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Elészé

A Nemzeti Kozszolgdlati Egyetem Koézigazgatds-tudomdnyi Kardn 2013-ben vette
kezdetér a Kozigazgatds-tudomdnyi Doktori Iskola mtikddése, a PhD hallgaték fel-
készitése. Kilon érdekessége a képzésnek, hogy olyan terilleteken is megindulhatott a
doktoranduszhallgaték felkészitése, mint példdul az emberi eréforrds, amely kordbban
nem tartozott sem az alap, sem a mesterképzés meghatdrozé diszciplindi kozé. Ezére
kiilonésen fontos azon szakemberek felel@ssége, akik felvillaljik annak 6diumdt, hogy
a kozigazgatds tdrgykorébe esé, hagyomdnyosnak tekinthetd ismeretkdzvetitdk sordba
— rdaddsul a dokrori képzés szintjén — megkisérlik megfelelé médon beépiteni az embe-
rier6forrds-gazddlkoddssal kapcsolatos tudnivalékat. Azok kozill is els6sorban azokat,
amelyek kiemelt érdeklédésre tarthatnak szdmot és nagy valdszintséggel alkalmasak
lehetnek arra, hogy a doktoranduszok kutatémunkdjdhoz fogddzot és tdmpontokat ad-
janak. Mégpedig olyanokat, amelyek révén virhatéan 4j kutatdsi otletek és megolddsra
vér6 problémdk dtlenek fel a képzés résztvevdiben, és amelyekkel lehet és érdemes vitd-
ba széllni, tovabb4 segitségiikkel megerdsitést, tdmaszt kapnak eredeti gondolataikhoz,
elképzeléseikhez. Rdaddsul ezt abban a nehéz helyzetben, olyan hdtrltatd kortilmé-
nyek kozott kell megtenni, amikor a kdzszolgdlaton beliil folyé emberieréforrds-gaz-
ddlkoddsnak nemcsak az operativ munkavégzés szinvonaldban, hanem e tevékenység-
nek a tudomdnyos kutatds eszkozeivel megvalésithatd elemzése, éreékelése, feltdrdsa
teriiletén is — bizonyos vonatkozdsokban — jelent8s hdtrdnyai mutathatok ki az egyéb
teriiletekkel szemben. Kiilondsen, ha a menedzsmenttechnikdk megfeleld szinvonald
és hatékonysdgti adaptdldsdra, és a kozszolgdlar 4ltal igényelt 4j megolddsok fejleszeése
gondolunk. De mindezek — a kézel sem teljes kérlien széba hozott — nehézségek adjik
a véllalt feladat szépségé, kihivé erejé.

Mindezekre tekintettel arra gondoltam, akkor jérok el helyesen, ha tartalmdt tekint-
ve nem egy hagyomdnyosnak szdmit6, tematikus, vagy a tudomdnyteriilet meghatd-
rozé elemeit dtfogé jegyzetet dllitok ssze, hanem egy olyat, amely a jelenleg ltalam
legfontosabbnak tartott, a kozszolgdlaton beliil megolddsra vré és a tdrgykorbe esd
kérdésekre, problémdkra hivja fel az érdekl8d8 figyelmét. Természetesen alapként én is
felhaszndlom a kiforrott, a tudomdnyos kozéletben elfogadott nézeteket, fogalmakat,
rendszermegolddsokat, modelleket stb. Azonban ezek mellett — az innovécié és a fej-
lesztés elétérbe helyezésének célzatdval — még el nem fogadote, a kdzszolgdlat és a szak-
ma dltal nem ,hitelesitett” megolddsokat is kozreadok. Teszem ezt annak ellenére, hogy
jol tudom, a tankdnyvekben, a jegyzetekben dltaldban csak a kiforrott ismeretek szere-
peltetését vérjék el a szerzékedl. Ha egyetemi alapképzésrél vagy mesterképzésrél lenne
sz6, magam is inkdbb a hagyomdnyos utat vdlasztottam volna, azonban tgy gondolom,
hogy a doktorképzésben mdsra van szitkség. Természetesen ezzel azt is vallalom, hogy
az olvasé a leirtakkal vitdba szdllhat, esetleg teljes mértékben elveti azt, netdn megkér-
déjelezheti az elképzelésekben kifejtett nézetek realitdsdt, tcudomdnyos éreékée. Viszont
ahhoz, hogy ellenvéleményt fogalmazzon meg, mindenképpen el kell gondolkodnia
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a kérdésen, alkalmas megolddst célszer(i keresnie a problémdra, a sajit nézetei aldti-
masztdsira érveket, tényeket illik felsorakoztatnia, a jénak tartott megoldds bizonyitdsa
érdekében kutatdsba kell kezdenie, a legalkalmasabbnak gondolt mddszert meg kell
taldlnia, az eredményeit elemeznie, értékelnie, szintetizdlnia kell, és még folytathatndm
a felsoroldst. Reményeim szerint ezt a hatdst a jegyzetemmel azokndl is sikeriil elérnem,
akik alapvetéen elfogadjik a kozzé tetteket, viszont meglétjdk az azokban rejlé tovabb-
1épési lehetdségeket, felismerik az j utakat.

Budapest, 2014. mdjus
Dr. Szakdcs Gdbor




I. A stratégiai alapu, integralt emberieréforras-
gazdilkodis kialakitdsdnak elméleti és gyakorlati

kérdései a kozszolgalatban

A sziiken értelmezett magyar kozszolgdlatban (kézigazgatds, rendvédelem, honvé-
delem) foly6é emberierbforrds-gazddlkodds szdmos nehézséggel néz szembe, amelyek
megolddsa minden bizonnyal hosszabb id&t fog igénybe venni. A nehézségek abbél
erednek, hogy valamennyi eddig megtortént j6 szdndéka reformkisérlet ellenére az em-
berieréforrds-gazdilkodds teriiletén nem sikeriilt érdemi 4tedrést elérni, és mindségi
fejlédést megvaldsitani. Természetesen, ha a kozigazgatds egészérdl beszéliink, akkor
mindig egy dltalinosnak mondhaté véleményt fogalmazunk meg, amely nem zdrja ki
annak a lehetdségét, hogy bizonyos teriileteken és meghatdrozhaté kozszolgdlati szer-
vezeteknél az 4ltaldnostdl eltérd, anndl jobb vagy éppen kedvezdtlenebbnek tekinthetd
helyzettel taldlkozunk a vizsgdlt tevékenységi kort illetéen. Az emberierdforrds-gazddl-
kodds — hasonléan a gazdasigi, a logisztikai, az informatikai, a hivatali, a kommuni-
kicio, a PR stb. teriiletekhez — olyan funkciondlis szakteriilet, amely nélkiil ma mar
elképzelhetetlen lenne a szervezetek miikédése. A kozszolgilat akkor tudja a kozjét va-
16ban szolgdlni, a vele szemben feldllitott és folyamatosan ndvekvé elvardsokat eredmé-
nyesen teljesiteni, ha a ,szervezet”, a ,feladat” és az ,eljérds” mellett a ,személyzettel”
kapcsolatos kérdésekben is rendszerszeri megolddsokat tud érvényre juttatni. Magyary
Zoltannak a két vilighdbort kézotti id8szakban késziilt tudomédnyos munkdit alapul
véve,! a réla elnevezett Kozigazgatds-fejlesztési Program? hatdrozta meg ennek a négy
teriiletnek a pdrhuzamos fejlesztését és azokat a beavatkozdsi teriileteket, amelyek se-
gitségével a kivdnt stratégiai cél elérhetdvé vdlik. A beavatkozdsi teriiletek tartalmukat
és céljaikat tekintve — a kozelmdlthoz és a jelenlegi helyzethez képest is — gydkeres
dralakitdst jeleznek, mégpedig olyan jelleglit, amely a kérdésben érintett valamennyi
szerepl6tdl (a szakteriiletért felel8s politikustél, a munkaltatd jogkorrel rendelkezd fel-
svezetdtd], valamennyi egyéb vezetdtdl, az emberieréforrds-gazdalkoddsi szakteriileten
tevékenykeddtdl, a személyi dllomdny tagjdtdl) alapvetd szemlélet- és gondolkoddsbeli
véltozdst kivdn meg. A személyzeti igazgatds teriiletén a Program nem kevesebbre vil-
lalkozott, minthogy késziiljon el egy dtfogd, kozéptavra érvényes személyzetfejlesztési
stratégia, hozzdk létre azt a kozpont koordindciét, amely képes a stratégidban meg-

1 Lisd b8vebben: MaGgyary Zoltdn: A hivatdsos kizszolgdlat megoldatian kérdései. Erdélyi Muze-
um Egyesiilet Kolozsvar, 1944; MAGYARY Zoltdn: Amerikai dllamelmélet — A kizigazgatds titja az
FEszak-amerikai Egyesiilt Allamokban. Kirdlyi Magyar Egyetemi Nyomda, Bp., 1934.

2 Macyary Zoltdn: Kézigazgatis-fejlesztési Program (MP 11.0) — ,A haza didvére és a kiz szol-
gilatiban” Kozigazgatasi és Igazsdgiigyi Minisztérium, Bp., 2011. janius 10.; MaGyAry Zoltdn
Kozigazgatds-fejlesztési Program (MP 12.0) ,A haza didvére és a koz szolgdlatdban” Kozigazgatisi és
Igazsigiigyi Minisztérium, Bp., 2012. augusztus 31.
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hatdrozottak operativ irdnyitdsdt, gyakorlati végrehajrdsdnak osszefogdsdt megoldani,
a kiilonb6z8 dgazati érdekeket egy irdnyba terelni. A stratégiai dokumentumban taldn

els6 izben emelték ki az emberi erdforrds, a munkdt végz8 ember szerepét, jelentdségét
a feladatok sikeres végrehajtdsa szempontjabdl.

1. A személyi dllomdny mint meghatdrozé jelentdségii eréforras

A szakirodalom a szervezetek szdmdra rendelkezésre dll6 egyéb eréforrdsokhoz (pénz

vagy koltségvetés; piac vagy kiilsé kornyezet, tgyfelek; gydrtdsi médszerek vagy a ren-
delkezésre 41l technolégiai, logisztikai hittér; az informdciék halmaza) viszonyitva az

aldbbiakban foglalja dssze az emberi eréforrds és mds erdéforrdsok kozotti killonbséget,
az emberi eréforrds meghatdrozd jellegét.® Az emberi eréforrds:

tartds erdforrds, amely nem kopik el hasznélat kozben, s6t a fejlesztések ered-
ményeként és a megszerzett tapasztalatok révén inkdbb folyamatosan javul,
nem beszélve arrdl, hogy hosszti munkaciklust (40-45 év), teljesit8képessége
fokozhaté (mindegyik karrierfdzisban mds jellemz8k az erdsségei, amelyekbdl
mindig a legmeghatdrozébbat kell kiakndzni);

nem raktdrozhatd, mert amit az adott pillanatban a szervezet vezetése és az
emberieréforrds-gazddlkoddssal foglalkozé szakteriilet nem hasznal fel, illetve
ki, az elvész;

nem utdnozhaté (a termékek, a szolgdltatdsok, a technolégia lekopirozhaté, s6t
hamisithaté is, de az ember nem, mert minden ember mds, mdsok az er8sségei
és a gyengeségei, més feladatok elvégzésére alkalmas);

innovativ, megtjuld, értékteremtd, dontéshozé (képes a folyamatos mindségi
novekedésre, dSnmaga megtjitdsdra, fejleszeésére, a véltozdsok feldolgozdsdra, az
azokhoz val6 alkalmazkoddsra, 4j értékek létrehozdsdra és teljesitménye névelé-
sére, valamint a munkavégzéséhez és egyéb tevékenységeihez kot6d6 dontések
meghozataldra);

nem tulajdona az adott szervezetnek (pénziigyi, szdmviteli szempontbdl nem
képezi a sajét t6ke részét, de a kdzszolgalati szervezet értékée feltétleniil noveli);
mobil, ugyanakkor nehezen felcserélhetd és helyettesithetd (Elmegy, ha elége-
detlen, nem taldlja megfelelének a munkdjdt, a munkakériilményeket, a felté-
teleket, vagy jobb ajdnlatot kap. A nagy tapasztalattal rendelkezd munkaerdt
nehéz vagy lehetetlen pétolni, mert dltaldban 6k a kérdéses szervezet sikerének
letéteményesei, hidnyuk térvényszerien kudarchoz vezet. Hasonlé a helyzet a

kiemelkedden tehetségesekkel is.)

3 Norbert F. ELBERT — KaROLINY Mértonné — FarRkas Ferenc — POOR Jézsef: Személyzeti/emberi
erdforrds menedgsment. KJK KERSZOV Jogi és Uzleti Kiadé Kft., Bp., 2001. 24.
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o tuddst8kével rendelkezik (értelmi /1Q/, gyakorlati /GYQ/ és érzelmi /EQ/ in-
telligencidval, személyes és szocidlis érzelmi*, valamint alap, generikus, tovdbbd
funkciondlis kompetenciakészlettel bir, a legkiilonb6z8bb dolgokban mutathat
tehetséget, 1étezik kapcsolatrendszere, a csak rd jellemz8 munka-magatartds
szerint végzi a dolgdt stb.).>

A kozszolgdlati szervezetek fenntarthaté miikodése és a versenyel6ny biztositdsa
szempontjabdl tehdt az emberi er6forrds szerepe semmivel sem pérolhatd. (A verse-
nyel6ny alatt a kozszolgilat vonatkozdsdban természetesen mdst kell érteni, mint a
piaci szférdban. A versenyel8ny a kozszolgdlat esetében a tdrsadalom bizalmédnak, a
koz javdnak, megbecsiilésének, a szolgdltatdsokat igénybe vevd addfizetdk megelége-
dettségének megfeleld szinvonald munkavégzés biztositdsdt jelenti. Ezért a bizalomére
nap mint nap meg kell kiizdenie a személyi dllomanynak és valamennyi szervezetnek.)
Az emberi eréforrdson kiviili — a vezetés szdmdra rendelkezésre 4116 — egyéb erbforrds
megfeleld szinvonald és mennyiségli biztositdsa nélkiil természetesen az emberi erd-
forrdsban rejlé lehet8ségeket, adottsdgokat, ércékeeremtési potencidle sem lehet teljes
kortien kiakndzni.

Az emberi t8ke és az adott szervezetnél foglalkoztatott emberek, a személyi 4llo-
many kéz¢é nem tehetiink egyenldség jelet. Az emberi t8ke az a kollektiv érték, amely a
kozszolgalatban dolgozok kompetencidibél (tudds, készség, jartassdg, képesség, énkép,
személyiségvondsok, szocidlis szerepek, motivaltsig)®, munka- és élettapasztalatdbdl,
munkamoraljabdl, valamint a munkihoz kot6d8 bedllitdddsaibdl adédik ssze. Az em-
beri t8két intellekeudlis t8kének is szokds nevezni. Ebben a felfogdsban az intellektudlis
t6ke hdrom elembdl épitkezik, mégpedig a kapcsolati t6kébdl, a szervezeti t8kébdl és a
humdnt8kébsl. A kapesolati téke az tigyfelekkel és az egyéb kiils§ partnerekkel kiala-
kitott egytitemikodést, érintkezést fogja dt. A szervezeti t6ke alatt olyan elemek osszes-
ségét értjiik, amelyek a szervezet kordbbi miikédésének eredményeként joteek létre, és
nem konkrét személyhez kototeek (pl. a vezetés filozdfidja, a szervezet kuledrdja, infor-
micids és kommunikdcids rendszere). A humdn tdke a szervezetben dolgozé emberek
tulajdonsdgaibdl (kompetencidibol) fakad. A szervezet tagjainak az a képessége, hogy
tevékenységiik révén dologi és eszmei vagyont képesek létrehozni. Ezek kozé az emberi
t6kére vonatkozo imént leirt tényez8k tartoznak.”

4 Daniel GoLeman: Erzelmi intelligencia. Héttér Kiadé, Bp., 1997. 59-171; Daniel GOLEMAN:
Erzelmi intelligencia a munkahelyen. SHL Hungary Kft. Bp., 2002. 21-312.

5 Dr GYOkER Irén — DR Finna Henrietta — KrajcsAk Zolwdn: Emberi erdforrds menedzsment. Bu-
dapesti Mszaki és Gazdasdgtudomdnyi Egyetem, Bp., 2010. 12-13.

6 MouAcst Gabriella: Kompetenciamodell nemzetkizi kornyezetben. 1-2 rész. Humanpolitikai Szem-
le, 1996/11-12.

7 Baxacsi-Bokor—CsAszAR—GELEI-KoVATS—TAKACS: Stratégiai emberi erdforrds menedzsment.
KJK- KERSZOV Jogi és Uzleti Kiadé Kft. ,2000. 47-48.
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2. A ,,személyzettel” kapcsolatos stratégiai célkitiizések

Visszakanyarodva a Magyary-program célkitlizéseihez megéllapithatd, hogy — a sze-
mélyzeti, igazgatdsi feladatok megujitdsdval egyetemben — a kozszolgdlati életpélya ki-
alakitdsdnak szdndéka merdben 1j, ugyanis addig csak részben, vagy egyéltalin nem
érintett szempontokat hozott ldtokorbe. A kdzszolgdlati életpdlya fokozatos kialakitd-
sdnak beavatkozési teriiletei:

¢ 3 hivatdsetikai normak,

e 2 kivélasztds,

o az értékelés (teljesitménymenedzsment),

* az el8léptetés és a javadalmazds,

o a képzési, tovabbképzési és a vizsgarendszer,

* az dllami/munkéltatéi gondoskodds,

* arendszerirdnyitds és végiil

* a munkakdr alaptd rendszer lécrehozésa.®

A teljesitendd célkitlizések a fenti teriileteket dtfogva az emberieréforrds-gazddlkodds

legmeghatdrozébb funkciéit érintik, igy kihatnak az egész szakeeriilet fejleszeésére. Egy-
re viligosabbd vélik az érdekl8d6knek, hogy az 4j koézszolgdlati életpdlya meghatdrozé
elemének a munkakor alapd rendszer kiépitése szdmit, amely lényegében keretbe fog-
lalja valamennyi egyéb beavatkozdsi teriilet tevékenységét, illetve meghatdrozza az ott
teljesithetd feladatok ,mozgdsterét”, irdnydt, egymdshoz valé kapcsoldddsdt, egymdsra
gyakorolt hatdsdt, végsé soron a remélt végeredményt is. Kiilondsen akkor tekinthetd
stratégiai kérdésnek a munkakor alapt foglalkoztatds teljes kor kiépitése, ha a jelzett be-
avatkozisi teriileteket egytittesen — a szervezetre, a feladatra, az eljdrésra és a személyzetre
tekintettel is — rendszer alapu fejlesziéssel sikeriil megvaldsitani. A szdndékok abba az
irdnyba mutatnak, hogy olyan életpdlya-modellt kivinnak az illetékesek kialakitani, ahol
a jelenlegi, zdrtnak nevezhet, ezért merev, karrier alapt alkalmazds legjobb, ércékalls
és a kozszolgilati palya biztonsdgdt nagymértékben garantdlé elemeivel egészitenék ki
a nyiltnak és rugalmasnak tartott, az érdemeket, valamint a teljesitményt elétérbe 4llitd
munkakér alapd rendszerre jellemzd megolddsokat. Igy johetne létre az a valéban j,
alapvet6en munkakér alapt kozszolgdlati életpdlyamodell, amely valamennyi érdekels, il-
letve érintett fél igényeit — viszonylag révidebb dtmeneti id8szakkal szimolva — megfeleld
moédon ki tudnd elégiteni. A kérdéskorrel behatdbban foglalkozdk tisztdban vannak azzal,
amennyiben a véltoztatdsi szdindékok realizdlédnak, akkor ezek nemcsak a bérezésre, a
besoroldsra, az elémenetelre, a karrier lehetéségekre, az életutak kozotti dgdrhatdsigara,
a fejlesztésre, a teljesitmények megitélésére és az egyéb humdn funkcidkra — kozismerten
a foglalkoztatdst meghatdrozé jogintézményekre — lesznek hatdssal. Befolydsolni fogjak a
szervezetek mikodtetésée, kultirdjat, a vezetés stilusdt, a vezetdk és a beosztott munkatar-
sak egytittmiikodését, kommunikaciéjdt, az informdcidédramlds gyakorlatde, de — kevésbé
kozvetett médon — a feladatok, tovdbbd az eljdrdsok teljesitését is.

8 In. MaGYARY Zoltdn Kozigazgatds-fejlesztési Program (MP 11.0). 45.
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A tervezett dtfogd, valtoztatdsi folyamat 4t kell hogy alakitsa az emberieréforrds-gaz-
dilkodds menedzsmentoldaldnak, illetve néz8pontjdnak és a foglalkoztatdst meghatd-
rozé jogi szabdlyozds szempontjainak, problémamegolddsi technikdinak eddig jorésze
elkiiloniilten kezelt, gyakran ellentmondd, egymds hatdsdt kiolté gyakorlatdt. Ebben
az egylittélésben a jog ,uralmdnak” fenntartdsa mellett a menedzsmentelveknek is
érvényre kell jutniuk. Az utébbiaknak hatniuk kell a jogalkotdsra, a torvényi és az
egyéb jogszabdlyok tartalmdra, struktirdjdra, a szabdlyozandé humdn folyamatokra és
az ezekhez sorolhaté humdn funkcidkra. A jelenlegi, dltaliban széttoredezett, sziget-
szerlien mukodeetett jogintézményeket (humdn funkcidkat) — a Magyary-program-
ban meghatdrozott célok teljesitésének szindéka miatt — egységes strukedrdba célszert
rendezni. Ennek érdekében — az emberieréforrds-menedzsment tudomdnyos elveire,
rendszerére, valamint a gyakorlati alkalmazds sordn szerzett tapasztalatokra alapozva
— ki kell alakitani azokat a humdn folyamatokat, amelyek igénybevételével az egyes
jogintézmények rendszerszerti miikddtetését biztositani lehet. Erre — egyebek mellett
— azért van sziikség, hogy:

* a humdin folyamatok ald rendelt humdn funkcidk (jogintézmények) szakmai
szempontii egységes értelmezését a kiilonbozd szabdlyzékban érvényesiteni lehessen
(Az érintett dllomdnyviszonyokat meghatdrozé torvények, a végrehajtdsukra
kiadott rendeletek és az alacsonyabb szint( belsd rendelkezések gyakran eleérd,
s6t egymdsnak ellentmondé megnevezést alkalmaznak az egyezd funkciéju jo-
gintézményekre, ez pedig megneheziti a jogszabdlyok értelmezését és az dtjardst
is az egyes dllomdnyviszonyok koézott.);

* & humdn folyamatok és a humdn funkcidk egymdsra gyakorolt erdsitd, dinamizdlé
hatdsdt a rendszer miikodretésénél — a jelenleginél sokkal hatékonyabban — ki le-
hessen haszndlni. (Azt a téméval foglalkozd szakemberek és kutatdk tudjdk, s6¢
olykor a bériikén is érzik, hogy az emberieréforrds-gazdilkoddsban alkalma-
zott humdn funkcidk szinte mindegyike kapcsolatban 4ll egymdssal, a teljesité-
siik mikéntje vagy azok elmaraddsa jelentésen befolydsolja az egyén, tovdbbd a
szervezet hatékony mikodését, igy az dltaluk nydjtandé szolgdlat, szolgdlratds
szinvonaldt is. Ez esetben egy olyan bonyolultnak mondhatd, mdtrixszer@i mii-
kodeetésrdl van sz, amelyet alaposan meg kell tervezni, a kapcsoldddsi pon-
tokat ki kell alakitani, a hatdsmechanizmusokat fel kell mérni, a koltségha-
tékonysdgi szempontokat figyelembe kell venni, majd ezek alapjin célszert a
jogszabélyalkotds nehéz folyamatdt végig vinni.);

* egyéreelmiien meg lehessen dllapitani, hogy a humdn funkcidk kiziil, melyek igény-
lik a jogi szabdlyozdst, és melyeknél nincs erre szitkség. (A rugalmasabb, nyitottabb
rendszeralkalmazdst 4gy nem lehet sikeresen megvaldsitani, ha mindent me-
rev szabdlyokkal koriilbdstydzunk, a folyamatokat tdlbiirokratizaljuk, és azo-
kat a ,soft’-nak, tehdt ldgynak tartott rendszerelemeket is jogintézményekké
alakitjuk, amelyeket pl. felelés és professziondlis vezetdi munkdval, a bizalmi
elven nyugvé szervezeti kultdrdval, a belsé motivdcionak teret adva vagy egyéb
menedzsmenttechnikdkkal lehet igazdn megvaldsitani. A személyi dllomdny
biztonsdgérzetét, a foglalkoztatdsuk jogszerliségének megteremtésée a nagy gya-
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korisdggal véltozd, nehezen kovethetd és jorészt végrehajthatatlan szabalyozdsi
kornyezettdl kell inkdbb félteni, mint attél, hogy az e korbe tartozé dolgokat a
szervezeti miikodés hatdskorébe utaljdk.);

a jogdogmatikai elvek megnyugtatd tisztdzdsa alapjdn el lehessen dionteni, hogy
a humdn funkciok kiziil melyek azok, amelyeket a kozszolgdlatban egységesen, és
melyek azok, amelyeket dgazatonként, esetleg szervezetenként differencidltan leber,
illetve kell alkalmazni (A munkajog, a kozszolgdlati jog és a polgdri jog Gt-
veszt$jében vergddé teriilet évtizedek 6ta rendezetlen, illetve ellentmonddsos
helyzetben van. Hidnyzik a kézponti jogalkotdsi koordindcid. Az er8s érdekér-
vényesitési képességét kihaszndlva egyre tobb teriilet, illetve szervezet torekszik
az 6ndll6 torvényi szabdlyozds jogdnak megszerzésére, az 6ndllé jogdgi fejlédés-
re.)’;

személyzeti/humdnpolitikai szempontbdl teremisenck olyan helyzetet, hogy az egy
szervezgeti egységen beliil mds-mds dllomdnyviszonyban dolgozdkat, az emberierd-
Jforrds-gazddlkodds szempontjabil ,egyenls bandsmdd” illethesse meg. (A legtobb
kozszolgalati szervezeten beliil két-négy féle dllomanyviszonyban dolgozdk tel-
jesitenek szolgdlatot, akik a szabalyozds eltérd tartalma miatt, még ha ugyanazt
a munka-, illetve feladatkort is ldtjék el, egymdshoz képest jelentdsen eltérd
mértékl, valamint szinvonald juttatdsban, szolgaltatdsban részesiilnek, eseten-
ként tobbsz6ros kotelezettségekkel terheltek, illetve kiilonbozd jogosultsdgok-
kal rendelkeznek.);'

figyelembe lehessen venni, hogy a humdn szolgdltatdsok melyik korér kik szdmdra és
milyen mértékben kell, illetve lehet biztositani (A kozszolgdlati szervezetek funk-
ciéjukbdl, nagysdgrendjiikbél, teriileti besoroldsukbél, a munkdltatéi jogkor
biztositdsa szempontjdbél, az emberierdforrds-gazdilkoddssal foglalkozok lét-
szdmabdl, felkésziiltségi szintjébdl és szdmos egyéb tényezébdl adéddan nincse-
nek egyenrangt helyzetben. Ennek megfelelden a személyi dllomdny tagjai csak
kiilonboz8 formdban, mértékben és szinvonalon juthatnak hozzd a kérdéses
szolgaltatdsokhoz.).

Az eddigiekbdl is ldthat6, hogy meglehetSsen sszetett és bizonyos tényez8k szem-

pontjabdl tisztdzatlan, ezért ellentmonddsos helyzettel dllunk szemben, amely jelentds
mértékben megneheziti a Magyary-programban kit(izétt célok teljesitését. Ez a meg-

4llapitds taldn abban az esetben is igaz, ha csak az emberieréforrds-gazdalkoddssal és az
azzal szoros Gsszefliggést mutaté — meghatdrozé jelentéséglinek tartott — egyéb ténye-

z8kkel foglalkozunk.

9 Lésd bévebben: Hazart Zolwin: Uj kizszolgdlati életpdlya. A kizszolgilat fejlesztésének jogi és emberi

erdforrds dimenzidi. Magyar Kozlony Lap- és Konyvkiadé, 2013. 8-25.

10 L. bévebben: Hazart Zoltin: Uy kozszolgdlati életpdlya i. m. 29-57.
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3. Kornyezet, munkavillalé, szervezeti és vezetési modell

A korszerlien mivelt emberierdforrds-gazddlkodds — legyen az a jelen ismereteink sze-
rint a legtobb lehetdséggel kecsegtetd kompetencia alapti munkakdr — nehezen kép-
zelhetd el felkésziilt és a stratégiai célok teljesitése irdnt példamutatéan elkotelezett
szervezeti felsGvezetSk, kozépvezetSk, irdnyitasi feladatokat elldtdk, valamint a szakte-
rilleten tevékenykedd HR-esek nélkiil. Ok, illetve a megfeleld jogi, gazdasigi, kultu-
rlis, motivécids stb. kdrnyezet tudja azt a nélkiilozhetetlen feltételt biztositani, hogy
a kittizote célok teljesitésében a személyi dllomdny tagjai is aktivan kozremtikodjenek.
Az 4j, munkakér alapt kozszolgélati életpdlyarendszer bevezetéséhez nélkiilozhetetlen,
paradigmavaledst kisérd, ha tetszik, a véltozdst generdld tényez8ket — Bakacsi Gyula
munkdjdt alapul véve — az aldbbi hdrom dimenzié mentén lehet a legszemléletesebben
bemutatni, mégpedig dsszehasonlitva a multra (honnan), a jelenlegi helyzetre (hol)
és a jov6ben elbvételezhetd helyzetre (hovd) vonatkozé ismereteinket.!” A vizsgdlandd
dimenzidk tehdt:

* akérnyezeti és a versenykihivdsok;

* a munkavéllalok érettsége (motivicid, felkésziiltség, feleldsségvallalds);

* valamint az el6z8ekbél szdrmazé szervezeti strukedra és a vezetési modell.

A mule paradigmdja alapvetden a hagyomdnyos menedzsmentfilozéfidval (Taylor)

és annak id6kozben fejlesztett modelljeivel irhaté le. A jelenre az dtmeneti jelleg a
meghatdrozd, amikor is kornyezeti oldalrdl a jov8 elére igyekszik hdzni a jelent, a
munkdltatéi oldal pedig igyekszik azt a malt fizisdban tartani. A munkavéllalék alap-
vetben a szervezetben elfoglalt pozicidjuk, kivivott elismertségiik és a csoportban elfog-
lalt stdtuszuk dleal motivaleak. Ezért ezt az dllapotot a részvételre alapozott modellnek
foghatjuk fel. A jov6 paradigmdja az empowermentre alapozott menedzsmentfilozdfia,
amely fontosnak tartja az dnmegvaldsitist, a kezdeményezést, a feleldsség felvdllald-
sat, a felhatalmazds gyakorlati megvaldsitdst és a munkatdrsak folyamatos fejlesztését.
~Empowermentnek nevezziik azt a koordindcids és kontrollrendszert, amelyben a tobb
és/vagy jobb informécidval rendelkezd alacsonyabb hierarchikus szinten 1év8 beosztot-
tak dontési és cselekvési szabadsdgot kapnak. Az empowerment tehdt tobb is, mds is,
mint a részvétel: a beosztottat nemesak a dontéshozatalba vonjék be, hanem a dontések
végrehajtdsahoz sziikséges eréforrdsokat is rendelkezésére bocsitjik. Ez az autonémia
akkor igazdn eredményes, ha a megnovekedett teljesitményért jaré jutalommal paro-
sul, és a szervezet fejleszti munkavillaléit; képzéssel, tréninggel alapozza meg a mun-
kafolyamatért érzete igazi feleldsségvallalds kialakuldsdt.”'* Az empowerment a mdr
kordbban lapositott szervezeti strukedrdt lényegében feje tetejére dllitja és a szervezet
scsucsdra” az Ugyfelekkel kozvetlen kapesolatban 4llé, dontési jogkorrel felruhdzote és

11 Bakacsi-Bokor—CsAszAR—GELEI-KoVATS—TARACS: Strarégiai emberi erdforrds menedzsment. i .m.
19-36.

12 PreFrER Jeffrey; Competitive advantage through people. Unleashing the power of the work force. Har-
vard Business School Press, Boston, Massachusetts 1994. 42—43.
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a végrehajtishoz sziikséges eszkozokkel elldtott, felkészilt, egyben felelds, felhatalma-
zott szervezeti tag keriil. A jelenleginél kevesebb szdmu vezet§ pedig alapvetSen olyan
tdmogatd, fejlesztd, coach szerepkore lat el, ahol a jovkép kialakitdsdére, a stratégia és
az alapvetd erdforrds-elosztisi dontések meghozataldére visel felel8sséget. A kérnyezetre
jellemzd fejlédési tendencidt az 1. tabldzat, a munkavéllaléra jellemzdt a 2. tébldzat, a
szervezeti és a vezetési modellre jellemzdt pedig a 3. tdbldzat mutatja be.

A milt (a rendszer)

A jelen (participicio)

A jové (empowerment)

Stabil a helyzet, az extenziv
fejlesztés a jellemzd.

Bonyolddik a helyzet,
komplexebbé vilik minden.

A kérnyezet turbulens,
kiszdmithatatlan.

A kornyezeti folyamatok vagy
ismerdsek, vagy el8re ldthatdk.

A kornyezeti folyamatok egyre
nehezebben jelezhetdk elére.

A folyamatok nehezen vagy
egyéltalin nem jelezhet8k eldre.
Uj alkalmazkoddsi stratégiakkal

operalnak.

A mennyiségi szempontok, és
a reagdlé-reaktiv magatartds a
meghatdrozé.

A verseny szdmos teriileten
globalizdlédott.

Minden, igy a verseny is
globalizdlédik, a kockdzatok

jelent8sen megndnek.

A beléthaté jovére vonatkozé
alternativék eldrejelzése a
jellemzd.

A termékek és a szolgdltatdsok
életgorbéje rovidiil.
A szervezetek folyamatos
véltoztatdsra kényszeriilnek.

Az idé meghatdrozé tényez8vé
1ép elé: a termékek életciklusa
lecsokken; hasonléan csokken
a szervezetek életgdrbéje is; a
valtozasokra adandé vilaszok
reakcidideje dinamikusan
csokken.

Az el6reldtds eszkozei a hossza
tava tervezés, a koltségvetési
keretek megéllapitésa és a
célok legdrgetése a szervezeti
szintrdl az egyénig.

Jelentds helyet kap mdr ma is
a szolgaltatds, az informdcié és
a tudds.

A hozzdadott érték el8éllitdsiban
a tudds, a szervezeti tanulds és az
informdcié stlya né.

Az anyagi tényez6k szerepe
csokken.

A munka mindségét
a szolgéltatd definidlja.

A mindséget egyre inkdbb
a vevd elvdrdsai dikedljak és
hatdrozzdk meg, de még erés a
visszahtizé erd.

A mindséget a vevd definidlja.
Ezért terjed a vevd és tigyfél-
centrikus megolddsok sora.

1. tdbldzat: A kornyezet fejlédési tendencidi
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A milt (a rendszer)

Nem mindenki rendelkezik a

fejlesztésre van sziikség.
A beosztottak vezetéik
tdmogatdsra szorulnak.

sziikséges felkésziiltséggel, dllandd

A jelen (participdcio)

A munkavillalék jorészt
magasan képzettek, amit az
iskolarendszerbél hoznak
magukkal.

A j6v6 (empowerment)

A munkaviéllalék magasan
képzettek, dltaldnos és
specidlis problémamegoldé
képességekkel rendelkeznek.

A munkatdrsakat 4ltaldban
alacsonyrendd sziikségletek

nem a munkahelyen torténik.

(fiziol4giai, bioldgiai, biztonsigi)
motivdljdk. Kielégitésiik zdmében

A munkatdrsak alacsonyabb
rend szitkségletei jorészt
kielégitettek, de tobbnyire
inkdbb az elismertségre,
stdtuszra, elémenetelre
torekszenek.

A munkatdrsak alacsonyabb

rend sziikségletei nagyrészt

kielégitettek, egyre inkdbb a

belsé motivitorok vezérlik
Sket.

Nem kezdeményeznek, kevéssé
kotddnek a szervezethez.

Hajlamosak a
kezdeményezésre.

Szivesen kezdeményeznek.

A munkavillalé stratégidja

kalkulativ: hozzdjdrulds-kielégiilés

(bérek, jutalmak) egyenstlydra
torekvé.

A koleség/haszon elve
mozgatja Sket.

Erettségiik magas szintt,
ezért hajland6k a magasabb
szervezeti célokhoz igazodni.
Az dnmegvaldsitds jatszik
f8szerepet, a munka 6rémot
jelent.

Nem szivesen vallalnak
feleldsséget.

Hajlamosak felelésséget
véllalni.

Szivesen véllalnak felel8sséget.

2. tdbldzat: A munkavillalot jellemzd fejlédési tendencia
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A milt (a rendszer)

A jelen (participdcio)

7

A jové (empowerment)

Kézponti figura a menedzser
tipusu vezetd, aki kialakit,

struktdrat, rendszereket,
szabdlyokat, eljardsokat).

fenntart és fejleszt szinte mindent
(stratégidt, célrendszert, szervezeti

A kor tipikus vezetési
modellje a megegyezéses
eredménycélokkal t6rténd

vezetés (MbO)

Tobbé nem a vezetd maga a
siker letéteményese. A vezetd
atalakité leaderré vilik.

A siker képlete: teljesitmény =
specializdcié + szabdlyozottsdg.
Az eredmény inkdbb a rendszer
és nem az egyéni munkavillalé

figgvénye.

A siker képlete: teljesitmény
= delegdlds + pénziigyi
kontroll

A siker képlete: teljesitmény
= tudds (informdcid) +
felhatalmazds (empowerment).

A kimend teljesitmény rendszer
és vezetd fliggd.

A kiemelked§ teljesitmény,
eredmény alapvetéen vezetd

fliggd.

A kiemelked§ teljesitmény.

A vezet8-beosztott kapcsolat
domindnsan a feladatra irdnyul.

A vezet8-beosztott kapcsolat
az eredményre irdnyul.

A munkafolyamatért érzett
teljes feleldsségvallaldsra
irdnyul a vezetd és a beosztott

kapcsolata.

A kontroll jellemzen
magatartdskontroll: a szabdlyok
betartds a cél.

A kontroll jellemzden
teljesitménykontroll, ami itt
elsésorban pénziigyi
kontrollt jelent.

A kontroll jellemzden telje-
sitménykontroll. A kézdsen
kittizdte célok teljesiilésée
kontrolldlja a vezet8. A vezetd
nem szabélyoz, hanem a
mindenki 4ltal elfogadott

értékekkel vezérel.

A tanulds egyhuros, szabdlyozd
jellegli, norméhoz igazitott.

A tanulds jellemz8en
kéthuros.

A tanulds kéthdros.

A teljesitménybefolydsold
ok-okozati kapcsolatra figyel,
ebbdl tanul. A tanulé szervezet
idedlja megvalésul.

A munkavillalék érdemi
dontéseket nem hoznak, elsé
a szabdlykévetés.

A munkavéllalékat bevonjik
az érdemi dontések
meghozataldba.

A munkavillalé érdemi
dontéseket hozhat, mert azt a
vezetd a problémdkkal egyiitt

4tengedi neki.

A kor leadership mintdja:
karizmatikus; autokratikus-
paternalista, diktdlé; inkdbb

feladat-, mint kapcsolatorientdlt.

A kor leadership mintdja: a
participativ-részvételi vezetési
stilus. Gyenge feladatmegha-

tdrozds és erds kapcsolatori-

entdcio.

A kor leadership mintdja:
a felhatalmazé vezetd, aki

ink4bb coach.

A vezetd és a beosztott viszonydra

(adok-kapok).

az ,iizletkdtd jelz8” illik leginkdbb

A vezet8 bevonja
munkatarsit
a felel8sségvallaldsba is.

A vezet§ tillép a tranzakcids
tizletkdtd logikdn, a jovére,
a motiviciora és a fejlesztésre
Gsszpontosit.

3. tdbldzat: A szervezeti és a vezetési modell fejlodési tendencidi
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Ha alaposan 4tnézziik a fenti tdbldzatokat és ezek alapjdn kovetkeztetést vonunk le
arra nézve, hogy a kozszolgélat az elemzett dimenzidkat figyelembe véve hol is tart, il-
letéleg hol is tarthat, melyik korszak jegyeit hordozza magdn, réviden azt dllapithatguk
meg: a kép nagyon vegyes, nehezen kategorizdlhaté és besorolhatd. Ez a megillapitds
taldn még akkor is igaz, ha tudjuk, hogy a Bakacsi dltal 6sszefoglalt kutatdsi ered-
mények alapjén bemutatott kép tobb mint tiz éve készilt, és bizony azéta jelentds
véltozdsok torténtek. A jovbre vonatkozd megallapitdsok nagyrészt ,visszacstsztak” a
jelenkorba, hisz a legfejlettebbnek tekinthetd piaci szereplSk, kiilondsen a high-tech
technoldgidval foglalkozé ipardgakban, mdr a ,,jovénél” meghatdrozott jegyek szerint
végzik napjainkban is tevékenységiiket, irdnyitjak szervezeteiket, bonyolitjék folyama-
taikat, nyujtjak szolgdltatdsaikat stb. Ezekre, és a biirokratikus szervezetek jellemzdire is
tekintettel azt mondhatjuk, hogy a kézszolgalat legtobb szerepldje az értékelés tdrgydvd
tett tényez8k zomét alapul véve még bizony a ,mult” jegyeit hordozza magdn, ugyan-
akkor van néhdny momentum is, amely azt jelzi, hogy ezeket illetéen mdr a ,jelenben”
vagyunk. A Magyary-program inkdbb a ,jelent” és szdmos tényezd vonatkozdsiban a
,jovot” veszi célba, ez pedig nagyon merész, egyben kockdzatos, ugyanakkor nagyon
ésszer(i, ambici6zus és a jovébe mutatd vallalkozdsnak szdmit.

4. Az emberieréforras-gazdalkodas fejlédési fazisai

A Magyary-program megvaldsitdsdnak sikere szempontjdbdl az eddigick mellett leg-
aldbb ilyen fontos tudni, hogy hol is tart jelenleg a kozszolgalatndl végzett emberi-
erbforrds-gazddlkodds, mik a jellemzdi, az erésségei, milyen tényezbkre, adottsdgokra
lehet épiteni és mit célszerti megvaltoztatni, dtalakitani. Ahhoz, hogy erre a kérdésre
megnyugtaté valaszt adhassunk, eldbb ajénlott réviden dsszefoglalni az emberier6for-
ras-gazddlkodds nemzetkozi és hazai fejlédési folyamatdt, az egyes fazisok jellemzdit.
A fejlett orszdgokra jellemz8 tendencidt a két legismertebbnek szdmité periodizdldsi
megoldds (Torrington—Hall-, illetve Peretti-féle), valamint a magyarorszdgi helyzetre
vonatkozd ismeretek egyiittes felhaszndldsdval — mutatjuk be.'

13 Forrasok: TORRINGTON, D. — HatL, L.: Personal Management — A New Approach. Prentice Hall
International (UK) Ltd., 1987, 4-10.; PERETTL, J-M.: Fonction personnel et management des res-
sourrces humaines. Vuilbert, Paris, 1990. 573.; BEREND T. Ivin — SzuHaY Mikl6s: A t6kés gazdasdg
torténete Magyarorszdgon 1848—1944. Tankdnyvkiadd, Bp., 1988. 108-111.; Kovics 1. Gébor:
Az értelmiségi keresetek vdltozdsa. In: Ertelmiségiek, diplomdsok, szellemi munkdsok. Kossuth
Kényvkiadd, 1978. 228-231.; Koncz Katalin: Személyzeti tevékenység — vdltozéban? Munkaiigyi
Szemle, 1990/2. szdm; Gazpac Miklés: A személyzeti munka rendszerének reformja, az emberi
erdforrdsok hatékonyabb felbaszndldsa érdekében. Ergonémia 1989/2.; TOTHNE SikoRa Gizella: A
személyiigyi tevékenység torténelmi féjlodése. Munkaiigyi Szemle 1997/6.
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4.1 Személyzeti adminisztricié (Personal Administration)

Valamennyi szervezet mlikodéséhez szervesen hozzdkapcsolédnak az emberierdforrds-
gazddlkoddshoz tartozé adminisztrativ feladatteljesitések. Az elsé fejlédési periédusban
a nagy ipari tizemek és egyéb villalkozdsok megjelenésével a munkaiigyi adminisztricié
is fokozatosan teret nyert. A XIX. szdzad kézepén jelentek meg az elsé munkaiigyi/sze-
mélyzeti munkdval foglalkozé szakemberek, akiket szocidlis hivatalnoknak/titkdrnak
neveztek. Az & feladatuk volt javitani az alkalmazottak sorsin a munkaltaté 4ltal bizto-
sitott juttatdsok szétosztdsdval. A legtobb helyen e filozéfia mogote az bujt meg, hogy a
magasabb bérek, illetve jovedelmek helyett — az egyre er8s6d6 szakszervezetek tévoltar-
tdsa miatt is — a joval olcsébb szocidlis gondoskoddsi formdt, valamint a munkavégzés
fizikai kornyezetébdl adédé negativ hatdsok csdkkentését szolgalé utdlagos, rekredcids
kezelést alkalmaztdk. A XX. szdzad elejére az addigi gondoskodd funkcié megtartdsa
mellett — a szervezeti méretek ndvekedése és a specializacié fokozdddsa miatt — a sze-
mélyzeti adminisztrdcié feladatrendszere kib6viilt. A szervezet vezetSinek tdmogatdsa
keriilt a palettdra, amely a személyzetbiztositdsban (toborzds, kivélasztds), késébb a
munkatanulmdnyozdsban, az 8sztonzd bérezési rendszerek kidolgozdsiban, a f8nok-
beosztotti viszony kezelésében, a munkatdrsak bevondsdban, részvételiik biztositdsdban
és a csoportmunka elterjesztésében nyilvdnule meg. Az utébbi tevékenységekkel az
emberi viszonyok tana (a Human Relations iskola) kezdett el foglalkozni. A XX.
szdzad hiszas éveiben jelentek meg az elsd 6ndll6 személyzeti osztdlyok. E biirokratikus
szervezetekben mdr nem a gondoskodé titkdrok, hanem a személyzeti adminisztratorok
végezték az érdemi munkdt. Magyarorszdgon hasonld folyamatok zajlottak le, mint
példdul Anglidban vagy az Amerikai Egyesiilc Allamokban, csak némi faziskéséssel.
A kozszféra is kovette a jelzett tendencidkat. Az 1883-ban kihirdetett I. mindsitési tc.
az dllami biirokrdcia hivatali rendszeréhez igazitotta a szektor személyzeti politikdjéc és
alkalmazott médszereit. A torvény végrehajtdsira megjelent a ,,Pénziigyi szolgdlati és
mindsitési szabalyzat”, amely a szakhivatalnoki kar képesitési, kivalasztdsi és min&sitési
rendszerét hatdrozta meg. Ez a Tc. és a kapcsolddé szabdlyzat kisebb mddositdsokkal
a IL. vilighdbort kezdetéig hatdlyban maradt. Tehdt a személyzeti munkavégzés elsé
korszakdban az illetékesek mindenekel8tt a fizetések és az alkalmazdshoz kot6dd
munkaszerz8dések intézését végezték el, de az adott szervezetek sajdtossigaihoz
igazodban egyéb tevékenységeket is megoldottak, mint példdul a munkavédelmet, a
munkaruhdzat biztositdsit, vagy a j6léti, szocidlis juttatdsok gondozdsit. A személyzeti
adminisztrdtorok (akiket hivtak még emberséges biirokratdnak is) els6sorban a ,kék
galléros”, fizikai munkdsokat érint§ operativ és adminisztrativ tigyek intézéséb6l veteék
ki a résziiket, és ennél fogva kevés befolydssal rendelkeztck a szervezet életére. Tulaj-
donképpen a mai munkaiigyi feladatrendszer meghatdrozé tevékenységeit lacedk el.
Ezek a funkcidk napjainkban sem szlintek meg, s6t egyre bonyolultabbd, sszetettebbé
vélnak.

20




A stratégiai alapu, integrélt emberieréforrds-gazddlkodds kialakitdsdnak elméleti és gyakorlati kérdései

4.2 Személyzeti menedzsment (Personnel Management)

A misodik fejlddési korszakban a személyzeti munka 6ndllé szakmai teriiletté [épete
el és beilleszkedett a szervezet egyéb funkciondlis egységei kozé. A munkavégzés egyre
inkdbb specializdlddott, szakmai hozzdéreést igényelt és meger8sodott a személyzeti
tevékenység szakmai funkciondlis jellege is. Ezt az jelezte, hogy a kivalasztds, az emberi
erbforrds fejlesztése (oktatds, képzés, kiképzés, dtképzés, tovabbképzés, vezet8képzés
és vezetbi tovdbbképzés, 5nképzés), a fizetési rendszerek kialakitdsa, azok folyamatos
korszer(isitése, a munkaiigyi kapcsolatok rendszerének mikodtetése (szakszervezetek-
kel, érdekképviseletekkel) szerves részévé valt a munkdnak. Ezért a korszak személyzeti
szakembereit hivtak szocialis munkdsnak, irattarosnak, adminisztritornak, konszen-
zusteremtd tdrgyalénak vagy tlizolténak, szervezeti embernek és munkaerd-elemzd-
nek, illetve mindezek valamiféle kombindcidjat megjelenitd generalista személyligyi
szakértdnek is. Ez a peridédus — a vildg fejlett részén — a II. vilighdbort utin kezd8doste
és a XX. szdzad 80-as éveinek kozepéig tartott. Magyarorszdgon a rendszervaltds utdni
évekre tehetd e korszak zdrdsa. Az 1950-es és 60-as években, a szocialista orszdgokban,
igy hazdnkban is, a kommunista parthoz valé hiiség, a megbizhatdsdg, a politikai el-
kotelezettség és nem a szakmai tevékenység professzidja uralta a személyzeti feladatok
teljesitését. A személyzetisek vagy, ahogy akkoriban gyakran hivtdk 8ket, a kdderesek
a vezetSk kivélasztdsdval, tovdbbképzésével, eléléptetésével, mindsitésével stb. foglal-
koztak. Ennél fogva a személyzetisek olyan bizalmi pozicidt foglaltak el, ahovd nehéz
volt bekeriilni, de nagyon konnyen kegyvesztetté vdlhattak. A ,kék galléros” dolgozék
tigyeinek nagy részét kdzponti normativak, utasitdsok, terveléirdsok alapjan, munka-
tigyi akci6kként kezelték, illetve hajtottdk végre. A helyzet 1968 utdn kezdett némileg
megvéltozni, amikor a nyugati megolddsokhoz hasonlatosan, de azoktdl eltérd for-
mdban, még mindig egységes, kozponti akarat szerint, a személyligyimenedzsment-
teriiletet személyzeti, munkatigyi és szocidlpolitikai részlegekre, osztdlyokra bontottdk.
A személyzeti osztdlyokon els6sorban tovdbbra is a vezetékkel és a nem fizikai alkal-
mazottakkal kapcsolatos tigyeket (kivalaszids, felvétel, kinevezés, képzés, tovdbbképzés)
intézték. A munkaiigyi osztdlyokon mindenekeldtt a fizikai dolgozékat érintd kérdé-
sekkel foglalkoztak, de itt ldttdk el a létszdmgazddlkoddsnak nevezett tevékenységet,
valamint a teljes bérgazddlkoddst is. A szocidlpolitikai osztdlyokon a munkavillalék
joléd, kegyeleti, tizemorvosi, udiiltetési tigyeit bonyolitottdk, valamint mikodtereék
a vdllalati bélcsddét, vodit, biifét és éttermet. Ezek az osztélyok dltaldban egymdstdl
fuggetleniil tevékenykedtek, igy még esély sem volt arra, hogy az emberi erdforrdsok
osszhangjdt, a szervezeti célokhoz valé kapesolatdt kialakitsak, megteremtsék. A kor
misik jellegzetessége volt, hogy a munkavéllalé nem ismerhette meg azokat a nyilvan-
tartdsokat, személyzeti aktdkat, amelyek rd vonatkoztak, illetve csak utdlag tudhatote
azokrdl a dontésekrdl, intézkedésekrdl, amelyek személyét, elémenetelée stb. érintet-
wék. Kiilonosen igaz volt ez a helyzet a kozszolgilatban. Ebben az id8szakban tehdt a
szocialista orszdgokban a személyzetiseknek f8ként végrehajc6 jellegd, adminiszerativ
feladatokat kellett elldtniuk, zomében kézépfoka végzettség birtokdban. A személyzeti
menedzsment korszakdban, a nyugati orszdgokban is két meghatdrozé teriiletre oszlote
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a munka: a személyligyire, amely a vezetdkre irdnyult, és a munkaiigyire, amely a mun-
katdrsak felé nyujtott szolgdltatdsokat. A két teriilet egymdstdl részben elkiiloniilten,
kevéssé 6sszehangolva ldtta el feladatdt. A személytigyi szakemberek intenziven kezdtek
el foglalkozni a menedzsmenttel, valamint a vezet8kkel is. Nemcsak a munkavallalok
tervszer(i fejlesztését, hanem a szervezetfejlesztés kérdéseinek vizsgdlatde is beépitették
tevékenységi koriikbe, csakdgy, mint a munkaeré-elemzésén alapulva a humdn tSke
értékének meghatdrozdsdt, tovabbd a munkaerd-, illetve a létszdmtervek készitésée is.
A funkciondlis jellegli er8s6désnek, valamint annak kdszonhetden, hogy a nyugat-euré-
pai orszdgok fels6oktatdsdban megkezdték a humdn szakemberek képzését, tovabbkép-
zését, egyre tobben keriiltek a személyzetisek koziil kozép- és felsévezetdi pozicidkban.
Ezzel jelentésen nétt a szakteriilet presztizse, elismertsége.

4.3 Emberieréforris-menedzsment (Human Resources Management)

A harmadik fejlédési periédusban — a XX. szdzad 80-as éveinek végén — jelent meg
az emberieréforrds-menedzsment kifejezés, mégpedig azért, mert a szervezetek felsd-
vezet6i a rendelkezésiikre 4ll6 munkaerét mdr nemcsak az egyik koltségtényez8ként
tartottdk szdmon, hanem meghatdrozé jelent8séggel bird szervezeti eréforrdsként
kezdték kezelni. Ez a mindségi valtozds azt is magdval hozta, hogy az emberieréfor-
rds-menedzsmentért felelds humdn vezetdktSl nem egyszert szakmai feladatteljesitést
és felugyeletgyakorldst vértak el az irdnyitok, hanem érdemi hozzdjdruldst koveteltek
t6litk a hatékonysdg folyamatos néveléséhez, tovabbd a szervezeti értékteremtéshez is.
Az is elvérdsként fogalmazédott meg velitk szemben, hogy — egytitemikodve az egyéb
szak- és funkciondlis teriiletekkel, a vonalbeli vezet6kkel — olyan 4j rendszereket
épitsenck ki és mikodtessencek, valamint olyan korszeri médszereket alkalmazzanak,
amelyek 6ndllé és éreékalkots elemér adjik a szervezet tevékenységének. Az el8z8
személyiigyi menedzsment idészak elkiiloniilt (személyiigyi, munkaitigyi) feladatel-
ldtdsdval szemben ez esetben az integrilt, rendszerszemléletdi gondolkoddsméd és
problémamegoldds alapkovetelménnyé [épett el8. Az emberieréforrds-menedzsment
korszakdra egyardnt jellemzd a ,hard” funkeci6k (stratégia és tervkészités, a humadn te-
vékenység értékelése, integralt informatikai rendszerek igénybevétele, humdn kont-
rolling bevezetése) és a ,soft” funkcidk (a személyzetfejlesztés magatartdstudomdnyi
eszkoztardnak alkalmazdsa) korének kiszélesitése, a szakmai feladatelldtds tovabbi
specializdléddsa. Minderre azért volt szitkség, hogy dltaluk, illetve az egyéb humin
funkcidk magas szintl teljesitése révén a szervezeti éreékteremtés egy percig se szii-
neteljen, és a személyi dllomdny elkotelezettségén alapuld egyéni és szervezetfejlédés,
a megujulds, valamint az innovécid a szervezet hajtéerejévé véljon. Magyarorszdgon
a rendszervaltds utdni években a személyzeti menedzsment és a humdn szakemberek
szerepe, jelentdsége csokkent, létszdmuk nagymértékben megcsappant. Azonban ha-
marosan fordulat kévetkezett be és viszonylag gyorsan ugrésszer(i fejlédésnek indult
a szakteriilet. Ennek szdmos oka volt. A legfontosabbnak a kovetkez8ket tartjuk.
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A multinaciondlis véllalkozdsok behoztdk az orszdgba fejlect humdn rendszereiket.
Ezeket t6bb hazai nagyvillalat dtvette, dtalakitotta, vagy ,testre” formélta. Megjelen-
tek a humdn tandcsadé cégek, megindult az emberi er6forrds gazddlkoddssal foglal-
kozé szakemberek felséfoka (BA/MA) képzése. Kiterjedt hagyomdnyos és elektroni-
kus szaksajté kezdte el mikodését, szakmai egyesiiletek és szovetségek jotrek 1écre,
végiil a jogi szabdlyozdsban is jelentds véltozdsok zajlottak le (munkatdrvénykényv, a
kiilonboz8 hivatdsrendek dllomdnyviszonydt rendezd tdrvények, végrehajedsi rende-
letek, utasitdsok, intézkedések kihirdetése és folyamatos médositdsa). A nyugati, az
indiai és a tévol-keleti orszdgokban ebben az idészakban kezdték meg mikodésiiket
a HR-szolgiltaté kozpontok és a call centerek.

4.4 Stratégiai emberier8forrds-menedzsment
(Strategic Human Resources Management)

A negyedik fejlédési periddusban, a 90-es évek elejétdl, egyre hangstlyosabbd vilt a
stratégiai szemlélet jelentSsége és az emberieréforrds-menedzsment szerepének néve-
kedése. Az el8z8 periddusban meghatdrozote célok és feladatok megtartdsa mellett,
azokra épitve a tartds versenyképességhez elengedhetetlen stratégiai gondolkodis,
stratégiaalkotds és a megvaldsitdst tdmogatd tevékenységek keriiltek a folyamatok
koézéppontjdba. Az emberi eréforrdsokkal foglalkozé vezetSk és szakemberek pedig a
szervezet szakmai stratégidjdnak kialakitdsdban és végrehajtdsdban is tevékenyen részt
vesznek. A kovetkezd tényezdk miatt beszélhetiink 0j fejlédési periédusrél, az emberi-
erbforrds-menedzsment meghaladdsdrél. Ezek: a felsdvezetdi néz8pont megjelenése; az
emberierdforrds-menedzsment kritikus szerepe a szervezeti versenyképesség novelésé-
ben; és a humdn tevékenység integrdld szerepe.

A stratégiai emberieréforrds-menedzsmenten beliil megjelent, sét teret nyert a
fels8vezet8i nézdpont; ezzel egyetemben az emberierdforrds-menedzsment kritikus
szerepe a szervezeti eredményesség, értékteremtés és versenyképesség novelésében
kiemelt funkcidhoz jutott. Tovdbbd meger8sodott az emberier6forrds-gazddlkodds
integrdlé funkcidja is, amely az egész szervezetre elkezdte kifejteni jétékony hatdsdt.
A kiemelt hdrom néz8pont lényegét — Bokor Attila nyomdn — az aldbbiakban fog-
laljuk &ssze:

* A felsévezetdi nézépont annyit tesz, hogy ez a szakeeriilet jelentSsen hozzdjérul
a hosszt tavi értékndveléshez, minden szempontbdl felel8sséget vallal a szerve-
zet miikddéséért, nem korldrozza tevékenységét a sziiken értelmezett személy-
zeti munkdra. A koltséghatékonysdg szem eldtt tartdsa mellett a kornyezethez
valé alkalmazkoddsra, az egyticemikodésre és az eredményességre torekszik.
A felsévezetSi néz8pont érvényesitése érdekében a szakteriilet vezet8jének ké-
pessé kell vdlnia a stratégiai célok megértésére, lebontdsdra, valamint az azok
teljesitését biztositd értékteremtésre, valamint a versenyelény kialakitdsa, fenn-
tartdsa szempontjabdl kritikusnak mondhaté magatartdsi kimenetek beazono-
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sitasara. Altaldnos tapasztalat szerint a kompetencidk (beleéreve a tudést is), a
szervezeti tanulds, a szervezeti kultdra és az ennek részét alkotd éreékek alkotjak
a jelzett magatartdsi elemeket. Ezek pedig ahhoz az alapképességhez tartoznak,
amely a stratégiaalkotds egyik kulcskategéridjdnak tekinthetd.

Az emberi er8forrds gazddlkodds és maga a feladatokat elldtd ember, azaz a
személyi dllomdny valamennyi tagja, a szervezeti eredményesség, az értékte-
remtés, tovdbbd a versenyképesség novelése szempontjdbél — ahogy kordbban
mir jeleztilk — meghatdrozé elemmé, tényezdévé 1ép elé. Az adott kozszolgilati
szervezet emberi vagy humdn t8kéje, annak éreéke — egyre gyakrabban — tobbet
nyom a latba, mint az egyéb eréforrdsoké. Ez kiilonosen igaz a kozszolgdlat
valamennyi terilleténél. A fejlett szervezeti kultira, valamint az érintett
intézmények magas szintli tuddstékéjének koszonhetden vélhat a kozszolgdlat
egésze képessé arra, hogy gyorsan, rugalmasan tudjon reagdlni a permanens
véltozdsokra. Ezdltal pedig a mindségi munkavégzés — éppen az emberi eréfor-
ras folyamatos fejlédésével, fejlesztésével és az innovicié névekvd igénybevéte-
lével — dltaldnossd vélik. Ezek dént8en az emberi tényezdk fiiggvényei. Abban
az esetben, ha a stratégiai emberieréforrds- menedzsment nem képes — az eddig
kiemelt tényezdk alapjdn — hozzdadott értéket létrehozni, akkor a szervezet id6-
szakosan vagy végleg elvesziti versenyeldnyét, a kdzszolgdlat nyelvére forditva,
a tarsadalom bizalmdt, megbecsiilését, a szolgdltatdsait igénybe vevd addéfizetdk
megelégedettségét. A stratégiai emberierdforrds-menedzsmentre jellemz6, hogy
mindig igyekszik a véltozdsoknak elébe menni, proaktiv magatartist, illetve
tevékenységet kifejteni.

A stratégiai emberierdforrds-menedzsment integrdld szerepe alatt tSbbet
és mést kell érteni, mint az emberierdforrds-menedzsment fejlettségi szintjén
megtapasztalhat6 bels6 integrdlé szerep. Ez esetben a belsd integrdld szerep
mellett a rendszer miikodeetésénél a kiilsé integricié egyre nagyobb hangsulyt
kap. Az emberieréforrs-gazddlkodds kordbbi tdmogaté funkciéjébél a koor-
dindld, integrativ szerep keriil elétérbe egyrészt a szervezet, mdsrészt az egyes
vezetSk szintjén is. Ez konkrétan az egyes stratégiai célok operativ célokka tor-
ténd lebontasdt jelenti, valamint az emberier6forrds-stratégia (humdn stratégia)
irdnyelveinek, céljainak érvényesitését a szervezeti stratégidban, illetve a napi
miikddésben. Ezért is kap a stratégiai emberier6forrds-menedzsment egyre na-
gyobb szerepet a szervezetek korszertsitésében, fejlesztésében, a stratégiai szem-
lélet és gondolkodds elterjesztésében, a valtozdsok levezénylésében, az integri-
tés, az esélyegyenl8ség, a fenntarthatdsdg, az etikai normdak biztositdsaban vagy
a szervezeti kulttra 4talakitdsiban.'t

Az emberieréforrds-szakemberektdl ez a fajta tevékenység osszetett, interdiszcipli-

ndris tuddst és gyakorlatot kdvetel meg. Mindezek alapjdn a stratégiai emberierdfor-

14 Bakacs—Bokor—CsAszAR—GELEI-KovATs—TAKACS: Stratégiai emberi erdforrds menedzsment.
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rds-menedzsment fogalma a kovetkezd: A kdrnyezeti és munkavdllaléi kihivds meg-
értésére épiild és eléretekintd befolydsoldsdra torekvd emberieréforrds-folyamatok és
-rendszerek integralt tervezése, mikodrtetése, értékelése és fejlesztése, amely tdmogat-
ja a vallalat stratégidjdc, versenyelényének megteremtését és megtartdsit.”"> A fogalmi
meghatdrozdsbdl egyértelmiivé vélik, hogy ebben a fejlédési periddusban jelenik meg
els6ként, hogy a kiilonb6z8 humdn funkcidkat humdn folyamatokba szervezik és
a hagyomdnyosnak tekinthetd funkciondlis elvet felvaltja az dltaldnosabb érvényd
integrélt rendszerszabdlyozds. A funkcionalitds tovdbbra is megmarad, elsédlegesen
az operativ szintd munkavégzésben, azonban a fels6vezetdi szinten a stratégiai alapt
folyamat- és rendszerszabdlyozdsnak kell érvényesiilnie. A kiildnb6z8 humdn funk-
cidkat egyesité humdnfolyamatokat az adott szervezet igényei, lehetdségei szerint
lehet kialakitani. Ehhez nydjt fogddzét a stratégiai emberieréforrds-menedzsment
modellje, amely a kovetkezd folyamatokat, tevékenységi teriileteket kiilonboézteti
meg: munkavégzési rendszerek, emberieréforrds-dramlds, teljesitménymenedzsment,
kompenzdcié és javadalmazds, emberierdforrds-fejleszeés (ezekrdl és a modell koz-
szolgélatra adaptalt formdjérdl a kovetkezd fejezetben lesz sz6). A modell lényegét
annak integrativ, koordindlé szerepe adja, mert kétirdnya kapcsolatot hoz létre egy-
részt a kornyezetb6l szdrmazé kihivdsok és a szervezet alapvetd versenyképessége,
mdsrészt a szervezet stratégidja és a stratégiai emberieréforrds-menedzsment kozote.
Ennek megfelel8en az emberieréforrds-gazddlkoddssal foglalkozé teriilet feladata je-
lenleg médr nem korldtozddhat csupdn az operativ szakmai feladatok teljesitésére, va-
lamint a koltséghatékony miikddésre. Egyszerre kell megjelenitenie a szervezet el6tt
4116 humadn jellegli stratégiai kérdéseket és humdn szempontbdl értelmezni az egyéb
szakmai teriiletekrdl szdrmazé stratégiai kihivdsokat is. Tehdt részt kell vallalni a kor-
nyezeti alkalmazkoddsban és a szervezet stratégiai versenyképességének novelésében.
A modell meghatdrozza az elvirt eredménykimeneteket, versenyképességi tényez8ket
is, melyek a kovetkezdk: koltséghatékonysdg, szervezeti kultdra, szervezeti tanulds,
elkotelezettség, kompetenciakészlet, bizalom. A stratégiai emberieréforrds-menedzs-
ment alkalmazdsdnak végsd eredménye a szervezeti szintd teljesitmény és az egyén
sikerességének Osszhangban torténd megvaldsitdsa, a szervezeti és az egyéni célok
harmonikus 6sszekapcsoldsa révén.

Az 6t6dik fejlddési periddusba sorolt nemzetkézi emberieréforrds-menedzsmenttel
(Management of International Human Resources) azért nem foglalkozunk, mert a
kozszolgalat mikodésére csak kozvetetten hat ez a globalizdcié eredményeként inter-
nacionalizdlddott megvaldsitdsi forma.

15 Bakacsi-Bokor—CsAszAR—GELEI-KovATs—TaKACS: Stratégiai emberi erdforrds menedzsment.
i. m. 48.
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5. Stratégiai emberierdforras-gazdilkodas kozszolgalaton
beliili kialakitdsdnak koriilményei

A stratégiai emberier6forrds-gazddlkodds megvaldsitdsa sordn tehdt olyan djnak nevez-
hetd gondolkoddsmdddal és eljérdsrenddel dllunk szemben, amikor is az emberierd-
forrés-gazdalkodds a szervezet folyamataiba integrdlédik és az integracié alatt kiemelt
hangsulyt kap a stratégia, tovabbd a funkcié. A stratégidk (szervezeti, szakmai, humdn
és egyéb funkciondlis), a humdnfolyamatok és a hozzdjuk tartozé humdn funkecidk, a
szervezet, valamint az ember egysége teremtheti csak meg az elvdrt eredményességnek
a kdrnyezettel val6 dsszhangjdt'® a kozszolgalaton beliil is.

A kozszolgdlat valamennyi teriiletére és legtobb szervezetére jellemzd emberieréfor-
ras-gazdilkodisi tevékenységet — a szakteriilet bemutatott jellemzdi alapjdn, valamint
egy 2013-ban lefolytatott kutatds eredményeit figyelembe véve!” — a személyzeti me-
nedzsment és az emberieréforrds-menedzsment peridédusai kozotti dllapothoz tudjuk
besorolni. ,,Ugyanis ebben a koztes dllapotban:

* az elvégzendd feladatok tilnyomé részét az adminisztrativ, biirokratikus, ope-
ratfv és er8sen szabdlyozott jelleg uralja;

* a vizsgilt funkciondlis szervezeti egységek, illetve szakemberek leggyakrabban
kovetd magatartdst tantsitanak;

* aszervezeti értékteremtéshez, a versenyképesség fokozdsdhoz csak nagyon deté-
telesen és alkalomszertien kapcsolddnak, illetve kapesolddhatnak az emberierd-
forrds-gazdalkoddssal foglalkozdk;

* astratégiai néz8pont megjelenése, a stratégiai gondolkodds esetenként fordul-
hat el§ a munkavégzés sordn;

* az integrdld szerepkor betoltése sem nevezhetd gyakorinak, jellemzdnek;

* az egyes emberieréforrds-gazddlkoddsi funkcidk (jogintézmények), ahogy azt
mdr jeleztiik — elssorban a jogi szabdlyozds jellemzd megolddsaibél kiindulva

* szervesen nem, csak inkdbb véletlenszertien kapcsolédnak egymdshoz, a meto-
dikailag és rendszertanilag valéjaban egybe tartozé humdnfolyamatok és hu-
min funkciék nem alkotnak egységes, integrilt emberieréforrds-gazddlkoddsi

rendszert.”'8

16 BerDE Csaba: Ember a szervezetben. In: Dr. POOR Jézsef — KaroLiny Mértonné Dr. — Dr. BERDE
Csaba — Dr. TakAcs Séndor (szerk.): Atalakulé emberi erdforrds menedzsment CompLex Kiad6 Jogi
és Uzleti Tartalomszolgaltaté Kft., Budapest, 2012. 55-56.

17 Bokob1 Mérta — Hazarr Zoltén — Kun Attila — PETROVICS Zoltdn — SzaxAcs Gabor: Kizszolgid-
lati életpdlya és emberi erdforrds gazddlkodds. Magyar Kozlony Lap- és Konyvkiad6, 2014; Krauss
Ferenc Gdbor: Stratégiai emberi erdforrds menedzsment a kizszolgdlaton beliil. A szervezeti célok
elérésének zdloga? (Kozszolgdlati Humdn Tiikdr, 2013 résztanulmdny) Magyar Kézlony Lap- és
Kényvkiadé, 2014.

18 SzaxAcs Gabor: Stratégiai alapi, integrdlt emberi erdforrds gazdilkodds a kozszolgdlatban ., Kozszol-
gélati humdn tiikor 20137 (Agazati sszefoglald tanulmdny). Magyar Kézlény Lap-és Kényvkiadé,
2014. 19-20.
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A kutatdsi eredmények azt is bizonyitjak, hogy a vizsgalt kozszolgdlati szakteriiletek,
hivatdsrendek és a szervezetek kozott idénként jelentds killonbségek fedezhetdk fel az
emberieréforrds-gazdalkodds jellegét, tartalmdt, alkalmazott médszertandt, lehetdsége-
it, a munkavégzéssel szemben megfogalmazott vezetdi elvardsokat és egyéb tényezdket
tekintve. Ezért, és egyéb okok miatt, az érintett szervezetek tobbségénél végzett embe-
rier6forras-gazddlkodds dtmeneti fizisban, koztes dllapotban van, és nagyjabél a jelzett
fejlettségi szinten 4ll.

(nemzetkézi emberierc’Sforrés-menedzsment)

( stratégiai emberierdforras-menedzsment

A kozszolgalatban
folyé emberieréforras- [ emberieréforras-menedzsment )
gazdalkodas fejlettségi
szingje erre a pontra ( személyzeti menedzsment )
tehetd.
( személyzeti adminisztracio )

1. dbra: A kozszolgdlatban folyé emberierdforrds-gazddlkodds besoroldsa az emberierdfor-
rds-gazddlkodds fejlédési piramisdba

A koztes édllapotot épp azt jelzi, hogy a dont8en adminisztrativ jellegli személyzeti
munka — elsdsorban a jogi eldirdsok ,nyomdsdnak” engedve — olyan humdnmenedzs-
ment tevékenységeket, mint pl. az egyéni teljesitményértékelést, a kompetencidk alkal-
mazdsdt, a pdlydztatdsi vagy a kivdlasztdsi eljdrdsokat, az Qjszeri emberier6forrds-fej-
lesztési (képzési és nem képzési jellegii) akcidkat — a kozszolgdlati szervezetek tobbségét
illetéen — mdr a napi munkavégzés részévé tett. Egyszerre van tehdt jelen a régmule
és a mult, ahol a dontd fakeort sajnos még mindig a régmiltra jellemzé megolddsok
fémjelzik. A személyzeti munkdt akkor lehet emberierdforrds-gazddlkoddssd dralaki-
tani, illetve a jelen id8szakra dltaldban jellemzd fejlettségi szintre emelni, ha a sziik-
séges kornyezeti tényezdk mellett a kdzszolgdlaton belill is létre jonnek a stratégiai
alaptl, integrélt emberi eréforrds gazddlkodds miikdtetéséhez elengedhetetlen szerve-
zeti, személyi, jogi, pénziigyi, technikai, vezetési, médszerbeli, valamint rendszersza-
bélyozisi feltételek, és az ezekhez igazodd, szemlélet- és gondolkoddsbeli véltozdsok.
A szervezeti hatékonysdgot, az eredményességet, a versenyképességet biztosito stratégiai
gondolkodds és az ennek megfelel6en végzett emberierdforrds-gazdilkodds nélkiiloz-
hetetlenné teszi, hogy a szervezet szintjén, a vezetéssel, valamint az érintett szakterii-
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letekkel egytitemtikodve a szakemberek komplexen foglalkozzanak a szorosan vett és
hagyomdnyosan miivelt személyzeti, valamint munkaiigyi feladatelldtdson tdl:
* astratégiai tervezéssel,
* aszervezet fejlesziésével,
* aszervezet és a vezetés struktirdjdval, hierarchidjéval,
¢ aszervezeti kultdrdval,
e _ aszervezeti kommunikicidval,
¢ az informiciémenedzsmenttel,
* aviltozdsmenedzsmenttel,
¢ az innovicidémenedzsmenttel,
* a mindségmenedzsmenttel,
* a biztonsigmenedzsmenttel,
* alogisztikai menedzsmenttel,
* avezetdi funkcidk teljesitésével (tervezés, dontés, szervezés, ellendrzés, idégaz-
délkodsds),
¢ a hivatdsetikdval,
* azintegritds, a fenntarthatdsdg, az esélyegyenl8ség és a diszkrimindcidmenteség
kérdéseivel.

Ahhoz, hogy ennck a bonyolult feladatnak a szakeerilleten tevékenykedd ve-
zetSk, generalistdk, specialistdk, szakértdk és tigyintéz8k — a politikai akaratnak, az
orszdg stratégiai céljainak megfelel8en és a kozszolgdlat fels6vezetSinek példa éreékid
tdmogatdsdt birva — eleget tudjanak tenni, sziikségessé vélt — a nemzetkézi és a hazai
szakirodalomban publikdlt elméleti koncepcidkra épitve!® — azt a rendszermodellt ki-
munkdlni, amely alkalmas keretét adhatja a stratégiai alapd, integrilt emberieréfor-
ras-gazddlkodds kozszolgdlaton beliili fokozatos bevezetésének.

19 Boxkor Attila: i. m. 43—-75; HENEMANN, ScuHwaB, Fossum, DYER: Personal/Human Resource Ma-
nagement, IrwiN, Homewood, Illinois (3rd Edition), 1986; BoxaLL, P: Strategic Human Resource
Management of a New Theoretical Sophistication? Human Resource Management Journal, vol.2.
No. Spring, 62.; Dr. Gyoker Irén — Dr. Finna Henrietta — Krajcsdk Zoltdn: i. m. 2010. 14;
KarRoLINY Mdrtonné — PoOR Jdzsef: Emberi eréforrds menedzsment kézikonyv. Rendszerek és
alkalmazdsok. CompLex Kiadé Jogi és Uzleti Tartalomszolgiltaté Kft., Bp.,, 2010. 26.
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6. A stratégiai alapu, integrdlt emberieréforras-gazdalkodds
kozszolgalati rendszermodellje®

A rendszermodell elméleti kialakitdsit — ahogy arrdl mar volt szé6 — a Magyary Zoltin
Kézigazgatds-fejlesztési Program meghirdetése tette égetd sziikségszerliséggé. A jellem-
z8en munkakdr alapt 4j kézszolgdlati életpalyarendszer sikeres megvalésitdsa érdeké-
ben életre hivott kozszolgdlati rendszermodell egységbe foglalja mindazon meghatd-
rozé erbvel biré tényezbket, amelyek nélkiil — jelen ismereteink szerint — hatékony
emberierdforrds-gazddlkoddst nem lehet megvaldsitani (ldsd 2. dbra). A rendszerszer(
és integrilt mikodtetés feltételezi, hogy egy adott tevékenységi kor — esetiinkben az
emberierdforrds-gazddlkodds — kialakitdsdndl figyelembe vegyék:
* akiilsé kérnyezet befolydsold kihivésait;
* abelsd kornyezeti hatdsokat, adottsdgokar;
* a szervezeti stratégia és a humdn stratégia szerepét, kapesolatdt, egymidsra gya-
korolt hatdsit;
* a stratégiai tervekhez, célokhoz igazitva az emberierdforrds-gazdilkodds alap-
feladatit;
¢ az alapfeladat teljesitését szolgdld, annak keretet biztosité humdn folyamatokat
és az ezekhez tartozé humidn funkcidk strukeirdjie;
* valamint a stratégiai alapd, integrdlt emberier6forrds-gazddlkodds magas szin-
vonald folytatdsdval elérhetd, a szervezeti teljesitmény és az egyén sikerességée
kifejez6, illetve megjelenitd elvdrt eredményeket.

20 A fejezet megirdséhoz felhaszndlt anyag: Dr. SzakAcs Gabor: Stratégiai alapi, integrilt emberierd-
forrds-gazddlkodds a kizszolgdlatban (A stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés humdn folyamata)
NKE KTK (egyetemi jegyzet) Bp.,, 2014. 8—42.
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A stratégiai alapu, integrélt emberieréforrds-gazddlkodds kialakitdsdnak elméleti és gyakorlati kérdései

Az aldbbiakban roviden bemutatjuk a rendszermodell elemeit, épit8koveit.

6.1 A rendszermodell miik6dését befolyisolé kiilsé kornyezeti kihivisok

6.1.1 Tdrsadalmi, politikai, kulturalis, technolégiai befolydsolé elemekhez és a
globalizdciéhoz két6dé kihivisok

A kozszolgdlat mikddését és a rendszeren beliil folyé emberieréforrds-gazdalkodds le-
het8ségeit alapvetSen befolydsoljik az uralkodé tdrsadalmi viszonyok, az orszdg po-
litikai berendezkedése, a kormdnyon lév8k nézetei, bedllitdddsai, tervei, elképzelései,
a kulturalis viszonyok és a nemzet hagyomdnyai. A kozszolgilat és az emberieréfor-
ras-gazddlkodds fejlédése minden esetben visszatiikrozte, illetve visszatiikrozi ezeket
a hatdsokat, illetve igyekszik valamilyen vélaszokat adni ezekre. Hazafi Zoltdn egy be-
teljesiile elsd, egy részben megvaldsult mdsodik, és egy el8késziiletben 1év6 harmadik
Jrendszerviltdsrél” ir, amikor a magyar kozszolgdlat fejlédéstorténetét veszi géresd
ald?'. A modern értelemben vett kozszolgdlat alapjainak kiépitését a II. Jozsef uralko-
ddsa alatt megindult dllamberendezkedés felépitésétdl szamithatjuk. Ezen az alapon, és
a Max Weber 4ltal megfogalmazott biirokratikus dllamberendezkedés® megerésodé-
sén, tehdr a klasszikusnak tekinthetd zdrt tipusd, karrierrendszerre épiil8 kdzjogi forma
kiteljesedésén keresztiil jutott el a magyar kozszolgdlat a II. vildghdbord utdni ,elsé
rendszerviltozdsig”. Ekkor a kdzszolgdlat egésze, benne ,,a kozigazgatdsi tisztségek is, a
politikai zsdkmdny részévé véltak, ezért a szakmaisdg rovdsdra feléreékel6dott a politikai
lojalitds, kicserélédote a vezetd réteg, a biztos megélhetés és a hatalmi poziciét nytjté
4lldsok osztogatdsdnak kovetkeztében jelentdsen novekedett a kozigazgatds 1étszdma.
A jelentds fluktudcié végképp szertefoszlatta a karrierrendszer legfébb vonzerejét, a sta-
bilitds irdnt tdpldle illaziét.” A nyile tipust zsékmdnyszerzd vagy munkakér alapinak
nevezett, maganjogi alapon 4llé, f8leg az angolszdsz orszdgokban alkalmazott rend-
szermegolddshoz hasonlitott és a szocializmus évtizedeire jellemzd szisztéma azonban
szdmos ponton eltért az dsszehasonlitds alapjdul szolgdlé formdtdl. A rendszervéltdssal
teremtédote meg a lehetdsége annak, hogy a kozszolgalat miikodtetésében a ,mdsodik
rendszerviltozdsra” sor keriiljon. A megcélzott zdrt tipusd, karrier alapt rendszerme-
golddst azonban mdr a kezdetek kezdetén — a 90’-es évek elején — sem tudtdk tiszta
formdban — a II. vildghdbora elétti dllapothoz hasonlé formdban — visszadllitani, illetve
a kor elvdrdsainak megfelelden kialakitani. Mindencekel&tt politikai, tdrsadalmi, szabd-
lyozési, valamint koltségvetési problémadk és hidtusok miate ,,éppen azokat az elemeket
nem sikeriile miikod6képes rendszerré fejleszteni, amelyek a karrierrendszer [ényegée

21 Hazav1 Zoltdn: A karrierrendszer miiltja, jelene és lebetséges jovdje Magyarorszdgon I-II-III. rész
— kozszolgdlati jogunk szabdlyozdsi koncepcidjdnak viltozdsai. UJ Magyar Kozigazgatds, 2008. no-
vember L. évfolyam, 1. 61-66.

22 Max WEBER: Guazdasdg és tdrsadalom 1. KJK, Budapest, 1987.

23 Hazarr Zoltdn: i. m. p. 61.
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kellett volna, hogy adjdk,” tovabbd ,a kotoee eldmenetelnek és dijazdsnak nemesak az
elényei, hanem a hdtrdnyai is gyorsan megmutatkoztak.”* A biirokratikus dllamm-
kodés megreformaldsa érdekében id8kozben a nemzetkdzi szintéren is olyan jelentds,
egymdst gyorsan kovet véltozdsok mentek végbe, amelyek nem maradtak hatds nélkiil
a magyar kozszolgdlat fejleszeésée illet8en sem. A teljesség igénye nélkiil ezek koziil
néhdnyat kiemeliink. A kézmenedzsment, a New Public Management mozgalom né-
zeteit valldk az emberieréforrds-gazdlkodds teriiletén is bevezettek olyan menedzs-
menttechnikdkat és -mddszereket, amelyek kordbban ismeretlenek voltak ebben a ko-
zegben. (Lisd pl. Magyarorszdgon a teljesitményéreékelést, a kompetencia alapti vezetd
kivélasztdst, az Gj 6sztonzésmenedzsment-megolddsokat, a szolgdltaté kozpontot stb.)
A New Governance iskola képviseldi az dllamot mér nem kizdr6lagos dontéshozdként
értékelték, a Good Governance-elmélet kovetdi az érték és részvétel alapt megkozelités
mellete szdlltak stkra. A Good Government-megoldds sz6sz6l6i a kormdnyzdsra mint
problémamegolddsra tekintettek. A napjainkban terjedd ,,Gjweberizmus” hivei az dllam
megerdsitése, az dllam visszaszervezése érdekében munkdlkodnak.” Az egymdsnak is
ellentmondé elméleti célkittizések és ezek részleges vagy teljes korti megvaldsuldsa a
gyakorlatban — ahogy jeleztitk — a magyar kozszolgdlati fejlédést sem hagytdk érintet-
lentil. A Magyary-program nyitotta meg az ajtét a harmadiknak nevezhetd rendszer-
véltds felé, amikor a zdrt, karrier tipust megoldds dralakitdsa melletti dontés sziiletett.
Az 4j technologidk fejlédése elképesztd titemben és méretekben folyik az egész vi-
ldgon. A gazdasdg, tovdbbd a fejlédés forrdsa maga a tudds, amikor a fejlédést egy
permanens tanuldsi folyamatnak foghatjuk fel.”* Egyértelmden kijelenthetd, hogy
rohamosan nd a tudds alapt munkavégzés szerepe, ugyanakkor a megszerzett tudds
elavuldsi iiteme is felgyorsult. Allandésulé feladatnak ltszik a tirsadalom tudsszint-
jének novelése, az egyes szervezetek tanuld szervezetté alakitdsa, az egész életen 4t tartd
tanulds feltételeinek biztositdsa, a nemzeti innovécids politika meghatdrozdsa, valamint
a kreativ, motivalt szakemberek megnyerése és az orszdgon, illetve a kozszolgdlaton,
az érintett szervezeteken beliili megtartdsa. Mdr-mdr kozhelyszertien mondjak, hogy
»az oktatdsra, a munkatdrsak képzésére, fejlesztésére szdnt osszeg nem koleség, hanem
beruhdzds a fejlédésbe, a hatékonysdg, a teljesitmény és a versenyképesség novelésébe”.
A vezet8k és az emberier6forrds-gazddlkoddssal foglalkozdk feladata, hogy a megszer-
zett tudds hasznositdsdhoz motivélé légkort, kihivé munkafeladatokat (amely sordn a
munkatdrs fejlesztheti tuddsdt, képességeit, kiprébdlhatja dtleteir), elfogadhatd jove-
delmeket, részvételi és fejlédési lehetdségeket, korszerti munkakériilményeket (Iégkort,

24 Hazar1 Zoltdn: i. m. 65-66.

25 Lisd b6vebben: JunAsz Lilla Maria: Hdrom irdnyzar a kizigazgatds-tudomdny fogalomidrdbdl, avagy
a New Public Management, a New Governance és az vijweberidnus szemlélet vizsgdlata htep://jesz.ajk.
elte.hu/juhasz47.heml 2013. 11. 13.; GajpuscHEK Gyorgy: A ,Run like a business” jelszé ideoldgia
kritikdja.  http://www.kozigkut.hu/doc/gajduschek_09szept.pdf 2013.11.13.; GAJDUSCHEK
Gydrgy: Governance, policy networks — informalis politikai szereplék a dontéshozatalban. heep://
www.poltudszemle.hu/szamok/2009_2szam/2009_2_gajduschek.pdf 2013. 11. 13.

26 BEINHOCKER, E. D.: The Origin of Wealth. Harvard Business School Press. Boston, 2006.
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kultdrde, egyticemikodési lehetSségeket) biztositsanak a személyi dllomdny szdmdra.”’
Az Gj technolégidk megnyitjdk az utat a részmunkaidds és az atipikus foglalkoztatds, a
tdvmunka fokozottabb igénybevétele felé. A kozszolgdlaton beliil, ha nincs valamilyen
Lkiilsé kényszerit” erd, a munkaltatk dltaldban ritkdn élnek még ezekkel a lehet8sé-
gekkel.

A globalizdcié és az ebbél fakadé globdlis gondolkodds nemcsak a versenyszféra, de
a kozszolgdlat szdmdra is inkdbb kényszerként jelenik meg. A multinaciondlis cégek a
munkaerdpiacon is konkurencidt jelentenek az dllami szektornak, igy a kézszolgdlatnak
is. Kiilénosen a kiemelt, nagy szakmai potencidlt, felkésziiltséget igénylé munkakorok
betoltésénél. A globalizdcié megnyitja a perspektivat a kdzszolgalat személyi dllomdnya
szdmdra is a rendszeren kiviili karrierlehetdségek felé, megnoveli a valaszedsi alterna-
tivikat, fokozza a mobilitdst. A globalizdcié azonban nemcsak versenyhelyzetet hoz
létre, hanem lehetévé teszi a szimbidzist is, ez pedig — mds teriiletekhez hasonléan
— elényoket biztosithat a kozszolgilat szimdra. A mdshol megszerzett tuddst, az ssze-
gytjeote gazdag kompetenciakészletet, gyakorlati tapasztalatot a kozszolgdlat a felvett
munkatdrsak révén megszerezheti, sajit haszndra fordithatja. Természetesen csakis ak-
kor, ha ehhez a megfeleld feltételeket képes biztositani. Mégpedig rugalmas szervezeti
miikddést, vonzé karrierlehetéségeket, kiszdmithatd, motivalé életpdlydt, viszonylagos
foglalkoztatdsi biztonsdgot, bizalomra épiild munkahelyi légkort, fejlett szervezeti kul-
tirdt, az eltérd korosztilyokhoz igazodé szolgdltatisokat, 6szténzéspolitikdt, és nem
utolsésorban gazdag fejlesztési lehetdségeket.

6.1.2 Jogrend és szabdlyozds

A kozszolgilat miikddését minden vonatkozdsban a hatdlyos jogi kérnyezet hatdrozza
meg. Viccesen azt is mondhatjuk, hogy ,amit a kdzszolgédlaton beliil nem szabdlyoz-
nak, az nincs is”. Ezért aztdn nem mindegy, hogy milyen is ez a szabdlyozisi kozeg,
milyen mozgdsteret enged a felhaszndloknak, mennyire neheziti meg a jogalkalma-
z6k munkdjdt, vagy éppen teszi élhet6vé, miikddtethetdvé napi tevékenységiiket. Azt
egyértelmi tényként fogadja el valamennyi érintect (munkdltatd, személyi dllomdny,
a belépni akarék), hogy a kézszolgdlat és a keretei kdzott folyé emberierdforrds-gaz-
ddlkodds szorosabb korldtok kozé van szoritva a jogi szabdlyozds 4ltal, mint mondjuk
a versenyszféra. A személyi dllomdny — elfogadva a szabdlyozds sziikségességét — azt
joggal vdrja el, hogy a torvények, a jogszabalyok és az egyéb belsd szabalyzok vildgos,
dtldthatd, konnyen megérthetd feltételeket teremeve biztositsdk a mikodés, illetve a
miikodeetés torvényes és hatékony formdjde, tovdbbd a kozszolgdlati foglalkoztatds vi-
szonylagos stabilitdsdt. Azonban a hivatdsrendek foglalkoztatdsdt, munkamagatartdsit,

27 Csarn Magdolna: A humdn téke, mint versenyképességi tényezé In: Dr. POOR Jézsef — KaroLINY
Mirtonné Dr. — Dr. BERDE Csaba — Dr. TakAcs Sdndor (szerk.) CompLex Kiadé Jogi és Uzleti
Tartalomszolgéltat6 Kft. Bp., 2012. 37-45.
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napi tevékenységét meghatdrozd, a rendszervdltdst kovetden kihirdetete torvények? és
a kapcsolédé végrehajtdsi rendeletek olyan gyakran médosultak és idénként egymads-
nak is ellentmondé rendelkezéseket fogalmaztak meg, hogy ez mar nagyméreékben
nehezitette a jogkdvetést, a végrehajedst. A rendszer széttartéan, jérészt kozponti ko-
ordindcié nélkiil, ezért meggyengiilve mikodoct?, rdaddsul a foglalkoztatds stabilitdsi
mutatdi is folyamatosan veszitettek vonzerejiikb8l. A mdsik — taldn az el6z8eknél is
nagyobb problémdt — éppen az jelentette, hogy kizdr6lag a jogi szabdlyozdssal a kapcso-
16dé tudomdnyteriiletek pl. az emberierdforrds-gazdalkodds, a szociolégia, a pszicholé-
gia, a szervezés- és vezetéstudomdny, a kommunikdcié eredményeit jorészt figyelmen
kiviil hagyva, tehdt komplex, rendszerszer(i feladatmegkézelités nélkiil, nem lehetett
megfelel§ megolddsra jutni. Lényegében a Magyary-program is erre utal, amikor leszo-
gezi, hogy: ,,A kdzszolgdlatrél valé gondoskodds az elmult iddszakban a jogi szabdlyozds
megujitdsiban meriilc ki, a szabdlyozdscentrikus megkozelités hdteérbe szoritotta a stra-
tégiai szemléletet és fejlesztést, igy 6nmagdban a szabalyozdsi strukedra dralakitdsicdl
(egységesitésétd]) reméleek egy igazsdgosabb és hatékonyabb rendszert, anélkiil, hogy
az emberieréforrds-gazdalkodds egyes funkcidinak elemzésére, éreékelésére és fejleszté-
sére sor keriilt volna.”® Egyre vildgosabban ldtszik, hogy az egyes kérdésck szabdlyo-
zésdra csak akkor célszer(i rdtérni, ha az érintett szakeeriilet miiveldi, esetiinkben az
emberieréforrds-gazddlkoddssal foglalkozok:

» kialakitottdk a stratégiai tervezés alapjdul szolgdlé szakmai koncepcidjukat,
felépitették a bevezetésre tervezett humdn folyamatok és humdan funkcidk al-
kalmazdsi modelljég;

o clvégezeék a sziikséges hatdsvizsgdlatokat, felméreék a kockdzati elemeket (erds-
ségek, gyengeségek, lehetdségek, veszélyek);

* meggydz8dtek az (j megoldds hatdsossdgardl, a virhatd eredményekrdl, a kole-
séghatékony, biztonsdgos miikddtetés lehetdségérdl;

* megvizsgaltdk a bevezetésre javasolt rendszer feliigyelhet6ségét, monitoringjdc
(pl. a PDCA modell igénybevételével /tervezés, cselekvés, ellenbrzés, beavatko-
z4s/), valamint a tovabblépés, a fejlesztés lehetdségeit, irdnyait;

* kidolgozték az 1ij rendszermegoldds kommunikdciéjanak médozatait, az infor-
mdciémegosztds mértékée, korée és formdjdc;

* meghatdrozték a déntést megeléz6 kotelezd és ajanlott egyeztetéseket, az érde-
keltek bevondsdnak mikéntjét, formdjdc és korée.”?!

Az ilyen, vagy az ehhez hasonlé médon kimunkélt stratégiai alapt szakmai koncep-
cidt célszert a dontéshozdknak elfogadniuk, majd a kodifikdcidt a jogdszoknak — ennek

28 1992. évi XXIII. torvény a koztisztvisel6k jogalldsdrol (Kev.); 1996. évi XLIII. torvény a fegyveres
szervek hivatdsos dllomdnyu tagjainak szolgalati viszonydrél (Hszt.); 2001. évi XCV. torvény a
Magyar Honvédség hivatdsos és szerz8déses dllomdnyt katondinak jogallisarél (Hjt.); 1992. évi
XXXIII. torvény a kozalkalmazottak jogdlldsdrél (Kjt.)

29 Hazar Zolein: Egységes és stabil kizszolgdlar. Uj Magyar Kézigazgatas, 2010, 17.

30 MacGYARY Zoltdn Kozigazgatds-fejlesztési Program (MP 11.0): i. m. 43.

31 Szakics Gdbor: i. m. 6.
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figyelembevételével — elvégezniiik. Magyardn szdlva a politika dltal generdlt torvényal-
kotasi és rendszerfejlesztési munkdk sordn a szakmai és a jogi néz8pont dsszhangjdt,
érdekegyezdségét kell megteremteni, majd e szerint kovetkezetesen végigvinni a fel-
adatok teljesitését. Az j, kozszolgilati életpdlyarendszer, valamint a rendszer miikdd-
tetését, menedzselését biztositd stratégiai alapd, integrdlc emberieréforrds-gazddlkodds
egylittes bevezetése nélkiilozhetetlenné teszi a hatdlyos szabdlyozdsi kornyezet gydkeres,
szemléletében és problémamegolddsi technikdiban is jelentsen megajulé dralakitdsc.

6.1.3 Makrogazdasdg, munkaerdpiac

A makrogazdasigi tényez6k legaldbb olyan mértékben hatnak a kozszolgélaton beliili
emberierdforrds-gazddlkoddsra, mint a versenyszférdéra. Ha errél a kérdéskorrél be-
széliink, dltaldban az infliciéval, a ndvekedési trendekkel, valamint a foglalkoztatott-
sdggal, a munkanélkiiliséggel kapcsolatos befolydsolé tényez8kkel kell foglalkoznunk.
Az infliciéval Gsszefiiggd tényezdk dltaliban a kozszolgilat osztonzéspolitikdjdra, a
kompenzécids rendszerre vannak kihatdssal. A novekedési trendek a létszdmgazddlko-
ddsra, a munkakorok és a munkaerd tervezésére fejtik ki hatdsukat. A névekedési tren-
dek kedvezdtlen véltozdsa — épp a koltségesokkentés kényszere miatt — nagyon gyakran
szervezeti dtalakitdsokhoz, és az ezekkel dltaldban egyitt jéré feladat, illetve munkakér-
csokkentésekhez, végsd soron létszdmleépitésekhez vezet. A novekedési trendek mozgd-
sat proaktiv humdn stratégiai célok szolgdlatdba is lehet dllitani, amikor a kézszolgalat
meghatdrozott teriileteit illetéen, a megvéltozott kovetelmények, elvdrdsok, példdul
az ugyfélkozpontd, szolgdltatd jellegli munkavégzés miatt mindségi munkaerdcserée
vagy intenziv, célorientdlt emberieréforrds-fejlesztést valdsitanak meg. A kozszolgdlati
szervezetek teljesitményét, a mindségorientdlt munkavégzést nagymértékben elésegiti,
ha a személyi dllomdny motivaldsdhoz, elégedettségéhez megfeleld feltéeeleket sikeriil
biztositani.

A kovetkezd tényezd a — hagyomdnyosan értelmezett — kiilsd, és a kozszolgdlaton
beliili ,bels6” munkaerd-piaci helyzet. A jelen feladatainak és a kozeljové kihivdsainak
sikeres megolddsa szempontjabdl nem mindegy, hogy — a munkaerd-piaci trendekhez
igazodéan, a felkindlt lehetdségeket kihaszndlva, illetve a felismert veszélyeket kikeriil-
ve — a kozszolgdlat szdmdra:

* sikeriil-e biztositani azt a felkésziilt, magas teljesitmény nyujtdsira kész, elkote-
lezet, lojdlis, egyben motivalt munkaerdt, amelyre sziiksége van, mégpedig az
elvirt mennyiségben, a kell8 idében, és a sziikséges helyen;

* megoldhaté-e viszonylag hosszabb id8szakra, akdr egy életpélydra szdldan a
rendszeren beliil tartani a személyi dllomdny arra érdemes tagjait;

* megfelel§ szinvonalon finanszirozhaté-¢ a személyi dllomdny munkavégzése,
foglalkoztatdsa, osztdnzése és fejlesziése.

A folyamatosan véltozd munkaerd-piaci trendekhez a kdzszolgdlat, illetve az itt fo-
lyé emberieréforras-gazddlkodds is akkor tudna eredményesen igazodni, a ,felkinalt”
lehet8ségeket megfeleléen kihaszndlni, a felmeriild akaddlyokat kikeriilni, ha rugalmas
rendszermiikodést és irdnyitdst vezetne be. Ennek érdekében a munkaers-piaci tren-
deket folyamatosan elemezni, éreékelni kell, és a rendelkezésre 4116 lehetdségekhez iga-
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zitva maximadlisan kihaszndlni az ad6dé helyzeteket. Azt is figyelembe kell venni, hogy
a munkaerd-piaci trendek legaldbb olyan nagymértékben befolydsoljak a kozszolgilat
leend§ személyi dllomdnya megnyerését és annak megtartdsi képességét, mint a kiilén-
b6z kozszolgdlati szervezetekben folyé munkavégzés jellege, tartalma. A kozeljovére
nézve a legfontosabb munkaerépiacot befolydsold tényezdknek az aldbbiak szdmitanak:

* a munkaerd rohamos eloregedése, ezzel egytitt a munkaerdpiacra 1épdk szdmd-
nak csokkenése, illetve a munkaerdpiacra toreénd belépés iddbeli kitoldddsa;

* a munkaerd mobilitdsi készsége és a mobilitds lehetdségeinek alakuldsa;

* afelséfoka végzettséglick ardnydnak emelkedése;

* a nék véltozd, dralakulé helyzete (pl. karrierépités);

* a munka és a magdnélet kapcsolatdnak megitélésében bekovetkezett dralakulds
(a magdnélet kiteljesitése legaldbb olyan fontossd vdlt, mint a munkahelyen
beliili boldogulds);

* a munkaerdpiacra belépdk munkavdlasztési szempontjai kozote meglévd kii-
l6nbségek (a megélhetés, a jovedelemszerzés vagy ezek mellett a munka érde-
kessége, kihivé jellege, a fejlédés lehet8sége, a remélt magas motivdcids szint
elérése alapjdn).

A ,bels8”, a kozszolgalaton beliili munkaerdpiacban rejlé lehetdségekrdl sem szabad
megfeledkezni. Az egyes hivatdsrendek és a kozszolgdlati szervezetek kozotti dgdrdsok
kindlta megolddsokat — intézményes formdban — megfeleld jogi, 6szténzési, technikai,
munkaerd-tervezési, fejlesztési feleéeelek kialakitdsdval, a munkakdr alap karrierutak ki-
épitésével, a palydztatisi és a kivalasztdsi rendszerek harmonizaldsval lehet megoldani.

6.1.4 Ugyfelek, dllam, kozszolgilati kozosségek (stakeholder egyenstily)
Stakeholdereknek nevezziik azokat a kdzremiikodbket, egyticemikodd feleket, egyéb
szereplSket, akik a szervezet, illetve a kozszolgilat tevékenységére befolydssal birnak,
valamint azokat is, akiknek az érdekeit a szervezet, illetve a kozszolgalat mikodése
befolydsolja.?? Ezek alapjin megdllapithatd, hogy a kornyezeti alkalmazkodds és a be-
folyds problematikdjdra a stakeholder elemzés nyujt dtfogd vizsgdloddsi keretet. Ez a
néz8pont tehdt az érintettek érdekeinek felismerését, annak figyelembevételét és ki-
hangsulyozésdt elemzi.

Az emberieréforrds-gazddlkodds szempontjdbdl tigyfél alate elsésorban a kozszolgdlati
dolgozdkar értjiik. Ok jogosultak e funkciondlis szakeeriilet szolgdltatdsaira, ugyanakkor
a jogi elvardsok, valamint a vezetdi igények alapjdn bizonyos tevékenységeket kotelezden
teljesiteniiik kell. Nyilvdnvald, hogy az egyes csoportoknak, szervezeti egységeknek, illet-
ve magdnak a szervezetnek és a személyi dllomdnynak az érdeketi is ellentétbe keriilhetnek
egymdssal. Ezért folyamatosan figyelmet kell forditani ezen érdekellentétek és az egyéb
munkavégzést akaddlyozd, a munkahelyi légkort zavard, a munkamotivéciét gyengitd
koriilmények feltdrdsdra és a helyes megolddsok megtaldldsdra.

32 RapAcst L.: A villalatok stakeholder elmélete. In: Bopa Zs.— RapAcst L.: Villalati etika. BKE
Vezet8képz Intézet, Bp., 1997. 79-92.
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A személyi dllomdny kiilonb6z8 csoportjai (nék-férfiak, mds-mds életkori csopor-
tokba tartozé generdcidk, vezet8k-beosztott munkatdrsak, irdnyitdsi feladatokat elld-
tok-kozépvezetSk- fels6vezetbk stb.) tehde eltérd érdekeket artikuldlhatnak, amelyek
érinthetik a jovedelmek elosztdsdt (gazdasdgi kiilon érdek), a szervezeten beliili stdtuszt,
elismertséget (pszicholédgiai kiilon érdek), vagy a kotelességek és jogok, valamint a
munkahely és a magdnélet kérdéseit (politikai kiilon érdek). Mivel ez esetben kélcsénos
befolydsoldsi folyamatrdl van sz6, ahol a kiilonboz8 érdekek szovevényes hdlézata
alakul ki, az emberieréforris-gazddlkoddssal foglalkozéknak és a vezetdknek a koleso-
nésen nyerd (win-win) megolddsokat érdemes eldtérbe helyezniiik, és ennek megfele-
18en nem az alkalmazkoddst, hanem az érdekek integraciéjdt megvalésitaniuk.” Ennek
az ajdnldsnak azonban akkor lehet megfelelni, ha a hagyomdnyos biirokratikus, ezért
kizdrélag az utasitdsokkal operdlé feladatteljesités helyett az illetékesek inkdbb a prob-
lémdk tényleges és érdemi, ezért ésszerlinek szdmité megolddsira koncentrdlnak. Mivel
az emberi eréforrds a munkdt végz6 ember, a versenyképesség és az értékteremtés meg-
hatdrozé letéteményese, ezért azok a kozszolgdlati szervezetek jarnak el megfelel8en,
akik az emberi eréforrdsokkal kapcsolatos kiaddsokat (béreket, béren kiviili juttatdso-
kat, egyéb kapcsolddé koltségeker) befektetésként és nem csupdn koltségrényezdként
kezelik. Ahhoz, hogy a befektetésekkel torvényszertien egyiitt jard kockdzatokat csok-
kenteni lehessen a stratégiai alapy, integrdle emberieréforrds-gazdalkoddssal a hosszt
tavl versenyképesség biztositdsa érdekében:

* olyan rendszerszer(ien, integrdltan és hatékonyan m(ikodd humdn folyamato-
kat és humdn funkci6kat kell kialakitani, amelyekkel hatdsosan kezelhetdek az
emberieréforrds-gazddlkodds sordn keletkezd konfliktusok, kockdzatok;

* a megbizott szakért8k beazonositjik azokat a szervezet szdmdra fontos kom-
petencidkat (ismeret, tudds, képesség, készség, szocidlis szerepek, vagy értékek,
én-kép, személyiségjegyek, motivicid), amelyek alapjidn meghatdrozhaté az,
hogy milyen 6sszetételti kompetenciakészlettel rendelkezd személyi dllomdnyra
van szitksége az adott szervezetnek, kiket kell felvennie, megtartania és folya-
matosan motivalnia;

* kidolgozni és alkalmazni azokat az eljdrdsokat, amelyek sordn a személyi dllo-
mény tagjaiban rejl8 eréforrdsok szervezeti szinti komplex képességekké pél-

ddul szervezeti kultdravd, szervezeti tanuldssd, szervezeti bizalommd integrél-
hatéak.>*

6.1.5 Munkavallalbi szervezetek
A 1. vildghdbord utdni iddszakban 6ridsi befolydsra szert tett munkavéllaléi szerve-
zetek szerepe, taglétszdma, érdekérvényesitd képessége napjainkra lényegesen vissza-

33 Bakacsi-Bokor—CsAszAR—GELEI-KovATs—TAKACs: Stratégiai emberi erdforrds menedzsment.
i. m. 61-62.

34 Bakacsi-BokoR—CsAszAR—GELEI-KovVATs—TAKACs: Stratégiai emberi erbforrds menedzsment.
i.m. 64.
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szorult, erejébdl, hatdsdbdl vesztett. Az okok osszetettek és régionként, orszdgonként
eltéréek. Szdmos prébélkozdsnak, médszerbeli valtoztatdsnak, érdekdtrendez8désnek
lehettek a téma irdnt érdeklédést mutaték a tantii, amelyek azonban rendre a vért
hatds alatt maradtak. Mindezek ellenére az emberieréforrds-gazddlkoddsnak tovabb-
ra is foglalkoznia kell az érdekegyeztetéssel Osszefiiggd kérdésekkel, problémakkal.
A kozszolgilatban 1étrejote és a hivatdsrendek tagjait tomorits, 6ndllé dnkormdényzat-
tal rendelkezd kamardk (Magyar Kormdnytiszeviseléi Kar, Magyar Rendvédelmi Kar)
feléllitdsinak célja az volt, hogy egységes szervezeti, jogi és mikodési kereteket bizto-
sitson a személyi dllomdny szdmdra a szakmai érdekképviselet, a jogvédelem, a szakmai
feladatelldtds teriiletén, magdra véllalva egyes dllami funkcidk elldtdsdt is. A j6v6 nagy
kihivésa, hogy a kordbban emlitett stakeholder-egyensuly torvényszeriiségeit szem eldet
tartva, hogyan sikeriil a tovdbbra is m(ik6d6 egyéb érdekképviseletek, szakszervezetek,
valamint a kozszolgdlaton beliil létrejote szakmai kamardk tevékenységét a szervezeti
miikddés megzavardsa nélkiil osszehangolni, konfliktus- és kockdzatmentes mederben
tartani, valamint a kozszolgdlati szervezetek és a személyi dllomdny szolgdlatdba 4llitani.

6.2 A rendszermodell miik6désének belsé kornyezeti hatdsai

6.2.1 A szervezet, a szervezet struktiirdja, irdnyitdsi rendszere, a szervezet kultiirdja
A bels6 kérnyezet hatdsai lényegében megegyeznek a Magyary-program gerincét adé
tényez8kkel. A szervezet mikodése, strukedrdja, az irdnyitds gyakorlata, mint ,hard”
elemek — egyéb tényezbkkel egytitt — alapvetden meghatdrozzak a szervezet kultardjat,
mint ,soft” elemet. A szervezeti kultiira — jérészt a felsGvezetSk értékrendjét megjeleni-
t6 ,hard” elemek hatdsira megformalédé, és a munkatdrsak nagy tobbsége dltal is elfo-
gadott domindns értékek, normdk, hiedelmek, el8feltevések alapjan — kozvetetten, de
befolydst gyakorol a személyi dllomany problémamegolddsira, a kivdnatos gondolko-
dds- és magatartdsmoédjdra, valamint a mintakdvetésére is. A szervezeti kultdra milyen-
sége vezet tehdr el az elére jelezhetd ,programozott” cselekvésekhez.” Ezért a szervezet
struktdrdja, az irdnyitds rendszere, gyakorlata és a szervezeti kultira figyelembevétele
meghatdrozé jelentdséggel bir, hiszen a stratégiai alap, integrélt emberieréforrds-gaz-
dalkodds kozszolgdlati rendszermodelljében szerepld egyéb belsd hatdstényezdk is (szer-
vezeti m(ikodés folyamatai, feladatok, eljardsok, szabdlyok, informdciédramlds, kom-
munikdci6, a személyi dllomdny tevékenysége, kapcsolati hdléja) nagyrésze ezek dltal
determindltak.

A kozszolgalatra jellemzd szervezeti formak és az irdnyitds gyakorlata j6részt a weberi
biirokratikus modellt kévetve, nehezebben akarja és tudja befogadni a versenyszférd-
ban bevezetett, illetve bevalt olyan 4j megolddsokat, mint példdul a ,lean” menedzs-

35 Bakacst Gyula: Szervezeti magatartds és vezetés. KJK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiadé Kft., Bp.,
2001. 226-232.
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ment, a decentralizdcid, a virtudlis szervezet vagy a keresztfunkcids teamek, esetleg a
projektmenedzsment. A kordbban emlitett kezdeményezések, reformtorekvések jelen-
t6s hdnyada a vildg legtobb kozszolgdlatdban elhalt, visszdjdra fordult, vagy csak nagyon
lassan, kis [épésekben tudott egyes elemeiben gyokeret verni. Az 4tiit, a szervezet egé-
szét érintd, rendszerkdzpontt véltozdsok, megtjuldsok, Gj megolddsok még vdratnak
magukra. Ezért, és szdmos egyéb ok miatt, a kozszolgilat miikodése nem eléggé haté-
kony és rugalmas. A rendszer nehezen veszi tudomdsul a téle fiiggetleniil bekovetkezd
véltozdsokat, nem minden vonatkozdsban képes a tobbség szdmdra motivalé munkdt,
munkakorilményeket, munkafeltételeket biztositani, valamint emberkézpontd meg-
olddsokat, szabdlyozdsi, vezetési, 6sztonzési koriilményeket létrehozni, éreék- és telje-
sitményelvil kovetelményrendszert feldllitani. Az adminisztrativ cdlsalyt személyzeti
munkdt meghaladé stratégiai alapd, integrdlt emberier6forrds-gazddlkodds és az 0 koz-
szolgdlati életpdlyarendszer dsszehangolt bevezetése — az egyéb reformelképzelésekkel
egylitt — jelentds mértékben meg tudnd — mégpedig pozitiv irdnyban — véltoztatni
a jelenlegi helyzetet. Ez tigyben taldn a legfontosabb stratégiai feladat olyan koriil-
ményeket kialakitani és feltételrendszert biztositani, amely segiti a személyi dllomdny
tagjainak (vezet6knek és beosztott munkatdrsaknak) a valtozdsok befogaddsdhoz és el-
fogadisdhoz alkalmas szemlélet- és gondolkoddsmédja kialakuldsat, megszildrditdsat,
ezzel egyetemben a szervezeti kulttira kivant irdny dralakitdsdc is.

6.2.2 A szervezet miikodési folyamatai, feladatok, eljardsok, belsd szabdlyozis

A mikodési folyamatokat ki kell emelni a sorbdl, mert meghatdrozé jelent8séggel bir-
nak a tekintetben, hogy az adott szervezetnek milyen a versenyképessége, a hatékonysa-
ga, a teljesitménye, a feladatteljesités szinvonala és valamennyi egyéb, még relevancidval
bir6 tényezbje. A mindségi alapi kozszolgdlati miikodés — jellegébdl, funkcidjdbol,
hagyomdnyaibdl adédéan — jol kériilhatdrolt, megfeleléen szabilyozott és egységes lo-
gikai rendszerbe foglalt, a vdltozdsokhoz rugalmasan alkalmazkodd, permanensen fej-
leszthetd, az integralt rendszermiikodés alapjdul szolgdlé folyamatok kialakitdsa nélkiil
nchezen képzelhetd el. Ezért is jelent problémdt, hogy a kozszolgdlaton beliili embe-
rier6forras-gazddlkodds — a legtobb szervezet vonatkozdsiban ma még — nélkiilozni
kényszeriil e humdnfolyamatok felhaszndldsdbol szdrmazé el8nyoket. A stratégiai ala-
pu, integrdlt emberieréforrds-gazddlkodds tdrgyalt rendszermodelljének kimunkdldsa
épp ezt a hidtust hivatott pérolni, amikor feldllitotta azoknak a humdn folyamatoknak
és az aldjuk tartozé humdn funkcidknak a rendszerét, amelyek segitségével mindségi
véltozdst lehet elérni e szakteriileten is.

6.2.3 A szervezeten beliili informaciédramlas, a szervezeti kommunikicié

Az eredményes szervezeti miikodéshez, a munkatigyi kapcsolatok fenntartdsdhoz és
az ezeket kiszolgdlni hivatott emberierdforrds-gazddlkoddshoz nélkiilozhetetleniil hoz-
zétartozik az informdciék folyamatos, minden irdnyti megosztdsa, épp a kozosen tel-
jesitend8 problémamegoldds, feladatteljesités érdekében. Az emberierbforrds-gazddl-
koddssal foglalkozé szakteriiletnek nemesak ki kell épitenie a humdan folyamatok és a
humdn funkcidk rendszerét, hanem ezeket hatékonyan miikddeetnie is kell. Koztudott,
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hogy a legjobban megtervezett rendszer sem éri el a kivant eredményt, ha a dolgozék
— esetiinkben, a kézszolgdlati munkatdrsakban — nem ismerik meg, nem l4gjdk 4t, nem
értik meg igazdn a miikodés céljde, elveit, modszereit, eszkozeit, kdvetkezményeit és a
sajdt szerepiiket ebben a folyamatban. A stratégiai alapu, integralt emberieréforrds-gaz-
dalkoddshoz szervesen hozzdtartozé és integraltan mivelt szervezeti kommunikacié
lényege abban 4ll, hogy a kiils6, valamint a belsé forrdsokbdl szdrmazé informdaciétar-
talmakat a kommunikécids csatorndk, eszkozok, metddusok igénybevételével — a kom-
munikdci6s stratégia alapjdn — dsszhangba hozza a szervezeti és a humdnstratégidkkal.
A kiils8 és a bels6 kommunikdcié és informaciédramlds mikodeetése elsddlegesen a
vezetdk feleléssége, amelyben azonban aktivan részt kell vennie példdul az emberierd-
forrds-gazdalkoddssal foglalkozé szakteriiletnek, illetve a szervezet egyéb egységeinek és
a személyi dllomdny valamennyi tagjdnak is.*

6.2.4 A személyi dllomdny és kapcsolatai
A kozszolgalatban dolgozé személyi dllomdny kapcsolatrendszere alatt a kovetkezd dol-
gokat érthetjiik:
* azt a médot, ahogy két ember vagy tobb csoport viselkedik egymdssal, tovdbba
* azt a médot, ahogyan két vagy t6bb dolog kapesolatban van egymadssal, és aho-
gyan hatnak egymadsra, viszonynak is nevezhetjiik;
* két vagy tobb dolog kozotti dsszefliggést — kapesolatot, viszonyt, vonatkozdst;
* szobeli vagy irdsbeli érintkezést valakivel, valakikkel;
* befolydsos ismerdst, dsszekottetést.

Léteznek személykozi és intézménykozi kapcesolatok. A kapcsolatokbdl kapcsolati
hdlézatok (network) alakulhatnak ki. Hélézatnak neveziink minden, t8bb csomépont-
tal rendelkezd, egymdssal kozvetleniil vagy kozvetett titon kapcsolatban levd elemekbdl
4ll6 rendszert vagy csoportot. A személyi dllomdny bels6 kapcsolati hiléjanak isme-
rete kiemelt jelent8séggel bir, hisz alapvetden ez hatdrozza meg az egytitemikodési
készséget, a partnerséget, az elfogaddst és a szervezeti mikodés sikerességét lényegé-
ben meghatdrozé bizalmi légkor kialakuldsdt. Az emberierdforrds-gazddlkodds jelentds
mértékben segithet ennek a szervezeten beliili kapesolati hédlénak a tudatos kiépitésé-
ben, fenntartdsdban és fejlesztésében, példdul kiilonbozd szakmai taldlkozdk, szakmai
tdjékoztatdk, szakmai mihelyek és hdlézati taldlkozdk megszervezésével. Ezek a ren-
dezvények aktivitdsra serkentik, egylitemikodésre késztetik a részeveviket, kozdsséget
teremtencek, tuddsépitésre és megosztdsra kindlnak lehet8séget, végsd soron novelik a
szervezeti tevékenység eredményességée.’’

A kozszolgalat személyi dllomdnydnak dsszetételével osszefiiggésben — a kapesolati
halé kiépitésére is tekintettel — csupdn egyetlen kozismert tényre szeretnénk a figyel-

36 Lasd b6vebben: Boxor Attila — Sz&ts-Kovars Klaudia — CsiLLag Sdra — BAcst Katalin — SziLas
Roland: Emberi erdforrds menedzsment. AULA, 2009. 337-344.

37 Lasd bévebben: Ferir Ildiké — KADAR Erika — ToTh Ibolya — VErTkOVCI Agnes: A kapesolati hilé
épitése — de hogyan? Fogyatékos Személyek Esélyegyenldségéért Kozalapitviny Budapest, 2011.
11-16
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met rdirdnyitani. A jogi szabdlyozds anomadlidib6l adéddan olyan konfliktushelyzetek,
ha tetszik, idézitett ,,bombdk” vannak a rendszerbe kédolva, amelyeket nagyon nehéz
a munkdltatéi jogkort gyakorld felsdvezet6k szintjén megfelel6en ,hatdstalanitani”.
Kézismert tény, hogy a kozszolgélati szervezetek jelentds korénél egyszerre foglalkoz-
tatnak kiilonboz8 dllomdnyviszonyd munkatdrsakat. Abban az esetben, ha egy kicsit
leegyszertsitve nézziik a kérdést, az érintett szervezeteknél felfedezhetjitk a ,,tobbségi
és a kisebbségi” tdrsadalmi csoportokra jellemzd jeleket. A tobbséghez tartozdk pl. a
rendvédelmi és a katonai szervezeteknél a hivatdsos dllomdny tagjai, a kozigazgatds-
ndl pedig a kormdnytisztviseldk — poziciéjukndl, besoroldsukndl, bérezésiiknél fogva
— Shatatlanul felsébb kasztba tartozénak tekinthetik, illetve tekintik is magukat az
egyéb 4llomdnyviszonyosokhoz pl. koztisztviselékhoz, kozalkalmazottakhoz vagy a
munkatdrvénykonyv hatdlya ald tartozékhoz képest. Ez a helyzet idénként megold-
hatatlan problémdk elé 4llitja a vezetdkon kiviil valamennyi érintett munkatdrsat is.
Kilonosen kritikus a helyzet akkor, amikor ugyanazt a feladatot elldtva a hivatdsos,
a korménytisztvisel§ és a kozalkalmazott jelentdsen eltérd bérezésben, illetve egyéb
béren kiviili juttatdsokban részesiil. Elsésorban a vezetdk kérében fordul eld, hogy a
kozalkalmazotti bér- és besoroldsi rendszer feliil nyitotc megolddsa eredményeként, az
ilyen dllomdnyviszonytak idénként ardnytalanul t6bbet keresnek az egyéb kategéridba
tartozd vezet8khoz képest. A kdzelmultban — f8leg az EU-s pdlydzatok lebonyolitdsa
okdn — jelent8sen megndtt az MT-s foglalkoztatds mértéke a kdzszolgdlaton beliil. Ez
esetben kettds jelenséggel dllunk szemben. Bizonyos feladatcsoportokat végz6 MT-sek
lényegesen kevesebbet keresnek, mint az egyezd tevékenységeket elldté kormdnytisztvi-
sel6k, mdskor viszont pont az ellenkezd irdnyt mutaté megolddsokkal taldlkozhatunk.
A kozigazgatds szervezeti dtalakitdsa sordn igen gyakran el6fordult, hogy az egyik te-
ritlecrd], mondjuk egy onkormdnyzattdl egy kormdnyhivatalba dchelyezett bére jelen-
t6sen eltért az ott dolgozdkétdl, mikdzben mindnydjan ugyanaze a feladatot ldtjak el.
Az 4j kozszolgdlati életpdlyarendszer bevezetésekor ennek a problémdnak az egyértel-
m rendezését nem lehet megkeriilni, tovédbb eloddzni. Hisz, ha a betéltote munkakor
relativ éréke lesz a meghatdrozé az elvégzett munka megitélése, az érte jard bér és az
egyéb juttatdsok szempontjabél, akkor az eltérd dllomdnyviszonyokat is mdsként kell
meg{télni és kezelni, mint eddig.

6.3 A stratégiai tervezés szerepe a rendszermodell miikédtetésében

A stratégiai alapq, integralt emberieréforrds-gazddlkodds bevezetésének egyik megha-
tdrozé feltétele, hogy az orszdg kormdnyzdsdt stratégiai tervek hierarchikus rendszere
4lal keretbe foglalt mkédés jellemezze, amelyhez valamennyi kozszolgdlati szervezet
a sajdt szakmai stratégidjéval (intézményi munkatervével) kapcesolédni tud, és amely-
nek tervdokumentacids rendszerre a szervezet humdnstratégidja is réépiilhet. Az orszdg
stratégiai irdnyitdsa — a legtdbb szempontot figyelembe véve — megoldottnak tekint-
hetd, hisz a regndlé kormdnyok — a sajdt elképzeléseiknek megfelelden — kialakitjdk a
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stratégiai tervdokumentumok egymdsra épiil8 rendszerét®, tovdbbd t6bbnyire adottak
a miikodeetés jogi, szakmai, kdltségvetési, informatikai és az emberi eréforrdshoz kap-
csolddé keretei is. A jogszabaly erejénél fogva szervezeti szinten elkésziilnek a szakmai
stratégidk (intézményi munkatervek), azonban az ezekbdl épitkezd olyan funkciondlis
stratégidk, mint pl. a humdn stratégia, mdr ritkdbban ldtnak napvildgot.

Ahogy a kozszolgdlati szervezeteknek igazodniuk kell a mindenkori kormdnyzat 4ltal
meghatdrozott stratégiai strukeirdhoz (kormdnyzati stratégia, 4tfogé stratégidk, szak-
stratégidk, tertileti stratégidk, szervezeti stratégidk), Ggy a humdnstratégidnak is igazod-
nia kell a szervezet stratégidjihoz és a szervezeten beliili egyéb funkciondlis (pénziigyi,
informatikai, kommunikdciés stb.), illetve szakmai stratégidkhoz. Ez az igazodds azon-
ban nem mindegy, hogy miként t6rténik meg. Az emberieréforrds-gazddlkoddsnak — ha
csak lehet — proaktivan (tudatos befolydsoldson alapuldan) kell fellépnie, amely ez eset-
ben azt jelenti, hogy a felsdvezetdi néz8pont érvényesitésével a humdan szakeertiletnek a
szervezeti stratégia kialakitdsdban aktivan részt kell véllalnia, azért is, hogy az emberierd-
forrds-gazddlkoddsi prioritdsok beépiilhessenck a szervezeti stratégidba.

A humin stratégidban kell meghatdrozni azokat a rendszermodell 4ltal kialakitott
humdén folyamatokhoz tartozd f6bb irdnyokat, célkitGzéseket, tevékenységeket, meg-
val6sitdsi médozatokat, amelyeket az adott kdzszolgdlati szervezet adottsigaihoz, le-
het8ségeihez, a szervezet célkitlizéseihez igazoddan meg akarnak valésitani. A humdn
stratégidt — az egy¢b stratégiai tervekhez hasonléan — differencidltan és a prioritdsokat
meghatdrozva érdemes az emberieréforrds-gazdalkodds alapjavd tenni. A kiilonb6z48
szervezeti stratégidkhoz eltérd tartalmi emberieréforrds-gazddlkodasi stratégidkac le-
het, illetve kell illeszteni. Ahhoz, hogy az elkésziile humdn stratégidk ,ne 16gjanak a
levegdben” a szervezeti és az egyéb funkciondlis, illetve szakmai stratégidkhoz ki kell
alakitani és sziinteleniil mikddtetni kell a kapcsolddési, az érintkezési pontokat, a stra-
tégidk kapcsolati héléjdr.

A kiérlelt, ezért redlis célokat meghatdrozd stratégiai elképzelések megvaldsitdsa
szempontjdbdl tovibbi fontos feltételek teljesiilésére is szitkség van ahhoz, hogy a pa-
pirra vetett tervek a gyakorlatban megvalésuljanak, a szervezetek, a személyi dllomdny,
valamint a tdrsdalom szdmdra éreéket, kézzelfoghaté eredményeket szolgdltassanak.
Az elsé ilyen feltétel akkor teljesiil, ha a vezet6k, kiilonosen a felsévezet8k, maximalisan
elkotelezettek a stratégiai célok teljesitésiilése irdnt, hisznek a tervek megvaldsithatésd-
gdban, biznak a védrt eredmények realizdldsdban és mindezek érdekében példamutatd
hozzaalldssal ldtjék el mindennapi feladataikat, illetve ugyanilyen mentalitdst vdrnak el,
kovetelnek meg valamennyi munkatdrsukedl. A vezetdi hozzddlldst a kozszolgdlaton be-
lil nagyon nehéz akkor megvaldsitani, ha nincs egy olyan kéz6s t6bbszorés, egy olyan
kozos érdekegyesitd tényezd, amely egy irdnyba képes terelni az egyébként széttartdsra
hajlamos folyamatokat, a személyes ambiciékat és motivdcidkat. A versenyszfériban
példdul az egyik ilyen kozds tobbszords — a mdr emlitett — profit, amely kétségteleniil

38 38/2012. (III. 12.) Korm. rendelet a kormdnyzati stratégiai irdnyitdsrdl. heep://njt.hu/cgi_bin/
njt_doc.cgi?docid=146717.214212 2014. 4prilis 18.
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érdekegyesitd erbvel bir. A kozszolgalaton beliil ez az egyesitd erd — a profitndl nehezeb-
ben értelmezhetd és megragadhat6 — kozj6 szolgdlata kell, hogy legyen. A kézjét szol-
géalni képes kozszolgdlat kialakitdsdnak pedig egyik meghatdrozé teriilete a stratégiai
alapt, integralt emberieréforrds-gazdilkodss, feltéve, ha azt kovetkezetesen, valameny-
nyi humdn folyamatra és humdn funkcidra kiterjed8en az érdekeltek magas szinvona-
lon valésitjdk meg. Ebbe — mdsok mellett — beletartozik a kiszdmithatd, dtlithaté és
realizdlhaté életpalya-tervezés, a munkakorok éreékén vald anyagi és erkolesi megbe-
csiilése, a fejlesztéskozpontd, motivaciéra épiilé, teljesitményalapd, bizalmi elven mi-
kod6 kozszolgalati kozeg, a fejlett szervezeti kulttra, a korszert vezetési, irdnyitdsi el-
vek, és médszerek alkalmazdsa, a szervezeti, valamint az egyéni érdekek 6sszhangjdnak
kialakitdsa és folyamatos fenntartdsa. Az érdekegység erésitését az is nagyméreékben
elémozditja, ha a humdn stratégidk elkészitését és kovetkezetes végrehajtdsit, a megszii-
letett eredmények értékelését, valamint a tovdbbfejleszeés irdnyainak meghatdrozdsdc
jogi eszkozokkel is nyomatékositjdk a dontéshozék, illetve a jogalkoték.*

A humdn stratégidban meghatdrozott célok teljesitésének kovetkezd felcétele, hogy
a tervek elkészitésébe valamennyi érdekeltet be kell vonni. Az egyilictmiikodés hori-
zontdlis kapcsolati haléjat — szervezetek, szervezeti egységek és projektteamek, felelds
vezet6k, illetve munkatdrsak kozott — mér a célok eldéntése eldte ki kell alakitani.
A stratégiai gondolkodds elterjedését, a stratégiai tervezést, a stratégiai célok teljesiilé-
sét is jelent8sen megkonnyiti, ha a kozszolgalati szervezetek vezetdi és az emberierd-
forrds-gazdalkoddssal foglalkozék kiemelt figyelmet és energidt forditanak a szervezeti
kommunikdcié aktiv mikédtetésével az elképzelések megismertetésére, a tevékenysé-
gekben vald részvételre, tehdt a bevonds szerepének hangstlyozésdra, és az elért eredmé-
nyek kozreaddsira. Az emberierdforrds-gazdilkodds jovéképét, kozép- és hossza tava
terveit meghatdrozé humdn stratégidk szdmtalan kérdéssel, megolddsra vdré operativ
feladattal foglalkozhatnak, amelyek a szervezet miikddése és a személyi dllomdny bol-
doguldsa, megelégedettsége szempontjdbol meghatdrozd jelentdséggel birhatnak. A ko-
rabban hivatkozott kutatds eredményei alapjin a kozszolgalat személyi dllomdnyanak
dontd tobbsége azt 1dtnd jonak, ha az életét alapvetben befolydsolé humdnstracégidk
elsésorban a munkaerd-tervezéssel, a létszimgazdilkoddssal az ehhez kapcsolédé po-
litikdk kialakitdsdval, az emberieréforrds-fejlesztéssel (képzések, tovdbbképzésck), az
Uj tipust kézszolgdlati életpdlyarendszer kialakitdsival és életbe 1éptetésével, a teljesit-
ménymenedzsment elveinek és gyakorlatdnak a bevezetésével, valamint a személytigyi
szolgdltatdsok bdvitésével foglalkozndnak.

A kozszolgdlaton beliili stratégiai gondolkodds elterjesztése, a stratégiai tervek el-
készitése, a szervezeti kultdra és a szervezeti miikodés rendszereinek fejlesztése szem-
pontjabdl az emberier6forrds-gazddlkoddssal foglalkoz6 szakteriiletnek kiemelt szerepe
és jelentbsége van. Valamennyi hatékonyan mikodd szervezetnél ez a szakeeriilet tud
— egyrészt a fels6vezetdi nézdpont megvaldsitdsdval, mdsrészt az integralé szerep érvé-
nyesitésével — legtobb segitséget nydjtani a vezetés szdmdra a kiemelt feladatok ered-

39 Krauss Ferenc Gibor: i.m. 18-28.
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ményes megolddsdhoz. A megfeleld szinvonalon, hatékonysdggal, rendszerszerlien és
integrdltan folyé emberier6forrds-gazddlkoddshoz a szervezeti kultirdval valé tudatos
foglalkozdst, a szervezeti rendszerek fejlesztését, a humdnpolitika meghatdrozdsdt és a
stratégiai tervezést 6ssze kell kapesolni, egyiittesen kell kezelni.

6.4 A rendszermodell segitségével megvaldsitandé alapfeladat

A rendszermodellt bemutaté folyamatdbrdban (ldsd: 2. dbra) az ,alapfeladat” alcim
alatt az érintett szervezetnél rendszeresitett feladatkorok, illetve munkakorok és az ezek
betdltésére legalkalmasabbnak mutatkozd, illetve bizonyulé munkatdrsak optimalis
Osszekapcsoldsardl van sz6. Lényegében ez az emberier6forrds-gazddlkodds legfonto-
sabb feladata, amelynek sikeres teljesitéséhez kothetd minden egyéb humdnfolyamat
és a hozzdjuk tartozé humdn funkciék hatékonysdga, igy a rendszermodellben feltiin-
tetett eredményességi mutatdk teljesiilése is. Stratégiai szempontbdl tehdt valameny-
nyi emberieréforrds-gazdalkoddsi tevékenység 8 célja, hogy megteremtse a kiilonbozd
feladatok elldtdsdra hivatott munkavéllalék (vezet8k és beosztott munkatirsak) kom-
petencidi és motivdcioi, valamint az adott munkakor dltal tdmasztote kovetelmények
(teljesitmény, munkamagatartds, lojalitds stb.) és az érte nyujtott ellenszolgdltatdsok
kozdtti 8sszhangot.®” Egyebek mellett az ,alapfeladat” hatékony teljesitése érdekében
bir nagy jelent8séggel az, hogy a munkakér értelmezése, helye, szerepe — a kozszolgélat
egészén belil — egységesen értelmezett és kezele kérdés legyen. Ennek fiiggvényében
alapkérdés az is, hogy a munkakoéri leirdsok, a munkakori specifikdciok (profilok) —
egységes strukeira szerint — kidolgozottak és naprakészek legyenek, tovabbd ezekben
a dokumentumokban — az integritds szempontjait is érvényre juttatva — egyértelmiien
hatdrozzdk meg a kovetelményelvdrdsokat és az azok teljesitéséhez sziikséges kompeten-
ciakészletet, valamint az egyes kompetencidkbél elvart kompetenciaszintet is.

A munkakér alapt rendszermegoldds bevezetése lehet6vé teszi karrierutak kiépitésée
és az egyes karrierutakon (szakappardtusi, végrehajtéi, /katona/; miikédést tdimogato, /
funkciondlis/; kitaldlé — fejlesztd /mérnok/; koordindld — térgyald /tigyvéd/; vezetd) be-
liill munkakércsalddok kialakitdsdt.*! Ez a stratégiai megoldds biztosithatja azt, hogy ne
csak a vertikdlis (felfelé irdnyuld) és alapvetSen a vezetdvé valdsra koncentrdlé karrier-
épitésre, hanem az ezzel parhuzamos elémenetelt nytjté szakéredi (és/vagy specialista)
karrierutak befutdsira is lehetdség nyiljon. A munkakércsalddok kialakitdsa és a pdr-
huzamos karrierutak felépitése a horizontdlis (oldal irdnyt), tovdbba az egyes hivatds-
rendek kozotti mobilitdsnak is teret nyit, amikor a személyi dllomdny érintett tagja 0j
kihivésok, 4j feladatok elé szeretne 4llni, illetve a szervezet ilyen tj dolgok elé allitja 6t.

40 Dr. GYOKER Irén — Dr. FINNA Henrietta — KrajcsAk Zoltdn: i. m. 15.
41 MacGyary Zoltdn Kozigazgatds-fejlesziési Program (MP 11.0). i. m. 46.
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6.5 A rendszermodell humdnfolyamatai és humén funkci6i

A stratégiai alapy, integrdlc emberi er6forrds gazddlkodds nem valdsithaté meg a nélkiil,
hogy a miikodés humdanfolyamatait és a hozzdjuk tartozé humdn funkciékat (humdn
tevékenységeket) az arra hivatott vezet6k, valamint az emberieréforrds-gazddlkoddssal
foglalkozé szakemberek ne épitsenek ki. A kozszolgalati rendszermodell kialakitdsd-
hoz haszndlt elméleti alapmodell 6t humdnfolyamatot tartalmaz, és az ezekhez tartozd
humdn funkciék kérée is felvonultatja. A kérdéses 6t humdnfolyamat tulajdonképpen
négy, mert a szerz$, Bokor Attila is egybetartozénak gondolja az emberieréforrds-dram-
ldst és a -képzést, valamint az emberier6forrds-fejlesztést, csak az utébbit — kiemelt
jelent8ségére valé hivatkozdssal — kiilon kezeli. A kozszolgdlatra kidolgozott rendszer-
modell hat humdnfolyamattal operél. Uj elemként rendszerbe épiti a stratégiai tervezés
és a rendszerfejlesziés, valamint a személyligyi szolgdltatdsok és tevékenységek humdan-
folyamatdt, tovédbbd ez utébbihoz kapcsolédva, azt mintegy kiegészitve, részfolyamat-
ként a személyzeti, munkatigyi és humdnigazgatdsi tevékenységek korével teszi teljessé
a rendszert. Az emberier6forrds-dramlds és -fejlesztés folyamatde egyként kezeli, mint
olyant, amely a kozszolgalatiéletpdlya-menedzsmenthez tartozé humdan funkcidk reali-
zéldsat hivatott megoldani. Ezt a humdn folyamatot viszont 6t részre bontja, mégpedig:
a kozszolgalatiéletpdlya-menedzsment keretfeltételeire, a kozszolgdlatba torténd beke-
riilésre, a kozszolgélati életpdlydn torténd elérehaladdsra, az emberieréforrds-fejlesztésre
és a kozszolgalatbdl valé kidramldsra. A kompenzdci6 és a javadalmazds humdn folya-
matdnak az elnevezése — az eredeti megnevezéshez képest — oszténzésmenedzsmentre
véltozott, annak érdekében, hogy kicsit tdgabb fogalmi korrel tudjanak a kézszolgdlati
felhasznalk operalni.

Az egyes humdn folyamatokhoz tartozé humdn funkcidk 4ltaldnosan érvényes ele-
meit az alapmodell szerepelteti. Azonban az egyes hivatdsrendek tevékenységét meg-
hatdrozé torvényekben eldirt jogintézményeket (humdn funkcidkat) el kell helyezni a
rendszerben. Ez bizonyos értelemben nehéz feladat, mert a hatdlyos jogszabalyokban
hasonlé vagy egyez8 tartalmd, funkcidju tevékenységek mds-mds névvel szerepelnek,
tovabbd a jogi terminoldgia és az emberieréforrds-gazdalkodds fogalomrendszere sok
helyen kiilonbozik egymdstol. Ezért lényegében hidat kell épiteni a két szakeeriilet ko-
zott. A hidverés sordn szembesiilni kell azzal is, hogy szdmos, az emberieréforrds-gaz-
dilkodds szempontjabdl fontos kérdéssel, a jogszabalyok nem vagy csak érintélegesen
foglalkoznak. Mégis a legnagyobb gondot az okozza, hogy a kérdéses jogszabdlyok
(Kttv., Hsze., Hijt., Kjt., MT) sem teljesen egyezd struktira, illetve logika szerint épit-
keznek és nem, vagy csak nagyon dttételes a kapcesolatuk az utélagosan kialakitott hu-
mén folyamatok rendszeréhez. Ebbdl adéddan az egyes humdn funkcidk (jogintézmé-
nyek) rendszertani helyének megtaldldsa a kialakitott humdn folyamatokon beliil sok
fejeorésre adhat okot. A gyakorlat és a kozszolgdlati szervezetek lehet8ségei mutatjdk
meg igazdn a besorolds megfelel6sségét, vagy a véltoztatds sziikségességét. A humdn
funkcidk indokolt 4thelyezése mdsik humdn folyamathoz, vagy Gj humdn funkcidk
beépitése, esetleg mésok tdrlése azonban nem boritja fel a rendszermodell logikdjdt és
struktdrdjie.
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3. dbra: A stratégiai alapi, integrdlt emberierdforrds-gazdilkodds kizszolgdlati rendszer-
modelljér felépitd humdn folyamatok (Forrds: a szerzd sajit szerkesztése)

6.5.1 A stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés humdn folyamata és humdan funkciéi
A stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés mint humdn folyamat, meghatdrozé eleme
a stratégiai alapu, integrélt emberieréforrds-gazddlkodds rendszerszer(i alkalmazdsinak.
A humdn stratégidt mint funkciondlis stratégidt — ahogy jeleztiik — szervesen hozzd kell
illeszteni a szervezet stratégidjahoz, valamint igazitani kell a szervezeten beliili egyéb
funkcionlis és szakmai stratégidkhoz. A kozszolgdlati szervezeteket, intézményeket fel
kell késziteni és alkalmassd kell tenni a permanens viltozdsokra, valamint a megfeleld
vélaszlépések megtételére. A vélaszlépések alkalmazdsdndl — ahogy azt tdbbszor jelez-
titk — a proaktiv fellépés a legcélravezet8bb megoldds. A f8bb stratégiai kérdéseket
tehdt a kdrnyezetben rejlé lehetdségek és veszélyek hatdrozzdk meg, a szervezet malt-
beli tevékenységeinek eredményeivel egyiitt. Ugyanakkor a lehetséges humdnpolitikai
és humdnstratégiai vélaszokat a kozszolgdlati szervezet belsd eréforrdsai, lehetSségei
fiiggvényében célszerd kimunkalni. Ehhez a humdn folyamathoz a kovetkezd human
funkcidkat soroltuk.
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A stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés humdn folyamatdhoz tartozé humdn

funkcidk:

Az emberieréforrds-gazdalkoddssal foglalkozdk részvétele a szervezeti stratégia
kialakitdsdban, valamint az egyéb stratégidk (funkciondlis, szakmai) és a humdn
stratégia Osszehangoldsdban.

Az emberieréforrds-gazdalkoddssal foglalkozdk részvétele a szervezeti stratégia
kialakitdsdban, valamint az egyéb stratégidk (funkciondlis, szakmai) és a humdn
stratégia 6sszehangoldsdban.

A szervezeti stratégidval és a humdn stratégidval 6sszhangban a szervezet humdn
politikdjdnak kialakitdsa.

Az emberier8forrds-gazddlkoddssal foglalkozok részvétele a vezetdi funkcidk
megvalésitisinak tdmogatdsdban.

Az emberieréforrds-gazddlkoddssal foglalkozok részvétele a szervezet fejleszeé-
sében.

Az emberierdforrds-gazddlkoddssal foglalkozok részvétele a szervezeti kultira
fejlesztésében.

Az emberierdforrds-gazddlkoddssal foglalkozdk részvétele a véltozdsok mene-
dzselésében.

Az emberierdforrds-gazddlkoddssal foglalkozok részvétele a szervezeti kommu-
nikdcié és informdcidédramlds kialakitdsiban, mikodtetésében és fejlesztésében.
Az emberierdforrds-gazdalkoddssal foglalkozdk részvétele a szervezet mindség-
menedzsment-rendszerének kialakitisdban, miikodtetésében és fejlesztésében.
Az emberieréforrds-gazdalkoddssal foglalkozdk részvétele a szervezet innovécids
rendszerének kialakitdsiban, mikddtetésében és fejlesztésében.

Az integritds, a fenntarthaté fejlédés, az esélyegyenldségi és a diszkrimindcid-
mentességi szempontok érvényre juttatdsa az emberierforrds-gazdélkoddsban.
Az emberier6forrds-gazddlkoddssal foglalkozok részvétele a hivatdsetikai alapel-
vek kialakitdsdban, betartatdsdban, az etikai kédexben foglaltak miikddtetésében.
Az emberierforras-gazddlkoddssal foglalkozdk részvétele a szervezet biztonsdgi és
logisztikai rendszereinek kialakitdsdban, miikodtetésében, tovabbd fejlesztésében.

Az emberieréforrds-gazddlkoddsi szakteriilet vezetSjének részt kell vennie a szer-
vezeti stratégia, valamint az egyéb funkciondlis, és szakmai stratégidk kialakitdsiban.

E tevékenységek sordn a humdn vezetbnek — a proaktivitds jegyében — érvényesite-
nie kell az emberier6forrds-gazddlkodds szempontjait. Ennek megfeleléen érdemes
a szervezet humdnpolitikdjéc kialakitani és a humdnstratégidc elkésziteni, azt végre-
hajtani, a teljesitést éreékelni és, ha sziikséges, az dtalakitdsokat, illetve a korrekcidkat

megtenni. Az emberieréforrds-gazddlkoddsi teriiletnek — segitve a vezet8k és az egyéb
szakemberek munkdjit — menedzselnie kell a szervezeten beliili véltozdsokat, a szer-

vezet, tovdbbd a szervezeti kultdra fejleszeését, hozzd kell jdrulnia a vezetés stilusdnak

indokolt 4dtalakitdséhoz, a vezetSi tevékenység timogatdsahoz, aktivan részt kell vennie
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a szervezeti kommunikdcids és informécids rendszer, a mindségbiztositds*?, az innova-
cid, a biztonsdg, valamint a logisztika menedzselésében. A humdn teriiletnek tevékeny
részt kell véllalnia a hivatdsetikai alapelvek, valamint az Etikai Kédex kimunkaldsdban,
kommunikaldséban és folyamatos miikddtetésében. A rendszerfejlesziési tevékenysé-
gek részeként a szakteriiletnek élen kell jérnia az integritds, a fenntarthaté fejlédés, az
esélyegyenldség, és a diszkrimindcidmentes mitkodés érvényre juttatdsiban.

6.5.2 A munkavégzési rendszerek humdn folyamata és humdn funkciéi

A munkavégzési rendszerek kialakitdsdndl vagy az egyes feladatok végrehajtdsdnak meg-
feleltethetd specializdci6, vagy — az anndl jéval rugalmasabb — problémamegoldé kész-
ség keriil eldtérbe. Az elsé megolddst a kozszolgdlatnal, a mdsodikat a szolgdltatdsokat
és a high-tech ipardgakat magdban foglalé versenyszférandl alkalmazzék inkébb. Az
els6nél részben teljes egészében megmarad a munkakéri rendszer, a mésodikndl egyre
gyakoribb, hogy az egy ember, egy munkakér elve megsziinik. Megjegyzendd azon-
ban, hogy a kozszolgdlatoknal is 1éteznek olyan projektfeladatok, amikor idészakosan
Jfelborul” a munkakdr, a munkakéri rendszer klasszikus értelmezése. A munkavégzési
rendszerek humdnfolyamatdhoz 4ltaldban a kévetkezd humén funkcidk tartoznak.

* A munkakorelemzés folyamatos teljesitése.

* Az emberieréforrds-gazddlkoddssal foglalkozék kozremikodnek a szervezet
munkafolyamatok és a szervezeti struktira kialakitdsiban, az dllomdnytdbla
elkészitésében.

* Az emberieréforrds-gazdilkoddssal foglalkozék kézremiikddnek a munkakéri
rendszer megtervezésében, a karrierutak és a hozzdjuk tartozé munkakoresald-
dok kialakitdsdban, indokolt esetben ezek 4ralakitdsiban, a rendszerek karban-
tartdsdban.

* Az egységes munkakéri leirdsok, munkakéri specifikdciok (profilok) elkészité-
se, folyamatos frissitésiik végrehajtdsa.

* Az emberieréforrds-gazddlkoddssal foglalkozék kézremikodnek a szervezeti
kompetenciatérkép és a munkakorokhoz rendelt kompetenciaszintek kialaki-
tésdban, folyamatos miikddtetésében és fejleszeésében.

* Az emberierdforrds-gazddlkoddssal foglalkozdk elldtjdk a szervezeti miikodés-
hez sziikséges foglalkoztatdst igazol igazolvinyok, nyomtatvinyok készitését,
kiad4sdt, illetve visszavételét, az okmanyok naprakész kezelését; a szervezet

42 A mindségbiztositdssal kapcsolatos munkdt is az emberieréforrds-gazdalkoddssal foglalkozé terii-
letnek kell 8sszefognia az Eurépai Kozos Ertékelési Keretrendszer (CAF) vagy egyéb mindségbiz-
tositdsi rendszerek (ISO, EFQM, Balanced Scorecard) alkalmazdsival. A Kozos Ertékelési Keret-
rendszer (angol roviditése: CAF — Common Assessment Framework) teljes kor(i minéségirdnyitdsi
eszkoz (angol roviditése: TQM — Total Quality Management), amelyet a kozszolgalat képvisel8i
dolgoztak ki a kozszolgilat szimdra az Eurépai Mindségirdnyitisa Alapitviny Kivilésdg Modelljét
alapul véve (angol réviditése: EFQM). A CAF 2013 fejlesztési médszertanbdl lehet a részleteket
megismerni. A tdrgykdrhoz kapcesolddva érdemes megismerni a kormdnyzati stratégiai irdnyitdsrél
sz616 368/2011. (XII. 31.) Korm. rendeletet.
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munkavégzéséhez kapcsolddé rendezvények szervezését, bonyolitdsit (sport-,
kulturdlis, gyermek-, nyugdijas, jutalmazdsi tinnepségek stb.).

* Az emberierdforrds-gazddlkoddssal foglalkozdk kozremiikddnek a munkavég-
zési rendszerkeretek kialakitdsdban, a munkaiddre, a pihendidére és a szabadsi-
goldsra vonatkozd szabdlyok betartatdsdban, valamint a megtorténtek nyilvén-
tartdsdban, dokumentdldsdban. (Munkaidd: a napi munkaidé és az dltaldnos
munkarend, a munkaidSkeret, a munkaidé-beosztds szabdlyai, a rendkiviili
munkaidd, tgyelet, készenlét, tilszolgilat, tléra, valamint a munkasziine-
ti napi rendes munkaiddben torténd munkavégzés ellenéreéke, a szolgdlati
viszony idejének elszdmoldsdval osszefiiggd tevékenységek. Pihendidé: mun-
kasziineti nap, a munkakozi sziinet és a pihenid8, az egyes kozszolgilati fog-
lalkoztatottakra vonatkozé kiilonds rendelkezések. Szabadsdg: alap- és pétsza-
badsdg, betegszabadsdg, sziilési szabadsdg, fizetés nélkiili szabadsdg, a szabadsdg
kiaddsa, az igazgatdsi sziinet.)

* Az emberier6forrds-gazddlkoddssal foglalkozok kozremiikddnek az atipikus és
a rugalmas munkaidérendszerek tervezésében, miikodeetésében és fejlesztésé-
ben. Teljesitik a jogszabdlyok dltal eléirt kotelezd részmunkaidé kitoleésével, a
tdvmunkdval, a részmunkaiddvel, az egyszer(sitett foglalkoztatdssal, a kézfog-
lalkoztatdssal és az alkalmi munkéval kapcsolatos feladatokat.

* Az emberieréforrds-gazdilkoddssal foglalkozdk kézremiikddnek az dltaldnos
munka-magatartdsi kovetelmények meghatdrozdséban. Teljesitik a jogszabé-
lyok dltal el8irt, személyhez fiz6d6 jogok védelmével, az egyenld bandsméd
kovetelményével, a jognyilatkozattal; a jognyilatkozatok megitélésének médja-
val és az érvénytelenség megallapitdsival kapesolatos feladatokat.

* Az emberier6forrds-gazddlkoddssal foglalkozdk részt véllalnak a humén kont-
rollinggal Gsszefliggd feladatok, az adatok értékelése és a rendszer fejlesztése
teriiletén jelentkezd feladatokban.

* Az emberieréforris-gazddlkoddssal foglalkozdk elldtjdk a humdn monitoringgal
és a kozszolgdlati ellendrzéssel kapcsolatos feladatokat, az sszegytilt adatok ér-
tékelését és a rendszer fejlesztésér.

6.5.3 Az emberierdforrds-dramlds és -fejlesztés (kozszolgalatiéletpilya-menedzs-
ment) humin folyamata

Az emberieréforrds-dramlds és -fejlesztés humdn folyamatdt a kutat6k és a humdn szak-
emberek tobbsége is egybetartozénak targja, mégis idénként — ahogy jeleztitk — egy-
mastdl elkiiloniilten foglalkoznak a két teriilettel, mondvén azért tesznek igy, mert az
emberierdforrds-fejlesziés (képzés, tovabbképzés) nmagiban is stratégiai jelentdséggel
bir. Mi nem csak azért tdrgyaljuk egyben a két funkciét, mert valéjdban egybe tartoz-
nak, hanem azért is, hogy nyomatékositsuk a gyakorlatban sokszor elfeledett igazsd-
got, miszerint az emberieréforrds-dramlds (toborzistél a kidramldsig) és a -fejlesztés
(a képzéstd] az onképzésig) egymist feltételezd, egymds nélkiil nem létezhetd humdin
tevékenységek. Az emberier6forrds-dramldsba tartozik, hogy a kézszolgdlatba miként
keriilhetnek be az emberek, ott hogyan juthatnak el6re, milyen médon vélthatnak a
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rendszeren belill munkakort, munkahelyet, és hogyan léphetnek ki onnan. A kérnye-
zeti valtozdsokhoz valé alkalmazkodds stratégiai kulcskérdése, hogy a dontéshozdk, a
jogalkotdk az dramlds jellemz8ir8l, irdnydrdl és keretérdl miként vélekednek, milyen
célok szolgdlatiba dllitjdk azt. Az emberieréforrds-fejlesztés a szervezeti szint(i telje-
sitmény és az egyén sikerességének dsszehangolt megvaldsitdsa miatt az elmule évtize-
dekben kulesfontossigti tényezévé lépett eld. Az adott munkakér betoltéséhez sziiksé-
ges szaktudds megszerzésén tdl egyre inkdbb az dltaldnos jellegt tanuldsi készség vélik
meghatdrozévé (,hogyan lehet megtanulni tanulni?”). A témakér szempontjabdl déntd
léncszemnek bizonyul az is, hogy miként sikeriil megoldani az egyéni és a szervezeti
szintd tanulds sszekapcsoldsdt, és ezek nyomdn a tanulé szervezet kialakitdsit, tovabbd
milyen forméban lehet megoldani a szervezeten beliili tuddsmegosztdst. Az emberi-
erbforrds-dramlds humdn folyamatdt 6t, egymdshoz szorosan kapcesolédé tevékenységi
korre lehet osztani, amelyekhez a kovetkez8 humdn funkcidk tartozhatnak:

a) A kozszolgilatiéletpdlya-menedzsment keretfeltételeihez: az emberieréforrds-gaz-

dalkod4ssal foglalkozdk

* kozremikoédnek, illetve elldtjdk a személyzeti politika kialakitdsdt és annak
végrehajtdsat.

¢ ellitjdk a munkaerd-tervezést, a létszdimgazdalkoddst, a munkaerd biztositd-
st és — lehetéség szerinti — megtartdsat.

¢ eclldtjdk a szolgdlati jogviszonyra vonatkozé rendelkezések érvényre juttatdsdt
(alanyai, tartalma, jellege).

* kozremikddnek a kormdnyzati személyiigyi igazgatdsi feladatokat elldtd
szervezet (KIH) munkavégzésében.

b) A kozszolgilatba t6rténd bekeriiléshez az emberieréforras-gazddlkoddssal foglal-
kozék

* eclldtjdk a toborzdssal (kiilss, belsd) dsszefliggd feladatokat, annak fejlesztését.

¢ clldtjdk a pdlydztatdssal (kiilsé, belsd) Ssszefiiggd feladatokat, annak fejlesz-
tését.

o eclldtjdk a kivalaszedssal (kiils6, bels6) osszefiiggd feladatokat, annak fejlesz-
tését.

* teljesitik a jogszabdlyok altal el8irt szolgdlati jogviszony létesitésével, az eskii-
tétellel, a kinevezéssel és az dllomdnyba vétellel (a szolgdlati, a kézszolgdlati
jogviszony létesitése, a kinevezések, illetve a munkaszerz8dések megkdtése, a
szolgdlati viszony, a kinevezés, illetve a munkaszerz6dés médositdsaval kap-
csolatos feladatok teljesitése /idStartam, felcételek, egyéb rendelkezések/)
osszefiiggd feladatok elldtdsit, valamint a végrehajtott tevékenységek nyil-
vantartasat, dokumentaldsat.

* kozremiikddnek az osztondijas, a gyakornoki és a prébaidés programok bo-
nyolitdsdban, értékelésében és fejlesztésében, valamint elldtjdk a munkavég-
zés nyilvantartdsdt, dokumentaldsat.

¢ clldtjdk a beillesztési politika kidolgozdsdval és végrehajdsdval kapesolatos
(betanitdsi, mentordldsi, coaching) feladatokat.
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¢) A kozszolgalati életpdlydn toreénd eldrehaladdshoz az emberieréforrds-gazdalko-

ddssal foglalkozok

kozrem(kddnek a kozszolgdlati életpdlydk tervezésében (a karriertervezés-
ben).

elldtjdk a kozszolgdlatiéletpdlya-menedzsment rendszer mikodtetését (szak-
értdi és vezetSi utdnpoétlds bizrositdsit, a vezetdi és utdnpdtldsi adatbankok, a
tehetséggondozdsi programok, a tehetségmenedzsment-rendszer funkciondl-
tatdsdt; az elémenetellel kapcsolatos kiilénbozd tigyek intézésée /beosztdsban,
rendfokozatban, sorosan, soron kiviil, ,,gyorsitott formdban” stb./), valamint
e tevékenységek nyilvantartdsdt, dokumentaldsar.

kozrem(kddnek a munkdltatdi jogkdr gyakorléjdra és a vezet8kre vonatko-
z6 rendelkezések végrehajtdsdban, e tevékenységek nyilvantartdsiban, doku-
mentéldsdban.

ellitjidk a kinevezést8l eltérd foglalkoztatdssal kapcsolatos feladatokat (dt-
irdnyitds, kirendelés, kikiildés, vezénylés, kormdnyzati érdekbdl toreénd ki-
rendelés, hatdrozott ideji dthelyezés, szakértdi részvétel, nemzeti szakéredi
megbizds, a munkdltaté személyében bekovetkezd jogutddlds, beosztdsbdl
felmentés, mds beosztdsba kinevezés, végleges dthelyezés), valamint ezek nyil-
véantartdsit és dokumentdldsit.

kézremikodnek a fegyelmi és a kdrtéritési eljardsok lebonyolitdsiban (fegyel-
mi felel8sség, kdrtéritési felel8sség, jogvita, eléviilés, jogellenes jogviszony
megsziintetése és kovetkezményei), valamint e tevékenységek nyilvdntartd-
saban, dokumentildsiban.

ellitjdk, illetve kdzremiikodnek a killonleges eljdrdsok lefolytatdsiban
(egytittfoglalkoztatdsi tilalom, osszeférhetetlenség, vagyonnyilatkozat, va-
gyongyarapodds vizsgdlata, nemzetbiztonsdgi ellenérzés), valamint a végre-
hajtottak nyilvéntartdséban, dokumentéldsdban.

elldtjdk, illetve kézremikodnek az érdemek elismerésével kapesolatos felada-
tok elldtdsdban (elismerés, dicséret, jutalmazds, kitiintetés stb.), valamint a
végrehajtottak nyilvdntartdséban, dokumentédldsiban.

d) Az emberi erdforrds fejlesztéséhez az emberi erdforrds gazdalkoddssal foglalkozdk

ellitjdk, illetve kozremikodnek az elsd kozszolgilati munkakérbe kertilést
biztosité képzések, vizsgak egyéb felkészitések bonyolitdsdban, a keletkezett
iratok nyilvantartdsiban, dokumentdldséban.

elldgjdk, illetve kozremtikodnek a munkakor megtartdsa érdekében folyd fej-
lesztések (képzések, kiképzések, tovabbképzések, dtképzések, vezetdképzések)
bonyolitdsdban, a keletkezett iratok nyilvéntartdsdban, dokumentdldsiban.
elldtjdk, illetve kozremiikodnek a més, vagy a magasabb értékli munkakérbe
keriiléshez sziikséges fejlesztések (képzések, kiképzések, tovdbbképzések, dt-
képzések, vezetSképzések) bonyolitisdban, a keletkezett iratok nyilvantartd-
saban, dokumentildsiban.

koézremikodnek a kozszolgilati tovabbképzési rendszerek és a tovabbkép-
zési kollégiumok muikodeetésében; az éves és a kozéptdvi egyéni, valamint
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szervezeti szintl tovabbképzések tervezésében, a tanulmdnyi vagy a tovabb-
képzési pontrendszerek mikodtetésében; az oktatdi, a tréneri, a mentori, a
coach, a tutori, a vizsgdztatdi girda kivalasztdsdban és foglalkoztatdsdban; a
tananyag-fejlesztésben, a tananyag, valamint a programmindsitésben, a mi-
ndségbiztositdsban, a monitoringban, a fejlesztési programok tervezésében,
szervezésében, lebonyolitdsdban, a financidlis feltételek megteremtésében, a
programok utékovetésében; a komplex I'T oktatdsmenedzsment-rendszerek,
illetve -portélok miikddtetésében; a keletkezett iratok nyilvdntartdséban, do-
kumentaldsdban.

kézremikodnek a munkavégzéshez kapesolédé (On-the-job) fejlesztések
(akcidtanulds, mentordlds, coaching, projektmunka, rotdcié) lebonyolitdsi-
ban, a kapcsolédé iratok nyilvdntartdsiban, dokumentaldsiban.
kozremikodnek, illetve elldtjdk a munkavégzésen kiviili (Off-the-job) kép-
zések: iskolai rendszer(i és iskolarendszeren kiviili szakképzések, felnSttkép-
zések és felsGoktatdsi képzések; a kozszolgdlati szervezet és a kozszolgdlati
tovabbképzési rendszer, valamint a nemzetkdzi kozszolgdlati szervezetek,
intézmények 4ltal bonyolitott mindsitett, bejegyzett és mindsités nélkiili is-
meretb8vitd és ismeretfrissitd képzések, tovabbképzések, vezet8képzések, at-
képzések, kiképzések, kompetenciafejlesztések; tdvokreatdsos irdnyitot, illetve
tutordle felkészitések, onképzések bonyolitdsit, a keletkezett anyagok nyil-
véntartdsdt és dokumentdldsat.

kozrem(ikddnek a tuddsmenedzsment-rendszer kiépitésében és mikodteté-
sében (tuddsmegosztds, tuddstranszfer).

¢) A kozszolgdlatbdl torténd kidramldshoz az emberi eréforrds gazdélkoddssal fog-

lalkozék

kézremikodnek, illetve elldtjak a kidramlds-politika kialakitdsit és a kidram-
lds-tervezés megvaldsitdsdt, a keletkezett iratok nyilvdntartdsdt, dokumentd-
ldsat.

elligjdk a jogviszonyviltdsokkal, a tartalékdllomdnnyal, a végkielégitéssel és
az dllomdnyba visszavétellel kapcsolatos tigyeket, azok nyilvdntartdsdt, do-
kumentdldsat.

ellitjdk a szolgdlati viszony sziinetelésével, megszlinésével, megsziintetésével
(kozds megegyezés, felmondds, lemondds, felmentés torvényerejénél fogva) a
csoportos létszamleépitéssel kapesolatos teenddk végrehajtdsdt, a keletkezett
anyagok nyilvdntartdsdt, dokumentaldsat.

ellitjdk a rendelkezési dllomdnnyal, a nyugdij el8tti rendelkezési dllomdnnyal
kapcsolatos tigyek intézését, nyilvdntartdsdt, dokumentdldsi.

ellitjdk a gondoskodé elbocsdtdssal (outplacement) kapcsolatos feladatokat.
elvégzik a kilépéskor és az elbocsdtdskor a specidlis (exit) kilépési interjiikat,
azok tapasztalatait osszesitik, értékelik, majd elkészitik javaslataikat.
kozremikodnek, illetve elldtjdk a nyugdijra vald felkészitéssel, a nyugdijazds-
sal, valamint a nyugdijas gondozdssal kapcsolatos teendéket.
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6.5.4 A teljesitménymenedzsment humdn folyamata és humdn funkciéi

A teljesitménymenedzsment humdn folyamatdnak 4j értelmezése annyit jelent, hogy
a mult éreékelésérdl dccevédik a hangsdly a jovdbeli teljesitmény novelésére, vagyis a
teljesitményéreékelést ,torvényszertien” kovetd kompenzdcié (jutalom megéllapitisa
és/vagy, alapbér eltéritése stb.) helyett, illetve mellett, az ércékeltek fejleszeése 1ép el§
£8 célld. A teljesitménykontroll mellett tehdrt teret, jelentdséget kap a kompetencidra
épild, egyénorientdlt magatartdsfejlesziés, a személyes teljesitmény és a személyes fej-
18dés, illetve fejlesztés Gsszehangoldsa. Ugyancsak megolddsra varé bonyolult feladat
a szervezeti és az egyéni teljesitményértékelés osszekapesoldsa, valamint az éreékelési
tevékenység beépitése a fejlesztési, az 8sztonzési és a kommunikdciés folyamatokba.
Az egyéni teljesitményéreékelés és mindsités, a csoport és a szervezeti szintli teljesit-
ményértékelések egybekapesolt rendszerének kialakitdsdval a kozszolgilati teriileten is
megteremthetd a teljesitményekhez kotott ellenszolgdltatdsi, dsztonzési mechanizmus,
illetve gyakorlat. A teljesitmények mérését és/vagy értékelését, valamint a mindsitést, a
hatélyos szabdlyzékban meghatdrozott formdlis, valamint a vezetdk 4ltal folyamatosan
végzendd informilis éreékelések, onéreékelések, és visszacsatoldsok egyiittes alkalmazi-
sdval indokolt megoldani. A teljesitménymenedzsment humdnfolyamatdhoz a kovet-
kez8 humdn funkcidk sorolhatdk:

Az emberi eréforrds gazddlkoddssal foglalkozdk kozremiikodnek, illetve elldtjak

* a szervezeti teljesitménymenedzsment-politika kialakitdsdval, a rendszer mi-
kodreetésével és fejleszeésével kapcsolatos feladatokat.

* az egyéni teljesitményértékeléssel és a mindsitéssel, az értékeld vezetdk, tovdb-
b4 az értékeltek mddszertani tdmogatdsdval, valamint a keletkezett éreékelések
nyilvintartdsdval, dokumentaldsdval dsszefliggd feladatokat.

* a csoportos és a szervezeti szintl teljesitményéreékeléssel, az éreékelést végzdk
moédszertani timogatdsdval, valamint a keletkezett értékelések nyilvantartdsa-
val, dokumentéldsdval osszefiiggd feladatokat.

* avezetSk teljesitményének értékeléséhez, kivélasztisdhoz, coachingjdhoz és fej-
lesztéséhez haszndlhaté — 360 fokos értékeléssel kapcsolatos feladatokat, vala-
mint a keletkezett iratok nyilvintartdsdt, dokumentdldsic.

* a belsd szervezeti és a kozszolgdlati elégedettségmérések megtervezésében, vég-
rehajtdsdban, az eredmények kiértékelésében és kozreaddsdban, az indokolt fej-
lesztések meginditdsdban.

* a kiilsé kozvélemény-kutatdsok megtervezésében, megrendelésében, végrehaj-
tdsdban, az eredmények kozos kiéreékelésében és annak kozreaddsdban, tovdb-
b4 az indokolt fejlesztések meginditdséban.

* kezdeményezik pl. a balanced scorecard és egyéb teljesitménymenedzsmenthez
hasznilhaté médszerek igénybevételét, bevezetését, adapticidjdt.
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6.5.5 Az 6sztonzésmenedzsment (kompenzici6 és javadalmazis) humdn folyamata
és humdn funkciéi
Az Ssztonzésmenedzsment (kompenzdcids és javadalmazdsi rendszer) humén folyama-
tdnak kozéppontjdban a szervezeti és az egyéni célok osszekapcesoldsinak kérdése 4ll.
A nehézséget mindig az jelenti, hogy miként lehet motivald, ugyanakkor koltségha-
tékony, a rovid téva operativ és a hosszii tdvi stratégiai célok teljesiilését is timoga-
t6 megolddst taldlni. Ne feledjiik, hogy ez esetben az egyik legnagyobb koleséget (a
személyi dllomdny bérée és béren kiviili juttatdsait) kitevd tényezd megtervezésérdl,
illetve a koltségvetési forrdsok felhaszndldsdnak és kidramldsdnak kontrolljdrdl van szé.
A kozszolgilaton belil jelent8sen dtalakulhat az 6szténzésmenedzsment jelenlegi for-
mdja, ha a munkakor alapd rendszerre tér 4t maga a kozszolgalat és benne az emberi-
erbforrds-gazddlkodds is. Ebben az esetben a személyi dllomanynak szembesiilnie kell
azzal, illetve el kell fogadnia azt a tényt, hogy a kozszolgdlatban dolgozék mdr ,nem
lesznek bebetonozva” a rendszerbe, és nem kizdrélagosan az iskolai végzettség, valamint
a leszolgalt id8, tehdt az automatikus, érdemekhez alig k6t6d6 tényez8k biztositanak
elémenetelt, valamint illetményemelkedést a szimukra. A munkakér alapt rendszernél
elétérbe keriil a betoltendd funkcid, a munkakér, illetve ennek szervezeten beliili rela-
tiv értéke, a munkakorben nytjtott teljesitmény, a munkakorben tevékenykedd kom-
petenciakészlete és igazoddsdnak foka a munkakorhoz, az ott el8ire kovetelményekhez,
elvirdsokhoz, végiil szerepet kap a kozszolgdlatban eredményesen eltsltote szolgdlati
id8 is. Ez a megoldds teremtheti meg annak a feltételét, hogy — az egyéb tényezék
megléte esetén — a szervezeti és az egyéni érdekek osszhangja a mindennapok gyakor-
latdvd véljon.® Az sztonzésmenedzsment humdn folyamatdhoz a kovetkezd humdan
funkcidkat célszer(i rendelni:
Az emberi eréforrds gazddlkoddssal foglalkozék
* kozrem(ikddnek, illetve elldtjdk a kdzszolgdlati, illetve a szervezeti bérpolitika
kialakitdsdval és megvaldsitdsdval, annak éreékelésével és indokolt fejlesztésével
kapcsolatos feladatokat.
* clldgdk a munkakor éreékeléssel dsszefiiggd szakmai, nyilvdntartdsi és adminisze-
rativ tevékenységeket.
o kozremiikédnek a bér- és besoroldsrendszer kialakitdsiban, a rendszer miikod-
tetésében, annak értékelésében és sziikséges fejlesztésében.
¢ clldgdk az illeeménygazddlkoddssal, a dijazédssal, az illeeménydsztonzéssel kap-
csolatos teenddket (dijazds munkavégzés hidnydban, az illetmény védelme, az
illetmény kifizetésének szabdlyai, elszdmolds, illetményb6l valé levonds, a mun-
ka dijazdsdval kapcsolatos tevékenységek, juttatdsok, koltségtéritések, tdmo-
gatdsok lgyintézése, th-ligyek és a kapcsolédé adatszolgdltatdsok teljesitése),
valamint a szabdlyz6k 4ltal el8irt nyilvdntartdsi, dokumentaldsi feladatokat.

43 Szakics Gébor: Munkakiralapii rendszer, javadalmazdsi alternativdk, integritds. Pro Publico Bono

— Magyar Kézigazgatds, 2013/4 26.
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* kozremikddnek, illetve elldtjdk a cafeteriarendszer mikodeetésével, érrékelésé-
vel, fejlesztésével kapesolatos tigyek intézését, valamint az el8irt nyilvdntartdsi
és dokumentldsi teenddket.

* kozremiikddnek, illetve elldtjdk a szocidlis, a joléti, a kegyeleti gondoskoddssal
és elldtdssal, valamint a segélyezés megtervezésével, realizdldsdval, kiéreékelésé-
vel és a tevékenységi kor fejlesztésével Gsszefliggd feladatokat, valamint a sza-
balyzdk dltal eldirt nyilvdntartdsi, dokumentdldsi teend8ket.

* kozremiikddnek, illetve ellitjdk a tanulmdnyi szerzédések, valamint az egyéb
fejlesztési célu juttatdsok biztositdsdval, tigyintézésével, nyilvantartdsdval, do-
kumentéldsival kapcsolatos feladatokat.

6.5.6 A személyiigyi szolgdltatdsok és tevékenységek (személyiigyi, munkaiigyi,
humdnigazgatdsi) humdn folyamata és humdn funkcidi
A személytigyi szolgdltatdsok humdn folyamata 8sszetett, szdmos teriiletet magéban
foglalé egységet alkot. E folyamathoz tartozé humén funkcidk valamennyi eddig ki-
emelt humdn folyamattal kapcsolatban dllnak — egyebek mellett azért — mert olyan
szolgdltatdsokat biztositanak azok szdmdra is, amelyek nélkiil nem lehetne teljes éreéka-
en elldtni az egyéb humdn folyamatokhoz tartozé feladatokat. A személyiigyi szolgdl-
tatdsok és tevékenységek egyardnt irdnyulnak a szervezet munkatdrsai, vezetdi, az ér-
dek-képviseleti szervek, a Kormdnytisztviseli és Rendvédelmi Kar, tovdbbd az iigyfelek
és az egyéb egylittmikodd partnerek felé. Az informatika rohamos térnyerése mer8ben
dtalakitja az emberierdforrds-gazdilkodds szinte valamennyi szegmensét. Kiillsnosen a
személyzeti és a munkaiigyi adminisztricidt, a személyzeti anyagok kezelését, az adat-
védelmet, az adatbiztonsdgot, a nyilvintartdsok vezetését, dokumentaldsdt, a statiszti-
kai adatszolgdltatdst. Ezek mellett a szakértdi alkalmazdsok nem hagyjdk érintetleniil a
stratégiai tervezéssel, a rendszerfejlesztéssel, az emberi er6forrds dramlésdval és fejlesz-
tésével kapcsolatos teenddket, az dsztdnzésmenedzsment, valamint a teljesitményme-
nedzsment mikodtetését és végiil, de nem utolsdsorban a vezetdk aktudlis, naprakész
informdci6val (VIR) vald elldtdsdt sem. A személyligyi szolgdltatdsok humdn folyamata
ezek alapjin magiban foglalja a kozszolgilaton beliili hivatdsrendek szolgilati viszo-
nydt meghatdrozé, jogszabdlyokban eléirtakhoz kapcsolddd személyzeti, munkaiigyi,
humdnigazgatdsi (hagyomdnyos és elektronikus) adminisztrativ feladatainak teljes
kort végrehajtdsdt. A részfolyamatokként meghatdrozott személyligyi, munkaiigyi és
humdnigazgatdsi — jellemzden adminisztrativ, illetve szervezési jellegli — tevékenységek
mindegyike tehdt szorosan kapcsolddik valamelyik humdn folyamathoz. A személytigyi
szolgdltatdsok és tevékenységek humdn folyamatihoz a kévetkezd humdn funkcidkat
indokolt besorolni:
Az emberi eréforrds gazddlkoddssal foglalkozék
* clldgjdk az egyes humdnfolyamatokhoz kapcsolédd személytigyi, munkaiigyi és
humdnigazgatdsi adminisztrativ, tigyintézési, tigykezelési, nyilvintartdsi és jogi
tevékenységek megtervezését, kivitelezését, éreékelésée és fejlesztésée, tovdbbd az
emberieréforrds-gazddlkoddssal osszefiiggd kérelmek, panaszok, beadvényok,
jogvitdk, munkahelyi konflikcusok intézését.
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kozremikodnek, illetve elldtjdk az emberierdforrds-gazddlkodds informatikai
tdmogatdsdval, az integralt rendszer fejlesztésével, bevezetésével, az adatkezelés-
sel, a személytigyi nyilvantartds naprakész vezetésével, az adatszolgdlratdssal és a
statisztikdk készitésével kapcsolatos munkdkat.

kozremikodnek, illetve elldtjak a személyi dllomdny emberi er6forrds gazddlko-
ddssal 6sszefiiggd munkaiigyi kérdéseket érinté jogi képviseletének biztositdsi-
val, a jogsegély-szolgdltatds elldtdsdval, a humdn tevékenység jogi kornyezetének
fejlesztését szolgald jogalkotdsi tevékenységgel és az elkésziilt joganyag-terveze-
tek véleményezésével kapesolatos feladatokat.

aktivan kézremiikodnek a munkatigyi kapesolatok és az érdekegyeztetési rend-
szer mikodtetésében, a Magyar Kormdnytisztvisel8i Kar és a Magyar Rendvé-
delmi Kar tevékenységének segitésében.

kozrem(ikddnek, illetve elldtjdk a kozszolgdlati emberierforrds-gazdilko-
dds humdn folyamatainak és humdn funkciéinak médszertani fejlesztését a
vezet6k médszertani timogatdsdval, a személyi dllomdny magas szintd tdjé-
koztatdsdval, a humdnstratégia kimunkdldsa érdekében folyamatos értékeld,
elemz8 és tudomdnyos kutatdmunkdval, valamint statisztikai éreékelések el-
készitésével, az 1j, kifejlesztett médszerek bevezetésével és oktatdsdval Gssze-
fiiggd feladatokat.

kozremikodnek, illetve elldtjdk a munka- és egészségvédelemmel Ssszefliggd
tevékenységek megtervezésének, megvaldsitdsdnak, folyamatos éreékelésének és
fejlesztésének (munkafeltételek javitdsa, ergonédmia szempontok érvényesitése,
egészségi, pszichikai és fizikai szlirések, szolgaltatdsok részbeni bonyolitdsa, rek-
redci6 szorgalmazdsa) feladatait.

kozremikodnek, illetve elldtjdk az emberier6forrds-gazddlkoddssal osszefiig-
g6 kommunikdciét, az informdciédramlds biztositisdt, PR-munkdt és humdn
marketingtevékenységet.

kozremikodnek, illetve elldtjidk a szervezet motivdcids, cim- és elémeneteli
rendszerének miikodeetésée, és javaslatot tesznek a szitkséges fejleszeésekre.
kozremikddnek, illetve ellitjdk az emberieréforrds-gazdilkoddssal osszefiiggés-
ben felmeriilt munkahelyi konfliktusok megelézését és megolddsdt, a medidtori
tevékenység idészakos igénybevételét, illetve biztositdsdt.

kozremikodnek, illetve elldtjdk a szervezeten beliil mkddtetett integritdsrend-
szer és az emberieréforrds-gazdalkodds 6sszekapcesoldsit.

kozremikodnek, illetve elldtjék az esélyegyenldségi, a felzdrkézeatdsi és a fenn-
tarthaté fejlédést segitd programokat, akcidk szervezését és lebonyolitésit.
kozremikodnek, illetve elldtjdk az emberieréforrds-gazddlkodds fejlédésée a
sziikséges forrdsok biztositdsdt szolgdld palydzati és projektmunka folytatdsi.
kozremikodnek, illetve a lehetdségek figgvényében elldtjdk a humdn bench-
mark tevékenységet és indokolt esetben a kiszervezések (outsourcing) igénybe-
vételét.
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6.6 A rendszermodell sikeres miikodtetésétdl virhaté eredmények

A stratégiai alapu, integrdlt emberier6forrds-gazddlkodds kozszolgdlati rendszermo-
delljében szerepld ,eredmények” cimsz6 alatt mindazok a remélt hasznok szerepelnek,
amelyek a jol miikod6 emberierdforrds-gazddlkodds hozzdjéruldsdval elérhetdk, meg-
teremthet8k. Az emberi eréforrds biztositdsdrdl és a munkakor betdleésére alkalmas
munkatdrsak szervezeten, illetve kozszolgdlaton belilli megtartdsdrél mar tobbszor tet-
tiink emlitést. Jelent8s eredménynek tekinthetd, ha a szervezeti és az egyéni érdekegy-
séget sikeriil kialakitani és folyamatosan fenntartani. Valamennyi szervezet hatékony
miikddésének egyik legfontosabb kritériuma a stabilitds 1étrehozésa, fenntartdsa, amely
a bizalmi légkor kialakitdsa és sziintelen erdsitése nélkiil csak id8szakosan mikodik.
A hatékonyan, ezért versenyképesen tevékenykedd szervezetek egyik legszembettinbb
sajitossdga a bizalmi elv(i, a kolesonds bizalmon nyugvé, nyitott, egymds személyét
elfogadé egyiittmikddés dllandéva tétele.* A szervezeti értékteremtés fontos zdloga a
teljesitmény- és mindségkdzpontt munkavégzés, amely az adminisztrativ dominanci-
4ja emberierdforrds-gazdilkoddssal nem tdmogathatd, illetve nem realizdlhat6 igazdn.
A szervezeti szintl kompetenciakészlet, amelyet a személyi dllomdny tagjai jelenitenek
meg tuddsuk, tanulds irdnti pozitiv attit@idjiik, fejlédési igényiik dltal, jelentds szerepet
kap a szervezeti mlikodés sikeressé tétele szempontjdbol. Ezért a szervezeti szintli kom-
petenciatérkép 6sszedllitdsa, a dolgozdk dltal képviselr tuddsbdzis feltdrdsa, a célirdnyos
kompetenciafejlesztés realizdldsa, a kompetencia alapt és fejlesztés kozpontt teljesit-
ményértékelés gyakorlatdnak elterjesztése, az egyes munkakorokhoz sziikséges kom-
petenciakészlet beazonositdsa stb., tehdt a kompetenciamenedzsment funkcionaltatdsa
— mint a humdn tevékenység egyik fontos eredménye — egyre nélkiilozhetetlenebbé
vélik a hatékony szervezeti m(ikddés szempontjabdl.

Az ériékeket kdzvetitd, ugyanakkor a véltozdsokra is nyitott, korszer(i szervezeti
kultira megteremtését és szitkséges fejleszeését a stratégiai alapt, integrélt emberierd-
forrés-gazdalkoddssal tudjék az illetékesek igazdn segiteni. A kozszolgilati tevékenység
egyik legnagyobb eredményének tekinthetd, ha a miikodés valamennyi szegmensét a
jogszer(iség hatja dt, a szervezet mikodése megfelel a kozérdeki céloknak, a tdrsadalmi
elvdrdsoknak és az integritds szempontjainak is (4cldthatésdg, elszdmoltathatésdg, tisz-
tesség, etikus, feddhetetlen és kikezdhetetlen magatartds). Ebbél adédéan az emberi-
erbforrds-gazddlkoddsnak — magdra nézve is — ezeket az elvdrdsokat, értékeket, norma-
kat teljesitenie kell. Olyan folyamatokat kell kialakitania, tovdbb4 olyan médszereket
és eszkozoket kell felhaszndlnia, amelyekkel a kiemelt szigord elvdrdsoknak minden
vonatkozdsban eleget tud tenni. Az igazsdghoz azonban az is hozzdtartozik, hogy a
jelzett kovetelményeket az emberieréforrds-gazdalkoddst elldtd szakeeriilet csak akkor

44 Lsd bévebben: GoLEman Daniel: Erzelmi intelligencia a munkahelyen. SHL Hungary Kft., Bp.,
2002.; BrancuarD Ken: Vezetés magasabb szinten. Eredményesség emberkizpontii modszerekkel.
HVG Kiad$ Zrt., Bp., 2010.; KotTeR P. John: Tertvdgy Viltozdsmenedzsment stratégiai vezetdknek.
HVG Kiadé Zrt., Bp., 2009.
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képes minden vonatkozdsban tejesiteni, ha a tevékenységét meghatdrozd jogszabdlyi
kornyezet is megfelelének bizonyul a fentiek kielégitésére.

A stratégiai alapt, integrdle emberier6forrds-gazddlkodds jelentds méreékben hozzd
tud jdrulni az egyetlen fenntarthat6 elényt, a versenyképességet biztosité teriiletnek, a
szervezeti tanuldsnak a szervezeti miikodés kikeriilhetetlen elemévé tételéhez. A szerveze-
ti tanulds noveli a szervezet stratégiai célmegvalésitd és alkalmazkoddképességée azdltal,
hogy az emberi eréforrdsra mint stratégiai tényezdre tekint. A ,gyorsabban tanulni, mint
miésok” elv érvényesitésének a kozszolgalaton beliil is 6ridsi jelentdsége van, hisz a tdrsa-
dalmi bizalom és megbecsiilés, valamint a versenyszféra zokkendmentes miikodésének
biztositdsa az egész életen 4t tart6 tanulds nélkil ma mdr elképzelhetetlen. A szervezeti
tanulds terepe a tanuldszervezet, amely képes megfeleld hangsulyt kialakitani a rugalmas-
sdg és a stabilitds kozott, tud mésok és sajdt tapasztalataibdl tanulni, képes ,kéthtrosan”
tanulni és felejteni, végiil rendelkezik a tanulds tanuldsdnak képességével is.*

A stratégiai alapd, integrdlt emberieréforrs-gazddlkodds egyik legnagyobb és talin
legfontosabb eredménye, ha a kozszolgdlati tisztvisel6k motivaltan, megelégedetten,
ezért elkdtelezetten, nyitott szerepvéllaldssal, kezdeményez8en és egyiittmiikodéen
végzik mindennapi tevékenységiiket. A vezet6k vezetdi stilusa, példamutatdsa, pozitiv
kisugdrzdsa mellett ez a funkciondlis szakteriilet tehet a legtobbet a fenti célok elérése
érdekében. Az egyes szervezeteknél tapaszralhat6 fluktudcié nagysdgrendjée a jelzett té-
nyezdk jelents mértékben befolydsoljak. A munkatdrsak elégedettségi fokdtdl, a mun-
kihoz val6 hozzddlldsdtdl, a munkakorilményektdl, a szervezeti tanulds méreékéedl és
a rendszermodell ,eredmények” részénél szerepld egyéb tényezdk teljesiilésétdl fiigg az,
hogy az tigyfél, legyen az kiils§ vagy bels6, mennyire elégedett a kozszolgalac, az adott
szervezet és a kozszolgdlati tisztvisel6 munkdjdval.

A stratégiai alapd, integrdlc emberierdforrds-gazddlkodds tevékenységének is koszon-
het8en realizdlédott eredmények sziikségesek ahhoz, hogy a legfontosabb célt, az el-
vért, kitlzote szervezeti teljesitményt és — ezzel szoros egységben — az egyén, a munkdc
végz8 ember, a személyi dllomdny sikerességét egyszerre tudjak a kozszolgdlat egészén
beliil és annak valamennyi szervezeténél elérni.

6.7 A humain stratégia kialakitdsdval kapcsolatos elméleti alapvetések

Ahogy kordbban jeleztiik, a kdzszolgilati szervezetek stratégidi (szervezeti, funkciondlis,
szakmai teriileti) és a humdn stratégia kolcsonods egymadsra utaltsdgot mutatnak, hisz
az emberieréforris-gazddlkoddssal foglalkozd stratégia egyrészt hozzdjérul a szervezeti
stratégidhoz, mdsrészt arra is épiil.*® A szervezeti stratégia és a humdn stratégia kozotti

45 Baxacsi-Bokor—CsAszsAR—GELEI-KovATs—TaKACS: Stratégiai emberi erdforrds menedzsment.
i. m. 307-342.

46 LengNick-Hatt, C. A — LengNIck-Hatr, M. L.: Strategic Human Resources Management. A Review
of Literature and a Proposed Typology, Academy of Management Review, 13, 1988. 454-470.
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integracié fokdra kiilonb6z8 megolddsokart alkalmaznak. Ilyenek lehetnek az egymdstdl
figgetlen, az egymdshoz illeszkedd, az egymdssal dialégusban levé, a holisztikus kap-
csolatot mutatd és a humdn stratégia 4leal vezérelt formak.”” A felmeriil§ problémakat
a tervezés hidnya, tovabbd az adja, ha a humdn stratégia mozgdsterée lesz(ikitik egy-két
kérdés, pl. a létszdmgondok, a fluktudcid és a fejlesztés megolddsdra, valamint az ezek
alapjdn végzett adminisztrativ, operativ személyzeti munkdra.

A szervezeti stratégia a kiildetés, a misszié alapjdn kijelolt szervezeti célok megha-
tdrozdsdt, az elérésiik érdekében teendd alternativik kimunkdaldsdt, és a prioritdsként
kezelt véltozat realizdldsdt biztositd akcidtervek kidolgozdsit foglalja magdban. A szer-
vezeti stratégidhoz kapcsoléddan a kialakitott dontések vezérlését szolgdlé elveket,
politikdkat hatdrozhatnak meg az arra illetékesek. A politika segitségével a stratégia
megvaldsitdsdt szolgdlé folyamatok és funkcidk cselekvéssé véltdsat lehet elérni. Ezek
alapjan kijelenthetjiik, hogy a szervezeti stratégia dltaldban a jévére vonatkozd terve-
ket, a politika pedig ezek megvalésitdsdnak elveit hatdrozza meg. Az egyes eljrdsok a
kiilonb6z8 politikdk realizdldsdnak modjdt hatdrozzdk meg, a gyakorlat pedig a valds
torténéseket mutatja meg. A gyakorlatban szdmos ad hoc dontés is sziilethet. A stracé-
gia megvaldsitdsdt, a politika és az eljdrdsok koordindldsdc, azok cselekvéssé alakitdsdc
pedig a tervezés biztositja.

A humdn stratégia, mint a szervezeti stratégia része — annak egyik funkciondlis stra-
tégidja — az aldbbi elemekbdl épitkezik:

* az emberi eréforrds gazddlkoddsi céljainak meghatdrozdsa;

* a cselekvési valtozatok kimunkaldsa;

* avélaszrott stratégiai cél bevezetéséhez szitkséges tevékenységek meghatdrozdsa
és az ellenbrzés médjdnak, formdjdnak kijelolése.

A humdn politika a humin stratégia 4ltal elérendd célként kijelole jovdbeli tevé-
kenység mikéntjének meghatdrozdsira irdnyul. A humdn politika a keretét adja a cse-
lekvésnek és elveket hatdroz meg azok teljesitéséhez. A humdn politika ,aprépénzre
véltdsa® megfeleld eljdrdsok, szabélyok alapjdn kell hogy térténjen. A humdn stratégia
és a humdn politika is csak akkor tolthetik be szerepiiket, ha azok kialakitdsdba a lehe-
t6 legtobb érdekeltet bevonjuk, az elfogadott dokumentumokat kihirdetjiik, alkalmart
adunk arra, hogy azokat mindenki megismerhesse, magiévd tegye, és ezek szellemében
végezhesse feladatait.

Az emberierdforrds-gazdilkodds filozéfidja vagy éreékei, amelyek a szervezeti kul-
tirdban 6Sltenek testet, azt fejezik ki, hogy a személyi dllomdny tagjai milyen szere-
pet jdtszanak a kozszolgdlat és az adott szervezet sikerében, tovdbbd, hogy ebben a
kézegben miként vezetik, irdnyitjik, hogyan foglalkoznak a munkatdrsakkal, milyen
munkakorillményeket teremtenck szdmukra. A humdn stratégiai dontéseket dltaldban
a kovetkezd értékek vezérlik: a rugalmassdg, a mindség, az elkotelezettség, a valtozis, a

47 TorrINGTON, D — HaLy, L.: Human Resources Management, 4th edition. Europe, Prentice Hall.
1998. 27.
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tanulds, a csapatmunka, az iigyfél-orientdcid, a vezetési stilus, a teljesitményorientdcié
és az empowerment. Ezek szdimos ponton kapcsolédnak egymdashoz.

A humin stratégidk 6sszedllitoi az emberierdforrds-gazddlkodds realizdldsa érdeké-
ben dltaldban négyféle vezérld elv koziil vélaszthatnak. Ezeket a kozszolgalat egészé-
re vagy egyes szervezeteire, szervezeti egységeire vonatkoztatva is érvényesiteni lehet
tiszta vagy vegyes formdban. A vezérléelvek milyenségét az adott szervezeten beliili
novekedési (fejlédési, fejlesziési) varakozdsok és az ezekhez rendelkezésre 4ll6 embe-
rierforrds-illeszkedésének mértéke hatdrozzdk meg. Az elsd megolddsi lehet8ség a
terjeszkedés, amikor az erds novekedési varakozdsokhoz jél illeszkedd emberi erdfor-
rasok 4llnak rendelkezésre. Megoldandé feladat az eréforrdsok hatékony elosztésa. Ez
esetben jellemzden az (j emberek toborzdsira, kivalasztdsdra, felvételére, beilleszeésé-
re, betanitdsdra, a szervezeti kultdrdra, az informdciédramldsra, a kommunikdciéra, a
humén rendszerek megujitdsra kell koncentrdlni. A mdsodik valasztdsi lehetdség a
fejlesztés, amikor szintén erds a névekedési 6haj, de ehhez nem minden vonatkozdsban
illeszkedik a meglévd emberi erbforrds. Ekkor alapvetéen két megoldds lehetséges. Az
egyik az emberieréforrds-fejlesztés intenziv, nagy 1éptékii biztositdsa, a mdsik bizonyos
tevékenységek elhagydsa vagy kivonulds ezekrél a teriiletekrdl (ez utdbbi megolddsra
a kozszolgalaton beliil kevés lehetdség nyilik). A harmadik alternativa a fordulat kez-
deményezése, amikor — az okok &sszetett rendszere miatt — nem vdrhaté névekedés,
és az emberi eréforrds az aktudlis kihivdsokhoz sem illeszkedik megfelelden. Ilyenkor
4ltaldban a szervezet kultirdn kell valtoztatni, azt fejleszteni és dtképzési programok-
kal az 4j lehetdség kiakndzdsdra felkésziilni. A negyedik helyzet a termelékenységnek
nevezett 4llapot, amikor egy kordbban prosperdld, versenyképes szervezet mdr nem
képes a megszokott keretek kozotti tovabbi névekedésre, de az emberi eréforrdsok a
névekedéshez rendelkezésre dllndnak. Ebben az esetben a valtozdsokra valé felkésziilés,
a fejlesztés vagy a lassu kivonulds lehet a megoldds.”

Az emberierdforrds-gazddlkodds stratégiai irdnyait, az ezek alapjdn megsziiletd stra-
tégiai dontéseket dltaliban a kdvetkez8, egymdst kizdrd, ezért felsGvezetdi dlldsfoglaldst
igényld megolddsok koziil lehet meghatdrozni:

* a munkaerdpiac vagy belsd fejlesztés azt fejezi ki, hogy a szervezet honnan ki-
vénja biztositani a feladara elldtdsdhoz szitkséges emberi eréforrdsokat;

* a munkakdr vagy egyén vélasztdsakor azt kell eldonteni, hogy a munkakorhéz
igazitjdk-e az er6forrdsokat, vagy forditva az egyénben rejlé lehetdségeket hasz-
ndljék-e fel;

* az egyén- vagy csoportkozpontu felfogds igénybevétele sordn arrdl kell donte-
ni, hogy az individuumhoz, az egyén értékeihez, teljesitményéhez igazitjuk-e a
munkakort, a tevékenységeket, vagy a csoportot helyezik a folyamatok kozép-
pontjdba;

48 ToRRINGTON, D — HaLL, L.: i. m. 28-32.
49 Baxacsi-Bokor—CsAszAR—GELEI-KovATs—TAKACS: Stratégiai emberi erdforrds menedzsment —
i. m.73.
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* a teljesitmény- vagy a kompetenciamegkozelités alkalmdval aze kell mérlegre
tenni, hogy az egyénben rejld potencidlt vagy a végeredményként jelentkezd
teljesitményt helyezik-e kozéppontba az egyes humdn folyamatok és humdn
funkcidk kialakitdsa sordn;

* koleségesokkentés/hatékonysdgndvelés vagy alkalmazotti igények (biztonsdg,
fejlédés) kérdésének eldontésénél a szervezeti és az egyéni érdekek kozore kell
megfeleléen valasztani.

A jelzett dontési pontok egyike sem kindl kizdrélagosan j6 vagy rossz megolddst.
Ezek hatékonysdga nagymértékben fligg a szervezet kultiirdjdedl, adottsdgaitdl, szdndé-
kaitél. Fontos, hogy a humdnstratégidban a meghozott dontések integralt, egymdssal
osszefiiggd, harmonizdld rendszert alkossanak.”

Reményeink szerint az eddigiekbdl is kideriilt, hogy milyen nagy vallalkoz4srél van
sz6, amikor a Magyary-program teljesitésérdl, s6t sikerrel kecsegtetd megvaldsitdsdrdl
beszéliink. A régi médon valészind, hogy nem lehet célt érni, vonatkozzon ez a szer-
vezetek vezetésére, mlikodeetésére, de az emberieréforrds-gazddlkoddsra is. A legnehe-
zebbnek most is a szemlélet- és a gondolkoddsméd kivdnt irdnyd és tartalm dtalakitdsa
mutatkozik. Ezzel egyiitt igen jelentds szervezeti és mddszertani dtrendezddésre, ming-
ségi fejlesztésre lesz sziikség a kozszolgdlatban foly6 emberierdforrds-gazdilkodds egész
teriiletén. A humén folyamatok és a humdn funkcidk egységes rendszerének felépitése,
az eddig nem vagy részlegesen miivelt tevékenységek megtanuldsa, az Uj eljdrdsi mé-
dok, jogszabdlyi kornyezet kialakitdsa stb. mind-mind nagy tiirelmet, kitarté fejlesztd
és végrehajté munkdt, jelentds innovdcids elkdtelez8dést igényel minden érintettdl,
legyen az a szakteriilet vezetdje vagy beosztott munkatdrsa. A vdrakozdsok valamennyi
érintett oldalon nagyok és bizakoddk. A kézelmultban befejezett kutatds eredményei
is azt mutagjdk, hogy a személyi dllomdny tobbsége véltozdst akar. ,A jelen garnitiira
nagyobb hdnyada abszolut nyitott, nem fél a szitkséges véltozdsoktdl, st szorgalmaz-
za is ezek miel8bbi megvaldsuldsit. Ahogy valaki nagyon szellemesen megfogalmazta,
benniik nincs meg az — a kordbbi generdciékra és idészakra jellemzd — , reformféradsig
”, amely annak idején, az emberieréforrds-gazddlkodds teriiletén is gdtjat szabta nagyon
sok sziikséges, fontos véltoztatdsi kezdeményezésnek.”!

50 Lisd b6vebben: Bakacsi—-Bokor—CsAszsAR—GELEI-KOVATS—TAKACS: i. m. 74—75.; valamint
Boxor Attila — Széts-Kovars Klaudia — CsiLLac Sra — BAcst Katalin — SziLas Roland: i. m. 78-80.

51 Szaxics Gébor: Stratégiai alapi, integrdlt emberi erdforrds gazddlkodds a kizszolgdlatban ., Kizszol-
gélati humdn titkor 2013” (Agazati sszefoglald tanulmany). Magyar Kézlény Lap- és Kényvkiadé,
2014. 150.
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I1. Innovicié és emberieréforris-gazdalkodas
a kozszolgilatban

A Magyary-programban foglalt feladatok megvaldsitisit segitendd 2013 &szén megkezdd-
dote tudomdnyos kutatds —amely 2014 mérciusdban fejez8d6tt be — arra véllalkozott, hogy
— szdmos egyéb feladat teljesitése mellett — dtfogd helyzetfelmérést készit a kdzszolgdlaton
beliil folyé emberier8forris-gazdlkodds helyzetérdl. A kutatds eredményei egydntetlien és
valamennyi, a stratégiai alapu, integrdle emberierdforrds-gazddlkodds kozszolgdlatirend-
szer-modelljében szereplé humdn folyamat és humdn funkcié megvaldsitdsa tekintetében
arr6l adrak hirt, illetve arrdl szolgdltak bizonyitékokkal, hogy egy koztes, dtmeneti llapot-
tal dllunk szemben. Mégpedig olyannal, amely a legtobb megolddsra varé kérdés vonatko-
zésdban nem nyujt megnyugtaté képet. Az Gj, munkakor alapa kézszolglati életpélyarend-
szer optimdlis mikodeetését a jelenlegi, adminiszerativ tilstlyt mutacd, ellentmonddsos
jogszabdlyi keretek kozé szoritott, szakmai szempontbdl is korszertitlennek szdmité sze-
mélyzeti tevékenységgel — minden bizonnyal — nem lehet hatékonyan teljesiteni.”” Ezért

52 Ldsd bdvebben a kutatds eredményeit bemutaté tanulmdnyokat: Boxopr Mdrta — Hazarr Zoltén
— Kun Attila — PETROVICS Zoltdn — SzaxAcs Gabor: Kizszolgdlati élespdlya és emberi erdforrds gazddl-
kodlds. Magyar Kézlony Lap- és Kényvkiad6, 2014. 9-185.; Szakics Gébor: Stratégia alapi, integrdlt
emberi erdforrds gazddlkodds a kizszolgdlatban. Kozszolgalati Humén Tiikor, 2013 (Agazati dsszefoglalé
tanulmdny) Magyar Kézlony Lap-és Konyvkiadd, 2014. 4-273; Boxopr Mérta — SzaB6 Szilvia —
StréHLI-Korrz Georgina — PeTROG Ciilla: ,, Kozszolgdlati Humdn Tiikor” kutatds. Strukeurdle inter-
ji (Kézszolgalati Humdn Tiikor, 2013 résztanulmdny) Magyar Kozlony Lap- és Konyvkiad6, 2014.
3-48.; Szakhcs Gabor: A kizszolgdlat személyi dllomdnydnak dsszetételérdl, a vezetdkrdl és a munkahelyi
mobilirdsrol. (Kézszolgalati Humén Tiikér, 2013 résztanulmdny) Magyar Kozlony Lap- és Konyvki-
add, 2014. 3-72.; PETRO Cisilla — StréHLI-Korrz Georgina: Mennyire elégedett a kizszolgdlar? (Koz-
szolgdlati Humdn Tiikor, 2013. résztanulmédny) Magyar Kézlony Lap- és Kényvkiad6, 2014. 3—44;
PETRO Cisilla — STREHLI-KOLTZ Georgina: Az emberi erdforrds menedzsment teriilet munkavégzésének
Jjellemz6i a kizszolgdlatban. (Koézszolgdlati Humdn Tikdr 2013, résztanulmdny) Magyar Kozlony
Lap- és Konyvkiad6, 2014. 3-57.; Krauss Ferenc Gabor: Stratégiai emberi erdforrds menedzsment a
kozszolgdlaton beliil. A szervezeti célok elérésének zdloga? (Kozszolgdlati Humdn Tikér 2013 résztanul-
mdny) Magyar Kézlony Lap- és Konyvkiadd, 2014. 3-42.; Boxopr Mérta: Munkavégzési rendsze-
rek humdnfolyamatdrsl. (Kozszolgdlati Humdn Tiikor 2013 résztanulmdny) Magyar Kozlény Lap- és
Kényvkiadé 2014..3-40.; SzaB6 Szilvia: Kozszolgdlati életpalya modell — Emberi er6forrds dramlis a
kozszolgdlatban - Kézszolgalati Humdn Tiikor 2013. résztanulmdny) Magyar Kozlony Lap- és Konyv-
kiado, 2014.3-54; Szad Szilvia: Emberi erbforrds fejlesztés a kozszolgalatban. (Kézszolgalati Hu-
mdn Tikér, 2013 résztanulmdny) Magyar Kézlony Lap- és Kényvkiadd, 2014. 3—46; PETRO Csilla
— StrénL-Korrz Georgina: A teljesitménymenedzsment humdnfolyamatdnak miikodése a kizszolgdlat
szervezeteiben (Kozszolgdlati Humdn Tiikor, 2013 résztanulmdny), Magyar Koézlony Lap- és Konyvki-
add, 2014. 3-38.; Krauss Ferenc Gabor: A kdzszolgdlat személyi dllomdnydnak véleménye a kizszolgdlar
kompenzdcids és javadalmazdsi rendszerérdl. Stabil alap vagy iddzitett bomba? (Kdzszolgdlati Humdan Tii-
kor, 2013 résztanulmdny) Magyar Kézlony Lap- és Konyvkiado, 2014. 3-49.; PETRO Csilla — STREH-
L-Korrz Georgina: Személyiigyi szolgdltatdsok a kizszolgdlatban. (Kdzszolgdlati Humdn Tiikor, 2013.
résztanulmdny) Magyar Kozlény Lap- és Kényvkiadé, 2014. 3-38.; Bokobr Mdrta — Szakics Gébor:
A kozszolgdlati szervezetek jellemzdi és az emberi erdforrds gazddlkodds. (Kézszolgdlati Humdn Tiikor,
2013 résztanulmdny) Magyar Kozlény Lap- és Konyvkiadd, 2014. 3—48.
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olyan innovativ [épések megtételére van szitkség, amelyek — egyéb fejlesztésekre irdnyuld
intézkedésekkel egytitt — képesek dttorést elérni az emberieréforrds-gazdilkodds teriiletén
és az azt koriilvevd, annak tevékenységét alapvetéen meghatdrozé korilmények tekinteté-
ben. A szdmtalan megolddsra vdré kérdés koziil ez esetben két olyan teriiletre kivinjuk a
figyelmet rdirdnyitani, amelyek egyértelmi rendezése nélkiil aligha lehet valtozdst elérni.
Az elsbvel le lehet csokkenteni az adminisztrativ terhektd] roskadozé személyzeti appardtu-
sok gondjait, és ezzel egyiitt teret kaphat az értékeeremtd, a vezet8k munkdjéhoz szakéredi
tdmogatdst biztositd, a személyi dllomdnyt a folyamatok kozéppontjdba helyezd, stratégiai
alapd, proaktiv, integrdltan és rendszerszer(ien makddretett, fejlesztéskozpontd emberierd-
forras-gazddlkodds. A médsodikkal ahhoz, a kdzszolgdlat legnagyobb hdnyaddban még Gjnak
szdmit6 szemlélet- és gondolkoddsmddhoz kotdd6, kikeriilheteten véltozés elinditdsdhoz
szeretnénk fogddz6t kindlni, amely a munkavégzést, a munka irdnyitdsdt, a feladatelldtds
teljes kozegée befolydsolé motivicié megvéltozotr felfogdsaval, értelmezésével foglalkozik.

1. A hdrompillérii emberierdforras-gazdalkodas kialakitisanak
lehetdségei a kozszolgilatban

Az emberieréforras-gazddlkodds a viligon mindenhol 4ltaldban azért jott 1étre, hogy
a szervezeti célok eléréséhez szikséges mennyiségli és mindségli, motivale eréforrdsok
irdnti igény meghatdrozisdban, ezek felkutatdsiban, kivédlasztisdban, biztositiséban,
majd hatékony alkalmazdsukban, tuddsuk hasznositdsdban, az arra érdemesek megtar-
tésdban, fel-, illetve kihasznaldsukban, fejlesztésiikben és/vagy eltdvolitdsukban kiemelt
szerepet jatsszon. Ehhez a szerepvéllaldshoz még hozzdtdrsul a szervezet és az alkalma-
zottak igényeinek, céljainak egyeztetése, kolesonos figyelembe vétele, a lehetd legna-
gyobb alkalmazotti elégedettség kivéltdsa, az etikus, tdrsadalmilag felelds magatartds
megvalésitdsinak tdmogatdsa. Mindezek alapjén az emberieréforrds-gondozist olyan
elvek, humén folyamatok és humdn funkcidk egymdssal kolcsonos kapesolatban 4116
mechanizmusdnak tartjuk, amelynek hatdsdra létrejon és fejlédik egy szervezet személyi
dllomdnya, formalédik tagjainak magatartdsa, attitiidje, teljesitménye. A tevékenysé-
gek eredményeként pedig megvaldsulhat a szervezeti teljesitménycélok és az egyéni
igények kiegyensulyozott figyelembevétele, tovdbbd kialakulhat az egyiicem(ikd6 part-
nerek koélcsonos elkotelez8dése.® Neely és szerzdtdrsai a munkavégzésben érintettek
igényeinek és elvdrdsainak lényegét a kovetkezdkben foglaltdk dssze szemléletesen (14sd

a 4. abrit).

53 KaroLiNy Mdrtonné — POOR Jozsef: Emberi erdforrds menedzsment kézikinyv. Rendszerck és al-
kalmazdsuk (5. dtdolgozott kiadds) CompLex Jogi és Uzleti Tartalomszolgaltaté Kft., Budapest,
2010. 26-29.
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fF o 4
A munkavallalok .. .
igényei A szervezet igényei
. RS z . és elvarasai
és elvarasai Erintettek es elvarasa
, e , — dolgos kezek
— értelmes id6toltés alkalmazottak és Ol80s keze
. — hiiséges szivek
— gondoskodas szakszervezetek . .
— készségfejlesztés — 6nall gondolkodss
— fizetés — vélemények
. D AN

4. dbra: A munkavillalsi kapcsolatok érintettjeinek igényei és elvdrdsai®®

Nincs ez mésként a kozszolgdlatban sem, hisz ez esetben is egy nagyon 6sszetett,

soktényezs feladatot kell a lehetd legjobban, a legmagasabb mindségben, koltséghaté-
konyan és az érintettek maximdlis megelégedése mellett megoldani. Azt is tudni kell,

illetve érdemes figyelembe venni, hogy ugyanabban az idében az emberi erdforrdsok
menedzselésének kiil6nboz6 megolddsai lehetnek eredményesek. A feltéeelek, a koriil-

mények dlland6 viltozdsban vannak, ugyanakkor a véltozdsokat az érintettek is kezde-
ményezhetik és a kevésbé hatékony megolddsokat a bemerevedett, statikus helyzetet
— a kiils@ kornyezeti kihivdsokra, valamint a belsé kdrnyezeti hatdsokra figyelemmel —
részben, vagy egészben 4talakithatjak. Erre tesz kisérletet a Magyary-program is, amely

— ahogy jeleztitk — gydkeres és komplex véltoztatdsi célokat hatdrozott meg az emberi-
erbforrds-gazddlkodds teriiletén is. A véltoztatdsok irdnya, tartalma jorészt megegyezik
a legkorszer(ibbnek szdmité nemzetkozi elképzelésekkel, trendekkel.

54 Forrds: NEeLY, A — Apams, C — KENNERLY, M: Tefjesitményprizma. Az iizleti siker mérése és mene-
dzselése. Alinea Kiadd, Budapest 2004. 317.
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5. dbra: A stratégiai emberierdforrds-menedzsment modell kulcselemei és jellemzdi>

55 Forrds: STOREY, J.: Human Resource Management. A Critical Text. Thomson Learning London,
2007. 9. alapjdn a szerzd sajdt szerkesztése
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Ez azért jelent nagy kihivdst, mert az olyan ,konzervativnak” tekinthetd kozegben,
mint a kozszolgilat, tobb vonatkozdsban ma még a relevécié erejével hathatnak ezek
az elvek és a mogoteitk meghizddd operativ feladatok. A ténylegesen meglévd, és bi-
zonyithat6 belsd sajdtossdgokat figyelembe véve érdemes a sziikséges 4talakitdsokat,
adaptdcidkat — a célok gyakorlati megvalésitdsakor megtenni — azonban a bemutatott,
négy elemet tartalmazé modellben foglaltakat mint irdnyelveket indokolt megfogadni,
ennck megfelel8en az igazodds irdnydt ezekhez kotni (I4sd az 5. dbrér).

A vezeté és az emberierdforrds-gazddlkodds

A kozszolgélat emberi er6forrds gazddlkoddsdt akdr csak részben ismer6k is minden
bizonnyal jél tudjdk, hogy a valds helyzet és az elérni kivant célok — ahogy kordbban is
jeleztiik, illetve az elvégzett kutatds eredményei is bizonyitjék a vizsgdle teriiletek t6bb-
ségét illet8en — fényévnyi tdvolsdgra vannak egymdstdl, valamint a fenti modellben
megfogalmazottak csak elemeiben fedezhetdk fel a napi miikdtetés sordn. A regisztralt
helyzet megnyilvdnuldsi formdirdl a jegyzet I. fejezetének 5. pontjdndl mdr részletesen
irtunk. Ezek a megdllapitésok, illetve tények elsédlegesen az emberi eréforrds gazdilko-
ddst miivel8k tevékenységére és ennck a tevékenységnek a kdrnyezetére vonatkoztak. E
helyiitt az emberi eréforrds gazddlkodds mdsik meghatdrozé jelent8séggel bird szerepldi
korérdl, a vezet8krél, kiemelten a kozszolgalati szervezetek felsdvezet8irdl kell emli-
tést tenniink. A szervezeti hierarchidban kiilénboz6 szinteken tevékenykedd vezetSk
(irdnyitok, kozépvezetbk, felsévezet8k, munkdltatéi jogkorrel rendelkezd csicsveze-
t6k) jelentds hdnyada viszonylag keveset tud az emberieréforrds-gazddlkodds vezetési
oldaldrdl, technikdirdl, médszereirdl, illetve arrdl, hogy neki ebben a rendszerben, a
humdn folyamatok menedzselését, valamint a kiilonb6z6 humdn funkcidk gyakorlati
megvaldsitdsdr illetden milyen feladatai, kocelességei lehetnek, illetve vannak. Konkrée
felmérés nem 4ll rendelkezésre annak egyértelm(i megallapitdsira, hogy a hivatdsren-
dek munkavégzését meghatdrozé dllomdnyviszonyos torvények és a kapesolddé egyéb
szabdlyzdk ismerete, valamint az azokban foglaltak betartdsa, betartatdsa tekintetében
a vezetdi kar tagjai hogyan, miként 4llnak. Tegyiik fel, hogy ezen a teriileten minden,
vagy majdnem minden rendben van, a vezetSk megfeleld szinten ismerik vonatkozé
jogaikat és kotelezettségeiket. Azonban ezek jelentds részét — a gyakorlati tapasztalatok
figyelembevételére alapozva, tgy ltszik, hogy — szivesen ,ruhdzzdk 4t” vagy a személy-
zeti appardtusban dolgozékra, vagy a hierarchidban alactuk 4116 vezet8kre, nem ritkdn
magukra a személyi dllomdny tagjaira (l4sd pl. a munkakori leirdsok elkészittetését,
a teljesitményértékeléshez kotddd tevékenységeket /célok meghatdroztatdsa, éreékelés
elkészittetése/, egyéni fejlesztési tervek Gsszedllitdsa, jutalmazdsi, elémeneteli javaslatok
elkészittetése).

Az optimdlis vagy az ahhoz kozeli helyzetben a vezetdket kell tekinteni a szervezetek
legfontosabb emberier6forrds-menedzsereinek! Ezzel a ténnyel — reményeink szerint —
dltaldban 6k is tisztdban vannak, érzik ennek a munkdnak a kiemelt feleldsségét és az
6ridsi nehézségér. Példamurtatdsuk, hozz4alldsuk méreékén, mddjan és formdjin malik
szinte minden, ami az emberieréforrds-gazddlkodds kapcsdn felmeriilhet megoldandé
kérdésként. Feleldsségiik és feladataik természetesen nem egyformak, tovabbd lehetdsé-
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geik és jogaik is killonboz8ek. Az eltérések megmutatkozhatnak az érintett hivatdsren-
dek kdz6tt, azokon beliil (pl. a teriileti elv érvényesiilése okdn /helyi, teriileti, kzponti,
illetve autoném, miniszteridlis szervek/), valamint az egyes szervezetek szintjén is (pl. a
belsd rendelkezések eltérd megvaldsitdsa, valtozd hatdskori és illetékességi leosztds mi-
att). Altalénosségban azonban megjelolhet6k azok az emberierdforrds-gazddlkoddshoz
kapcsol6dd vezetdi tevékenységek, amelyeknek — a hatdlyos jogszabdlyok vonatkozé
el8irdsi mellett — eleget kell tenniiik.

A vonalbeli vezet6knek (irdnyiték, kozépvezetdk /osztdlyvezetdk, fGosztdlyveze-
t8-helyettes besoroldst vezetSk/, és a felsévezet8knek (munkdltatdi jogkorrel nem
rendelkezd fGosztdlyvezetd besoroldst vezetdk) dltaldban a kovetkezd menedzsmentfel-
adatokat kell 6nélléan vagy az emberierdforrds-gazddlkoddssal foglalkozé szakemberek
kézremikodésével elvégezniiik:

* aszemélyi dllomdny pétldsinak kezdeményezése, a felvételi, kivalaszedsi dontés
meghozatala, vagy javaslattétel a dontésre jogosult vezetdnek, a fluktudcié oka-
inak vizsgdlata, az okok jelzése;

* az Gjonnan felvettek beillesztése, munkdjuk permanens tdimogatdsa (ha sziik-
séges belsd mentorok kijeldlése, a mentori tevékenység dsszefogdsa, segitése);

* a munka megszervezésével kapcsolatos feladatok elvégzése, a munkakéri leird-
sok és a munkakéri specifikdciék — alkalmazote sablon szerinti — osszedllitdsa az
érintettek bevondsdval, a szervezet dltal meghatdrozottak szerint az atipikus és
rugalmas munkaiddrendszerek miikodtetésének akeiv tdmogatdsa;

* abeosztott munkatdrsak (az értékeltek) teljesitményének a megtervezése (kiemelt
szakmai és fejlesztési célok meghatdrozdsa), a teljesitmény év kozbeni folyamatos
edzése (visszacsatoldsa), a teljesitmény éreékelése (féléves, év végi) és a mindsités
elkészitése az érrékeltek bevondsdval (6néreékelés), a rendszerrel kapcsolatos ész-
revételeinek, javaslatainak megtétele;

* abeosztott munkatdrsak életpdlydjanak, karrierjének menedzselésében, a tehet-
ségek gondozdsiban valé aktiv, kezdeményez8 kozremiikddés;

* a feladatok teljesitését segité munkahelyi légkor kialakitdsa, fenntartdsa, fej-
lesztése, a kommunikdcids, az informdcids és az egyiittmiikodési rendszer op-
timalizaldsa;

* aszervezet tevékenységét meghatdrozé belsé szabdlyzdk, eljdrdsrendek értelme-
zése, az dllomdny felé torténd kozvetitése, ismereti szingjitk ellendrzése;

* — az emberierdforrds-gazdilkoddsi feladatok koltséghatékonysdginak, a mun-
kaer8koleségek figyelemmel kisérése, az esetleges problémak jelzése;

* az osztonzésmenedzsment targykdrébe esd javaslatok, dontések megtétele (bé-
rek, béren kiviili juttatdsok, cafeteria, besorolds, jutalmazds, el6resorolds, eld-
léptetés stb.);

* a beosztott munkatdrsak fejlesztésének elémozditdsa az érintettek bevondsdval
(egyéni fejlesztési tervek Osszedllitdsa, a munkahelyen kiviili fejlesztések /kép-
zések, tovdbbképzések, dtképzések, vezet6képzések, vizsgdk, onképzések/ figye-
lemmel kisérése, a részvétel feltételeinek a biztositdsa, a tapasztalatok éreékelése,
tovdbb4 a munkavégzéshez kot6dé fejlesztésekre javaslattéeel, vagy kozremikodés
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ezek megvalsitdsiban /akcidtanulds, mentordlds, munkakér rotdcid, coaching,
projektmunka/), a tevékenység értékelése;

* ahivatdsetikai alapelvek és a szervezeti értékek az elvdrt munkamagatartdsi nor-
mak, el8irdsok, az integritdssal, a fenntarthaté fejlédéssel, a diszkrimindci6-
mentességgel, az esélyegyenldséggel kapcsolatos elvdrdsok betartdsdnak segitése,
szdmonkérése, a problémdk jelzése;

* amegfeleld munkahelyi, ergonémiai feltételek biztositdsdnak a kezdeményezé-
se, a beosztott munkatdrsak egészségének védelme;

* aszemélyi dllomdny foglalkoztatdsdval kapcsolatos és a hatdskoriikbe utalt sze-
mélyzeti, munkaiigyi és humdanigazgatisi feladatok maradékralan elldtdsa.

A cstcsvezetdknek (munkdltatéi jogkorrel rendelkezd vezetSk, helyettes dllamtic-
kari, allamtitkdri besoroldst vezetd) a kdzvetleniil irdnyitott beosztott munkatdrsaikat
illetéen megegyezik a tevékenységi koriik a vonalbeli vezet8kével, de mds dimenziéba
sorolhaté tobbletfeladatoknak is eleget kell tenniiik. Mindenekel&tt érdemes kihang-
stlyozni, hogy a csticsvezet8k vezetésrdl, a munkavégzésrdl alkotott nézetei, attitlidjei,
éreék- és normarendszere, a tetteikben megnyilvanulé példamutatds mértéke, vagy az
dlealuk felvéllale, ezért fontosnak tartott kérdések kore, igy az emberierdforrds-gazddl-
kodds jelentSségébe vetett hite is, alapvetden befolydsolja az egyéb vezetdk beosztott
munkatdrsaikkal kapcsolatos vélekedését, magatartdsit. Tovdbbd befolydsolja a veze-
t6kon keresztill a személyi dllomdny valamennyi tagjdnak a hozz4illdsdt, elkotelezs-
dését, magatartdsdt és a teljesitményén kiviil sok egyéb meghatdrozé jelentdséggel bird
tényezdjét is. A csticsvezetSk jelzett tobbletfeladatait az aldbbiak szerint tudjuk réviden
osszefoglalni. A csticsvezetSknek kell donteniitk — mdsok mellett — az emberier6for-
ras-gazddlkoddsi szakteriiletet irdnyit6 vezetd bevondsédval:

* aszervezeti stratégidhoz kapcsolddé humdn stratégidrdl, a személyzeti/humadn-
politikdrdl;

* aszervezet és a vezetés strukedrdjdrdl, hierarchidjdrdl, a munkakoérelemzésrél és
a munkakér éreékelésrdl, a munkakor és a munkaerd tervezésrdl, a létszimgaz-
ddlkoddsrdl, a szervezeti szinti munkafolyamartokrél, az dllomdnytdbldkrél, a
munkavégzési rendszerekrdl, az atipikus és rugalmas foglalkoztatds kereteirél,
valamint a tdvmunka lehetéségeirdl, a munkaidd, a pihendidé és a szabadsdgo-
lds szervezeten beliili elveirdl;

* a szervezet és a szervezeti kultdra fejleszeésének kérdéseirdl, a valtozdsok me-
nedzselésérél, a szervezet kommunikacids, innovacids és informdcids rendszer-
miikodtetésérél, a motivicidmenedzsmentrél, a tudismenedzsmentrd! (a tudds
megosztasdrél, tuddstranszferrdl), a mindségbiztositds médjdrdl, formdjardl, a
biztonsdgmenedzsmentrél, valamint a logisztikai kérdésekrél;

* a hivatdsetikai alapelvekrdl, a munka-magatartdshoz kt6dd normékrél, elvé-
rasokrél;

* aszervezet integritdsi, fenntarthatésdgi, diszkrimindciémentességi, esélyegyen-
18ségi politikdirdl, a vonatkozd fejlesztésekrdl;

* a humdn kontrolling és a human monitoring tevékenységek elveirdl, a velitk
szembeni elvardsokrdl, az eredmények felhaszndldsdrdl;
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* a szervezet toborzési, kivalaszedsi, beilleszeési, utdnpédsi (szakértdi, vezetdi)
és karriermenedzselési, tehetséggondozdsi (utdnpétldsi és vezetdi adatbankok
mikddtetésérdl), valamint a kidramldsi politikdrdl (ez utdbbiba beleéreve a ki-
dramlds tervezését, a fluktudciéval sszefiiggd kérdéseket, tovdbbd a nyugdijas
»politikdc”);

* a szervezet emberierdforrds-fejlesziési (képzési és képzésen kiviili) kérdéseir6l,
a fejlesztések tdmogatdsi rendszerérdl és menedzselésérdl, kiemelten a vezetdk
fejlesztési terveirdl, programjairdl;

* a szervezeti szintd kompetenciatérkép kialakitdsdrol és felhaszndldsdnak terii-
leteirdl;

* aszervezet szintl teljesitménymenedzsmentrél, az elégedettségmérésekrdl;

* az Osztonzésmenedzsmentrdl, a szervezet bérpolitikdjarél, a kompenzicids
rendszerrdl, a fizetésemelések és a jutalmazdsok elveirdl, méreékérdl, formdjé-
r6l, tovdbbd a munkaerd koltséghatékony foglalkoztatdsit biztosité elvekrél,
tervekrdl, azok végrehajtdsrdl;

* az egészséges és biztonsigos munkavégzési feltételek és koriilmények kialakitd-
sdrol, fenntartdsdrdl, fejlesztésérdl;

* aszervezeti szintl érdekegyeztetés elveirdl, gyakorlatdrdl;

* az emberierdforrds-gazddlkoddst is tdmogat6 szervezeti informatikai rendszer
mikodeetési elveirdl;

* a személyi dllomdny foglalkoztatdsdval kapcsolatos személyzeti, munkatigyi és
humdnigazgatdsi feladatok ellatdsirdl;

* az emberieréforrds-gazdalkoddsi tevékenység, illetve a humdn folyamatok és a
humdn funkeciék folyamatos fejlesztésérdl, a forrdsok bévitésérdl.

Ezek alapjdn kijelenthetjiikk, hogy a Magyary-program sikeres teljesitésének taldn
legfontosabb zdloga a vezetdk, valamennyi vezetd téma irdnti elkotelezettsége, tenni
akardsa, motivélt hozzddlldsa és magas szinth humdn szakmai tuddsa, hozzdértése.

Az emberierdforrds-gazdilkoddst végzd szervezetekrdl

Természetesen a vezet8k mellett a teriileten tevékenykedd szakembereken (vezet8k és
beosztott munkatdrsak) is legaldbb annyira mulik, hogy az emberieréforrds-gazdal-
koddssal milyen méreékben sikeriil a szervezeti célokhoz hozzdjérulni, a kordbban a
szaktertilet tevékenységével kapcsolatban kiemelt elvdrdsokat, szempontokat, az érin-
tettek megelégedésének és elvdrdsainak megfelelden realizdlni. A magyar kdzszolgdla-
tot figyelembe véve a versenyszférdéhoz hasonlé helyzettel taldlkozhatunk. Ugyanis ez
esetben is jelentds eltéréseket tapasztalhatunk az érintett szervezeteknek a kézszolgalati
hierarchidban elfoglalt helyére, funkcidjira, nagysdgrendjére tekintettel a személyi 4llo-
mdny részére biztositott humdn szolgdltatdsok kérét, lehetéségeit és mindségét illetGen.
A feltéeelek egyrészt ez esetben is jelentds eltéréseket mutatnak, ugyanis van ahol:

* cgy-két munkatdrs it el minden feladatot (pl. kis létszimt 6nkormdnyzatok,
helyi szintd rendvédelmi szervek), a dontéseck meghatdrozé hdnyada nem az 8
hatdskoriikbe tartozik, viszont valamennyi felmeriilé feladatot nekik kell meg-
oldaniuk. Az ilyen szervezeteknél az is eléfordul, hogy az emberieréforrds-gaz-
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dalkoddssal kapcsolatos tevékenységeket valamelyik vezetd (pl. a jegyzd) ldtja
el, igénybe véve a feliigyeletet, a szakirdnyitdst gyakorlé vagy a munkdltatéi
jogkor felett rendelkezd felsd szintl szervezetnél foglalkoztatott szakappardtus
tagjainak a segitségét;

* kisebb vagy nagyobb létszdmu szervezeti egység (csoport, alosztdly, osztdly be-
soroldst) vagy tobb szervezeti egység (alosztalyok, osztdlyok, f6osztdly besoro-
l4st1) végzi a feladatokat, dontden a teriileti besoroldst (pl. kormdnyhivatal,
rendvédelmi szerv), vagy a kisebb 1étszdm autoném 4llamigazgatdsi szerveze-
teknél. Az emberieréforrds-gazddlkoddssal kapcsolatos dontések jelentds hdnya-
da hozzdjuk, kisebb fele a felettes szakigazgatasi szervekhez tartozik. Ezekben a
szervezeti egységekben dolgozé szakemberek jelentds hdnyada specializdlédott
egy-egy teriiletre, de vannak kozéttiik adminisztrdtorok is. A munkdltatéi jog-
kore dltaldban a szerv vezet$je gyakorolja, de ez aldl is vannak kivételek, viszont
a dontések jelentds hdnyada mér ezen a szinten sziiletik;

* a kozpont besoroldsti (példdul kormdnyhivatal, rendvédelmi szerv orszdgos
parancsnoksdga) vagy nagyobb autoném kézszolgilati szervezeteknél a felada-
tokat nagyobb létszdmu, t8bb szervezeti egységet magdba foglalé (f6osztdly
besoroldst) szervezet ldtja el. Az itt tevékenykeddk nagyobbik fele szintén spe-
cialistinak tekinthetd, de vannak kozéttitk adminisztrativ feladatokat elldték
és kivételes esetekben az emberi eréforrds gazddlkodds valamely szakteriiletének
fejlesztésével foglalatoskoddk (tervez8k, folyamat-tandcsaddk) is. A teriileti és
a helyi besoroldst szervezeti egységekkel rendelkezd kdzponti szervezetek dl-
taldban szakirdnyitdsi és szakfeliigyeleti tevékenységet is végeznek, a dontések
tobbségét 8k hozzdk;

* a miniszteridlis szervezeteknél f8osztdly vagy ennél magasabb szintli szervezeti
egységek (helyettes dllamtitkdrsdg) végzik el a feladatokat, dltaldban kézepes
nagysigrendd létszdmmal. A foglalkoztatottak kozote taldlunk specialistdkart,
fejlesztdket, jogszabdlyalkotdssal foglalkozdkat, t6bb tevékenységhez is egya-
rant értéket (generalista) és adminisztrdtorokat is. Az érdemi dontések és a
jogszabélyalkotds ezen a szinten torténik, orszdgos, vagy dgazati szint(i szakird-
nyitdsi és szakfeliigyeleti kérdésekben is az itt dolgozok jérnak el, a munkdltatdi
jogkorrel a szervezet vezetdje rendelkezik.

A kordbban hivatkozott kutatds eredményei azt mutatjik, hogy a felmérésben részc
vett szervezetek zoménél féosztdly besoroldst (37%) HR-szervezet tevékenykedik.
Azonban az adatokbdl az is kittinik, hogy viszonylag nagy szdmban vannak olyan szer-
vezetek, ahol nincs killon emberier6forrds-gazddlkoddssal foglalkozé részleg (16%),
illetve ahol az operativ HR-munkdt vagy a munkdltat, vagy egy dltala kijelolt szakmai
vezetd ldtja el (12%).
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6. dbra: A kizszolgdlathban az emberierdforrds-gazddlkoddst elldték megoszlisa™

Az emberieréforrds-gazdalkodds tertiletén munkakéri feladatként dolgozék létszdm-
megoszldsa is — a szervezeti tagozdddshoz hasonlé — szines képet mutat. Az mdr az
elébbi adatsorbdl kideriilt, hogy a kozszolgdlati szervezetek mintegy 20%-4ndl nincs
kiilon HR-tevékenységgel £6 dlldsban foglalkozé munkatdrs. A fennmaradé szervezetek
kb. 80%-4ndl is inkdbb a tiz {8 alatti munkatdrsi létszdm a jellemzd, mert ebbe a korbe
tartozik a HR-esek 67,4%-a.

56 Forrés: PETRO Csilla — STREHLI-KOLTZ Georgina: Az emberi erdforris menedzsment teriiler munka-
végzésénck jellemzdi a kozszolgdlatban. (Kozszolgdlati Humdn Tiikor 2013 résztanulmdny) Magyar
Kézl6ny Lap- és Kényvkiadd, 2014. 12-13. felhaszndldsdval, a szerzd sajét szerkesztése. A feldol-
gozott adatok csak a konkrét vélaszokat adék ardnydt mutatjak (n:2276)
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7. dbra: Az egy kizszolgilati szervezetben foglalkoztatott HR-szakemberek létszdmdnak
megoszldsa®

Annak is jelentdsége van, hogy az emberieréforrds-gazdilkoddssal foglalkozé szervezeti
egység vezetdje melyik felsGvezetdnek van kozvetlenill alirendelve, milyen formédban tud-
ja a szakeeriilet érdekeit, elképzeléseit, feladat-végrehajtdsit elismertetni. A felmérésbél az
deriilt ki, hogy a HR-vezetSk tobbsége kozvetleniil a szervezet elsd szdmt vezetdjének van
aldrendelve (75,6%). Viszonylag sokan tartoznak még a hivatali/jogi/titkdrsdgi/kabinet
vezet6khoz (17,8%). A gazdasdgi/pénzigyi (6,4%) és a miiszaki/termelési/logisztikai ve-
zet8khoz (0,1%) mdr joval kevesebb HR-vezetd van besorolva.”® Mindenképpen kedvezd
irdnynak nevezhetd, hogy a HR-vezet8k nagyobbik hdnyada az els6 szdm vezet6hoz
tartozik, mert ez javitja annak a lehetéségét, hogy az emberieréforrés-gazdélkoddst ird-
ny{té meg tudjon felelni, illetve megfelelhessen a stratégiai emberierdforrds -azdalkodds
szempontjdbdl kiemelten fontos felsévezetdi igény érvényesitésének.

Az eddig ismertetettekbdl is ldtszik, hogy a versenyszféra és a kozszolgdlat szervezeti
strukttrdjdt, tagozdddsit figyelembe véve a kozszolgdlatndl egy plusz griadus fedezhetd
fel, mégpedig a miniszteridlis szint. A témakorrel foglalkozé kutatdsok a versenyszfé-
rat a szerint kiilonboéztetik meg, hogy a HR-funkciékat milyen formdban ldtjak el.
Ezek szerint léteznek: funkciondlis-centralizdlt, megosztott szolgdltatdst ,szendvics”
és fuggetlen decentralizdle HR-szervtipusok.”® A kézszolgdlat esetében az emberierd-
forrds-gazddlkoddsi funkcidk is részben centralizdlt, részben decentralizdle formaban
valésulnak meg, erds centralizdldsi szdndékkal. Ezt a szdndékot lehet nyomon kovet-
ni az elmult években bekévetkezett nagymértékii szervezeti dsszevondsok nyomdn.

57 Forrds: PETRG Csilla — STrEHLI-KoOLTZ Georgina: i. m. 13-14. felhaszndldsdval, a szerzd sajdt
szerkesztése. A feldolgozott adatok csak a konkrét vélaszokat addk ardnydt mutatjik (n:1262).

58 Forrds: PETRO Csilla — STREHLI-KoLTZ Georgina: i. m. 14-16. felhaszndldsdval, a szerzd sajt
szerkesztése. A feldolgozott adatok csak a konkrét vélaszokat adék ardnydt mutatjik (n:1423).

59 Ldsd bbvebben: KarorLiny Mdrtonné — POOR Jézsef: i. m. 45-46.

60 Bokopr Mérta — Hazarr Zoltin — Kun Attila — PETROVICS Zoltin — SzaxAcs Gébor: Kozszolgilati
életpdlya és emberi erdforrds gazddlkodds. Magyar Kozlony Lap- és Kényvkiado, 2014. 54—60.
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A versenyszférra jellemz§ ,szendvics’-megoldds tisztdn nem taldlhaté meg a kozszol-
gélatban, azonban sajétos formdban bizonyos elemei felfedezhet8k. A legmarkdnsabban
az emberierbforrds-fejlesziéssel foglalkozd szervezetek esetében (képzések, tovabbkép-
zések, kompetenciafejlesztések stb.) taldlunk a kozszolgilat szakmai teriileteit8l vagy
a miniszteridlis szervezetektdl elkiiloniile megolddsokat. Gondoljunk csak a Nemzeti
Kézszolgdlati Egyetemre, amely a kozigazgatdsban, valamint a honvédelemben dolgo-
z6k tovabbképzésének és vezetbképzésének jelentésebb hdnyaddr ldtja el. A rendészeti
dolgozdknak a Beliigyminisztérium Oktatdsi, Képzési és Tudomdanyszervezési Féigaz-
gatosiga biztositja ugyanezen képzési formdkat. Ezen intézmények mellett még szdmos
iskolai rendszer(i és iskolarendszeren kiviili képzési és tovabbképzési feladatot teljesitd
iskola, képzd kdzpont (BM, HM), nemzetkozi kozpont (BM), valamint tobbfunkcids
fejlesztd szervezet (NAV) miikodik. Tovdbbi sajétossdga a teriiletnek, hogy az emberi
erbforrds gazddlkodds néhdny kiemelt humdn funkcidjdnak elldtdsdra létrehozott
személytigyi szolgaltaté kozpont feladatait (teljesitményéreékelés, munkakérelemzés és
munkakor-éreékelés, palydztatds, vezetSi kivalasztds /IKOZIGALLAS/ tartalékdllomany
kezelése /TERTINFO/, kormdnyzati személytigyi szolgaltat6 informatikai rendszer /
KSZSZR/ a Kozigazgatdsi és Igazsdgligyi Hivatal részeként tevékenykedd, f8osztdly
besoroldsti szervezeti egység végzi el.

Az emberierdforrds-gazddlkoddssal foglalkozé szakemberek funkcidirdl, létszd-
mukrdl és munkakori szerepiikrél

Az emberieréforrds-gazdélkoddssal foglalkozé szakértéknek, tehdt actdl figgben, hogy
milyen kozszolgdlati szervezetnél tevékenykednek és ott milyenck a lehetéségek, alap-
vetSen mds-mis jellegli feladatot kell elldtniuk. Az esetenként tisztdzatlan, nem egyér-
telm korilményekbdl adéddan lehetnek olyan helyzetek, amikor valakinek egyide-
jlileg, vagy meghatdrozott iddintervallumon beliil és munkavégzési helyszint illetSen
véltania kell feladatok, feladatcsoportok kozote. Ecel fiiggetleniil — a versenyszférdhoz
hasonléan — a kozszolgélatban is az aldbbi differencidloddst taldljuk az emberieréfor-
ras-gazddlkoddsi feladatokat elldtok kozoee:

* az adminisztritorok (az egyes humdn folyamatokhoz és humdn funkciékhoz
tartozd alapvetden adminisztrativ, nyilvantartdsi és szervezési jellegii feladato-
kat végzik, zomében a miniszteridlis, a kozponti, az autoném és a teriileti beso-
roldst kozszolgdlati szervezeteknél);

* a generalistdk (a tervezk, a fejlesztdk, a szakértdk, illetve a kodifikdtorok dltal
kidolgozott eljirdsokat, médszereket, jogi el8irdsokat szinte teljes korlien al-
kalmazzék a helyi és részben a teriileti besoroldst, valamint a kisebb létszdmu
autoném szervezeteknél);

* a szakértk vagy a specialistdk (a kdzponti és a miniszteridlis szinten, valamint az
autoném szervezeteknél tevékenykedd szakéredk, specialistdk részben kidolgozzdk,
részben egy-egy szakteriiletre korldtozottan, magas szaktuddssal végrehajtjak a fel-
adatokat, vagy elldtjak az adott szervezethez rendelt szakirdnyitdsi és szakfeliigyeleti
teenddket. Az egyéb teriileteken tevékenyked§ szakértSk és specialistdk valamelyik
humdn folyamatra é humdn funkciéra szakosodva végzik munkdjukat.);

76




Innovécié és emberier8forrds-gazdalkodds a kdzszolgélatban

* atervezdk, a fejlesztdk, a folyamattandcsadok; a HR-kodifikdtorok (a kdzpon-
ti és a miniszteridlis szinten, valamint az autoném szervezeteknél, tovdbbd a
személytigyi szolgdltatd kozpontban tevékenykedd tervezdk és fejlesztdk hiva-
tottak kialakitani a kdzszolgdlatban miikddtetett humdan folyamatok és humdn
funkcidk elméleti és modszertani alapjait, a mikodeetés elveit, gyakorlatdt.
A folyamat-tandcsadéknak a mikodtetést kell timogatniuk és a monitoring-
feladatokat elvégezniiik, mig a kodifikdtoroknak — az elkésziilt mddszertanok
alapjdn — a szabdlyozdsi keretet sziikséges megalkotniuk (a versenyszférdban a
kodifikdtorok elkiiloniile munkdjdval 4ltaldban nem taldlkozhatunk).

Ahogy jeleztiik, az egyes munkakéri tevékenységek kozote lehetnek dtfedések és
az eltérd hierarchikus szinten elhelyezkedd szervezeteknél is rendszeresithetnek olyan
munkakoréket, amelyek dltaldban ott rendszeridegennek szdimitanak. A kép tehdt elég
osszetett és nehezen tisztdzhatd. Tovdbb bonyolitja az egységes szakmai irdnyitds és
munkavégzés kialakitdsdnak lehetdségét, hogy néhdny meghatdrozé jelentdséggel bird
teriilet (lisd pl. az emberierbforrds-fejlesztéshez vagy az osztonzésmenedzsmenthez
tartozd tevékenységek meghatdrozhaté korét, a személytigyi szolgdltaté kdzpont dltal
végzett feladatokat) az egyéb emberieréforrds-gazddlkoddsi tevékenységeket mikod-
tetd szervezetektdl, szervezeti egységektdl elkiildniilten, kdzpontositott szakmai koor-
dindcié nélkill miikodik. Ez esetben a kdzponti szakmai koordindcié hidnya okozza
a legnagyobb problémadt, mert e nélkiil nagyon nehéz vagy szinte lehetetlen az egyes
szolgdlati dgak szdmdra egyenld tartalmu és egyezd ériékii szolgdltatdsokat biztositani, a
szakteriiletek kozotti zokkendmentes dtjirdst megkonnyiteni, a humdn folyamatok és
a humdn funkcidk fejlesztését egységes elvek és modszertan alapjidn megoldani, a jogi
szabdlyozds anomalidit felszdmolni. Ugyanakkor — az érintett szervezetek dltal joggal
igényelt — differencidlc megolddsok lehet8ségét is szinte lehetetlen biztositani, valamint
a szervezetekben kifejlesztete legjobb gyakorlatokat, megolddsokat (,best practice”)
dtvenni és az dltaldnos moédszertanba, eljirdsrendbe beépiteni. A kozponti koordind-
ci6 hidnya azt is megakaddlyozza, hogy a parhuzamos fejlesztéseknek, az indokolatlan
pénzkoleéseknek véget lehessen vetni. Gondoljunk csak arra, hogy ahdny szervezet,
nagyjabél annyiféle informatikai alkalmazdst hasznélnak az emberieréforrds-gazdélko-
dds kiilonbozd feladatainak elldtdsdra, vagy majdnem ugyanazokat a képzési, tovdbb-
képzési, kompetenciafejlesztési stb. programokat — sokszor egymadstdl fiiggetleniil —
fejlesztik ki és bonyolitjdk le.

A kutatdsi adatok azt is bizonyitjdk, hogy az emberier6forrds-gazddlkoddsi felada-
tokat elldté munkatdrsra esé kozszolgdlati elldtottak (kormdnytiszeviseldk, koztiszevi-
sel6k, hivatdsos és szerzédéses dllomdnyuak, kozalkalmazottak, munkavallalék) szdma
meglehetdsen egyenetlen képet mutat. Vannak olyan kozszolgdlati szervezetek, ahol a
nemzetkozi sztenderdeknek megfelelé — 100 £8/1 humdn szakember — ardny figyelhetd
meg, vannak olyanok, amelyeknél ez alatti és olyanok is, ahol ezt kisebb vagy nagyobb
mértékben meghaladé ardnyszdmokat lehet regisztrdlni. Az egyenld, vagy ahhoz kozeli
szinvonald szolgaltatds biztositdsdt az is megneheziti, hogy a jelzett, egymdstdl elté-
18 szakeeriileti funkcidk teljesitésére hivatott munkakorokben dolgozé munkatdrsak
kozill sokan nem rendelkeznek a sziikséges elméleti felkésziileséggel, s6t nem ritkdn
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gyakorlati tapasztalattal sem. Ez esetben azonban vannak kedvezd elgjelek is, mert a
beosztott munkatdrsak kérében egyre tobben vannak olyanok, akik BA/MA szintl
humadn szervezd oklevéllel rendelkeznek. A szakteriiletet irdnyit6 vezeték, kiilonosen a
felsévezetSk jelentds hdnyada viszont szakirdnyt végzettség hidnydban végzi feladatait.
Elsésorban a felsévezet6kon mulik, hogy a versenyszférdban bevdlt eljardsokat, mdd-
szereket — megfelel adoptdciét kévetden — mikor sikeriil a kozszolgélat miikodésének
fejlesztése érdekében bevezetni, alkalmazni. Tudni kell azt is, hogy szdmos felsévezetd
gyanakvdssal nézi a kérdéses médszereket — s6t azokat a munkatdrsait is, akik ezek be-
vezetésére torekszenek, vagy csak kisérletet tesznek rd —, és ha teheti vagy nyiltan, vagy
kozvetett formdban keményen ellendll a ,,csdbitdsnak”, a valtozdsnak.®!

Dave Ulrich dolgozta ki azt az elméleti modellt, amely annak megdllapitdsdra,
beazonositdsdra hivatott, hogy az emberieréforrds-gazdélkoddst végz6ked] milyen sze-
repek betoltésée varjék el a munkatdrsak. Négy meghatdrozd szerepkért sikeriilt beazo-
nositania, amelyek a kovetkezdk:

* az adminisztrativ szakéred, aki jellemzden a kiilénboz8 humdnfolyamatok és
humdn funkciék mikodtetésének zomében adminisztrativ jellegl (személyze-
ti, munkaiigyi, humdnigazgatdsi) feladatait l4tja el;

* az érdekegyeztetd, aki a személyi dllomdny mindennapos problémdinak, gond-
jainak, igényeinek megolddsdval, belsé konfliktusaik rendezésével foglalkozik,
mindenckel8tt elktelezettségiik novelése és képességeik fejlesztése érdekében;

* a véltozdsmenedzser, aki a szervezet tudatos fejlesziése, a versenyképesség fo-
kozésa a szervezeti kultdra sziikséges alakitdsa érdekében mindent megtesz a
szervezet valtozdsi képességének novelése érdekében;

* a stratégiai partner, aki a stratégiai gondolkodds és az sszehangolt stratégi-
ai tervezés érdekében, a kiilonb6zd (szervezeti, funkcionalis, szakteriileti stb.)
stratégidk koordindci6jdnak, a humdn stratégia szempontrendszerének, céljai-
nak a szervezeti stratégidba épitése érdekében munkdlkodik.®

A kozszolgdlaton belill az adminisztrativ szakértdi szerepkdr szerinti munkavégzés
bizonyult a legerésebbnek, f8leg a beosztott munkatdrsak tevékenységének megitélése
kapesdn, ugyanakkor ennek a szerepkérnek a betdlését is varjak el a legtobben a sze-
mélyi dllomdny tagjai koziil.®® Ez az elvdrds féleg azzal magyardzhaté, hogy nagyon
sokan nincsenek tisztdban az egyéb szerepkérok rendszeren beliili helyével, szerepével
és a magas szinvonalon végzett, komplex feladatok elldtdsdra alkalmas emberierdfor-
ras-gazdilkodds tekintetében jdtszott jelentdségiikkel.

61 Bokop1 Mirta — SzaBd Szilvia — STrREHLI-KoLTZ Georgina — PETRO Cisilla: ,, Kozszolgdlati Humdn
Tiikor” kutards. Strukturdlt interjii (Kdzszolgdlati Humdn Tiikér 2013 résztanulmdny) Magyar
Kézl6ny Lap- és Konyvkiadd, 2014. 13-37.

62 ULricH, D: Human Resource champions. Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts
1997; Lasd még: Bokor Attila — Sz&ts-Kovars Klaudia — CsiLLag Sdra — BAcst Katalin — SziLas
Roland: Emberi erdforrds menedzsment. AULA, 2009. 56-62.

63 PETRO Csilla — STREHLI-KOLTZ Georgina: Mennyire elégedert a kizszolgdlar? (Kozszolgalati Humén
Tiikér 2013 résztanulmdny) Magyar Kézlony Lap- és Konyvkiadé, 2014. 15-20.
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Irdny a stratégiai alapi, integrdilt emberierdforrds-gazdilkodis felé

Ismételten megéllapithatjuk, hogy a kézszolgélaton beliil folyé emberieréforrds-gaz-
dalkodds adminisztrativ tdlstlya tobb meghatdrozd teriileten is kimutathaté és bi-
zonyithaté. Ennek azért van jelentdsége, mert a Magyary-program dltal kittizote cé-
lokat a jelenleg uralkodé munkavégzési metddussal nem, vagy csak nagyon nagy
kompromisszumok 4rdn lehet megoldani. A HR-szakma az elvégzendd feladatokat
az adminisztrativ tennivalékon til, még az operativ tigyek vitelének, az alkalma-
zottak (érdek)képviseletének teljesitése, valamint a stratégiai tigyek intézésének tér-
gykorébe csoportositja. Az adminisztrativ feladatok tobbnyire a kiilonbozé humdn
funkcidk miikédtetése sordn keletkezett adatok régzitésére, az adatok feldolgozdsira,
a meghatdrozott nyilvdntartdsok vezetésére, az adatok védelmére, a kijelolt pénziigyi
tevékenységek teljesitésére, szervezési teenddk elldtdsdra, a vezetSk és az egyéb HR-
funkcidkat teljesiték munkdjanak tdmogatdsdra stb. terjed ki. Az operativ tigyeket
intéz8k (dltaldban a generalistdk, a specialistdk, a szakértSk és részben a fejleszt8k,
a tervezk, a folyamat-tandcsaddk) az egyes humdnfolyamatok és a humdn funk-
cidk megvaldsitdsit, realizldsdc ldtjdk el. Ezen a teriileten azzal a problémaval kell
szembenézniink, hogy a kozszolgdlat szervezeteinél szdmos humdn funkcid teljesitése
részben vagy teljes egészében hidnyzik a kinalati palettdrél, ezért az ezekt8l remélhet
szervezeti és egyéni hasznok 4ltaldban nem ismertek, igy nem nyilik lehet8ség a ki-
haszndldsukra. A stratégiai tigyek vonatkozdsdban taldn még rosszabb a helyzet, mert
a stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés humdn folyamatdhoz tartozé humidn funk-
cidk t6bbsége (ldsd: L. fejezet 6.5.1. pontjdt) — a szervezetek jelentds hdnyaddndl —
nem nyer kielégitést. A 8. dbrdn azt az elévételezést ldtjuk, amely a kutatok vizsgdlati
eredményeire alapozva a vildigon mindenhol hamarosan bekdvetkezik, amikor is az
emberierdforrds-gazddlkodds jelenleg érvényes adminisztrativ tilstlya megvéltozik,
és dtadja helyét a stratégiai szemléletnek, a stratégiai jelentdséggel biré tigyeknek.
Az ismert elrejelzések szerint az operativ tevékenységek vitele és az alkalmazottak
képviselete a jelenlegivel megegyezd ardnyt fog képviselni ebben a feladat-egyiittes-
ben. Ugy gondoljuk, hogy ezek a belsd ardnyok pl. a kozszolgédlaton beliil 4gazaton-
ként, s6t szervezetenként is némileg vdltozhatnak, de a tendencia visszafordithatat-
lannak ldeszik. Ezt a tendencidt nemcsak azért kellene minél el8bb elfogadni, mert
azt a Magyary-program is kivinatosnak tartja, hanem azért, mert ez a kozszolgélati
szervezetek elemi érdeke is. Ugyanis, ha mindent ugyandgy csindlunk, mint a male-
ban, akkor vajon mitdl vérjuk a valtozdst, a fejlédést, az eltervezett eredmények be-
kovetkezésée?
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8. dbra: Az emberierdforris-gazdilkodds dtalakuld szerepkirei, funkciéi®

Eddig azt emeltiik ki, hogy a sziikségesnek tartott véltoztatdsok keresztiilvitelé-
hez érdemi médosuldst kell elérni a kézszolgdlaton beliil dolgozok szemlélet- és gon-
dolkoddsmdédjdn, valamint felkésziiltségén, kiilondsen a vezet8k esetében, akiknél
a megfelel§ szakirdnyt képzettség differencidlt méreékd és tartalmi megszerzése is
elengedhetetlennek ldtszik. Tisztdbb, dtldthatébb és egyértelmiibb viszonyokat kell
teremteni:

* az emberierbforrds-gazdilkodds megvalésitisin firadozd szervezeti egységek
feladatrendszerén és szervezeti tagozéddsdn beliil;

¢ az ezekben a szervezeti egységekben foglalkoztatott szakemberek feladatrend-
szerében, az 4ltaluk végzendd funkcidk elosztdsdban, illetve a kozottitk érvénye-
sl munkamegosztdsban;

* a szakfeladatokat teljesiték munkaterheiben, az emberieréforrds-gazdalkodds
szempontjébdl ellitand6k korének kozel egyez6 mértékli meghatdrozdsiban;

* akiilonb6zé emberierdforrds-gazdélkoddsi funkcidkat teljesitd munkakérokbe
keriiléshez elirt képesitési és kovetelményrendszerekben.

A kiemelteken til, azokkal legaldbb hasonlé jelent8séglinek ldtszik megolddst taldl-
ni az adminisztrativ terhek csékkentésére. Amig ezen a teriileten nem sikeriil érdemi
valtozdst elérni, addig az Gj, munkakor alapt koézszolgdlati életpédlyarendszer miiko-

64 Forrds: Marmis, R. L. — Jacson, J. H.: Human Resource Management. Thomson South-Western,
2008. 11. alapjén
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dését biztositd stratégiai alapd, integrdlt emberieréforrds-gazddlkodds gyakorlatban
torténd bevezetésére nem nyilik sok esély. A megolddst természetesen a nagyvildgban
miér kitaldledk és szdmos helyen, a versenyszférdn kivill is sikerrel alkalmazzdk pl. az
Eurépai Unié hivatali szervezetében. Ezeket a megolddsokat hivjdk osztott/megosz-
tott szolgdltatdsoknak (shared services center = SSC), avagy hdromréteg(i ,,szendvics”
formdja szervezeteknek. Ez a munkavégzési forma centralizdlt megolddsnak tiinhet,
pedig nem az, hisz a feladatokat [ényegében hdrom teriilet kézdtt megosziva végzik el.
A versenyszférit alapul véve a rendszer egyik rétegét a kérdéses villalat kézpontjdban
dolgozdk, mdsik réregée a véllalat tzleti egységeiben (régidiban) tevékenykeddk,
harmadik rétegét pedig a szolgdltaté kozpontban munkdlkoddk alkotjak. A kozponti
stabot erdsitheti egy szakértdi vagy kivalosdgi kozpont kialakitdsa (Center of Expertise
vagy Center of Excellence).® A szakértdi vagy a kivalosdgi kozpontok elsddleges fela-
data a humdn folyamatok és a humdan funkcidk fejlesztése, (ij megolddsok, médszerek
kialakitdsa, majd — ,tesztiizem” utdni — bevezetése. A rendszerek mikodtetése alatt
a folyamat-tandcsaddk dltal végzett monitoringtevékenységek eredményeként, vala-
mint a humdn kontrollingtél kapott adatok 8sszevetése, elemzése, értékelése alapjin
dllapithaté meg az, hogy szitkséges-e valamelyik humdn folyamatot, humdn funkciét
tovabbfejleszteni, a jogszabalyi hitteret médositani, 0j megolddsokat bevezetni, és a
rendszermikodtetés feltételein, forrdsbiztositdsdn véltoztatni. A szolgdltaté kozpont
alapkiildetése pedig az addig szétszértan és eltéréen kezelt, kiilonboz6 technikai fel-
tételekkel végzett, jelentds id6t felemésztd adminiszirdcids terhek devéeele a kiilon-
boz8 szervezeti szintekedl, az dllomdny tagjainak és vezetdinek gyors, pontos, védett
informdcidkkal toreénd kiszolgaldsa. A munkatdrsak rendelkezésére 4ll6 onkiszolgald
rendszerfeliilet révén a kordbban t6bbszords dttételek utdn beszerezhet8, gyakran tor-
zul6 alapadatok frissitése, aktualizdldsa — az érintett munkatdrsak aktiv kozremiikodé-
sével — azonnal megtorténhet. Ugyanakkor a kdzvetlen kapcsolati csatorna jévoltibél
az informdcidkat fentrdl lefelé és oldalirdnyban is a leggyorsabban el lehet juttatni
a célszemélyeknek. A koézponti és a decentralizdle tizleti egységekben tevékenykeds,
eddig z6mében adminiszerativ feladatokat teljesitd szakemberek munkdja nem vélik
feleslegessé, hanem jelentdsen 4talakul. Idejiik nyilik az értéket teremtd tevékenységek
elldtdsdra, a vezet8k modszertani tdmogatdsdra, a szervezet stratégiai szemléletti ma-
kodtetésére, az dllomdny tagjainak kiszolgéldsara, a szervezeti kommunikdcié aktivizd-
l4sdra és szdmos kordbban részletesen ismertetett funkcié teljesitésére.

65 KaroLINY Mirtonné — POOR Jézsef: i.m. pp. 46-48
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I.HR a vallalati kézpontban
Kompetencia/Kivalosag/Szakértdi Kézpont
Stratégiai szerep a vallalati kozpontban
HR-eszkozok,- modszerek és rendszerfejlesztés

IIl. HR Uzleti Partnerek

Decentralizalt HR az Uzleti egység (BU) vezet

. J
/ R
ll. K6z6s HR Szolgaltaté Kézpont
Shared Services Center (SSC)
adminisztracid és eljarasmédok
Adminisztrativ koltségek csokkentése — belépési szint
L J
S J

9. dbra: A harompillérii/rétegti HR-szervezetek™

A kozszolgdlatban a hdrompillérli/rétegli emberierforras-gazddlkoddsi szervezeti
strukedrde és a szervezeti tagozdddshoz rendelhetd jellemzd feladatcsoportokat, vala-
mint az azok megvaldsitdsira hivatott szakemberek felkésziileségi igényée a véllalkozd-
si szférdéedl kissé eleéréen lehet megvaldsitani. Jelenleg még nincsenck kész receptek,
kiprébdlt megolddsok. A személytigyi szolgiltaté kdzpont és jogeldd intézményeiben
igénybe vett megolddsok és feladatok nydjtanak némi tdmpontot a rendszer fejleszté-
séhez.

66 D1r Buyens, D: Strategic HRM: 7he Three Pillar Model: A Blueprint for furure HR. Changes in
Organizations and the Changing Role os HRM: Managing International Human Resources in a
CompLex World (CD) The 9-th International Human Resource Management Conference Tallin,
Estonia, 2007, June 12-15. alapjdn. In. KaroLINY Mdrtonné — POOR J6zsef: i. m. 47.; KAROLINY
Mirtonné: Az értékteremté HR-szervezetek. Vezetéstudomdny XI. évf. 2009/7-8. 11-25.; SziL-
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A 10. 4bran felvdzolt egyik lehetséges megoldds lényege, hogy a kozszolgdlat zdrtnak
tekinthetd biirokratikus struktdrdjéhoz igazitja a kiilonb6z6 jellegli emberier6forrds-gaz-
dalkoddsi feladatcsoportokat, mint példdul: a stratégiai tigyeket, az operativ/képviseleti
és az adminisztrativ tennivaldkat. A feladatcsoportok megoszldsdbél is ldtszik, hogy hi-
vatdsrendenként elkiilonitve (mintha egy-egy nagy multinaciondlis véllalatrél lenne sz6)
az érintett tdrcdk dltal irdnyitottan mikodhetnének az dsszekapesolt humdn szakéred és
fejlesztd kozpontok, valamint a szolgdltaté kdzpontok. Az eredeti rendszermodellben
a fejlesztd vagy kivéldsdgi kozpont és a szolgdltatd kdzpont kiilon pillérként jelenik
meg. Az Osszevondst a magyar kozszolgdlatban jelenleg is miikodreetett, lényegében
vegyes profilinak tekinthetd szolgdltaté koézpont tapasztalata, a két tevékenységi
kor szoros kapesoldddsa indokolja. Az ajdnlott szervezeti sszevonds ellenére a két £8
tevékenységi kor profiljait nem kellene 8sszekeverni, azok bizonyos fokig 6n4llé életet
élnének, azonban az osszegytlt tapasztalatokat — épp a permanens fejlesztés érdekében
— folyamatosan meg kellene egymdssal osztaniuk. A végsé megolddst valdszintileg
az jelentené, ha — meghatdrozott idén beliil, és amennyiben azt az addig dsszegyfilt
tapasztalatok valéban aldtdmasztandk — egy fejlesztd és szolgdltaté kézpontba lehetne
Osszevonni az érintett hivatdsrendeknél miikodeetett kozpontok tevékenységét. Ebben
az esetben ez a pillér/réteg kiesne a bemutatott rendszermodellbél. Azonban amig erre
nem keriil sor, vagy ha ezt az alternativit a dontéshozok végérvényesen elvetnék, a
tevékenységek osszehangoldsa, a sokat emlegetett hidnyz6 koordindcié megteremtése
érdekében — a kormédnyhoz rendelve — indokolt volna egy kozponti koordindld,
szakértdi és fejlesztd kozpontot felallitani. Ennek a kdzpontnak lenne a feladata az dj,
munkakor alapt kézszolgdlati életpdlydk alrendszereinek (kozigazgatdsi, rendvédelmi
és honvédelmi) a médszertani, a jogi, a gazdasdgi, a szervezeti és az egyéb kérdéseket
feloleld kozos alapjainak a kidolgozdsa, az alrendszerek igényeit kielégitd differenciale
tartalma fejleszeések Gsszehangoldsa, a kozos érintkezési pontok kialakitdsa, az dtjdrdsi
csatorndk biztositdsa, a teljes rendszermiikodés figyelemmel kisérése és a sziikségletek
szerinti fejlesztése. Ennél a megolddsndl a szolgaltaté kozpont funkcidja nem jelenne
meg, hanem az maradna a hivatdsrendek dltal mikodtetett vegyes profilti kozpontokndl.
Az eddig leirtakbél ldtszik, hogy a hivatdsrendenként miikédtetendd kézpontokban
a teriiletek sajdtossigainak megfeleld olyan differencidlt megolddsok bevezetésére
nyilna lehetéség, amelyek a kozos alapokkal szinkronban képesek lehetnek a kittizott
célok legjobb hatdsfokt megvaldsitdsdra. A valamennyi hivatdsrendnél pdrhuzamosan
miikddtetendd kozpontok létjogosultsdgat — ha csak id8szakosnak is tekintjitk azokat
— a fokozatos épitkezés, az erbsen artikuldle szervezeti érdekek, a ténylegesen meglévd
specialitdsok, az egyedi megolddsok és nem utolsésorban az adatvédelmi szempontok
is vezérelhetik. A felvdzolt alternativak dlcal biztositott tevékenységi egyiittesek egyrésze
megegyeznének a versenyszféraban miikddtetett hasonlé célok teljesitése érdekében
feléllitott szervezetekével, mdsrészt azokat a specidlisnak mondhaté feladatokat is
ellitndk, amelyek csak a kozszolgdlatban birnak relevancidval. A legnagyobb djitdst
az jelentené, hogy az eddig talstlyt képezd adminisztrativ tevékenység domindnsan
kizdrélag egy helyen jelenne meg, mégpedig a szolgiltaté kozpontban. Ezzel az
emberieréforrds-gazdalkodds teriiletén folyé adminisztrativ munkavégzés ardnyir a je-
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lenlegi 70-80%-ra tehetd nagysdgrendrdl fokozatosan le lehetne csokkenteni az idedlis-
nak tartott 10-15%-os szintre, egyrészt teret engedve a humdan folyamatok és a humdn
funkcidk teljes kor( megvaldsitdsdnak, mdsrésze ,dtengedve” a szakembereket a szakér-
t6i/specialista, a generalista, a tervezd/fejlesztd, a folyamattdmogaté és a HR-jogalkotd
munkdknak.

A felvazolt megolddsok egyike sem nélkiilozheti a legkorszertibbnek szdmité szak-
éredi informatikai rendszeralkalmazds kialakitdsdt, viszonylag gyors titem{i bevezetését.
A jelenlegi helyzetet nem lenne szabad konzervélni, tovabb cipelni, mert ezzel csak zsi-
kutcdba juthatunk. Ezért az egyes dgazatokon beliil alkalmazott, és gyakran szervezeti
szinten is egymdstdl eltéré HR-szoftvereket érdemes lenne megsziintetni és legaldbb
dgazatonként egységes rendszert bevezetni. Természetesen, ha az egy kozpontd megol-
dds melletti dontés sziiletne, akkor indokolt volna egységes, mindenki dltal haszndlatos
rendszert kiépiteni. A kérdés ezek utdn mér ,csak” az, hogy — a versenyszféra nagy
cégei dltal preferalt — olyan komplex szervezetirdnyitési rendszer alkalmazdsit tartjak-e
a dontéshozék és a szakemberek jobb megolddsnak, amelyen beliill — egyebek mel-
lett — miikodik egy HR-modul (ez t6bb almodulbdl is 4llhat), vagy kizdrélag az em-
berieréforrds-gazddlkodds humdn folyamatainak és humdn funkcidinak tdmogatdsira
alkalmas informatikai rendszer beszerzését, illetve egyedi fejlesztését szorgalmazzdk-e.
A dontésnél érdemes arra is figyelni — amit kordbban mdr jeleztiink — hogy jelenleg is
létezik egyfajta kdzpontositott megoldds (KSZSZR), amelyet jelenleg a miniszeériu-
mok haszndlnak, igaz sajdtsigosan, mert ezzel parhuzamosan a legtobb helyen a régi,
jol bevélt szoftver szolgiltatdsait is igénybe veszik.

Az 1j felalldsban természetesen a miniszeeridlis szint alatt elhelyezkedd szervezetek-
nél foly6 emberieréforrds-gazdalkodds végrehajtdsiban is jelentds fordulat kovetkezhet
be, mert a szervezet életét alapvetden befolydsolé stratégiai kérdések, valamint az ope-
rativ tigyek és a személyi dllomdny képviseletével Ssszefliggd teenddk elldtdsira tobb
idg, lehetdség — nem utolsésorban — szakember 4ll majd rendelkezésre. Kizdrdlag igy
lehet biztositani, hogy a stratégiai alapd, integréltan miikdtetett emberieréforrds-gaz-
ddlkoddsi rendszer a legkisebb, legeldugottabb kozszolgalati szervezetekben dolgozok
szdmdra is a jelenleginél jéval kiegyenlitettebb, sokrétdibb szolgaltatdst tudjon nydjtani.
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2. A motivicié uj utjai az emberieréforras-gazdilkoddsban és
a vezetésben

Ut a motivicié 1.0-t6l a motivicié 3.0-ig

A sziiken értelmezett magyar kozszolgdlaton belill is (kozigazgatds, rendvédelem,
honvédelem) egyre nyilvdnvalébba vilik, hogy az ezeken a teriileteken tevékenykedd
szervezetek hosszt tévd eredményei mindinkdbb az operativ feladatokat elldté embe-
rek, a személyi dllomdny tagjai hozz4dlldsdtol, elkdtelez8désétd], tenni akardsdcdl flugg.
Az ember tehdt nemhogy csak megkeriilhetetlen szerepléje lett a munka vildginak, ha-
nem kozponti, meghatdrozd tényezdjévé épett el. Az emberi tenni akards motorjdnak
pedig alapvet8en az a motivécié tekinthetd, amelynek hatdsira a munkdt végzé embe-
rek némelyike bizonyos tevékenységek/dolgok feldl elfordul, nem, vagy csak kénysze-
rliségbdl teszi meg azokat, még mdsok ugyanazt szives-6romest, legjobb tuddsuknak
megfelelden, nagy aktivitdssal, valédi eredményeket, éreékeket létrehozva végeznek el.
A motivécié kutatdsa, belsé szerkezetének, mozgatérugdinak feltirdsa viszonylag hosz-
sz multra tekint vissza, ennek ellenére botorsdg lenne azt dllitani, hogy elérkeztiink
az Gt végére, mindennel tisztdban vagyunk és ezt a tuddst — az emberieréforrds-gaz-
dalkodds teriiletét is tekintve — lezdrtnak, teljes éreékilinek, tovabb fejleszthetetlennek
tekinthetjiik. Természetesen ez egydltaldn nincs igy, mert a tudomdny rohamléptl
fejlédése, az informécidk draddsa, a tuddsmegosztds feltartdzeathatatlan terjedése, a
véltozdsok mind gyorsabbd vilé iiteme — és szdmos egyéb tényez8 — hatdsira a ku-
tatds teriiletén is szinte nap mint nap megjelennck 4j elképzelések, Gj megolddsok,
teéridk, tudomdnyosan igazolt tételek. Ezek kozott vannak olyanok, amelyek merben
mds, az eddig elfogadott nézeteket feliiliré dlldspontot képviselnek és tesznek kozzé.
Az ilyen forradalminak nevezhetd felfedezések — a régi, megszokott, illetve jél bevilt,
ezért elfogadott paradigmék védelme, a veszélyt jelentd valtozdsok eloddzdsa érdekében
— nagyon gyakran ellendllst, az elért eredmények megkérddjelezését, azok tagadisit,
elhallgatdsdt, vagy idészakos ,jegelését” vonjak maguk utdn. A merében Gjnak sz4dmité
gondolatok a legtdbb esetben még a versenyszféraban is nagyon nehezen vernek gyoke-
ret, valtoztatjdk meg az uralkodénak szdmité szemlélet- és gondolkoddsmddort, illetve
ennek nyomdn a multik, a kis- és kozepes vallalatok irdnyitdsi rendszerét, miikodésitk
jellemz8it, kultardjuk épit6koveit. A versenyszférandl jéval lassabban mozduld, nehe-
zebben 4talakuld, ezért merevebb, statikusabb, biirokratikusabb kozszolgilatra nézve
kiilonodsen igaz az iménti megdllapitds. Az itt folyé emberierdforrds-gazddlkodds egyéb-
ként is jelentdsen elmaradt a vildgban zajl6 fejlédés {6 dramdtél. Hisz — valamennyi
kozismert, j6 szdndékt kordbbi, illetve napjainkban zajlé kezdeményezés ellenére — a
jelenleg legkorszertibbnek, egyben leghatékonyabbnak tartott stratégiai és kompetencia
alapd, integrdltan mavelt emberieréforrds-gazddlkodds helyett jellemzéen adminiszera-
tiv dominancidjd, er8sen biirokratizalt, olyan beszabdlyozott személyzeti, munkaiigyi
és szocidlis tevékenység folyik, amely a két vildghdbort kozott idészak fejlett orszd-
gainak versenyszektordt és részben ezek kdzszolgdlatdt is jellemezte. Az adminisztrativ
dominancidjd személyzeti tevékenység hdttérében, és a szervezetek jellemzd irdnyitdsi
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felfogdsaban is az a motivdcids nézet 4llt, amely mdr jéval meghaladta a kordbbi, pusz-
tdn bioldgiai sziikségletek kielégitésére szolgdlé motivaciot, belsd késztetést” (motivé-
cié 1.0). Helyette a jutalmazdst keresd, illetve a biintetést elkeriild felfogdst helyezte
(motivaci 2.0) a tevékenységek kozéppontjaba. Ez utébbi motivécids elmélet alapjait
még Frederick Winslow Taylor tette le a ,,tudomdnyos irdnyitds” elveinek kidolgozd-
sdval, amelynek [ényegét a kdvetkez8kben foglalhatjuk 6ssze. A kulturilis és technikai
fejlédés eredményeként a munkdsok olyanok, mint egy bonyolult szerkezet fogaske-
rekei. Ha a megfelel§ munkdt a megfelel id8ben, a megfeleld helyen és médon vég-
zik, a gépezet hibdtanul fog mikddni. Annak érdekében, hogy ez valdban igy alakul-
jon, az elvért teljesitményt nydjtékat jutalmazni, az elmaradékat pedig biintetni kell.
A jutalmazdst és a bintetést kiilsg motivacids eszkozoknek tekinthetjiik, amelyek révén
a munkdt végz8 ember és a rendszer is fejlédott. A XX. szdzadban a gazdasig motor-
jai — a szén és az olaj — mellett tehdr a kiilsé motivdcids eszkozok is jelentds szerephez
jutottak az eredmények elérésében. Ebben az idészakban — és Taylor felfogdsiban — a
munka féleg egyszer(, ezért dltaldban érdekesnek sem igen mondhaté tevékenységek
sorozata volt, amely elldtdsira csak megfelel 6sztonzéssel és folyamatos kontrollal le-
het az embereket rdszoritani. A szervezetek felépitése, mikodésiik, irdnyitdsuk rend-
szere és a falaik kozott foly6 személyzeti tevékenység is ehhez az alapelvhez igazodott.
A magatartdstudoménnyal foglalkozé kutatdk ezt a fajra munkavégzést, illetve tanu-
ldst, ahol az el6re meghatdrozott utasitisoknak megfeleld sorrendben, és apré 1épé-
sekben folytatott, egyetlen lehetséges eredmény elérését megcélzo tevékenység valdsult
meg, ,algoritmikusnak” nevezték el. Ehhez az alapvetSen szabdlykovetéses munkavég-
zéshez az emberek a bal agyféltekéjitket haszndljdk. A XX. szdzad kozepétdl kezdve,
ahogy a szervezetek egyre bonyolultabbd, dsszetettebbé valtak, ahogy a szakmai, illetve
a technikai kihivdsok és azok megolddsai nagyobb felkésziiltséget, folyamatos tanuldst,
fejlédést igényeltek, a munkdt végz8 embereknek is egyre kifinomultabb készségeket,
illetve kompetencidkat kellett elsajdtitaniuk. Ez a mindségi vdltozds mdr sok szem-
pontbdl megkérddjelezte a kiilsé motivdcids eszkdzok kizdrdlagos haszndlhatésagat.
Abraham Maslow és az § elmélete nyomdn Douglas McGregor, egyértelmien elutasi-
tottdk azt a tedridt, miszerint az emberek eredend8en lustdk, és hogy kiviilrdl érkezd
jutalmazds, biintetés, valamint szoros kontroll nélkiil nem nyujtjik azt a teljesitményrt,
azt a mindségi munkdt, amit a munkaltaték t6litk elvdrnak. Szerintiik az emberekben
munkdlnak magasabb rendi motivaciok is, amelyeket akkor lehetne felszinre hozni, il-
letve kihasznalni, ha ehhez a szervezetek és a vezet8k megfeleld feltételeket teremtenek.
A munkavégzés alatti nagyobb 6ndllésdg biztositdsdra és a munkatdrsak fejlédésének
tdmogatdsdra gondoltak. Ezek fontos lépések voltak, de még csak finomitotedk a kiilsd
motivacion alapulé rendszert, azonban alapjaiban nem véltoztattdk meg azt.

A XXI. szdzad elsé évtizedében keserlien megtapasztalt problémdk — a gazdasigi
vildgvalsdg, a kiGjulé tdrsadalmi ellentétek, a miiszaki tudomdnyok vérendl gyengébb

67 Harry F HarLow — Margaret KUENNE HarLow — Donald R. MEYER: Learning Motivated by a
Manipulation Drive. Journal of Experimental Psychology 40, 1950. 231.
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teljesitménye — mind-mind ,aldhtztdk” az évtizedekkel kordbban sziiletett kutatdsi
eredmények alkalmazisi sziikségességét. Azok pedig mdr bizonyitottdk, hogy — a so-
kdig jol bevéle kiils6 motivdciéra épillg szisztéma helyett, illetve mellett — a munka
vildgdban egy merében jnak szdmité, mds alapokon 4ll6 megolddst (motivécié 3.0)
fogadjanak el, és vezessenek be. Az 1j motivdcids driver lényegét Harry E Harlow és
késébb Edward L. Deci olyan tipusti munkafeladatban taldlta meg, amely teljesité-
sét belsd jutalomként élhetik meg az érintettek, amely elégedettségérzéssel tolti el a
munkdt végz8ket és a tanuldkat is. Rdaddsul ez az Gjonnan meghatdrozott motivicié
er8sebbnek, tartésabbnak is bizonyult, mint a megel8z6 kettd, a bioldgiai vagy a kiil-
sbleg vezérelt osztonzdk. Deci kutatdsaival azt is bizonyitotta, hogy a jutalmazds, pl.
a pénzjutalom egy adott feladat megfeleld elvégzése utdn ugyan révid tévon dlaldban
sikeresnek bizonyul, viszont hosszti tdvon — akdrcsak a koffein — elvesziti , felporgets”
hatdsit. S8t! A legtobbszor a jutalmazdssal inkdbb negativ eredményt érnek el a jutal-
mazé vezetSk és a szervezetek. A jutalomként megélt munka azt is bizonyitja, hogy az
embereknek vele sziiletett igényiik van arra, hogy az életiiket onmaguk irdnyithassk,
folyamatosan tanulhassanak, akdr merében 4j dolgokat alkothassanak, eziltal boldo-
gabbd, megelégedettebbé tehessék onmagukat és ezen keresztiil lényegében magit a
vildgot is.°* A belsd jutalomként megélt munkavégzést és tanuldst az ,algoritmikus”
helyett a magatartds-kutatdk ,heurisztikusnak” nevezték el, amikor is olyan feladatokat
teljesitenek, amelyeknél nem 4ll rendelkezésre kész algoritmus, ezért a lehetséges utakat
és megolddsokar az érintett dolgozdknak kell kitaldlniuk. Ebben az esetben a munkdt
végz8 emberek déntben az agy jobb féltekéjét haszndljék a feladatok megolddsihoz. Bi-
zonyitdst nyert, hogy a belsé motivdcié 6sztonz8 hatdssal van a kreativitdsra, viszont a
kiilsd, irdnyité jellegli motivacié gétolja azt.”® A problémdt, mint minden Uj felfedezés
esetén, éppen az jelent, hogy a szervezetek tobbsége nincs felkésziilve erre a kordbbiak-
ndl jéval dinamikusabb, korszer(ibb motivéciéelmélet megértésére és elfogaddsdra. , Tul
sok olyan szervezet van — nem csak cégek, de dllami és nonprofit szervezetek is — ame-
lyek még mindig az emberekben rejld potencidlrdl és egyéni teljesitményrdl kialakult
idejétmalt, sosem vizsgdlt, inkdbb népmesei, mint tudomdnyos alapokra helyezett el-
gondoldsok mentén miikodik. Es ragaszkodnak az olyan megolddsokhoz, mint a rovid
tdvon 6szt6nzd mddszerek és a teljesitményalapt bérezés, pedig egy halom bizonyiték
van rd, hogy ezek 4ltaldban hatdstalanok és sokszor még kdrosak is.””° Az el6dok mun-
kdjénak kutatdsi eredményeit felhaszndlva Daniel H. Pink — az idézet szerzje és a mo-
tivécié 3.0 elmélet kidolgozéja — szemléletes példdk sordn keresztiill mutatja be azokat
a kilonbségeket, amelyek felfedezhet8k a motivdcié 2.0 és a motivdcié 3.0 felfogds

68 Harry F HarRLOW: Motivation as a Factor in the Acquisition of New Responses. In Current Theory
and Research on Motivation. University of Nebraska Press Lincoln 1953. 46-48; Edward L. Decr:
Effect of Externally Mediated Rewards on Intrinsic Motivation. Journal of Personality and Social
Psychology 18. 1971. 114 — 118.; Edward L. DECI: Insrinsic Motivation, Extrinsic Reinforcement,
and Inequity. Journal of Pensonality and Social Psychology 22 1972 20-119-

69 Teresa AMABILE: Creatyvity in Context. Boulder, Colo Westview Press, 1996. 119.

70 Daniel H. Pink: Motivdcié 3.0 Osztinzés mdsképp. HVG Kiadé Zrt., Bp.,, 2010. 22.
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alapjdn irdnyitott és mikodtetett szervezetek kozote. Az osszehasonlitds megtételéhez
meg kell figyelni, hogy a kérdéses szervezetek hogyan szervezik meg a munkdt, hogyan
gondolkodnak a munkdrél és hogyan tesznek eleget a munkdjuknak.

Abhogy a munkdt megszervezziik

A XXI. szdzad feltaldlta azt a munkaszervezési médot, amellyel a kordbbi szdzadokban
— ilyen szinten és eredményességgel — még nem prébdlkoztak. Erre a legszemlélete-
sebb példdt a Microsoft és a Wikipédia 4ltal fejlesztett enciklopédia torténete nytjtja.
A Microsoft a hagyomdnyos munkaszervezéssel ldtott a feladat teljesitéséhez, mert a
projekt végrehajtdsira kijelolte a vezetSket, megbizta a legjobbnak tartott szakembe-
reket és magas dijazdssal jutalmazta tevékenységiiket. A Wikipédia enciklopédidjit — a
szokdsos, hagyomdnyosnak tekinthetd gyakorlattdl eltéréen — dnkéntesek, sajét elkép-
zelésitk szerint, belsd indittatds alapjdn, fels6 irdnyitds nélkil hoztdk létre. A végered-
mény koézismert. A Microsoft enciklopédidja mdr nem létezik, a Wikipédidjé viszont
egyre terjed, millidk igényeit szolgdlja ki ingyen és bérmentve. Hasonl§ tizleti modellel
taldlkozhatunk, ha a Firefox bongészére, a Linux operdcids rendszerre, és arra a szdm-
talan nyilt forrdskddt megolddsra gondolunk, amelyek révén egyéb szoftverckhez, tan-
kényvekhez, kutatdsi eredményekhez, térvénytervezetekhez, jogszabalygytjtemények-
hez stb. ingyen, ellenszolgdltatds nélkiil juthatunk hozzd. Az dltaldnos megolddsnak
ma még az szdmit, hogy a véllalatok tbbsége profitorientdltan, kisebbik hanyaduk
pedig nonprofit jelleggel funkciondl. Joggal kérdezhetné bérki, hovd tartoznak ezek
az Uj, nyilt forrdskédon alapulé tzleti modellek, illetve szervezetek, hisz ez esetben
alapvetden mdsrdl, a két kordbbi megszokott gyakorlat kozott elhelyezkedd alkalma-
z4stol lehet sz6. Az Amerikai Egyesiilt Allamok Vermont nevi dllamdban 2008-ban
engedélyezték els8ként az alacsony profitrdtdja korldrolt felelésségli tdrsasdg (low-profic
limited liability corporation — L3C) miikodését. Ez, és az ehhez hasonlé villalkozdsok,
szervezeti formdk minimdlis profitot ugyan elédllitanak, de a tevékenységiik fokuszd-
ban valamilyen jelentdsnek tartott, illetve mondhaté tdrsadalmi haszon elérése 4ll.
A profitmaximalizalds elvét — hisz a profit ez esetben csak az dnfenntartdst biztositja
— lecseréleék a térsadalmi haszon maximalizdldsdnak elvére, amellyel valamilyen kozcél
elérésée kivdnjdk biztositani. A profitmaximalizdlé cégek jelentSs hdnyada — ma még
— gy gondolja, hogy a motivici6 2.0 teljes egészében ki tudja elégiteni az igényeit.
A kiemelt 4j formdcioknadl viszont nyilvdnvald, hogy meg kell véltoztatni az 8sztonzés
rendszerét. Hdttérbe kell szoritani a révid tévi gazdasdgi gyarapoddst, ezzel el8segitve a
hosszti tévu, pozitiv tdrsadalmi hatds elérésér.”! Ezek az 4j, célmaximalizdl$ szervezetek
kizdrélag a motivécié 3.0 alkalmazdsdval tudnak mikodni, ahol az er8s belsé motivacié
viszi elére az tigyek menetét, a kitdzdte célok teljesitését. Ha egy merész pdrhuzamot
vonunk az 4j felfogds szerint m(ik6dé szervezetek és a kozszolgdlat kozott, akkor azt
l4tjuk, hogy mindkett§ esetében a célok maximalizdldsa 4ll a folyamatok kézéppont-

71 Muhammad Yunus: Creating a World Without Poverty: Social Business and the Future of Capitalism.
In. Daniel H PINK: i. m..38.
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jdban, még ha ez a kozszolgdlati miikddésre nézve nincs is mindenkor egyértelmtien
kimondva, kommunikdlva, megvaldsitva. Gyakran érveliink azzal, hogy a kozszolgilat
eredményes miikddéséhez hidnyzik az a kozos tobbszords — a motivdciét mozgatd erd
— amely a versenyszféra nagyobbik hdnyaddban a profitnak felel meg. A kozszolgdlat a
kozjé megteremtésében érdekelt, ez a kiildetése, amely azonban a személyi dllomdny
tagjai szdmdra sokkal nehezebben megragadhaté motivitorként jelenik meg, mint a
versenyszférdban dolgozdk szeme el8tt lebegd profit. A tdrsadalmi haszon elérésée szol-
gdl6é célmaximalizdlds napi gyakorlattd téeele, és az ehhez kapesol6dé motivécié 3.0
jelenleginél jéval szélesebb kord, az elvégzend§ feladatokhoz, munkakérokhoz diffe-
rencidltan igazodé alkalmazdsa egyiittesen taldn kimozdithatja a holtpontrél a kézszol-
gélat jelenlegi, sokart kritizdlt, statikus, nehezen valtozo helyzetét. Ennek az idednak az
elfogaddsihoz és gyakorlati megvalésitiséhoz azonban alapvetd valtozdsokra van sziik-
ség a gondolkoddsban, a szervezeti kultirdban, az irdnyitds gyakorlatdban, a szervezeti
strukttirdban, a vezet8k és a beosztott munkatdrsak kapcsolatdban és — masok mellett —
az emberier6forrds-gazddlkodds megvaldsitdsdban is. A célmaximalizaldst ezen a teriile-
ten is a stratégiai gondolkodds elterjedése, a stratégia célok meghatdrozdsa és integrilt,
kovetkezetes, rendszerszeri megvaldsitdsa teszi lehetdvé.

Ahogy a munkdrél gondolkodunk

A munka megszervezése mellett Pink szerint azt is érdemes megvizsgdlni, hogy miként
gondolkodunk magdrél a munkdrél. Bizonyitdst nyert, hogy az embereket nem min-
den esetben a gazdasdgi onérdekiik vezérli, és ha valamit tesznek, azt igen sokszor nem
a vagyonmaximalizalds céljdbél teszik.”? Ez pedig arra utal, hogyha a gazdasdgrdl beszé-
link, akkor nemcsak a vonatkozé kérdések kozgazdasdgi, hanem azok emberi oldaldval
is foglalkozni kell. E gondolatmenettel dsszefiiggésben a kozszolgdlattal kapcsolatban
két tényezbre érdemes a figyelmet rdirdnyitani. Az dltaldnosnak nevezhetd tdrsadalmi
felfogds, illetve éreékitélet szerint — amely id6énként a rendszeren belil is feliiti a fe-
jét — a kdzszolgdlatban dolgozék lusték, motivélatlanok, épp csak annyit végeznek el,
amit el8irnak szdmukra, kizdrdlag a bériik nagysdgrendjével foglalkoznak, és a minden
droni ,talélésre jatszanak”. Természetesen ezek a summads megfogalmazdsok, még ha
hordoznak is valésdgtartalmat, sszességében félrevezetdek, hamis képet dllitanak ki
a kozszolgilatban dolgozékrdl. Hisz ebben a kézegben is jelentds szdmban taldlunk
olyanokat, akiket els6dlegesen az 6nérvényesités, az Snmegvaldsitds, a kihivd, érdekes
feladatok motivdlnak (motivdci6 3.0 korébe esd driverek). Ezért vallaljdk fel pl. a tdl-
munkdkat, a szokatlan, addig nem végzett projektfeladatokat, a szellemi kihivdst igény-
16 4j eljdrdsok, médszerek, szakmai megolddsok, folyamatok kialakitdsit, vagy éppen
a jogszabdlyalkotds nehéz munkdjict. A kozgazdasdg és az ember problematikdjanak
szinonimdjaként a kozszolgdlat esetében a jogi szabdlyozds mindenhatdésiga és a mun-
két végzd ember érdekeinek esetleges dsszetitkozésével érdemes foglalkozni. Az érintett
hivatdsrendek tevékenységét, munka-magatartdsdt, a pilydn t6reénd elérehaladdsit,

72 Daniel KAHNEMAN amerikai pszicholégus kézgazdasdgi Nobel-dijat kapott ezért a felismeréséért.
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osztonzését stb. meghatdrozé jogszabalyok és egyéb szabalyzdk épp azért, mert a mun-
kavégzés minden apré részletét merev keretek kozé szoritjdk, megfosztjék a személyi
dllomany ambici6zus tagjait a szabadabb, 6ndllébb mozgistére6l, a nyitott, kreativ
gondolkodds szélesebb korti alkalmazdsitdl, az 6ndllé kezdeményezésen, probléma-
megolddson alapulé eredmények elérésének 6roméedl. Ezdlal pedig a tobbséget le
is szoktatjdk a felsoroltak igénylésétdl, a beteljesitésiikkel egyiitt jéré 6romokedl, a
tokéletes élményt biztositd flow érzés” megtapasztaldsdcdl, valamint a dontés, a felelSs-
ség és a kockdzatvallalds nehézségeitdl, ezek kihivé szépségének megismerésétdl. Ennek
a helyzetnek a fenntartdsa végs4 soron magdt a kozt, a tdrsadalmat, a nemzetet fosztja
meg attdl, hogy magasabb szinvonald, professziondlisabb, a kéz javdt kézéppontba
4llité szolgdlatot kaphassanak az érintett szervezetektdl és a személyi dllomdny vala-
mennyi tagjatdl. Ezért a koz szolgdlatdt elldték szdmdra olyan jogi kornyezetet kellene
kialakitani — hisz jogszabdlyok nélkiil a mai ismereteink szerint a biirokratikus elvek
alapjan mukodtetett szervezetek aligha lennének életképesek —, amelyben az ember ke-
rill a folyamatok kozéppontjdba, és ennek megfelelden szabadabban, 6ndllébban hoz-
hat déntéseket, végezheti munkdjit. Magyardn gy érezheti, hogy valéban feln8etként
tekintenek rd és ennck megfeleléen — a szervezeti kultira éreékrendjének elfogaddsic,
valamint az etikai kédexben foglaltak betartdsdt evidenciaként kezelve — a jelenleginél
joval nagyobb mozgdsteret, kibontakozdsi lehet8séget kap. Ennek az elképzelésnek a
megvalésitisdhoz arra is sziikség volna, hogy a motivicié 3.0 elvei a legtdbb teriileten
és munkakort illet8en felvalthassdk a motivdci6 2.0-ra jellemzd felfogdst, amely a gaz-
dasdgi szféra tekintetében épp azt erdsiti, hogy a munkdt végz8 emberek vagyonmaxi-
malizalo, a kozszolgdlatban tevékenykedék pedig jogmaximalizdlé robotok. Remélhe-
t6leg egyre tobben beldtjik, hogy ez nincs igy, illetve hogy ennek nem igy kell lennie.

Abhogy elvégezziik a munkdt

A harmadik aspektus — amelyet Pink ajdnl a kérdés vizsgalatdndl — az, ahogyan elvégez-
zitk a munkdt. Evvel a kérdéssel mdr kordbban foglalkoztunk, amikor az ,,algoritmikus”
és a ,heurisztikus” munkavégzés és tanulds jellemz8irdl irtunk. Altalénosségban az al-
lapithaté meg, hogy a fejlett orszdgok tobbségénél a ,fehér galléros” rutinszer munka
kezd elelinni, mert ezek t5bbségét vagy kiszervezik az alacsonyabb munkabért biztosité
fejlédé orszdgokba (pl. Indidba, Pakisztdnba, Magyarorszdgra, Bulgdridba, Fulop-szi-
getekre), vagy rabizzdk a feladatok megolddsdt bizonyos informatikai alkalmazdsokra.
E folyamatoknak is betudhatd, hogy a munkédk jelentdsebb hinyada mdra nagyobb
kreativitdst igényel, ugyanakkor kevesebb rutinszertien elvégezhetd elemet tartalmaz,
ezért nagyobb élvezetet is nydjt a munkdt végz6k szdmdra. Csikszentmihdlyi felfedez-
te, hogy az emberek nagyobb valészintséggel élik 4t a tokéletes élményt (a flow-t,

73 A flow érzést Csikszentmihdlyi Mihdly magyar pszicholégus tette vildgszerte kozismerté. Ldsd bs-
vebben: CsikszentmiaAryt Mihdly: Flow Az dramlat. A tikéletes élmény pszicholdgidja. Akadémia
Kiad6 (mésodik utdnnyomds) 2010.; Howard GARDNER — CsikszENTMIHALYI Mihdly — William
Damon: J6 munka. Amikor a kivéldsdg és az etika taldlkozik. Lexecon Kiad6, Gyér, 2008.
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az dramlatot) munka kézben, mint a pihenés sordn. A kutatok eldrejelzései szerint a
munka a ,sziikséges rosszb6l” fokozatosan dtalakul ,sziikséges jovd”, a kiilsé irdnyitds
és ellendrzés (monitoring) helyett az 6nirdnyitds valik egyre inkdbb domindnssi. Az
Onirdnyitds szitkségességének széles kori elterjedését a szervezetek elmdalt évtizedekben
végrehajtott lapositdsa”, ,karcstsitdsa” is elidézte, amikor is csokkentették a belsd
hierarchidt, a vezetdi szintek szdmdt, ezzel mintegy kikényszeritve a dolgozék nagyobb
onmotivéldsdc, onirdnyitdsi felel8sségvéllaldsdt is. Nagyon fontos leszdgezni, hogy a ru-
tinszer(, kevésbé érdekfeszitd és kihivast jelentd munkdkndl tovdbbra is szitkség van az
irdnyitdsra, a monitoringra, a szorosabb feliigyeletre, azonban a kreativ tevékenységek
esetében az Snirdnyitdsnak és az dnmotivdciénak kell a f8szerepet jdtszania. A koz-
szolgdlat vonatkozdsdban arra kell viszonylag pontos valaszokat kapni, hogy az egyes
szakteriileteket és szervezeteket illetden jelenleg milyen ardnyt képviselnek az inkdbb
rutin jellegli, algoritmusokra épiild, valamint a kreativ, 6ndllé problémamegolddst
igényld heurisztikus munkafeladatok, tovdbbd, hogy a mdra érvényes leosztds meg-
véltoztatdsdra kozép- és hosszi tdvon lehet-e, kell-e szdmitani. Ha a vdlasz igen, akkor
azt eldreldthatéan milyen formdban és nagysigrendben, illetve mely szakteriileteket
érintden fog megroreénni. Az el8z8ekkel szoros dsszefiiggésben, a tiszta kép kialakitd-
sa érdekében indokolt a kdzszolgdlat egészére nézve elvégezni és folyamatossd tenni a
munkakorelemzéseket és a munkakdr-értékeléseket. Ezek alapjin meg kell hatdrozni
a rutint (inkdbb kiils§ motivicids eszkdzokkel megoldhatd), és az onmotivdciét, az
Onirdnyitdst igénylé munkakoroket, a kialakitott munkakorok betoleéséhez szitkséges
kompetenciakészletet, valamint az egyes kompetencidkbdl szitkséges szinteket, majd a
mindezek figyelembevételével meghatdrozott munkakéri specifikdcidkat (profilokat).
Elére jelezhet8, hogyha ezeket a munkdkat szakszertien — az addig ismertetett kutatdsi
eredmények felhasznaldsdval — kovetkezetesen, valédi eredmények elérésére torekedve
végzik el, akkor a mostani szervezetirdnyitési és emberieréforrds-gazdilkoddsi megol-
ddsok tdbbségét, tovabbd a hatdlyos szabdlyozdsi kdrnyezetet djra kell gondolni és a
jelenleginél sokkal differencidltabb, rugalmasabb megolddsokat kell alkalmazni akdr az
egyes szervezetek, szakteriiletek, akdr az dgazatok szintjén is. Az uralkodénak mondha-
t6 adminisztrativ dominancidji személyzeti tevékenységet — viszonylag beldthaté idén
belil — 4t kell alakitani stratégiai és kompetenciaalapu, integrdlt emberierdforrds-gaz-
dalkoddssd. Egyebek mellett annak érdekében, hogy a felépitendd humdnfolyamatok és
a hozzdjuk tartozé humdn funkcidk’™ segitségével olyan rendszerszer(i mikddést lehes-
sen elérni, amellyel biztosithat6 példdul a most tdrgyalt motivicié 2.0-ds és a motivacié
3.0-4s 6sztonzési megolddsok differencidle, ezért a legnagyobb hatékonysdgot, valamint
munkatdrsi elégedettséget garantdlé megolddsa. Anndl is inkdbb, mert nagyon valé-
szinlnek ldtszik, hogy a kozszolgalat tevékenységébdl a rutin jellegli feladatok elldtdsdra
hivatott munkakoroket nem lehet — még hosszt tdvon beliil sem — nélkiilozni, szdm-

74 A vonatkozé kozszolgdlati rendszermodell lényegét 1dsd bévebben: Szaxics Gabor: Stratégiai ala-
i, integrilt emberi erdforrds gazddlkodds a kozszolgdlatban (A stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés

humdnfolyamata) NKE Budapest, 2014. 1-45.
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lizni, vagy kiszervezni a rendszerbdl. Ezért azt is el kell fogadni, hogy a kiilsé motivécié
2.0-4s megolddsoknak bizonyos teriileteken, és megujitott formdban, tovébbra is helye
és szerepe lesz. A kutatdsok bizonyitottdk, hogy a jutalmazds és a biintetés alkalmazdsa
nem mindig kdros, tovdbbra is 1étezik az a keskeny sdv, amelyben ezek az eljdrdsok jél
miikddnek. Egyébként is azt az alaptételt minden esetben figyelembe kell venni, hogy
sem a motivdci6 2.0-dt és kiillonosen a motivici6 3.0-dt nem lehet alkalmazni akkor,
ha az alapfizetések, az alapilletmények és a béren kiviili juttatdsok nem biztositanak a
személyi dllomdny tagjainak tisztességes és korrekt megélhetést, olyan sszeget, amelyet
a hasonlé munkakorben tevékenykeddk keresnek a kdzszolgdlaton beliil vagy a kiilsé
munkaerdpiacon.

Visszatérve a motivdcié 2.0 alkalmazhatdsdgdra, tobben megdllapitotedk, illetve
bizonyitottdk, hogy a végsd soron unalmas, rutinszerien végezhetd feladatok esetében
ajutalom nem 4ssa ald a munkdt végzd ember belsé motivaciodjit, mert ilyenkor nincs is
mit alddsni.”> A magasabb prémium ezekben az esetekben dltaldban jobb teljesitményt
eredményez. Az ilyen tipust ,ha-akkor” jutalmak hatdsa tovabb fokozhaté, ha ésszertt
magyardzatot adunk arra, miért kell ezt a rutinfeladatot elvégezni, tovabbd ha elismer-
juk, hogy valéban egy unalmas munkdrdl van sz, és ha hagyjuk, hogy valamennyi
érintett a maga médjin, 6ndlldan, irdnyitds nélkiil oldhassa meg a feladatot, azzal,
hogy a virt végeredmény maradékralan teljesitését elvdrjuk t8le.”® A motivécié 2.0-4t
azokban az esetekben is alkalmazhatjuk — igaz sokkal nagyobb kériiltekintéssel — ha
olyan rutin jellegli feladatrél van szd, amely a szokdsosndl kissé bonyolultabb, kre-
ativabb hozzddlldst igényel. Ilyenkor nagyon fontos a motivélé légksr, és a kellemes
munkahelyi kornyezet kialakitdsa, az 6ndllé6 munkavégzés lehetdségének a megterem-
tése, a készségek fejlesztését szolgdld feladatok addsa, és egy nagyobb cél elérésének
biztositdsa a napi munkavégzés dltal. Abban az esetben, ha a kiils4 jutalmazds mellett
dontiink, az mindig legyen vdratlan, amire csak a munka sikeres teljesitése utdn keriil
sor. Ezt a jutalmazdsfajedt ,most, hogy” tipusinak hivjuk, az elére beigére ,ha, akkor”
tipusd jutalommal szemben. Vigydzni kell arra, hogy a ,most hogy” tipust jutalmak
a sorozatos odaitélésiik hatdsdra ne védljanak ,ha, akkor” tipust jutalommd, mert ez
mdr 4ltaldban alddssa a hatékony teljesitményt. A kutatdsi eredmények azt mutatjak,
hogy akkor jirunk el a legjobban és akkor véllaljuk a legkisebb kockdzatot, ha inkdbb
a nem kézzelfoghat6 jutalom mellett maradunk. A dicséret és a pozitiv visszajelzés
szinte minden esetben hatdsosabb és motivdlobb, mint a pénz és a kiilonbozd , tréfedk,
meddlok” odaitélése. Az is nagyon kifizetddd, ha hasznos informdacidkkal szolgdlunk a
munkavégzéshez. Az informativ és a felszabadité motivacids eszkdzok segitik a kreati-
vitds kibontakoztatdsit, mig a kiils6k megfojtjdk azt.””

75 Edward L. Dec1 — Richard KoesTNER — Richard M. RYaN: Extrinsic Rewards and Intrinsic Moti-
vation in Education: Reconsidere Once Again. Review of Educational Research 71/1. 2001. 14.

76 Daniel H. PiNk: i. m. 80.

77 Teresa M. AMABILE: Creativity in Context. Boulder, Colo.: Westview press 1996. 119.
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A motivicié 2.0 alkalmazdsdnak tehdt megvan a léfjogosultsdga. Azonban — a fenti
néhdny teriiletet leszdmitva — szinte kizdrélagosan a rutin jellegli feladatok motivald-
sdra haszndlhat6 fel agy, hogy az nem hordoz magdban bumerdngszertien visszaiit§
veszélyeket. Minden egyéb esetben a kiils6 jutalom és biintetés a kovetkezd, nehezen
kivédhetd veszélyeket rejti magdban:

* clnyomja a belsé motivaciét (a ,ha, akkor” tipust jutalom arra kényszeriti az
embert, hogy bizonyos mértékig feladja az 6ndllésdgie, és ez a rovid téva gon-
dolkodais, illetve érdek, hosszt tdva kdrokat okozhat)

* csokkenti a teljesitményt (a pénziigyi osztonzdk negativ hatdssal lehetnek az
dtlagos teljesitményre)

* rombolja a kreativitdst (a jutalom sztkiti a l4tékort, neheziti a heurisztikus
munkavégzést, a jobb agyféltekés gondolkoddst, a problémamegoldé készséget,
a taldlékonysdgor)

* hdttérbe szoritja a jora valé torekvést (ha példdul a véraddsért pénzt ajanlanak
fel, az torvényszertien csokkenti a véraddk szdmdt, ugyanakkor a katasztréfak
idején az 6nkéntes véraddk szdma jelentSsen megemelkedik)

* csaldsra, keriil8 utakra, erkolcstelen magatartdsra csdbit (a mdsok dltal kier8sza-
kolt célok mindendron valé teljesitési kényszere lesziikitheti a ldtdkort, tisztes-
ségtelen eszkozok igénybevételére sarkallhat, manipuldcidk forrdsdvd vélhat, és
indokolatlan kockdzatvallaldst eredményezher)

* flggbvé tesz (a blintetés nem tdmogatja az elvart munkavégzést, a munka-ma-
gatartdst, hanem kiszoritja azt: ha elmulik a jutalom hatdsa, a tovdbbi szolgdlat
fejében emelni kell a tétet: a jogos jussként kezelt jutalom olyannd valik, mint
a kdbitdszer)

* tdmogatja a rovid tdvt gondolkoddst (a rovid tdvy, viszonylag konnyen elérhe-
t6 célok elvakitjék a hosszt tévi célok fényét, fontossigit és jelentds kdrokat
okozhatnak)”®

78 Daniel H. PINK: i. m. 48-85.
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( Csak nehezen ]
e ™ \
Lehet-e tenni valamit azért, Jutalmazzunk!
h°§¥h? f,e'a‘,jalt nagyobb Akir ,akkor-ha” tipusi jutalmat is adhatunk,
[dhivast jefentsen, de arra figyeljiink oda, hogy:
valtozatosabb legyen,
kevésbé legyen rutinszerd,
vaglyéfgzé:i‘igb;;.:f ! \ Esszer(i magyarazatot
S adjuk, miért kell elvégezni
az adott feladatot
Ismerjlik el, hogy a feladat
unalmas
( Start ) Hagyjuk az embereknek
( Rutinfeladat-e? ( Persze, hogy lehet! ) a maguk Tcl’déa': etlvegeznl
\ a feladato
Nem
AR — — f ™
Koncentraljunk arra, hogy egészséges, hosszu Dicséret és visszajelzés,
tavon is motivalo kornyezetet alakitsunk ki, nem pedig konkrét tirgy,
amelyben az emberek javadalmazasa korrekt, / vagy pénz forméjaban
tamogatja az 6nallé munkavégzést, a képességek érkezik
mesteri szint(i elsajatitasat és egy cél elére- C
sét! Minden korilmények kozott keriiljik a
,»ha-akkor” tipusu jutalmakat! Valasszuk inkabb ~
a varatlan, feltételhez nem kotott ,,most, hogy” Hasznos informaciokkal
tipusy jutalmazast, és ne feledjiik, hogy a jutalom szolgal, és nem akar
L még hatasosabb, ha: manipulalni

11. dbra: Mikor jutalmazzunk?”

Az eddigiekb6l kdvetkezden is 1athatd, hogy a kdzszolgdlaton beliil a motivacié 2.0
és a motivécié 3.0 megolddsait még hosszabb ideig egymds mellett kell futtatni, illetve
igénybe venni. Azonban ebbdl az is kovetkezik, hogy az emberi erdforrds gazddlkodds
keretében folyd osztdnzésmenedzsmentet (kompenzdcid, javadalmazds), valamint az
ehhez kapcsolddé vezetdi tevékenységet a jelenleginél differencidltabbd, a munkako-
1i feladatokhoz, a munkakér dltal tdmasztott kovetelményekhez igazodévd kell tenni.

79 Daniel H. Pink: i. m. 86.
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A munkakorelemzésen alapulé munkakor-éreékelési gyakorlat bevezetése jelentdsen
megkonnyitené ennek a feladatnak a megfelelé megolddsdt, hisz a munkakorok relativ
éreékiikon valé besoroldsa és a hozzdjuk rendele bérek nagysdgrendje — a munkakér-
éreékelés torvényszertségeinek betartdsa miatt — eleve kiilonbséget tenne a rutinjel-
legli egyszerdibb, és a kreativitdst, onirdnyitdst igényld, ezért lényegesen bonyolultabb
munkakorok kozote. A munkakdr-értékelések abban is segitenének, hogy az adott
tevékenységekért jrd juttatdsok mértékér ossze lehessen vetni a kozszolgdlaton beliili,
valamint a kiilsé munkaer8piacon taldlhaté egyezd, illetve hasonlé munkakérokben
jellemz8en biztositott bérek nagysdgrendjével. Az dsszevetés pedig lehetévé tenné a
vezetSk szdmdra annak megitélését, hogy a kozszolgilat dleal biztositott illetmények
és a kapcsolodd egyéb juttatdsok méreéke megiiti-¢ azt a korreke, biztos megélhetést
nytjté szintet, amely eleve sziikséges ahhoz, hogy a biolégiai sziikségleteken tali kiil-
s6, vagy az anndl is hatdsosabb belsé motivicié miikodeetésérdl beszélhessenek, illetve
a megfeleld verzi6t differencidltan alkalmazhassdk. Az emberier6forrds-gazddlkoddssal
foglalkozd szakembereknek, a jogalkotdknak és a dontéshozoknak megfelelé megol-
ddsokat kell taldlniuk a jelenlegi merev, sok szempontbél méltdnytalan, jellemz8en a
kiils8 (jutalmazdson és biintetésen alapuld) motivdcids gyakorlat jelentds méreékd 4t
alakitdsa érdekében. Ezzel szinkronban indokoltnak l4tszik feliilvizsgalni a kiilonb6z8
cimek, rangok gyakran tapasztalhaté tobbszorozésének, parhuzamos alkalmazdsdnak
helyénvalésagit, az érdemekhez alig két6d6 és nehezen magyardzhaté gyorsitott el6re-
soroldsoknak, soron kiviili el8léptetéseknek, vezetdi szinteket dtugrd vezetdi kinevezé-
seknek a személyi dllomdnyra, a munkavégzésre gyakorolt motivécids vagy demotivéci-
6s hatdsdc. De, ezeknek a problémdknak a megolddsdndl sokkal jelentSsebb feladatnak
ldtszik a motivicié 3.0 érvényesitéséhez szitkséges szervezeti kulttra, szervezeti ma-
kodés és vezetdi tevékenység indokolt 4dtalakitdsdnak, fejlesztésének a tudatos, dtgon-
dolt keresztiilvitele, a véltds szitkségességének megértetése és elfogadtatdsa, majd a napi
gyakorlat részévé téeele. A motivécid 3.0 térnyerése esetén véltoztatni kell a kdzszolgd-
lati teljesitménymenedzsment elvein, a rendszer miikddtetésén, f6kuszain. Erdsiteni
szitkséges annak fejlesztd jellegét, a kompetenciamegfelelés mértékének megitélését,
a teljesitmények egész éven 4t tartd ,edzését”, a vezetdi visszacsatoldsok kultirdjanak
javitdsdt, a visszacsatoldsok hatdsfokdnak emelését. A kompetenciamenedzsmentnek a
jelenleginél lényegesen nagyobb szerepet és teret indokolt adni az emberieréforrds-gaz-
dalkod4s szinte valamennyi humdnfolyamatdt és humdn funkciéjt illetden. Gondolva
példdul: a kivélasztsra, a beillesztés gyakorlatdra, a képzési, tovdbbképzési rendszer
mikodeetésére, ezen belill kiemelten a vezetdk fejlesztésére, személyes tdmogatdsira
(coaching), a munkakér és a munkaerd tervezésre, a kdzszolgdlati életpdlya menedzse-
lésére, a munkahelyi kornyezet és légkdr, a szervezeti kultiira céleudatos fejlesztésére, a
személyzeti politika és a humdnstratégia kialakitdsra.

A kompetencia alapt és a stratégiai szempontok dltal vezérelt, integrdltan mikodte-
tett emberier6forrds-gazddlkodds kialakitdsdnak szinte megkeriilhetetlen voltdt a szer-
vezeti miikodés eredményesebbé tétele és a koz szolgdlatdnak teljesebb korti biztositdsa
érdekében a motivicié 3.0 torvényszerliségeinek érvényre juttatdsa is aldtdmasztja.
A magatartds-tudomdny teriiletén végzett kutatdsok eredményeként sziiletett meg az
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a relevdcidészdmba mend felismerés, amely az 6ndetermindciés elmélet (self-determi-
nation theori — SDT) néven keriilt be a szakmai kéztudatba. Az SDT az univerzilis
emberi sziikségleteket veszi alapul és ennek megfelelden azt 4llitja, hogy az emberek-
nek hdrom velesziiletett pszicholdgiai sziikséglete van: a kompetencia, az autonémia
és a kotddés. Deci és kutatdtdrsa, Ryan, azt hangstlyoztdk, hogy ha ezek hidnyoz-
nak, akkor a munkdt végz8 emberek motivalatlanok, ,inproduktivak” és boldogta-
lanok lesznek, ha viszont ezek adottak, akkor motivaltan, produktivan és boldogan
végzik el munkafeladataikat. Az embereknek tehdt vele sziiletett belsé motivéciéjuk
az, hogy 6ndlléak legyenck, sajit magukat irdnyitsak és kapcsolatban legyenek mdsok-
kal. Gondoljon mindenki a sajit gyermekkordra, vagy ha ezt mdr elfelejtette, figyelje
meg a kicsik ténykedését, amikor ezeket a sziikségleteket — mindenféle koeoeeség, kiil-
s6 kényszer nélkiil — maximdlisan igyekeznek kielégiteni.*® A munka vildgiban tehdt
minden munkdt végzd embernek olyan 8sszetéeelli és szintli kompetenciakészletre van
szitksége, amelyre alapozva — azt kreativan felhaszndlva — a rébizott feladatnak — az
elvért, vagy afeletti szinten — eleget tud tenni. Akkor igazdn aktiv és képes magdbdl a
maximumot kihozni, ha megfeleld szintli autonémidval rendelkezik ahhoz, hogy — fe-
lesleges szabdlyok, kotottségek nélkiil — 6ndlléan el tudja donteni, mi az, amit tennie
kell, azt milyen formédban, milyen idékihaszndldssal val6sitsa meg, tehdt legyen médja
onmagit irdnyitani. A kot6édést pedig a megfeleld munkahelyi koriilmények, légksr,
kapesolati hélé kialakitdsdval, az egyenrangt felek kommunikdcidjdnak biztositdsdval,
a partnerkapcsolatok folyamatos fejlesztésével, mélyitésével, a vezetd és a beosztott ko-
zotti egytittmiitkddés optimalizéldsdval, a szervezeti és az egyéni érdekek osszhangjanak
megteremtésével tudja biztositani munkatdrsai szdmdra az érintett szervezet.

Az I és az X tipusi motiviciok fobb jellemzdi

Pink, McGregor X és Y elméletét felhaszndlva, valamint munkdssdga eldtti tiszeeleg-
ésként alkotta meg a sajét I tipust és X tipust motivdcids elméletét. McGregor ugy
vélte, hogy a vizsgdlt szervezetek nagyobbik hdnyaddnak miikddtetésée a Taylor dleal
kozzétett, meglehetbsen negativ ,motivdciéelmélet” hatja 4t. Ahogy kordbban jeleztiik,
azt feltételezte, hogy a munkdsok alapvetSen lustdk, és ha nem ,hdzzak-vonjik” Sket,
akkor nem teljesitenek. Ezt nevezte el McGregor X elméletnek. Ugyanakkor, & dgy
gondolta, hogy legaldbb ilyen nagy jelent8sége van annak, hogy az emberek megha-
tdrozhaté kore bizonyos koriilmények kozote maga is torekszik a j6 teljesitményre, a
benne rejlé képességek kibontakoztatdsdra. Ezt a munkdhoz valé hozzddllist nevez-
te McGregor Y elméletnek.®! Pink erre rimelve a motivdcié 2.0 kiils§ driverek 4leal
vezérelt megolddsit X tipustinak, a motivicié 3.0 belsd vezérlésti 6sztonzést pedig I
tipustinak nevezte el (extrinzik = kiilsg, intrinzik = belsd). Annak ellenére, hogy az em-
berek zdmének van egy viligos kotddése valamelyik fenn jelzett megolddshoz, mégsem

80 Richard M. Ryan — Edward L. Dect: Self-Determination Theory and the Facilitation of Intrinsic
motivation, Social Development, and Well-Being. American Psychologist 55, 2000. janudr 68.
81 KLEIN Sdndor: Vezerés- és szervezetpszicholégia. SHL Hungary Kft., 2001. 301.
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mondhatjuk azt, hogy az egyik csak az X, a mdsik pedig csak az I tipushoz sorolhaté.
A megkiilonboztetés lehetdségét Pink mégis abban ldtja, hogy az X tipushoz tartozék
szdmdra a kiilsd jutalom jelenti az els6dleges motivdcids eszkozt és a belsd elégedettség
érzése — annak ellenére, hogy kellemes — csak mésodlagos szerepet jatszik. Az I tipushoz
tartozok szdmdra a meghatdrozé motivdciot a feladat szabadsdga, a kihivés ércéke, célja
jelenti, az egyéb nyereségek (pl. a kiils§ jutalom) jél jonnek, de nem birnak meghatdro-
z6 jelent8séggel. A j6 hir az, hogy az I tipust magatartds tanulhat6, nem veliink sziile-
tett, 6roklott tulajdonsdg és nem fiigg sem a kortdl, sem a nemtdl, sem a nemzetségedl.
A felmérések azt bizonyitottdk, hogy az I tipus hosszi tdvon szinte minden esetben
felilmulja az X tipust, révid tdvon azonban ez nincs mindig igy. E tételnek azért van
killonleges jelentésége a kozszolgdlat szdmdra, mert egyértelmien jelzi, ha a személyi
dllomdny t6bbségét hosszti tivon, egy életpdlydn 4t akarjuk a rendszerben tartani, ak-
kor — egyéb fontos intézkedések mellett — az I tipust 8sztonzéspolitika kiépitésére és
hatékony miikddtetésére lesz sziikség. Nem mondandnk igazat, ha azt dllitandnk, hogy
az | tpushoz sorolhaték megvetik a pénzt és nem sokat jelent szdmukra a kiilonb6z48
elismerések besoprése. Ez természetesen nincs igy, mert pénzre mindenkinek sziiksége
van, sdt, ha ennek méreéke elmarad a munkakorben betoltendd feladatok valésigos
értékétdl, vagy a hasonlé munkakérben tevékenykeddk béréedl, akkor az érintettek
motivdciéja megrendiil, fiiggetleniil attdl, hogy jellemzden melyik tipusba sorolhatdk.
Akkor, ha ezen a teriileten minden rendben van, az I tipushoz tartozét mér csak a mun-
ka kihivdsai fogjdk érdekelni, és az elért eredmények fogjak motivdlni. Az X tipushoz
tartozéknak azonban tovibbra is a pénz lesz a legfontosabb motivaciés driver. Az I ti-
pust belsé motivécidt tiszta és megtijuld eréforrdsnak, energidnak tekinthetjiik, amely
nem okoz kért, ezért biztonsigos, és mindig lehet rd szdmitani, épiteni. Az X tipusnal
ezzel szemben szinte valahdnyszor fellépnek problémak (pl.: elfogy a ,ha-akkor” mo-
tivdcidra szdnt pénziigyi forrds) a kivdnt hatds elérése egyre tobbe keriil. Ez esetben is
hozhaté kozszolgdlati példa, mert ha valaki torténetesen hossza, t5bb évtizedes palydt
fut be, mondjuk egy kézponti kdzszolgdlati szervnél, ahol 4ltaldban b6vebben mérik a
jutalmakat, megkérdéjelezhetévé vélik a sokadik elismerés motivdcids hatdsa, éreéke,
viszont az irigységre hajlamosak — dltaldban szintén X tipusjegyeket mutaték — szdma,
illetve az irigység mértéke jelentésen megnovekedhet. A munkdc végz8k pszichés és
fizikai dllapotdra is kihat az, hogy melyik tipushoz tartoznak inkdbb. Az eddigiekbdl is
egyenesen kovetkezik, hogy az erds belsé motivdciéval rendelkezdk, akik koriil dleald-
ban minden rendben van, és akik 6nmegvaldsité életet élnek, boldogabbak, kiegyen-
stlyozottabbak, ennél fogva egészségesebbek is, mint az ellenkezd tipushoz tartozdk.
Az I tipushoz tartozék magatartdsit harom eréforrds, alkotéelem tdplalja. Ezek: a mar
sokszor leirt 6ndllésdg, a szakmai igényesség és a céltudatossdg.®

82 Daniel H. Pink: i. m. alapjdn 87,99.
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Az I tipusit magatartds hdrom alkotéeleme

Daniel H. Pink konyvében részletesen kifejti a bels¢ motivaciét tdpldlé hdrom 6 al-
kotéelem és ezek belsd tényezdinek jellemzdit, sajdtossdgait. A valds életbdl szdrmazd
példik azt mutatjik meg, hogy a hagyomanyos menedzsmentidedkat hogyan és miként
véltja fel 1épést8l 1épésre az onirdnyitds, az I tipust munkamagartartds. A 12. dbrdn
foglaltuk dssze a tdrgyalt elmélet tartdpilléreit és azok belsd tényezdit, majd réviden
ismertetjiik a strukedra legjellemz8bb vondsait.

4 A 4 A 4 N\
. Szakmai igényesség
Onallosag (szolgélattol a Céltudatossag
kozremiikodés felé)
( feladat ] [ gondolkodasmod ] [ célkitlizések ]
C % )
[ fajdalom j [ szavak j
( modszer ]
( csoport ) [ aszimptota ] [ iranyelvek j
N b S Y S J,

12. dbra: Az I tipusii magatartds hdrom alkotdeleme és azok belsd tényezdi®

Ahogy mdr tobbszor jeleztiik, a belsé motivécié megval6suldsdhoz a munkdére jaré
pénz, illetve a megitéle jutalom belépési kiiszobnek szdmit a magasabb teljesitmény és
motivdci6 eléréséhez, de a kiiszob dtlépésére feltétleniil szitkség van. Az 6nallésdg és az
alkotds szabadsdganak kiteljesitése erre épiilhet. Az 6ndllosdg elérése nagyban segiti a
munkahelyi és a maginéleti célok — a személyi dllomdny tagjai 4ltal egyre jobban igé-
nyelt — harmdnidjdnak megteremtését. A legjobb munkaer8k megtartdsa szempontjd-
bol ennek a szempontnak a figyelembevétele a jovében kiemelt jelent8séggel fog birni,
kiilondsen a fiatalabb generdcidk tekintetében. Az 6ndllosdg biztositdsa terén élenjird
szervezetek dolgozéikat mdr nem egyszerlien erbforrdsként, hanem partnerként
kezelik! A partnerség ebben az esetben azt jelenti, hogy sajit keziikbe vehetik az életiik,
a munkavégzésiik irdnyitdsit. A magyar kozszolgilat ettdl a gondolkoddsmédedl még
taldn egy kicsit tdvol tart. Esetiinkben az a 8 cél, hogy a személyi dllomdnnyal, mint a
szervezet legfontosabb, értéket teremtd eréforrdsdval gazddlkodjunk. Az 6ndllésdg biz-
tositdsdnak a fontossdgdt — kiilonosen a kreativitdst igényld munkakérok esetében — az
az egyszer(i tény is aldhizza, hogy az emberek nem passzivitésra, tehetetlenségre, ha-
nem aktivitdsra és kiizdelemre programozddtak. A veliink sziiletett onirdnyitdsi készség
a kézponti eleme, éltetd forrdsa a motivdci6 3.0-nak. Az 6nallésdg kiteljesedése masfaj-

83 Forrds: Daniel H. PINk: 1. m. alapjin 103-171., a szerz§ sajdt szerkesztése
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ta vezetdi attitidot kivdn meg a szervezetek irdnyit6itdl, hisz az alapvetden a jutalma-
zésra és a blintetésre, magyardn a kézi vezérlésre berendezkedett menedzsmentszemlélet
ellentétes az emberi természettel, igy az 6ndllossdg irdnti igénnyel is. A kozszolgalatban
a delegdlds elterjesztésével, elfogadtatiséval komoly nehézségek vannak, mert sem a
vezetSk nagy része nem akarja a feladatelldtdssal osszefiiggd dontések jogat dtadni, sem
a beosztott munkatdrsak jelentds hdnyada nem kivdnja azokat dtvenni. A delegdldsnal
egy fokkal bonyolultabb a felhatalmazds gyakorlati alkalmazdsa — amikor is a vezetSk
a megolddsra vdr6 problémékkal egyiite a dontéseket, és az értiik viselt felel8sséget is
dradjdk kollégdiknak, mikozben 8k a feltételek biztositdsdval vannak elfoglalva — mar
nagyon ritkdn fordul elé. Pedig a felhatalmazdst sem tekinti a motivécié 3.0 teljes
éreéki 6ndllosdg biztositdsdnak. Az 6ndllésdg igazdn akkor jelenik meg, amikor a mun-
két végz8k szabadon vilaszthatjédk meg a feladatot, az id6t, a végrehajtds médszerée és
azokat, akikkel ezt teljesiteni akarjék. Ezeknek a feltételeknek a vildgon csak nagyon
kevés szervezet tud, illetve akar jelenleg megfelelni, tehdt a kozszolgdlatot sem lehet
elmarasztalni a késlekedésére. Egyébként is ezeket a nagyon hatékony és kiilonleges-
nek szdmit elveket, médszereket nem lehet mindenhol egydntetten alkalmazni, mert
az inkdbb kdoszt, mintsem felemelkedést idézne el8. Ugyanakkor, ha nem mindent
egysiktian, egyformdn, szigort elSirdsok és szabdlyok szerint prébilunk meg kezelni,
akkor lehet taldlni olyan tertileteket, munkakéroket a kozszolgdlaton beliil is, amelyek
egyenesen kidltanak az ilyen, vagy az ehhez hasonlé megolddsok utdn. Anndl is in-
kébb, mert ,,az 6ndllésdg kezdete nem jelenti az elszdmoltathatdsdg végét.” A rédbizott
feladatokkal mindenkinek el kell tudnia szimolni, dolgozzon is bdrmilyen motivécids
rendszerben. Az 6ndllé irdnyitds biztositdsdval azonban vigydzni kell, mert azt csak
fokozatosan szabad 4dtengedni az arra hivatottaknak, illetve az arra érdemeseknek. Az
emberek valdszintleg az 6ndllésdg mds-mds teriiletée fogjék igényelni és elfogadni.
Ezért az illetékeseknek nagyon szitkséges pontosan behatdrolniuk és megismerniiik azt,
hogy kinek mi szdmit igazdn fontosnak az 5nallésdg biztositdsa szempontjdbél.

Az I tipustt munkamagatartds mdsodik pillérének a szakmai igényesség szdmit. En-
nek az elemnek az a pszicholdgiai magyardzata, hogy az emberek t6bbségében erésen
¢l az az igény, hogy a szdmukra meghatdrozé jelent8ségii dologban egyre jobbak és
jobbak legyenek, annak a tevékenységnek a mesterévé vdljanak. Ha valakit minden
esetben kiviilrél irdnyitanak, az dltaliban szolgilathoz vezet, az 6ndllésdg pedig a koz-
rem(kddés atjde nyitja meg az érintettek szdmdra. A bonyolult, nagy kihivast jelentd
feladatok megolddsihoz kell§ kivincsisdgra, batorsdgra, kisérletezési hajlandésigra, az
egészen Uj megolddsok keresésére van sziikség. A motivdcié 3.0 beteljesitéséhez a fel-
sorolt és a kozremikodés lehetSségét megadé kompetencidk ismételt igénybetételére
van szitkség, mig a motivdcié 2.0 talajdn 4ll6ked] inkdbb a szolgalatkészséget varjak
el. A kdzrem(ikodést véllaldk a vildgon mindenhol jéval kevesebben vannak, mint a
szolgdlatot vdlaszedk. A szakmai igényesség kiteljesitése terén a mdr emlitett flow-nak
(az dramlatnak) kiemelt szerep jut. A flow-t akkor tudjuk elérni, ha ,feddésben van az,
amit meg kell tenniink és az, amit meg tudunk tenni.” Tehdt az elvégzend$ feladat és
az ember kompetenciamegfelelésének egyensilydra van sziikség ahhoz, hogy a mun-
kit végz8 a kezében érezhesse az irdnyitdst, és olyan koncentrdlesdgi fokot érhessen
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el, illetve élhessen 4t, amikor megsztinik szdmdra a kiilvildg, tér- és az id§, hogy csak
az elvégzett feladat 6rome maradjon meg, amely feliilir minden egyéb hétkoznapi él-
ményt. Aki a szakma mesterévé akar és tud valni, az életfelfogdsszertien koveti a flow-t.
Akkor, ha ez a kivdnatos egyenstily nem jon létre a feladat és a feladatot elldtni hivatott
kompetencia megfelelése kozote, annak vagy szorongds, frusztricid, vagy unalom, ki-
dbrdnduls lesz a vége. A pozitiv és a negativ irdnyd egyensilybomlds is szinte minden
esetben a munkakdr, vagy a munkahely elhagydsit vonja maga utdn. Ezért is nagyon
fontos a kompetenciamenedzsment kindlta lehetéségeket, eszkozoket, médszereket
igénybe venni, hogy a flow elérését segitd egyensily a legtobb munkatdrs szdmdra —
példdul a sziikséges munkahelyhez k6t8d6 és a munkahelyen kiviili fejlesztések révén
— nagyon gyakran elérhet6vé véljék. A szakmai igényesség egyik jellegzetessége a gon-
dolkoddsméd. A kutatdk két pdrtra szakadtak ez tigyben. A tulajdonsdgelmélet hivei
tgy gondoljdk, hogy az intelligencia veliink sziiletett adottsdg, amelyet igazdbdl nem
tudunk fejleszteni, éppen ezért a végrehajtdsi célok elérésében biznak és a mesterré va-
l4s szempontjabdl elvetik az eréfeszitések szerepét. A novekedéselméletet vallok abban
hisznek, hogy az intelligencia olyan, ami eréfeszitések drdn novelhetd, igy eréfeszitések
szitkségesek a mesterré valdshoz, amelyekhez a tanuldsi célok realizdldsa teremti meg az
utat. Az X tipust magatartds kovetdi a tulajdonsigelmélet, az I tipusti magatartdst val-
16k a novekedéselmélet talajdn dllnak. A szakmai igényességre valé torekvés kovetkezd
jellemzdje a fdjdalom. A mesterré vélds hosszii tévi befektetés, amely rengeteg féjda-
lommal és lemonddssal jdr, mikdzben az elvégzett munkdk sordn megtapasztalt flow-¢l-
mények segitenck ezeken a nehézségeken dtjutni és a kivant célt elérni. A mesterré vélds
érdekében megtett erbfeszitések adnak igazdn értelmet az életnek.®* , Profinak lenni azt
jelenti, hogy csindlod, amit szeretsz, akkor is, amikor nincs kedved hozzd.”® A szakmai
igényesség urolsé jellemzdje a matematikdbdl ismert szakkifejezés: az aszimptota. Ez
olyan egyenes, amelyet egy gorbe végtelenbe nytlé része megkozelit, de sosem ér el.
A szakmai kivalésdg is egy olyan aszimptota, amely felé kozelithetiink — de minden
erbfeszitéstink ellenére — azt sohasem érhetjiik el.

Az 1 dpust munkamagatartds harmadik pillérének a céltudatossdgot tekingjiik.
Azok az emberek, akik 6ndlléan dolgoznak a mesterré valdsukon, akkor tudnak igazin
nagyot alkotni, ha mindezt egy magasabb cél érdekében teszik. Az taldn kézismert,
hogy a magasztos célok adnak igazdn aktivitdst, energidt a feladatokat végzdék szimdra,
kiilondsen, ha a kitlizote célokar sikeriil elérnitik. A motivécié 3.0 elveit vallok — ahogy
kordbban jeleztitk — a profitmaximalizdlds helyett a célmaximalizildst tartjék fontos-
nak. Kiilonésen igaz ez a baby-boom és az Y generdcidk esetében, akik elsdsorban nem
a pénz megszerzéséért, hanem ,a jé csapat”, illetve ,a kozdsség szolgdlata munkdval”
célok eléréséért vetik latba tuddsukat, szorgalmukat, erbfeszitéseiket. Nagyon fonto-

84 Carol S. DwECK: Self-Theories: Their Role in Motivation, Personality, and Development. Philadel-
phia: Psychology Press, 1999. 41.

85 Clyde HaBERMAN: David Halberstam, 73, Reporter and Author, Dies. The New York Times, 2007.
4prilis 24. In. Daniel H. PiNk: i. m..149.
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sak azok a szavak, kifejezések, amelyeket jellemzden haszndlunk a céltudatossdgunk
bizonyitdsa érdekében. A motivécié 3.0 szerint élék leggyakrabban haszndle kifejezé-
sei a cél, a kozjo és a fenntarthatd. Egyre tobben gondoljdk gy, hogyha a szavakat
emberségesebbé teszik, akkor taldn emberségesebbé lehet tenni a tetteket is. Témdnk
szempontjabol fontos annak ismerete, hogy az érintett szervezeteket a ,mi” vagy az
,6” tipust felfogdst, illetve sz6hasznalatot favorizdljék-e. A harmadik motivdci6 szerint
mikddd szervezetek a ,,mi” széhaszndlatot részesitik elényben és ennek szellemében is
végzik munkdjukat. Az irdnyelvekkel, ezek koziil is pl. az etikai normdkkal kapesolat-
ban annyit érdemes megjegyezni, hogyha olyan embereknek, akik alapvetden tisztes-
séges magatartdsra motivéltak, ezért magas, értékkel biré erkélesi normédkat kévetnek
életitk sordn, és munkahelyiikon ezeknél alacsonyabb szintd — kételez8en kovetendd
— normdkat hatdroznak meg szdmukra, akkor az etikdt Iényegében egy ellenérz8 listd-
vé redukdljuk. A pozitiv cselekedetekbdl csak egy halom kévetelmény lesz, ahol az a
fontos, hogy minden tétel ki legyen pipdlva, és ezdltal a belsé motivicié olyan kiils6
motivaciéva valik, ahol a biintetések elkeriilése valik érdemmé.?®

A motivicié 3.0 roviden ismertetett elveinek, gyakorlatdnak részleges, vagy teljes
kord devétele minden bizonnyal 6ridsi vitdkat véltana ki a magyar kdzszolgdlaton beliil
is. Sokan tgy gondolhatjdk, hogy a belsd motivécién alapulé szisztéma bevezetésre még
nem értek meg sem a felcételek, sem a személyi dllomdny tobbségi tagjai. Bizonydra
tobben kijelentenék, hogy a kézszolgilat egyébként is mds, mint a versenyszféra. (Ote
ugyanis ezek az elvek — bdr a vartndl lassabban — de egyre szélesebb korben kezdenek
gyokeret verni.) Mindezek ellenére gy gondoljuk, hogy mindenképpen megéri a vé-
zolt kérdéseken elgondolkodni, a rendszer 4ltal felkinalt lehetéségek koziil kivélasztani
azokat, amelyeket fokozatosan, egy-egy teriiletet illetéen érdemes lehet igénybe venni.
A bemutatott kutatdsi eredmények és a konyvben szerepld gyakorlati példdk sokasdga
arra irdnyitja a figyelmiinket, hogy mindig van vilasztdsi lehet8ség, mindig van mids
alternativa, amely a megszokotthoz, a bejdratotthoz képest 4ltaldban @j utakat, mdd-
szereket kinal, amelyek felhaszndldsdval nagy val6szintséggel eredményesebbé tehetjiik
miikddésiinket.

86 Daniel H. PiNk: i. m. 165.
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II1. Az emberier6forras-fejlesztés Gj utjai, lehetségei
a kozszolgilatban

Azok, akik a kozszolgdlat emberieréforrds-gazddlkodds fejlesztésén gondolkodnak — az
dltaluk elfoglalt néz8ponttdl, attitlidedl, az Gsszegylijtote tapasztalataikedl, tuddsukedl
fiiggden — egyardnt lehetnek nehéz vagy éppen konny helyzetben is. Azért tekinthetd
ellentmonddsosnak a helyzetiik, mert a vizsgélt teriileten foly6 tevékenység is felemis,
dtmeneti dllapotban van. Az innovicié, a fejlesztés — mint dltaldban valamennyi egyéb
szakteriileten, vagy kérdéskort illet8en — kiterjeszthetd az egész rendszerre, vagy annak
egy-cgy elemére. A rendszerszeri fejlesztés nagy nehézségekkel jér, mert a kozszolgd-
lat egészét tekintve igen osszetett, bonyolult, sokszereplés és sok szempontot érintd
dllapottal keriil szembe az ilyen tipusd munkdra véllalkozd. Esetenként igen er8sck a
kimondott, vagy csak a mélyben meghdz6dd, kimondatlan érdekellentétek. Sokszor
jelent8sen eltérbek a szdndékok, a stratégiai és az operativ célok, mds értékek mentén
torténik a munkavégzés, valtozd a személyi, a tdrgyi, az infrastrukeurdlis, a techni-
kai, a pénziigyi, a gazdasdgi, valamint a jogi feltételek kore. Az egyes szervezeteket
dltaldban eltéré6 médon irdnyitjak, az uralkodénak nevezhetd vezetési stilusok koézel
sem tekinthetSk egyformdnak. De hasonlé mondhaté el a munkatdrsaktdl elvdre telje-
sitmények szintjérdl, tartalmdrél, a kovetelmények teljesitésének megitélésérél, arrdl,
hogy egy-egy szervezetben mit tekintenek a munka eredményének, vagy hogyan vé-
lekednek a szervezeti kultdra helyérdl, szerepérél. A legtobb szdmitésba vehetd ténye-
z8re gondolva, szinte mindenhol taldlunk olyan jeleket, amelyek arra intenek, hogy
finoman kezeljiik a rendszeralapu fejlesztéseket, a vdltoztatdsok menedzselését. Arrél
nem is beszélve, hogy az ilyen tipust fejlesztések a kdzszolgdlat valamennyi szervezetée
és a személyi dllomdny egészée érintik, évekig elhtizédnak, 4ltaldban sokba keriilnek,
nagy felforduldst és bizonytalansdgot eredményeznek, nechezen kezelhetd ellendlldst,
valamint konfliktusokat gerjesztenek, jelentds kockdzattal jarnak, negativan hathatnak
a napi munkavégzésre és a végeredmény sem mindig tekinthetd egyértelmtnek. Ackoff
a véltozdsmenedzsmentet ezért nevezte — taldléan — a zavaros helyzetek menedzselése
miivészeteként és tudomdnyaként.®” Az ilyen jellegli komplex rendszerfejleszeéseket ak-
kor érdemes meginditani, ha reményt litunk arra, hogy a valtozdsok nyolc szakaszbél
4ll6 folyamatdr sikeriil kovetkezetesen, ha még kisebb kompromisszumok 4rdn is, de
végigvinni (ldsd a 13. dbrét).

87 Ackor¥¥, Russell L.: The Art and Science of Mers Management. In: Farkas Ferenc: Viltozdsmenedszs-
ment. Akadémia Kiad4, 2005. 34.
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|.A valtozas halaszthatatlansaganak érzékelése

2.A valtozast iranyito csapat létrehozasa

3.Jovokeép és stratégia kidolgozasa

4.A viltoztatas jovéképének kommunikalasa

5.Az alkalmazottak hatalommal valé felruhazasa

6. Gyors gy6zelmek kivivasa

7.Az eredmények megszilarditasa és tovabbi valtozasok elérése

8.Az Uj megoldasok meggyokereztetése a kultiraban

AV A IS I\ IS I\ I\ IV D

13. dbra: A vdltozds nyolc szakaszbdl dllé folyamata a Kotter-féle modell alapjin®®

A kozszolgdlat emberierdforrs-gazdalkoddsit illeten a legutébbi ,,rendszervaltdsra”
a kilencvenes érvek elején keriilt sor. Ez a valtozds t6bb évig elhizdédott, amig vala-
mennyi hivatdsrendnél sikeriile az 4cdlldst levezényelni. Visszatekintve erre a kozel hisz
évre, jol ldszik, hogy — minden jé szdndék ellenére — a kittizott célt mdr az induldsnal
ysikeriile” felilirni, az eredeti szdndékokat csak részben teljesiteni és Gjabb, nchezen
megoldhaté vagy egyiltalin nem orvosolhaté problémdk sordt gerjeszteni.®

Taldn ezzel a rossz tapasztalattal is magyardzhatd, hogy a gyakorlatban a rendszer-
szerli, jelents dralakitdssal jéré megolddsoktdl 4ltaldban tartanak a déntéshozok, ezért
nagyon ritkdn vélasztjdk ezt a lehet8séget. Inkabb megkisérlik a csekélyebb kockdzatt,
gyorsabban letudhaté, az el6z6nél jéval kisebb eréforras-felhaszndldst igényld, csak a
kozszolgalatban dolgozék meghatdrozote korée érintd, a tobbé-kevésbé miiksds régi
rendszer egyes elemeit részben vagy egészben mddositani, megviltoztatni. Ezekkel a

88 Forrds: KOTTER, John P: A vdltozdsok irdnyitdsa. Kossuth Kiadd, Budapest, 1999. 31.

89 Lisd bévebben: Hazarr Zoltdn: Kézszolgilati jogunk a véltozé nemzetkozi és hazai térben (de
lege lata, de lege ferenda) (phd értekezés)
http://doktoriiskola.ajk.pte.hu/files/tiny_mce/File/Archiv2/Hazafi_Zoltan_ertekezes.pdf 2014.
méjus 10.; Hazart Zoltin: Uj kizszolgdlati életpdlya, Uj feladatok — dtalakuls kizszolgalat. Szerk.
Dr. GELLEN Mdrton, Nemzeti Kozigazgatdsi Intézet, Budapest, 2011.; Hazarr Zoltdn: A kar-
rierrendszer miltja, jelene és lehetséges jovdje Magyarorszdgon I-II-III. rész — kizszolgdlati jogunk
szabdlyozdsi koncepcidjinak vdltozdsai. UJ Magyar Kozigazgatds, 2008/1.
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nagyobb strukedra rendszerelemeit és részteriileteit érintd részleges, gyakran dtmeneti-
nek szdnt, ennek ellenére dltaldban nagyon hosszi ideig életben tartott véltoztatdsokkal
akarjak a problémdt — ha lehet, végérvényesen — orvosolni. Az egyes rendszerelemek
moédositdsin alapulé valtoztatdsok kisebb felét lehet tudatos, dtgondolt fejlesztésnek
tekinteni. Az ebbe a kategdridba tartozé véltoztatdsok nagyobb hdnyaddt az élet kény-
szeriti ki, hivja életre, mert vagy 4j problémdak meriilnek fel, vagy a kordbbi médositd-
sok nem hoztdk meg a vdrt eredményeket, de az is gyakori, hogy djakat keletkeztettek.
Azonban egy id8 utdn, és a kritikusnak tartott tomeg elérését kovetSen, az ilyen tipust
moédositdsok mar nem alkalmasak a reméle cél elérésére, inkdbb gdtjdvd, akaddlyozdjavd
vélnak a fejlédésnek, az elSrelépésnek. Természetesen szdmtalanszor eléfordul olyan
helyzet is, amikor az illetékesek nagyon jél ldtjdk a rendszerszer( véltoztatdsok sziiksé-
gességét, de a feltételek koziil valami mindig hidnyzik. Ilyenkor kénytelen-kelletlen, de
folytatni kell az éppen alkalmazott gyakorlator, és azért kell dolgozni, hogy a szitkséges
reformok feltételeit minél el6bb sikeriiljon megteremteni.

Visszakanyarodva a kiindulé gondolathoz, minden jel arra mutat, hogy a magyar
kézszolgalatban folyé emberieréforrds-gazdilkoddst — a kordbban mdr tobb izben jel-
zett egyéb teriiletekkel egyetemben — a dontéshozok olyan szinvonalinak, hatékony-
sdgtinak {télték meg, amely kizdrélag rendszerszemléletd véltozdssal javithaté meg,
alakithat6 4t. A Magyary-programban [ényegében ezt a szdndékot, ezeket az elhatdrozd-
sokat tették nyilvdnossd. A program alapjdn a véltozdst eredményez8 fejlesztésnek tehdt
ki kell terjednie az emberierdforrds-gazddlkodds szinte valamennyi teriiletére. Ennek
a komplex célrendszernek a sikeres teljesitése adja a fent jelzett nehézségeket, a kony-
nyebbséget pedig az, hogy szinte barhovd nyulnak is a szakemberek, méd és lehetdség
kindlkozik a fejlesztésre. Abban az esetben, ha elfogadjik és bevezetik a stratégiai ala-
pu, integralt emberier6forrds-gazddlkodds rendszermodelljét, az abban meghatdrozott
humdn folyamatok, valamint humdn funkci6k rendszerét, és ennek megfeleléen meg-
kezd8dik az 4j, munkakér alapd életpdlyarendszer kiépitése — amely keretée adhatja
minden munkdnak, tehdt a komplex rendszerfejlesztésnek —, akkor szdmrtalan teriileten
nyilik lehet8ség Gjabb és Gjabb fejlesztésekre.

A Koézszolgilati humdn titkor 20137 — tbbszor hivatkozott — kutatds” eredményei
is azt tdmasztjdk ald, hogy:

* a kozszolgilati szervezetek nagyobbik felénél nem, vagy csak formdlisan folyik
stratégiai tervezés. Altalidban hidnyzik a szervezeti és az egyéb stratégiai tervek
osszehangoldsa a humdn stratégidkkal is. A humdn stratégidk 6sszedllitdsdnak
és az chhez szorosan kapcsolddd személyzeti vagy humdn politika kialakitd-
sdnak a kozszolgdlatra jellemzd elvei, teriiletei, sarokkdvei nem tekinthet8ek
kidolgozottnak, ezért a szervezetek vezeti és szakemberei nem tudnak ezekre
tdmaszkodni, és nem tudjak azokat sajdt terveik sszedllitdsdnal felhaszndlni;

90 A kutatds részeredményeit és sszegzd eredményeit bemutaté tanulmdnyok jegyzékét a ,Jegyze-
tek” rész tartalmazza.
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* a szervezetikultira-vizsgdlatok szinte teljesen hidnyoznak a munkavégzés pa-
lettdjérdl. A szervezetek irdnyadé értékrendszerének felmérése pedig nagyon
fontos lenne a szervezet altal elvart, minden munkatdrs el6tt ismert norma-
rendszer, munka-magatartdsi kovetelmények, az etikai alapelvek meghaté-
rozdsa, az azokhoz valé alkalmazkodds megteremtése, valamint az idedlisnak
tartott vezetd-beosztott munkatdrsi kapesolat felépitése érdekében. Legaldbb
ilyen fontos lenne a toborzést és a kivalasztdst az uralkodé szervezeti kuledrdhoz
igazitani, az alkalmazott megolddsokat finomra hangolni és differencidltabbd
tenni. A megismert, beazonositott szervezeti kulttrde kivdléan fel lehetne hasz-
nélni a szervezeti kompetencia térképkialakitdsdndl, a képzési, tovabbképzési és
fejlesztési tervek racionalizdldsdndl, a vezet8k képzésée és a vezetSk rendszeres
tovabbképzését biztositd programok 6sszedllitisandl vagy a szervezeti kommu-
nikdcié tudatos fejleszeésénél. A szervezeti kultdra idénkénti vizsgdlata ahhoz
is timpontul szolgdlhatna, hogy az adott szervezetben miként vélekednek a
korrupcié, az integritds, a fenntarthatdsdg, a diszkrimindciémenectesség, az esé-
lyegyenl8ség, a kdrnyezettudatossdg kérdéseirdl és hol, illetve milyen beavatko-
zdsokra van esetleg sziikség ezeken a teriileteken;

* a kozszolgdlatban 2006-ban megkezdett munkakoérelemzések és az ezek ered-
ményeként elvégezhetd munkakor-értékelésck még nem valtak dltaldnosan
hasznilt metédussd. Ez nagy problémdt jelent, ugyanis a korszer(i emberierd-
forrds-gazdalkodds szinte valamennyi humén folyamatdhoz és humén funk-
ciéjdhoz a munkakorelemzés elengedhetetlentiil szitkséges alapinformdciékkal
szolgdl. Sem a munkakorok, a munkakori leirdsok, a munkakori profilok, sem
a munkakorok rendszere, a karrierutak és az ezekhez tartozé6 munkakoresalddok
nem alakithatéak ki a munkakérelemzések nélkill. A munkavégzési rendszerek,
az adott szervezeten beliili munkafolyamatok felépitése, a szervezeti dllomdny-
tabldk kialakitdsa is nagyrészt talajtalan, ha hidnyoznak a tudomdnyos igénnyel
Osszegyljtott adatok, informdcidk a munkakorskrsl. A munkakérelemzések
nélkilozése nagyméreékben akaddlyozza az atipikus, és a rugalmas munkaidé-
rendszerek, valamint a tdvmunka kézszolgalaton beliili szélesebb kori elterjesz-
tését is. A munkakorelemzések nélkiil szinte lehetetlen mikoddképes szervezeti
kompetenciatérképet dsszedllitani, vagy a személyi dllomdny és kiilondsen a
vezetSk kivélasztdsdhoz adekvdt kompetenciaegytittest, illetve a munkakorhoz
igazodé kompetenciaszinteket meghatdrozni. A munkakorelemzések sziiksé-
gesek a munkakori kdvetelmények, a teljesitményelvdrdsok, tovadbbd a mun-
kakorok betoltéséhez és az azokban valé elémenetelhez eldirhaté képesitési
kovetelmények pontos meghatdrozdsédhoz. A munkakorelemzések szinte nél-
kiilozhetetlenek a képzések, a tovdbbképzések, valamint az egyéb fejlesztési
igények beazonositdsdhoz, a kdltséghatékonyan ,izemeltethet8” tovdbbképzési
rendszer kialakitdsdhoz — nem utolsésorban — a képesitési kovetelmények és a
képzési-tovabbképzési rendszer optimalizdle 6sszekapesoldsdhoz is. A munka-
kor-éreékelések elengedhetetlenek a bérek, valamint a béren kiviili juttatdsok
megéllapitdsdndl, a kozszolgdlati bér- és besoroldsi rendszer sszedllitdsdnal, az
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életpdlya felépitésénél. Magyardn, a munkakdrelemzések és a munkakor érté-
kelések rendszeres, hdrom-négyévente ismétlédd, dtfogd, a kozszolgdlat egé-
szére kiterjedd, valamint az egyes szervezeteknél szitkség szerint (Gj munka-
korsk létesitése, munkakdrok dtalakitdsa, szervezeti egységek létrehozésa vagy
megsziintetése stb.) ismétlddd elvégezése nélkiil nem lehet a Magyary-program
dltal meghatdrozott 4j, munkakér alapt kozszolgélati életpdlyarendszert felépi-
teni és megfeleld szinvonalon funkciondltatni. Hidnydban a tervszertien folyd
szervezetfejlesztéseknek is nehéz eleget tenni. A munkakdrelemzések és a mun-
kakor-éreékelések rendszeres igénybevétele teremheti meg annak a lehetdségér,
hogy e tevékenységek tudomdnyos igény(i vizsgdlata megdllapithassa a jelenleg
alkalmazott megoldds megfelel8ségés, illetve kijellhesse az indokolt véltoztatds
utjdt, formdjdt, médszerét;

a kozszolgdlati szervezetek meghatdrozé hdnyaddndl ismeretlen tevékenységnek
szdmit a humdn kontrolling és kiilénésen a humdn monitoring feladatok elld-
tdsa. Az ebbe a korbe tartozd szervezetek lényegében — akarva vagy akaratlanul
— megfosztjdk magukat attdl a lehetdségtdl, hogy képet alkothassanak — elsé-
sorban 6nmaguk szdmdra — a falaik kozote folyd emberieréforrds-gazdalkodds
egy-egy teriiletérdl vagy egészér6l, annak hatékonysigi és koltségmutatéirdl,
az indokolatlan pdrhuzamos munkavégzésekrdl, az elvégzetr tevékenységek
szinvonaldrél, mindségérél, elfogadottsdgardl, valamint a rendszerbdl hidnyzé
funkciékrdl. Ezen vonatkozé adatok, informécidk pedig nélkiilézhetetlenck a
szervezet és a humdn rendszer dltaldnos, gazddlkoddsi és médszertani fejlesztése
szempontjabdl, valamint az emberieréforrds-gazddlkodds mikodeetéséhez ala-
pul szolgdlé szabdlyozdsi kornyezet indokolt, dtgondolt, hosszabb tdvra sz6l6
moédositdsdhoz. Mindezekre figyelemmel sziikséges lenne dsszehasonlitd vizs-
gélat tdrgydvd tenni a versenyszfériban (kiilfoldon és belfoldon), valamint a
kozszolgalatban folyé humén kontrolling tevékenységeket, majd az eredmény
alapjdn az indokolt fejlesztéseket szolgdld javaslatokat megfogalmazni. A hu-
mdn monitoring teriiletén pedig olyan alkalmazott kutatdsokat lenne célszeri
elvégezni, amelyek megteremtik ennek a tevékenységi kornek a kozszolgilaton
beliili alapjait, médszertani hétterét, a meginditdsdhoz sziikséges jogi és szak-
mai feltételrendszert;

a munkaerd-tervezésre, a létszdmgazddlkoddsra, a megfeleld munkaerd bizto-
sitdsdra és az alkalmasnak tartott személyi dllomdny megtartdsdra — a kozszol-
géalati munkavégzés jellegzetességei és taldn a szlikre szabott (jogi, koltségve-
tési, hierarchikus stb.) miikédeetési keretek miatt — nagyon sok szervezetnél
nem forditanak kiemelt figyelmet. Altaldban a kordbbi évek sordn kialakitott
rutinok forgatjak tovdbb a gépezet kerekét, még akkor is, ha a helyzet, a le-
hetdségek merdben megvaltoztak. Pedig dtgondolt munkaerd-tervezés és léc-
szdmgazdalkodds nélkiil nem lehet maradékrtalanul biztositani a feladatell4tast,
a rendelkezésre 4116 munkaerd differencidlt elosztdsdt, az 4j tevékenységekhez
sziikséges emberi er6forrds pontos meghatdrozisit, az egyes szervezetek, szerve-
zeti egységek kozotti dtmozgdsok megkonnyitését. Nem lehet koriltekint8en
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megéllapitani a fejlesztésekbe bevonhatéak korée, az éves, valamint a kozéprdvia
tovabbképzési tervek létszdmsziikségletét. Nemigen nyilik méd a karrierutak
4ltal kinale lehet8ségek kiakndzdsira, az életpdlydn toreénd vertikdlis és hori-
zontdlis mozgdsokban érintettek korének és nagysigrendjének a megillapi-
tdsdra, a tudatos szervezetfejlesziésre, a vdltozdsok menedzselésére sem. Ezért
rendszeres kutatdsokkal lenne indokolt elére jelezni, hogy — a munkaer8piac
akeudlis dllapotdhoz igazodva — milyen véltoztatdsokra lesz sziikség a tobor-
zési, a kivélasztési, a beillesztési politikdkban —, mar ha ilyenekkel egydltalin
rendelkeznek a kérdéses szervezetek —, tehdt a munkaerd megfeleld mindségf,
Osszetételd, 1étszdmu, a kelld idében és a szitkséges helyen rendelkezésre 4ll6
biztositdsa érdekében. Azt is vizsgdlni kellene, hogy a kiilonboz8 generdciékhoz
tartozék milyen jellegzetességekkel rendelkeznek, milyen formdban és médon
célszert ket megszolitani, megnyerni és a rendszeren belill tartani. Indokolt-e,
egyaltaldn lehet-e a kdzszolgdlat szervezeteinél az eltérd életkorban 1év8knek
differencidlt munkavégzési feltéeeleket, munkakorillményeket, motivdcids
megolddsokat, vezetési stilust, dszténzési politikdt, illetve 6sztdnzésmenedzs-
mentet kindlni. Mit lehet kezdeni a hagyomdnyosan hdtrinyos helyzettinek te-
kinthetd térségekben a megfeleld dsszetételt és 1étszdmii munkaerd biztositdsa
terén évtizedek 6ta tartd problémdk rendezése érdekében. A rendvédelmi szer-
vek vonatkozdsdban hogyan lehet biztositani a vidéki munkavallalok f8vdros-
ban tartdsdt. Sziikséges-e és, ha igen, milyen megolddsokat lehet taldlni annak a
kérdésnek a megnyugtaté rendezésére, amely a kitolédott nyugdijkorhatdrbél
adddé hosszabb idejli foglalkoztatds, valamint a karrier alapd, z4repdlyds rend-
szer dltal biztositott, a legtobb munkatdrs szdmdra 40-45 éves korban elérhetd
besoroldsi, bérezési, elémeneteli ,,plafon” kozotr hizddik meg. Mivel és hogy
lehet motivalni, dszténozni — az életpélydn 4t tartd foglalkoztatds szindékdnak
megtartdsa mellett — az érintetteket a szolgaladi idejiikb8l még hatralévd 20-
25 évben az elkotelezett, odaadé, az elvdrt szintli és mennyiségi teljesitményt
eredményezd munkavégzésre. Azok a vizsgdlatok is nagy jelentdséggel birnd-
nak, amelyek arra keresnék a vélaszt, hogy a hagyomdnyos értelemben vett
élethosszig tartd foglalkoztatds fenntartdsinak — a kozeljov6ben vdrhatd fej-
leményeket figyelembe véve — megvannak-e a realitdsai, és ha nemleges a vd-
lasz, akkor ezzel az 4j helyzettel mit lehet kezdeni, miként kell a kozszolgdlati
foglalkoztatdst 4talakitani, Gj alapokra helyezni. Azt is megérné kutatni, hogy
a kozszolgdlatban foglalkoztatottak osszetétele mennyiben tekinthetd az egyéb
munkavallalékhoz képest dltaldnosnak, illetve kiilondsnek, milyen a mun-
kavégzéshez kapcsolddo kiilsd és belsd mobilitdsuk mértéke, jellemzdi és, ha
sziikséges, milyen médszerekkel, formdaban lehet azt a kivédnt irdnyban éllitani.
Modellkisérleteket lehetne folytatni annak megdllapitdsdra, hogy az Gjonnan
kialakitott szakértSi/specialista és vezetdi karrierutak milyen vertikdlis és ho-
rizontdlis lehetbségeket kindlnak az egyes hivatdsrendeken beliil dolgozdknak,
valamint a hivatdsrendek kozéte dtjdrni szdndékozdk szdmdra. Milyen megol-
ddsokkal lehetne el8segiteni azt, hogy a munkakérbe kertiléshez, valamint a
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mds, vagy a magasabb munkakdrbe 1épéshez szitkséges végzettségeket még a
kinevezés elétt megszerezzék az érintettek. Kiemelt jelentdséggel birndnak azok
a felmérések is, amelyekkel a tehetséggondozds megvaldsitdsinak mddjait, a te-
hetségek kozszolgalaton beliil tartdsdnak legjobb formadit sikeriilne megtaldlni,
valamint a kivélasztott és a felkészitett tehetségek ,gyorsitott karrierpdlydra” 4l-
litdsdnak azon metédusdr kialakitani, amelyet a személyi dllomdany jelent&sebb
hdnyada elfogadna, st 6nmagdra nézve is lehetdségként élne meg. A vezetdi
és az utdnpdtldsi adatbankok torvényekben szabilyozott jogintézményeinek
részleteit, mikodretésiik formdit — a kdzigazgatdst illeten — részletesen ki kell
dolgozni, és célszerti ezek hatdsit a gyakorlatban mérni. A rendvédelemnél pe-
dig a m(kod§ pilotnak tekinthetd programot célirdnyos fejlesztés és hosszabb
hatdsvizsgilat eredményeként még jobbd és tokéletesebbé lehet tenni;

az emberi eréforrds gazddlkodds szempontjabdl kiemelkedd jelentSséggel bird
toborzdssal, kivélasztdssal és az (ij munkaerd beillesztésével kapcsolatban szém-
talan nyitott kérdéssel taldlkozhatunk, amelyeknek megnyugtraté megolddsa
szinte egytdl-egyig fejlesztés utdn kidle. A palydzratds kdzszolgdlaton beliili he-
lyét, szerepét, az alkalmazds mdédjac és formdjde, jogi szabalyozdsdt — politikai
és egyéb szempontokra is tekintettel — érdemes lenne behatébban vizsgalni. Az
elmule évek tapasztalataira alapozva, Ggy tiinik, hogy ez esetben is a jelenleginél
egyértelm(ibb, ugyanakkor differencidltabb formdt lenne célravezetd kialaki-
tani. A pélydztatds jogintézményét az integritdsi és az esélyegyenldségi szem-
pontokra tekintettel is érdemes vizsgdlni. A kivalaszeds koriil szintén jelentds
zavarokat és hidtusokat lehet tapasztalni. Pedig, ha abbdl a kézismert ténybél
indulunk ki, hogy egy (ij munkatdrsat a rendszerbe ,beépiteni, illetve ott felépi-
teni” tdbbe keriil, mint a mar bent 1évd j6t megtartani, illetve az alkalmatlanok-
6l megvalni, akkor a kivalasztds jelentdségérdl aligha sziikséges sokat beszélni.
Ennek ellenére szdmosan és gyakran megfeledkeznek errél az alaptéeelrdl, ezére
az indokoltndl kevesebb figyelmet, id8t, energidt, pénzt forditanak az emlitett
feladatnak a lehetd legjobb hatdsfokti megolddsdra. A kivalasztdsnak killonos
jelent8sége van a megiiresedd vezetdi és a kiemelt szakértelmet igényld szak-
értdi/specialista munkakérok betoleése szempontjdbél. Viszonylag kevés koz-
szolgalati szervezet miikédret olyan tébbfordulés, tdbblépesds, szdmos elembdl
épitkez8 komplex kivdlasztdsi rendszert, ahol a pélyaalkalmassdgi (egészségi,
pszichés, és ha indokolt fizikai) kovetelményeknek valé megfelelésen til —
amikor is az adott munkakérben alkalmatlannak bizonyuldk kisziirése toreénik
meg — az adott poziciéra legalkalmasabbnak mutatkozé jelolt kivélasztdsdra
tesznek javaslatot az erre felkésziilt szakemberek a dontéshozd vezetk szdmdra.
A koézelmult tapasztalatai azt mutatjék, hogy a szervezetek igényeihez igazodd,
moduldrisan épitkezd, ezért a véltozé elvardsokhoz, valamint a kivdlasztanddk
koréhez rugalmasan igazithaté kivalasztdsi rendszereknek van a legnagyobb lét-
jogosultsdguk. Ezért a kdzszolgalat egészén, illetve az egyes hivatdsrendeken be-
lil indokolt lenne feliilvizsgdlni a jelenleg miikddtetett toborzdsi, pélydztatdsi
és kivdlasztdsi megolddsok jellemz8it, ezek egymdshoz rendelésének, rendszer-
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szerli épitkezésének, alkalmazdsdnak a lehet8ségeit. Arra is adekvdr valaszokat
kellene taldlni, hogy a kdzszolgalatba torténd bekeriilésnél, valamint a rendsze-
ren belilli felfelé és oldalirdinyt mozgdsokndl igénybe vehetd kiemelt humdn
funkci6k, vagy ezek részleges, illetve teljes korti hidnya milyen hatdssal lehet
a szervezet mikodésére, annak irdnyitdsdra. Tovdbbd a munkaer§-tervezésre,
a munkaerd utdnpétldsdra, a bels§ karriermozgdsokra, a munkahelyi légkorre,
a motivdcidra, a szervezeti kultirdra stb. Az 8sszegy(lt kutatdsi eredmények
alapjdn komplex javaslatokat kellene megfogalmazni az egyes dllomdnykate-
goridknal, munkakorcsaldidokndl, munkakoroknél leginkdbb megfelelének
tartott olyan pélydztatdsi és kivélasztdsi eljardsokra, amelyek valamennyi kérre
nézve tartalmaznak kozos — egy vagy tobb — kotelezd eljérdselemet, valamint a
kiilsnboz6 teriiletekhez differencidltan igazodé ajdnlott vagy kiegészitd eljdra-
si elemeket. Azzal kapcsolatban sem lenne érdektelen kutatdmunkdr inditani,
hogy a belsd szakértdi/specialista és az dtgondolt vezetdi utdnpétlds biztositdsa
érdekében milyen formdban lehetne a kiilonbozé humdn funkcidkat optima-
lisan osszekapcesolni. Példdul az egyéni teljesitményéreékelést, illetve a mind-
sitést az elémenetelhez nélkiilozhetetlennek tartott képesitési elbirdsokkal, az
azok megszerzéséére inditote felkészitésekkel, vizsgakkal, a kompetenciameg-
felelés megallapitdsdra alkalmas, els6dlegesen a kivélasztdsndl haszndle AC és
a kiilénboz8 kompetenciafejlesztésekhez, valamint a kivélasztdshoz is igénybe

91 AC = Assessment Centert, értékeld kozpont Az AC felhaszndldsa sordn egy hosszt, gyakran
tobbnapos megfigyelés-értékelés eredményeként nyerhetnek adatokat, jellemzden a vezetd a ki-
valasztott alanyairdl. A viselkedés megfigyelésére helyzetgyakorlatok sordn nyilik lehetéség. Az
AC sikeres lebonyolitdsdnak egyik legfontosabb feltétele az értékels-megfigyeldk személyének
koriileekintd kivélasztdsa, alapos, minden részletre kiterjedd felkészitése és ezek alapjdn az érté-
kel§-megfigyel6k korrekt, elfogultsdgtdl mentes értékelése a résztvevikrdl. Osszefoglalva az AC
olyan komplex, dtfogd médszer, amely tallép a vezetSkivalasztisban érintettek csak hagyomdnyos
(pélydzatok, tesztek, interjik stb.) értékelésén alapulé eljdrdsin. A csoportos, a pdros és az egyé-
ni feladatok megolddsdnak segitségével, tobb képzett megfigyeld alkalmazdsdval igyekszik minél
megbizhatébb és objektivebb képet kialakitani a jelsltrdl, eldsegitve ez 4ltal mindkét fél (szervezet,
az eljardsban résztvev8k) szdmdra a leghatékonyabb megoldds kialakitdsat.
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vehetd DC? programokkal, vagy a belsé kivélasztdsra is megfeleld 360 fokos
értékeléssel. A honvédelmi teriiletet alapul véve — ahol a rendfokozati és a mun-
kakori elémenetelt tgynevezett mindsitd vizsgdk teljesitéséhez kotik — indo-
kolt lehet kutatds tdrgydvd tenni a kozigazgatdsban és a rendvédelemben is az
érdemekhez kototeség, valamint a teljesitményelviiség erdsitése érdekében — a
szdmos orszdgban sikerrel alkalmazott versenyvizsga intézményének ismételt
bevezetési lehetbségée a kozszolgilatba toreénd bekeriilésnél és a bels6 eléme-
netelnél egyardnt;

* az emberierbforrds-fejlesztések humdn folyamatdhoz tartozd, a munkavégzés-
hez kapcsolédé (On—the—job) fejlesztd tevékenységek kindlta nagy hatdsfokd
lehet8ségeket alig haszndljék ki a kozszolgdlati szervezetek. Ez esetben érdemes
lenne vizsgdlni, hogy az akciétanulds, a mentoralds, a projektmunka, a mun-
kakori rotdcié és a coaching révén megoldhaté fejleszeések nagyobb méreéki
elterjedését milyen tényezék akaddlyozzdk, milyen formdban és médszerek al-
kalmazdsdval, milyen feltételek biztositdsdval lehetne ezeket megfelelden ki-,
illetve felhaszndlni. Hosszt ideje hizédé probléma a kézigazgatdsi szakvizsga
helyének, szerepének rendezése, érdemi bekapcsoldsa a kdzszolgdlati karriert
segitd képesitési eldirdsok sordba. A kozszolgilatba keriiléshez meghatdrozott
képesitési kovetelmények, és az életpdlydn torténd elémenetelhez szitkséges
képzési, tovdbbképzési feltételek sszehangolt rendszerének kimunkéldsa is v4-
rat még magdra;

* az eredményes szervezeti miikddés, a versenyképesség fenntartdsa, a tudatos jo-
v8épités szempontjibdl meghatdrozé jelentbséggel bird szervezeti tanulds tuda-
tos, tervezett megvaldsitdsa szimos vonatkozdsban jéval az elvirhaté aktivitds
alatt van, és kozel sem képes a lehetdségek teljes korée kihaszndlni. A tanuldszer-
vezet dltaldnossd tétele érdekében olyan kutatdsokat kellene folytatni, amelyek
felderitenék, hogy a személyi dllomdny 4ltal folytatott egyéni tuddsgyarapitdso-
kat és fejlesztéseket miként, milyen formdban lehetne a szervezet szdmdra hasz-

DC = Development Centert, fejlesztési kdzpont. A DC egy viselkedési szintli mér8eszkdz, amely
életszerli helyzetek modellezésével pontos képet nyujt a fejlesztési és a kivalasztdsi eljardsokban
résztvevdk sikeres munkavégzéséhez sziikséges képességeirdl és fejlédési potencidljairdl. A DC az
AC-hoz hasonldan integrdlt médszer, melyben a viselkedés-szimuldciés gyakorlatok jél kiegé-
sziilnek a tesztekkel, kérddivekkel, valamint interjikkal. Munkahelyi (On-the-job) helyzetek szi-
muldldsdval komplex mddon teszteli a résztvevék interperszondlis képességeit és azok fejlédését.
A fejlesztd kdzpont lényege, hogy életszer(i helyzetek modellezésével, ezek megfigyelésével és a
kidolgozott szempontrendszerrel valé 6sszehasonlitdsival minél pontosabb képet kaphassunk a
jeloltek azon képességeirdl, készségeirél melyek a sikeres munkavégzéshez sziikségesek. A modszer
alkalmazdsdnak célja — ha kivdlasztdsra hasznéljuk — a feladatkdrben valé bevdlds el6rejelzése, illet-
ve a fejlesztési, képzési szitkségletek meghatdrozdsa. A modszer arra keresi a vélaszt, hogy miként
teljesitenének a kivélasztdsi eljdrdsba bevontak egy olyan poziciéban, munkakérben, melyben még
nem volt alkalmuk a valés életben bizonyitani. Igy kivilaszthatak, illetve fejleszthetdek azok a
tehetségek, akiknek megvannak azon képességeik, készségeik, melyekre egy magasabb, vagy addig
nem gyakorolt poziciéban sziikségiik lehet. A mddszer alkalmas mind a belsd kivélasztdsra, mind
a jeloltek erdsségeinek és fejlesztendd tulajdonsdgainak feltérképezésére.
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nosithatéva tenni, ezek hogyan épiilhetnének be és rogziilhetnének a szervezet
tevékenységében. Azoknak a folyamatoknak a kialakitdsdra, kimunkéldsdra is
szitkség volna, amelyek a tuddsmegosztds, a tuddstranszfer biztositdsin keresz-
till hozzdjdrulnak a tanulészervezet létrejottéhez;

a kozszolgdlati (kozigazgatdsi és rendvédelmi) vezetSképzési, tovdbbképzési
és vizsgarendszer kozelmultban lezajlott dtalakitdsa nyomdn is maradtak még
megoldatlan kérdések, amelyekre megfeleld valaszokat kellene taldlni. Ilyen-
nek ldtszik a tovdbbképzési igények felmérése terén jelentkezd fehér foltok
felcérképezése, az adekvdt megolddsok kialakitdsa. Tehdt annak a megéllapitdsa,
hogy a kozszolgilati szervezeteknek milyen programokra és milyen forméban
van leginkdbb sziikségiik. Hogyan, milyen médokon lehet ezt a kindlati pa-
lettdt él6vé és vonzévd tenni. Milyen mddszerekkel sikertilhet érdemben mér-
ni a kurzusok elfogadottsdgdt, eredményességét, hatdsossigic. A kiilonboz6
felkészitések mennyire segitik a tanuldszervezet kialakitdsit, és ennek tényét
hogyan és milyen mddokon lehet mérni, illetve beazonositani. A kiemelten
fontos képzések, tovabbképzések, vezet8képzések, dtképzések, kompetenciafej-
lesztések bevéldsdnak méréséc miként lehet elvégezni, és az osszegytlt tapaszta-
latokat hogyan lehet visszaforgatni a gyakorlat fejlesztésére. A moduldris, egy-
miésra épild felkészitési rendszerek kialakitdsdnak és mikodeetésének milyen
lehet8ségei mutatkoznak a kozszolgdlat egészén, vagy annak egy-egy teriile-
tén belill. Ezeket hogyan lehet felépiteni és a legjobban mikédtetni, milyen
hasznok vérhaték az ilyen tipusi megolddsok kovetkezetes alkalmazdsatdl. A
kompetenciafejlesztéseknek, a coachingoknak hol és milyen mdédokon kellene
nagyobb teret kapniuk. Nem lenne haszontalan megvizsgilni, hogy a kézigaz-
gatdsban és a honvédelemben — a rendvédelem gyakorlatdt is figyelembe véve
— miként és milyen feladatok elldtdsdra lenne célszerli egy sajdt, belsd tréneri
és coach-hdlézatot kiépiteni, és azt hogyan, illetve milyen formdban lehetne
a legmegfelelébben mikddtetni. Megvizsgilni, hogy a coach-tevékenységnek
egyaltaldn milyen létjogosultsdga van a kozszolgalatban, vannak-¢ olyan saji-
tossdgai, amelyek mdshol nem, vagy egyéb médokon jelennek meg. Nagyon
fontos volna egy rendszermodellt kidolgozni a kdzszolgdlaton beliili monitor-
ingtevékenység felépitése céljdbdl. A rendszermodellnek valamennyi fontos,
meghatdrozd elem kiépitésére, mikodtetésére és az eredmények hasznositdsdra
is ki kellene térnie, tehdt komplex megolddst kellene nytjtania a felhaszndlék
és az Uzemeltet8k szdmdra. Alaposabb vizsgdlatokra lenne szitkség annak meg-
dllapitdsa érdekében, hogy a felkészitések palettdjan milyen ardnyt képviselje-
nek a kézpont mindsitett programok, valamint a kdzszolgdlati szervezetek 4dleal
bonyolitott mindsitett és bejelentéskoteles rendezvények. Belsd ,elégedettségi”
vizsgalatokat lehetne végezni annak kideritése érdekében, hogy a felkészitések
alanyai milyen jelleg(i, tartalmd, és milyen mddszerrel megtartott kurzusokat
kedvelnek a leginkdbb. Mi motivélja ket ezek elvégzésére, hol és miként l4c-
jik hasznosulni az ott megszerzett elméleti és gyakorlati tuddst a sajdt, vala-
mint a szervezetilk szdmdra, milyen fejlesztési, innovécids javaslataik vannak
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a tovabbképzési rendszer, illetve az adott programok korszer(isitése érdekében.
A vezetSk felkészitését és rendszeres tovabbképzését a viligon mindenhol ki-
emelt kérdésként, stratégiai jelentdséggel bird tényez8ként kezelik. Ezére is kii-
16ndsen fontos lenne vizsgélat tdrgydvd tenni:
* a kozszolgdlaton beliili vezet8képzések rendszerée
* alétez6 megolddsok elSnyeit és hdtrdnyait
* aziskolai rendszer felséfokt képzéseken beliili és a felndttképzés kereté-
ben megvalésulé vezetdi felkészitések egymdsra épitésének a lehetdségeit
* az egyes hivatdsrendeknél meggyokeresedett képzési formdk lehetséges
harmoniziciéjnak, 8sszehangoldsdnak az Gtjait-mddjait, az alkalmazott
modszerek és a képzési tartalmak dsszevetését
* a kiilonboz8 szintll vezetdi felkészitések moduldris egymdsra épitésébdl
szdrmazé remélt pozitivumokat, a kompetenciafejlesztések szerepét ezen
a specidlis terepen
* avezetbk egész életen 4t tartd tanuldsit biztosit képzési és nem képzési
jellegli fejlesztések kombindlt alkalmazdsdnak formdit és azok életképes-
ségét

A képzések finanszirozdsinak optimalizdldsdt segitd alternativ megolddsok keresé-

sére, felkutatdsdra és modellezésére, a koltséghatékonysdgi szempontok teljesiilésének
az elemzésére, valamint a véltoztatdsi javaslatok kidolgozdsdra inditott kutatémunkdra

égetd szitkség muratkozik a kozszolgdlati tovdbbképzési rendszer sikeres mikodtetése
szempontjdbol.
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* aszervezet szintl teljesitményértékelési rendszer kialakitdsa és osszekapcsoldsa

az egyéni teljesitményéreékeléssel a legtobb szervezetnél ma még nem tekint-
hetd megoldottnak. Egydltaldn, a teljesitménymenedzsmentben az elvek és a
gyakorlat érvényesitése valamennyi értékelési formdr illetden jelentSs hidtuso-
kat mutat. Atfogé vizsglatra lenne sziikség annak megdllapitdsara, hogy a koz-
szolgdlat mely teriileteinél és milyen formédban nyilik lehetdség a teljesitmény-
menedzsment-rendszer teljes korl bevezetésére. Hogyan lehet mérhet6vé tenni
a kozszolgdlati tevékenységek tobbségét. A mérés és az értékelés megitélése a
rendszer egésze szempontjabol miként esik a latba, milyen éreéket képvisel az
egyik és a mdsik a teljesitmény megitélése szempontjébél. Mit gondolnak a kéz-
szolgdlatban dolgozdk az értékelés igazsigossdgarol, annak szervezeti és vezetési
OsszetevOirdl, egyéltaldn a vezetd helyérél, szerepérél az értékelés sikerességét,
elfogadottsdgic illetden. Milyen szerepe lehet az egyéni teljesitményéreékelésnél
a kompetencidkkal t6rténd értékelésnek, milyen formdban lehet ezeket a leg-
megfelelébben felhaszndlni, egydltaldn érdemes-e a kompetencidkkal dolgozni.
A szervezeti teljesitménymenedzsment-rendszert érdemes-e, lehet-e osszekap-
csolni a belsd elégedettségvizsgalatokkal, a szervezeti onértékelésekkel (példdul
CAF, EFQM), vagy egyéb minGségbiztositdsi megolddsokkal, netdn a kiils4
kozvélemény-kutatdsokkal. Azokndl a szervezeteknél, ahol mdr miikédnek
ilyen rendszerek felmérést lehetne végezni ezek hatdsossdgirdl, mennyiben és
hogyan hatottak a szervezet eredményességére, versenyképességére, kulttrdjdra,
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a mikodés folyamartaira, a koltséghatékonysdgra, az irdnyitds, a vezetés gyakor-
latdra, a vezet8k és a beosztottak kapcsolatdra, a szervezeti kommunikaciéra, a
személyi dllomdny motivdcidjdra, elkotelez8désére, a kiils6 kapcsolatokra, az
tigyfelek elégedettségére és még szdmos tényezlre;

a személyi dllomdny tagjainak tobbsége elégedetlen a jelenleg uralkodé gyakor-
lat és a szabdlyozds szerinti 6sztonzésmenedzsmenttel (kompenziciéval a java-
dalmazdssal). Tovdbbd, az ezzel szorosan Osszefliggd egyéb rendszerelemekkel,
mint pl. a besoroldsok médjdval, struktdrdjival, az érdemeket és a teljesitményt
jorészt figyelmen kiviil hagyd bérezéssel, a bérek egymdshoz viszonyitott ard-
nyéval, mértékével, a béren kiviili juttatdsok differencidlatlan megolddséval, a
bérpétlékok ellentmonddsossdgdval, a bérek és a szocidlis juttatdsok esetenkénti
Osszekeverésével, a bérek alacsony versenyképességével, a jutalmazds gyakorla-
taval. Az 4j, munkakdr alapt kozszolgdlati életpdlyarendszer bevezetése mer-
ben megvéltoztatnd a mostani gyakorlatot. A kérdés csak az, hogy ez milyen
moédosuldsokat hozna a fent jelzett problémdk megolddsa vonatkozdsdban és
milyen Gjabb problémdkat hivna életre. Ezek alapos, koriiltekintd vizsgalata
égetben fontos kérdés lenne. Tovdbbd, ugyanilyen jelentdséggel birna az gj
rendszer alkalmazdsdnak folyamatos figyelemmel kisérése a rossz megolddsok
miel8bbi kijavitdsa, médositdsa érdekében. Vizsgdlatokat kellene folytatni an-
nak megillapitdsira, hogy a hatdlyos kompenzicids és javadalmazdsi rendszert
miként lehetne elfogadhatébbd, a valtozdsokhoz rugalmasabban igazodév4 ten-
ni, tovdbbd az igy dsszegytlt tapasztalatokat hogyan kellene a munkakér alapa
megoldds 8sztonzéspolitikdjaba beépiteni, ott jé hatékonysdggal felhaszndlni.
a kozszolgdlaton beliil folyé adminisztrativ tilstlyd személyzeti munka, épp az
adminisztrativ, biirokratikus terhek miatt, egyre kevesebb figyelmet tud fordi-
tani a személyi dllomdny problémainak a megolddsdra, és a vezet6k médszertani
tdmogatdsira. Eppen ezért komplex vizsgdlatot, illetve vizsgdlatokat kellene
annak érdekében kezdeményezni, hogy milyen okok vezettek ennek a
helyzetnek a kialakuldsdhoz, és ezen okok hogyan, milyen formdban sziin-
tethetdk meg, vagy hatdsukat miként lehetne csékkenteni. Az adminisztrativ
személyzeti munkdc milyen médszerek, eszkozok, szervezeti, vezetési, jogi, gaz-
dasdgi, szemléleti stb. viltoztatdsok eredményeként, és milyen formédban lehet-
ne stratégiai szintre emelni. Hogyan sikeriilhet a kozszolgdlati szervezeteknél a
felsévezetdi néz8pontot, a szervezeti eredményesség, az értékteremtés és a ver-
senyképesség novelését, valamint e funkciondlis szakteriilet integralé szerepét,
feladatde érvényre juttatni az emberieréforrds-gazddlkodds napi mikédtetése
sordn. Arra is megnyugtaté vélaszokat kellene taldlni, hogy a szakértd, fejlesztd
és szolgdltat6 kdzpontoknak van-e, és ha igen, milyen formdban van létjogo-
sultsdga a kozszolgdlaton beliil, ha nincs, akkor hogyan oldhaték meg a jelzett
problémadk. Legaldbb ilyen fontos lenne annak megdllapitdsa, hogy az emberi-
erdforrds-gazddlkoddst tdmogatd informatikai alkalmazdsok milyen formdjdt,
modjdt lenne a legcélszer(ibb kialakitani, figyelemmel az 0j rendszer esetleges
bevezetésére, vagy a jelenlegi megoldds korszer(isitésére. Abban az esetben, ha
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a stratégiai alapu, integralc emberierdforrds-gazddlkodds kozszolgdlati rendszer-
modelljét bevezetik, intenziv kutatdsokat kell kezdeni annak érdekében, hogy
— az eddig Osszegylt tapasztalatokra alapozva — pontosan felmérhetdvé, megis-
merhet6vé, beazonosithatéva valjék a kialakitott humdn folyamatok és humdn
funkcidk kapcesoldddsi métrixa, az egyes kapcsolatokbol nyerhetd elényok és a
kikeriilend8 veszélyforrdsok kore.

A kozel sem teljes korh felsoroldsbdl is jol ldtszik, hogy szdmrtalan probléma vér
megolddsra, illetve szdmos lehetéség kindlkozik fejlesztésre a kozszolgalati emberierd-
forrds-gazdalkodds teriiletén. A lényeg taldn abban ragadhaté meg, hogy a jelenlegi for-
mdban nem szabad, nem érdemes a teriileten folyé munkat tovabb folytatni, mert ettdl
érdemi véltozdst nem remélhet sem a kozszolgdlat személyi dllomdnya, sem az érintett
szervezetek sokasdga, tovabbd tdvoli cél marad a ,,j6 dllam” felépitésének gondolata is.
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