikodés felépitésének 6sszessége jelenti.

b) Az érdekegyeztets szerep nehezen megfogalmazhato, hiszen olyan elvarasokat jellemez,
amelyben egyszerre két érdeket kell képviselni, a munkavallalokét és ezzel szemben a
vallalatvezetését. Az érdekegyeztetd szerep nagyon eltéré kapesolatokban jelenik meg, mely
a metafora tovabbontasat eredményezte. Két megkozelitést kilonboztettek meg, melyet
LFérfias” és ,Néies” cimkével lattak el. A ndies cimke a tyukanyo metaforaval van
nexusban, melynek f6 kildetése a nyitott ajtd elv kialakitasa. Szohasznalataban a
szolgaltatas és egylittmiikodés jelenik meg. Ezzel szemben a férfias cimke inkabb az tizleti,
stratégiai HR tevékenységre fokuszal. A két szempontot integrald szerepfelfogas
kialakitasabol jott létre a Coach/tanacsadd szerep, mely két f6 rendszerre fokuszal. Az
egyik a HR rendszerek kiépitése és miuikodtetése. Emellett elismeri az emberi tényezd
fontossagat is, mely a fejlesztésekre és a személyes tamogatasra fokuszal.

c) Astratégiai szerepben a HR sajat stratégiajanak és gyakorlatanak az lizleti stratégiaval vald
O0sszehangolasara Osszpontosit. Ez a szerepjellemzés szintén nagyon differencialt képet
mutat. Ebbdl adoddan az egyes motivaciok vagy kiildetések elkiilonithetek, melyeket
kategorizaltak és ra jellemzd metaforat rendeltek hozza. Ezek:

e A felsé vezetd sziirke eminenciasa metaforaval osszefliggésben az mogottes gondolat
huzodik meg, hogy a HR-es a fels6vezetés titkos tanacsaddja.

e Tulélés bajnoka metafora az eldrejutasért folytatott folyamatos harc jellemzi, motivalja
leginkabb.

e Szolgaldlany metafora a nevébdl addddan is az lgyfelek kiszolgalasara helyezi a
hangsulyt. A motivacioban megjelenik a sajat szerep fontossaga is.

e A koltségkontroller, aki szamara els6dlegesen az ckondémiai szempontok jatszanak
szerepet és minden mas hattérbe szorul.

e A hangulatfelelds esetében feltételezik, hogy a HR lakmuszpapir, amelynek szinébdl
kovetkeztetni lehet az elkovetkezb eseményekre. Ez feltételezi a HR bizalmi szerepét is.

o Afejlesztd nevébdl is adéddan a munkatarsak és a vezetés fejlesztésére fokuszal, hiszen
a stratégiai csak ezen eszk6zok alkalmazasaval érhet6 el.

d) A valtozas ugynodk szerepben a HR tamogatja a szervezet valtozasi készségének a
megteremtését. Segit feltarni azon Uj magatartasformakat, melyek lehet6vé teszik a
szervezet versenyképességének fenntartasat.

e) A szirke eminenciasrdl alkotott kép nagymértékben megegyezik az adminisztrator
szereppel. A f6 kilonbség, hogy a sziirke eminenciasok stratégiai hozzajarulasuk és
szakmai felkésziiltségiik elismertebb. Megemlithetd, hogy aktivabbak a rendszerhasznalat
ellendérzésében.

f) A bilirokrata ellendr szerepe a rendszerhasznalat és az adminisztrativ feladatok
kontrollalasara korlatozdodik. Ezen metafora és az adminisztrator kozott szintén sok kozos
elem fedezhetd fel.
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A fent felsorolt metaforak megjelenésére vonatkozo elemzésekkel foglalkozunk a
tovabbiakban. Az alabbi tablazatban lathatd, hogy a megkérdezettek szerint mely kategoriak a
legjellemzbbbek a HR tevékenységet folytatok esetében. A tertiletek szerinti beosztas esetében
a kategoriak hasonldoképpen alakulnak minden teriileten. Véleményiink szerint ez mutatja,
hogy a kozszolgalat emberi er6forras funkeidoi hasonldoképpen miukodnek. Megjegyezzik
azonban, hogy a legnagyobb aranyban - kozel 60%-ot - a HR beosztott esetében az
adminisztrator megjeldlés kapta. Ugy gondoljuk, hogy ez minden teriilet szdmdra egyértelmd,
hogy a beosztott leginkabb adminisztrativ tevékenységet lat el, magasabb human folyamatokat
mar nem végez. A munkatarsak az lUgyintézés soran a beosztottakkal tartjak a kapcsolatot.
Ebbdl is 1athatd, hogy a HR tevékenységet a valaszaddk leginkabb az adminisztrativ feladatokra
szukitik le.

HR felsd vezetd HR kozépvezetd HR beosztott
Fejlesztb Moderiz(c)ll;;liie()gr;fiizljgzkezelc’i, Adminisztrator

Koltségkontroller Belsd tanacsadd, coach Szolgaldlany
Viltozas tigynok Fejlesztd Tulélés bajnoka

6. dbra: HR munkatdrsak megitélésének kategoridi a vdlaszadok egészét tekintve

Erdekes volt ldtni, hogy az egyes munkakérokben hogyan vélekednek, milyen kategéridba
soroljak a HR tevékenységét. Hogyan latjak sajat helyzetiikket humaneréforras teriileten
dolgozok a szervezetben és hogyan latja ezt a fels6vezetés? Az alabbi tablazat a beosztasokra
vonatkozd megallapitasok szerintileosztas lathato:

Felsd HR Ko6zép- HR Beosztott | HR beosztott
vezetli fels6 vezetd vezetdi kozépvezeti | munkatars munkatars
belsd belsd
” , , lelki ) , koltség- s
HR felsd tanacsado, , . Y tanacsado, g koltseg
Y szemeteslada, fejleszto kontroller
vezetd coach / , coach / . ” kontroller
. X moderator /fejleszt6
fejleszto reformer
) ) belsd
moderator, moderator, , , ,
. . tanacsado, moderator,
-, konfliktus- .. konfliktus .. .
HR ko6zép- " adminiszt- . adminiszt- coach/ konfliktus-
" kezel6 i kezel6 i , Y
vezetd , rator , rator moderator, | kezelo érdek-
érdek- érdekegyez- . "
y o konfliktus- egyezteto
egyezteto teto ”
kezel6
beosztott adminiszt- adminiszt- adminiszt- adminiszt- adminiszt- adminiszt-
, rator rator rator rator rator rator
munkatars

7. abra: HR munkatdrsak megitélésének kategoridi, beosztds szerinti bontdsban

A tablazatbol jol latszik, hogy a HR beosztott munkatarsak minden esetben adminisztrator
szerepet toltenek be, azaz operativ feladatokat lat el, leginkabb a személyiigyi rendszerek
mukodtetését. Az elégedettségre vonatkozd kérdések esetében mar emlitettilk, hogy a
rendszerek miukodtetésével a dolgozdok tobb mint 40%-a elégedett volt. Alapvetben a
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munkatarsak az operativ HR tevékenységgel talalkoznak legtobbet, az ugyfélszolgalati (belsé
szolgaltatas) és a rendszer miikodtetési feladatain keresztil itélhetd meg szamukra a
HR tevékenység. A vezetGi szinti feladatok kevésbé detektalhatoak ennyire kozvetlentil.

Dave Ulrich szerepmodellje alapjan torténd vizsgalat eredményei megegyeznek az
elégedettségre vonatkozo valtozok eredményeivel. Lathato, hogy a HR megitélése soran
folyamat oldal hangsulyosabb a beosztottak esetében, amig a vezetdk esetében sokkal inkabb
megjelennek a human funkciok.

Erdekes azonban, hogy az emberi eréforrds vezetdi adminisztratori szerepet tulajdonitanak a
kozépvezetSknek. A kozépvezetbk még sajat magukrol szold itéletalkotasban is az operativ
rendszermuikodtetés feladatait tulajdonitjak maguknak. Véleményiink szerint ez arra enged
kovetkeztetni, hogy a HR nem érzi stratégiai szerepét, sokkal inkabb végrehajtoi, szolgaltato
funkciodt lat el, mely az alapvetd rendszerek miikodtetésére terjed ki. A beosztott munkatarsak
nem vesznek, vagy nem vehetnek részt fejlesztéseket érint6 folyamatokban a rendszer
centralizaltsaga miatt. Ez alapjan feltételezhetd, hogy kevés olyan HR funkcio jelenik meg a
kozigazgatasban, mely a munkatarsak fejlesztését szolgalna. A rendszer koézpontositott
iranyitasara utalnak a tovabbi eredmények is.

Azok a munkatarsak, akik kiviilrdl tekintenek a HR tevékenységére, sokkal inkabb a moderator,
érdekegyeztetd szerepet tulajdonitanak a kozépvezetOknek, melyben a mindennapi
problémakkal és a kollégak fejlesztésével foglalkozik. Erds korrelacié mutathato ki a bizalomrol
sz0lo kérdéskor és a kozépvezetonek tulajdonitott szerepek kozott, melyb6l arra
kovetkeztethetiink, hogy a kozépvezetd jelenti a tamogatast nyujto, konfliktuskezeld szerepet.

Lathato, hogy a HR fels6 vezetSkre vonatkozo kérdések esetében a valaszadok két tertletet
jeloltek meg. A beosztott munkatarsak sokkal inkabb koltségkontrollernek érzik a felsévezet6t,
aki a ,hard” folyamatok feluigyeletéért felel. A vezet6 munkatarsak ezzel szemben a human
tanacsadodi szerepét fogalmaztak meg. A HR fels6vezetSk esetében pedig megjelenik a lelki
szemeteslada kifejezés is.

Lathato, hogy a stratégiai szerep szinte egyaltalan nem jelenik meg, az emlitésszamok erre
kategoriara vonatkoztatva rendkiviill alacsonyak, szinte ez szerepel a legutolsé helyen a
felsorolt szerepek kozil. Ez alapjan elmondhatd, hogy a vezetSknek nincs jol korilhatarolt
elképzelésiik a HR tevékenységével kapcsolatban, valamint a HR stratégia szerepe és a
stratégiai HR menedzsment fogalma a koztudatban sincs jelen a kozszolgalatot tekintve.

Az agazati lebontas vizsgalata is a fentiekkel megegyezd leosztast mutatott, amely azt jelenti,
hogy nincs lényeges kiilonbség a teriiletek kozott, a kozszolgalat egyes teriiletein nincs érdemi
kiilonbség a HR megitélésében. Az eredményekbdl az is lathato, hogy a nagy szervezetek, mint a
minisztériumok és a kevesebb embert foglalkoztatd keriileti onkormanyzatok kozott
elhanyagolhat6 a megitélésbeli kiilonbség.
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4. Hasonlo témakorben végzett kutatasokkal valé dsszehasonlitas

Ebben a fejezetben a 2011-ben elvégzett Human Tiikor kutatas és az Emberi erdforras
menedzsment, leadership és versenyképesség cimi vizsgalat eredményeit hasonlitjuk ossze
jelen kutatas értékeivel.

A kutatasi terv kialakitasakor célunk az volt, hogy egy olyan vizsgalatot végezziink a
kozszolgalat egészére vonatkozdan, mely feltarja a humanerdforras tevékenységeket.
Igyekeztiink a kérddivvel minden teriiletet lefedni, és az elméleti modellek feltérképezése
helyett a gyakorlati mikodést feltarni.

A moddszertan kialakitasakor tudatosan valasztottuk a korabbi kutatasok modszertani alapjat is
képez6 Ulrich-modellt a kérdések Osszeallitasakor. Célunk az volt, hogy a kozszolgalat és a
versenyszféra eredményei kozotti parhuzamossagok vizsgalhatoak legyenek. Ezenfelil igy
lathatéva valnak a két terulet kozotti kiilonbségek is. Mint ahogy azt a stratégiai
menedzsmentrdl szolo bekezdésben is kifejtettiik, véleménylink szerint a kozszféra emberi
eroforras teriiletén messze elmarad a versenyszféra fejlettségi szintjétol. Ezért is érdekes
szamunkra, hogy ezeket a feltevések mennyire visszakoszonnek a kutatds eredményeiben,
illetve arra vonatkozdan, hogy ez mennyire érzékelhetd a bels6 partnerek részérdl.

Mindkét kutatas a HR humanfolyamatainak tobb teriiletét vizsgalja, melynek csak egy részét
képezik a tevékenységre vonatkozo megitéléssel kapcsolatos kérdések. A versenyképességre
fokuszald kérdoiv sokkal inkabb a felsé vezetdk altal tamasztott elvarasokra Osszpontosit.
Tehat e vizsgalatok soran csak egy oldalrdl torténik meg a HR tevékenységének értékelése,
azonban a kutatasok elkészitoi ebben az esetben is az Ulrich-modellre épitkeztek, lehetové téve
az 0sszehasonlitast.

A versenyszférat elemz6é Human Tiikor tanulmany eredményeitdl eltérden a kozigazgatasban
egyértelmien megjelenik a szervezeti tipoldgia, vagyis annak elkilontilése, hogy az egyes
szinteken milyen szerepet tulajdonitanak a HR-esnek. Véleményunk szerint a piachoz
hasonléan a kbzszolgalaton szervezeteken beliil is érvényestil egy altalanos attitiid, azonban a
kozszféraban joval nagyobb a szakadék a beosztasok kozott, mint a versenyszféraban.
A kozszféraban a politikai szint funkcioja szintén ezt a jelenséget predesztinalja. Egyértelmiien
latszik mindkét teriilet eredményeiben, hogy az adminisztrativ szerepre szukitik le a HR-rel
szembeni elvarasokat. Ez a kozszféraban a HR-nek sajat magaval szembeni elvarasaiban is
megjelenik. Mindkét teriileten ez a kdtelezé minimumot jelenti, azonban mig a piaci szféraban
a tanulmany szerint ,,az e szerepkorbdl valo tovabblépés lehet8ségein gondolkodnak” addig a
kozszféraban a vezetSk elfogadottnak és elégségesnek érzik ezt a szerepet. Az elégedettség és a
szerepvallalasok kozotti korrelacids egyutthatd magas értéke erre enged kovetkeztetni.

A HR szerepét metaforak segitségével a 2011-es Human Tukor kutatas szintén vizsgalta.
Ezekkel az eredményekkel torténd oOsszehasonlitdas az alapgyakorisagban nem hozott
érdekességet, hasonld volt a tendencia mindkét esetben. Azonban a beosztasok szerinti
vizsgalatokban mar jelent8s eltérések mutatkoztak. Mig a piaci szféraban a HR-esek magukra
vonatkozdan a belsé tanacsado szerepet tulajdonitottak, addig a kozszolgalatban ez megmaradt
az adminisztrator szerepként. Ez azt mutatja, hogy a kozszolgalatban a HR-esek magukrol sem
tudjak elképzelni, hogy humanfolyamatok vagy soft folyamatokra is kiterjedhet munkajuk.
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A versenyszféra kozépvezetdi pedig az adminisztrator helyett a sziirke eminencias szereppel
tudnak azonosulni. A felsGvezetGk esetében jelenik meg a moderatori szerep, mely a
kozigazgatasban sokkal gyakoribb a kozépvezetdk esetében.

Egyértelmien megfogalmazhato, hogy a stratégiai HR menedzsment sokkal markansabban
jelenik meg a piaci szféraban, ahol elsGsorban az operativ és stratégiai szerepet értékelik. Ezzel
szemben a kozigazgatds igazolja az elGzetes felvetést, hogy az allami szféra emberi eréforras
tevékenységei kevésbé kiforrottak. Erre a problémara keresi a valaszt a Magyary Zoltan
Kozigazgatas-fejlesztési Program is, amely a kozigazgatas fejlesztésének sziikségességét és a
HR stratégiai szerepét hangsulyozza.

A piaci szféraval ellentétben erds korrelacio nem mutathato ki az szerepek elkiiloniilésével és
az elégedettséggel kapcsolatban, hiszen az elégedettség mértékében nem volt tapasztalhato
szignifikans eltérés az egyes beosztasokban. A hivatasrendek szerinti lebontasban
tapasztalhatd volt kiilonbség, azonban gyenge korrelacié sem mutathatd ki. Alapvetéen
elmondhato6 azonban, hogy mindkét kutatas elég kis mintaval dolgozott.

A Versenyképesség kutatd kozpont altal végzett vizsgalat kizardlag a vezetdi elvarasokra
helyezte a hangsulyt, de egzakt kovetkeztetéseket tudunk levonni ezen eredményekbdl is.
Avizsgalat eredményei ramutatnak, hogy a HR kezdeményezdkészségét mindkét vizsgalat
soran lathatdan hianyoljak. Szintén mindkét kutatas eredményei megegyeznek abban, hogy a
valaszok jelentds szazaléka kozépre huz. Ez az adat mindkét esetben 35-40%-os értéket mutat.
Az elemzés alapjan ebben allaspontunk szerint a felsd vezetdk részérdl a vezetdi elvarasok
hianya tiikrozik, amig ettdl eltérden az altalunk végzett kutatdsa esetében sokkal inkabb a
hianyos informaciok okozhatjak a kozépértékek ilyen mértékd aranyat.

A versenyképességi vizsgalat a ,,Valtozas ligynok” szerepet vizsgalta részletesebben, melyet a
vallalkozasok mérete szerinti bontasban is elemzett. Ezen elv alapjan mi az 6nkormanyzatokat
tartottuk hasonldan kis szervezetnek, (a févarosi 6nkormanyzat létszamat tekintve megkozeliti
a kormanyhivatalokét, azonban az Onkormanyzatok altalaban Kkis szervezetmeérettel
rendelkeznek ezért a kisebb szervezetek kozé soroltuk) a minisztériumokat, kormany-
hivatalokat, valamint a rendvédelmi szerveket soroltuk a nagyok kozé. Amennyiben ezt a
leosztast vesszik alapul, az eredmények pont az ellenkezdjét mutatjak, mint a verseny-
képességi vizsgalat kapcsan, hiszen jelen esetben az onkormanyzatokban dolgozok a leg-
elégedettebbek a HR proaktivitasaval.

Osszességében elmondhatd, hogy a két hasonlé kutatds sok helyiitt hasonlé eredményeket
hozott. Azonban az is egyértelmiien lathatd, hogy a kozszolgalatban a HR stratégiai szerepe
sokkal kevésbé hangsulyos, mint a piaci szféraban. A kozigazgatas inkabb az alapvetd operativ
feladatok elvégzésére és a személyligyi rendszerek mikodtetésére szoritkozik.

Mindharom kutatas eredményei bizonyitjak, hogy a vezetésnek konkrét elképzelései nincsenek
a HR teriilet tevékenységére vonatkozodan, valamint kevéssé tudjak alkalmazni a HR adta
lehetdségeket, tehat szerepe is csak az alacsonyabb szinti adminisztrativ feladat
végrehajtasban mertilhet ki.
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5. Osszegzés, konklizié

A Human Tikor felmérés az emberi erdforras tevékenység minden teriletére kiterjedt,
vizsgalta elméleti és gyakorlati oldalrdl egyarant. Jelen tanulmany a tevékenységgel vald
elégedettséget vizsgalta. Célja volt, hogy detektalhatdak legyen az egyes tevékenységekkel
szembeni elvarasok és az ehhez képest megvaldsuld mikodésiik.

Kivancsiak voltunk, hogy a szervezet munkatarsai szamara hogyan manifesztalédik a HR
tevékenysége, és hogyan latjak a kollégak mikodését, eredményeit azok a munkatarsak akiket,
mint belsd szolgaltato ellat a HR. Mi jelenti az elégedettség feltételrendszerét?

Az eredményekben egyértelmiien lathaté egy felfelé torténd torzitas. A jelenséget a
szakirodalom is jegyzi. A 360 fokos technika hasznalata esetében el6fordulhat akar 10%-os
felfelé torténd torzitas, kifejezetten az onigazold torzitas esetében kozeliti meg ezt az értéket.
Jelen kutatas esetében is helytallonak gondoljuk ennek mértékét. Elmondhatd azonban, hogy
az eredmények ettdl fliggben egyértelmiien visszatikrozik a HR szerepét és a mukodését
minden teriiletre kiterjedGen.

Osszességében elmondhaté, hogy a HR az alapfeladatok tekintetében jelenik meg a
szervezetben. A munkatarsak tevékenységével els6sorban a mindennapi operativ
tevékenységek soran talalkoznak. A szervezetnél dolgozok lathatéan a beosztottak
munkajat ismerik a legjobban, mely szintén abbdl adoddik, hogy 06k az elsddleges
kapcsolattartoik. Viszont érzékelhetd, hogy fejlesztési feladatok kevéssé jelennek meg. Az
eredmények itt nagy szdérast mutattak, melybdl leginkabb a személyek beallitodasara lehet
kovetkeztetni, mint a folyamat megitélésére. Feltételezhets, hogy a tisztvisel6k mind-
ezidaig kevés fejlesztést célzd tevékenységgel talalkoztak, és az emberi er6forras stratégia
szerepét kevéssé ismerik.

Az Ulrich-modell alapjan lefolytatott vizsgalat soran szintén beigazolddott, hogy a
adminisztrativ szerepkor kapta a legtobb emlitést, ez az arany a beosztottak esetében a
legmagasabb. A modell alapjan leirt feladat oldal tiinik erdsebbnek, vagyis ezzel a teriilettel
elégedettebbek a munkatarsak. A human folyamatok esetében azonban lathato, hogy a valaszok
alapjan kevésbé fontos ez a teriilet. Mind az érdekegyeztetés, mind a valtozas ligynok szerepek
estében az elégedettség szintje is elmarad a feladat oldalon talalhatd szerepekétdl. Ezen
jelenség és a faktoranalizis eredményei alapjan arra kovetkeztethetlink, hogy ez a teriilet
kevésbé fontos a munkatarsak szamara.

A harmadik kérdéscsoport esetében metaforakat hasznaltunk a HR teriileten dolgozok
szerepének azonositasara. Ezaltal az emberi eréforrassal kapcsolatos viszonyulas érhetd
tetten. A metaforakra vonatkozd kérdés esetében az eredmények korrelalnak az el6zé két
kérdés vizsgalata soran kapott eredménnyel, mely szerint az adminisztrator szerepkor
jelenik meg a legmagasabb értékben. Azonban arnyalja a képet beosztas szerinti bontas,
amely szerint egységesen minden résztvevd az adminisztrator szerepet tulajdonitott a
beosztottak esetében. Erdekes volt a kozépvezetdi és felsé vezetdi beosztasok megitélése.
A HR vezetGk a kozépvezetdi beosztasban 1évé munkatarsak adminisztratori szerepet, a belsé
partnerek ezzel szemben az érdekegyeztets, moderator szerepet tulajdonitjak részére, aki
megoldja a problémajukat és kozvetit a fels6 vezetd és a beosztottak kozott. Feltételezhetd,
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hogy ez a szerepleosztas az elvarasokat is tukrozik. A felsé vezetdk esetében pedig
elmondhato, hogy a koltségkontroller, valamint a fejlesztd szerepeket tulajdonitjak neki
legnagyobb aranyban.

Barmely szemszoghdl vizsgaltuk a kutatas eredményeit, minden esetben kirajzolddik, hogy
az Osszesitések és az egyes valtozok értékelésénél az dnkormanyzatok kaptak a legjobb
megitélést.

Az eredmények véleményiink szerint azt is tukrozik, hogy a valaszadok kevésbé szerettek volna
tényleges véleményt nyilvanitani a humanerd6forras tevékenységet ellatok munkajarol, erre
utal a kozépérték felé hajlo tendencia, és az inkabb elégedett kategdria nagyaranyu
dominanciaja. Ezek az értékek szignifikdansan minden kérdés esetében kiugrdoak a
szélsGértékhez képest. Ezenfelill beigazolodott eldfeltevésiink, hogy az azonositastol valo
félelem szintén a kozépértékek felé terelte a valaszokat. Az adatok elemzése és a
véleményalkotds soran mindezek figyelembevételével jartunk el.

Az elégedettségre vonatkozd kérdések tekintetében Osszességében elmondhatd, hogy a
valaszadok nagy szazaléka elismeri a HR munkajat és ugy tekint ra, mint amely alapvetd
fontossagu a szervezet szempontjabol. A HR folyamatok létjogosultsagat elismerik és a
vélemények szerint mindségileg is megfeleld szinten hajtjak végre.

Az elméleti részben targyaltuk, hogy jelenleg a szakirodalom a stratégiai menedzsmentet
tartja a legkorszeriibb szemléletbeli megkozelitésnek. A nemzetkozi cégek esetében mar
elfogadott a HR tervezésben, dontésben vald markans szerepe, a gyakorlatban is
mukodbképessé valt a rendszer. A vezetli iranyitasi rendszerek képezik a szervezeten
belili humanfolyamatok miikodésének az alapjat, melyek szintén elterjedtek a
nagyvallalatok korében. Ezekre az alapokra éplilve valdsulhat meg az integralt
humanerdéforras menedzsment. Véleményiink szerint az elsédleges cél, hogy a kozszolgalat
egészére kiterjedden elfogadotta valjon a HR stratégia szerepe, azonban az eredmények
alapjan elmondhatd, hogy ehhez paradigmavaltas sziikséges. A vezetdk részérdl fontos, hogy
lassak, milyen teriileteken lehet segitségiikre a HR tevékenysége, illetve, hogy milyen
lehet8ségek nyilnak meg szamukra azzal, ha az humanerdforras hozzajarul a
dontéshozatalhoz. Jelen kutatas eredményei azt mutatjak, hogy a kozszolgalatban az
operativ feladatokra helyezik a hangsulyt a vezetdi szinten is. Egyaltalan nem jelenik meg
vagy csak nagyon kis szazalékban a HR stratégiai szerepe. Lathatdan ez a tendencia az
elvarasok kozott sem mutatkozik meg. Az eldzetes hipotézis megvaldsulni latszik ezek
alapjan, miszerint a kozszolgalat emberi eréforras gazdalkodas terén elmarad a piaci szféra
szintjétsl. Azonban az elmondhatd, hogy az elégedettség a HR munkajaval nem mindkét
teriileten egyarant magas. Hasonld tendencia jelenik meg az elvart szerepekben is, mely
szintén a fentebb leirt kovetkeztetést erdsiti, hogy a felsé vezetés részérdl sziikséges
paradigmavaltas.

Ez a szemléletvaltas viszont csak ugy érheti el céljat, ha nem egyes human funkciok
fejlesztésére, hanem a HR egészére, mint komplex rendszerre iranyul. A stratégiai
HR menedzsment kialakitasa feltételezi integralt informatikai rendszer bevezetését, mely
technikailag lehetévé teszi a folyamatok gordiilékenyebbé, hatékonyabba valasat, ezaltal
hozzajarul a HR stratégiai szerepének megerdsodéséhez, illetve tamogatasahoz is.
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Napjainkban egyre inkabb elfogadotta valik az integritas kifejezés hasznalata, mely a
jogszabalyoknak, valamint a vallott elveknek és értékeknek megfelel6 miikodést jelent. Az
emberi er6forras tevékenységéhez szervesen illeszkedd tényezd, hiszen nemcsak egyes
részelemeiben kapcsolddik hozza, hanem abban is, hogy a munkakori rendszerre épuld
eldmeneteli és karrierrendszer a toborzastdl a nyugdijig egy transzparens szervezetet
feltételez. Megitélésiink szerint az emberi erdforras menedzsmentnek a jovGben ezen, az
integritas altal meghatarozott stratégiai keretbe is be kell tudnia illeszkednie.
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Mellékletek

1. szamu melléklet

Szerep

Kérdés

Allamigazgatds

Onkorményzati
igazgatas

Rendvédelem

a HR teriilet hatékonyan, pontosan
mukodteti sajat emberi eréforras
gazdalkodasi folyamatait és funkcidt

45,51%

57,63%

37,58%

a HR teriilet tigyfélorientalt és
eredményes szolgaltato

48,46%

55,93%

41,61%

Adminiszt-
rativ
szakértd

a HR teriilet olyan rendszereket
mukodtet, amelyekre a személyi
allomanynak sziiksége van

47,40%

52,50%

51,00%

a HR folyamatok és funkcidk egymadsra
épllnek, szervesen kapcsolodnak
egymashoz, rendszerszeriien miikodnek

44.74%

54,24%

41,61%

a HR folyamatok és funkciok
mukodtetése nem jar feleslegesen sok
id6vel/energiaval

41,67%

42,37%

30,20%

a HR teriilet mindig fair és kozvetkezetes
modon kezeli a helyzetet, nincsenek
kivételek -

44.85%

55,93%

38,93%

a HR teriilet konfliktushelyzetben
érdemben hozzdjarul a megolddshoz

41,16%

50,85%

37,58%

Erdek-
egyeztetd

a HR teriilet kommunikacids csatornakat
alakit ki, igy tamogatja a szervezeten
beliili parbeszédet

41,25%

47,46%

34,23%

a HR teriilet egyenld aranyban képviseli a
munkavallaldi és a szervezeti érdekeket

40,90%

52,54%

36,91%

a szervezet tagjai biznak a HR-ben

44,97%

57,63%

40,94%

Stratégiai
Partner

a HR teriilet elfogadott partnerként részt
vesz a stratégiai dontések
meghozatalaban

42,38%

49,15%

36,91%

a HR teriilet érdemben hozzajarul a
szervezet hosszu tavu
versenyképességéhez

44.,91%

50,85%

40,94%

a HR tevékenysége és rendszerei
tamogatjak a szervezet alkalmazkoddasat

42,39%

55,93%

36,24%

a HR szempontjaival eredményesebbé
teszi a szervezeti tervezést és a
dontéseket

42,51%

57,63%

40,27%

a HR stratégia illeszkedik a szervezeti
stratégia prioritasaihoz

41,49%

54,24%

27,52%
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Szerep Kérdés Allamigazgatés Onlformanyzatl Rendvédelem
igazgatas

a HR teriilet tamogatja a szervezet
szamara fontos uj képességek és tudas 43,41% 52,54% 39,60%
megjelenését
a HR teriilet tamogatja a szervezet tagjait,
hogy a tervezett valtozasok 44.22% 55,93% 42,95%
megvaldsuljanak

Valtozas .. . , .

. - a HR teriilet szervezeti szinten tamogatja

Ugynck ateljesitmény novelését 41,59% 52,54% 38,26%
aHR P.eldat ’mutatt abban, hogy hogyan 42,22% 50.85% 38.26%
kezeljlk a valtozasokat
a HR képes elo’re tervezni és cselekedni, 41.70% 52.54% 35,57%
nem csak reagal
Ossz. 4tlag: 43,39% 52,96% 38,36%

2. szdmu melléklet
Metaforak — HR felsé vezetd R —
Tyikanyd
20)0 0 e GnkOrmanyzat
Biirokrata ellenér
e rendvédelem
Sziirke eminencids Lelki szemétlada
Tulélés bajnoka Fejlesztd

By

Adminisztrator
Konfliktuskezeld, Hangulatfelelés
érdekeegyeztetd

Belsd tandcsadd,
coach

1. tabldzat
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Metaforak - HR kdzépvezetd

allamigazgatas
Tyikanyd
s Gnkorméanyzat
e renndvédelem
Sziirke eminencids Lelki szemétlada
Tulélés bajnoka Fejlesztd
Belsd tandcsadd, coach Koltségkontroller
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Az emberi er6forras gazdalkoddassal foglalkozd szervezeti egység(ek) vagy szakember(ek)
munkaja milyen hatast gyakorol az On szervezetének miikodésére és eredményességére?

3. szamu melléklet

A HR-nek megvan a szakmai tudasa és a kompetenciai,
hogy az elvarasoknak megfelel6 munkat végezzen
30,0% 1 B 8
25,0%
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15,0% 1 M onkormanyzat
V
10,0% Lirendvédelem
5,0% -
0,0% T T T T T
egyaltalan  kismértéklia  vanismeg nagy meghatarozé
nincs hatdsa hatasa nincsis jelent8séglia jelent8ségiia
hatédsa hatédsa hatédsa

1. tabldzat

A HR a megkeresésekre, a problémafelvetésekre idGben reagal
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hatdsa hatédsa hatédsa
2. tabldzat
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A HR tettei és szavai 6sszhangban vannak egymassal
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3. tabldzat
A HR a megkeresésekre, a problémafelvetésekre megfeleld
mindéséghben reagal
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A HR egyiitt €l a szervezettel tudja, hogy mi torténik
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A HR elismert partner az egyéb teriileteken dolgozo vezetSk szamara
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A HR-nek megfelel$ a hozzaallasa az tigyfélkapcsolatokhoz
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7. tdbldzat
A HR-nek rendelkezésére all a megfeleld mennyiségili er6forras
feladatai elvégzéséhez
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A személyi allomany és a szervezet fejlesztését a vezetSk végzik
a HR hatékony tamogatasaval

/
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350%
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A HR szolgaltatasaival, tevékenységével elégedettek
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A személyi allomany és a szervezet fejlesztését a vezetSk végzik
a HR hatékony tamogatasaval
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11. tdbldzat
A HR hozzajarul a kitiizott szervezeti célok, feladatok
és az eltervezett valtozasok hatékony megvaldsitasahoz
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A HR jelentds hozzaadott értéket teremt a szervezetben
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A HR inkabb a felmeriil6 problémak azonnali megoldasara és kevésbé
arendszeresen felmertiils tevékenységei elvégzésére fokuszal
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