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Bevezetés

A valtozas és a fejlodés feltartoztathatatlan valamennyi tudomanyteriiletet, szakteriiletet,
szakmat és igy természetesen az emberi er6forras gazdalkodast illetben is. Ezért ez a dinami-
kus atalakulas nem hagyhatja, és nem is hagyja érintetleniil a sziikken értelmezett magyar koz-
szolgalatban (kozigazgatas, rendvédelem, honvédelem) folyd emberi eréforras gazdalkodast.
A Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program atfogd és érdemi reformokat inditott el a
targyalt funkcionalis szakterlileten is. Mégpedig olyanokat, amelyek a személyzet egészére és
a személyzet foglalkoztatasaval Osszefliggd legfontosabb teriiletekre nézve alapvetd, eddig
nem, vagy csak egyes elemeiben tapasztalt valtozasokat inditottak el. A kittizott célok sikeres
teljesitéséhez 1ényeges szemlélet és gondolkodasmodbeli atalakitasra, atalakulasra, a miikod-
tetett rendszerelemek Gsszehangolt, integralt felhasznalasara van sziikség az emberi eréforras
gazdalkodas teriiletén. A vizsgalt szakteriiletnek jelentds hatranyokat kell behoznia, ha fel
akar noni a feladathoz, és hatékonyan, értékteremtden akar kdzremiikddni az egyéb teriilete-
ken meginditott — szintén nagy jelentdséggel bird — fejlesztésekhez. A rendszeralapti miikod-
tetés feltételezi a stratégiai gondolkodas és a stratégiai tervezés gyakorlatban térténd megva-
lositasat, amely elengedhetetlen feltétele annak, hogy az emberi er6forras gazdalkodas proak-

tivan elébe tudjon menni a kihivasoknak, és képes legyen azokra megfelel valaszokat adni.

A stratégiai alapok biztositisa, az értékteremtés, a koltséghatékony miikodés, a
proaktivitas, a versenyképesség fenntartasa és a rendszerszerii tevékenység sziikségessé tette
annak az elméleti modellnek a kialakitasat, amelynek kovetkezetes felépitésével és folyama-
tos mukodtetésével — jo eséllyel — mindségi emelkedés érhetd el a kdzszolgalati emberi erd-
forras gazdalkodas valamennyi teriiletén. A kozszolgalati rendszermodell gerincét az a hat
humanfolyamat alkotja, amely magéaban foglalja azokat a human funkciokat (humén tevé-
kenységeket, jogszabalyhelyeket), amelyek nélkiil sem a hatalyos foglalkoztatasi szabalyok
altal meghatarozottak, sem a korszeri emberi er6forras gazdalkodasi tevékenységek, tehat a
korszertien értelmezett ¢letpalya menedzselése sem képzelhetd el. A jegyzet gerincét az elsd
humanfolyamat és a hozza tartoz6 human funkcidk bemutatasa adja. A fennmaradé humanfo-
lyamatokat és az azokhoz rendelt human funkcidkat a sorozat egyéb jegyzeteiben taldlja meg
az olvaso. A stratégiai alapu, emberi er6forras gazdalkodas kozszolgalati rendszermodelljébdl
tehat akkor kap a tisztelt olvaso teljes képet, ha valamennyi vonatkoz6 jegyzetet attanulma-

nyozza.



A jegyzet attanulményozasasval az olvaso:

- vazlatos képet kap arrol a fejlédési utrdl, amelyet az emberi eréforras gazdalkodas
megtett a személyzeti adminisztraciotol a stratégiai emberi eréforras menedzsmentig;

- megismerheti a stratégiai emberi eréforrds menedzsment altaldnosan €s a kdzszolga-
latban alkalmazott fogalmat, a stratégiai tervezés kozszolgalati gyakorlatat;

- atfogo6 ismereteket szerezhet a stratégiai alapu, integralt emberi eréforrds gazdalko-
das kozszolgalati rendszermodelljérdl, annak alkotdelemeirdl, a mitkodését befolya-
solo kiils6 kornyezeti kihivasokrol, a bels kornyezet hatasairol, a stratégiai tervezés
szerepérol, a rendszermodellel megoldhato alapfeladatrol, a kialakitott huménfolya-
matokrol és human funkciok egylittesérol, végezetiil a rendszermodell sikeres alkal-
mazasatol varhatd eredményekrol;

- rovid betekintést kap a szervezeti stratégiarol, a humanstratégiarol, a humanpolitika-

ol és stratégiai tervezés Osszefliggéseirdl.



1. A stratégiai emberi eréforras menedzsment fogalma, a kozszolgalatra

jellemz6 helyzet

Az emberi er6forras gazdalkodds — hasonldéan mas tudomanyteriiletekhez — permanens
fejlédésen, atalakuldson ment, illetve megy keresztiil. Az eddig megtett it allomasainak isme-
retére azért van sziikségiink, hogy meg tudjuk allapitani, hol is tart a kozszolgalat, merre ér-
demes a fejlesztés iranyat venni. A jegyzet keretei nem teszik lehetévé szamunkra, hogy a
kérdéses fejlodési szakaszokat részletesen bemutassuk, azonban azt mindenképpen megtesz-
sziik, hogy kozreadjuk ezeknek a szakaszoknak az elnevezését és a legfontosabb jellemzdit. A
sort a személyzeti adminisztrdacio (Personal Administration, megjelenik a XVII1-XIX. szazad
forduldjan) nyitja, amikor zomében munkatiigyi operativ feladatokat lattak el az itt dolgozok,
valamilyen mas teriilet (altaldban a gazdasagi) beosztott szervezeti egységeként. Ezt az id6-
szakot kovette a személyzeti menedzsment korszaka (Personal Management, megjelenik a Il.
vilaghaborut kdvetden), amikor a teriileten tevékenykeddk mar 6néallé funkciondlis szakmai
feladatokat teljesitettek, ennek részeként zomeében elkiiloniilt adminisztrativ munkat latnak el,
¢s a munkatigy mellett megjelent a személyzeti, esetenként a szocidlis tevékenység is. A har-
madik fazisban alakult ki az emberi erdforrds menedzsment (Human Resources Management,
megjelenik a XX. szazad 80-as éveiben), amikor a munkaerét mar nem csak koltségtényezo-
ként, hanem fontos szervezeti er6forrasként kezelték, és a humén tevékenység az integralt
rendszermiikddtetés eredményeként, a hatékonysagndvelés, valamint az értékteremtés szerve-
zeten beliili egyik letéteményeséve valt. A negyedik fejlddési periodusban a stratégiai emberi
erdforras menedzsment (Strategic Human Resources Management, megjelenik a XX. szazad
végén) szakaszaban®, az el6z6ek soran létrehozott értékekre ¢épitve, azokat megdrizve, tovabb
folyt az emberi er6forrds gazdalkoddsi munkavégzés professzidjanak novelése, amelynek
eredményeként az alabbi 0j nézépontok épiiltek be a mindennapi feladatellatasba. A stratégiai
emberi er6forras menedzsmenten beliil megjelent, s6t teret nyert a felsGvezetdi nézépont; ez-
zel egyetemben az emberi eréforrds menedzsment kritikus szerepe a szervezeti eredményes-

ség, értekteremtés, €s versenyképesség novelésében kiemelt funkcidhoz jutott. Tovabba meg-

L PERETTI, J-M. (1990): Fonction personnel et management des resources humaines. Vuilberta Paris, p. 573.; A
teljesség igénye nélkiil kiemeliink még néhany forrasmunkat, amelyek ezzel a kérdéssel foglalkoznak: ARMST-
RONG, M.: Personal Management Practice. Kohan Paga, London, 1995; KIRKBRIDE, P. S. (ed).: Human
Resource Management in Europe. Routledge, London, 1994; TORRINGTON, D. HALL, L.: Personal Manage-
ment — A new Approach. 1987 Prentice Hall International (UK) Ltd. pp. 4 — 11; CARELL, M. R. — KUZMITS,
E. F. — ELBERT, F. N: Personnel/Human Resource Management. New York, 1986 Macmillan Publishing
Company pp. 4-8; KAROLINY Martonné — POOR Jozsef: Emberi erdforrds menedzsment kézikényv. Rendsze-
rek és alkalmazdsok. 5. atdolgozott kiadas CompLex Kiado Jogi és Uzleti Tartalomszolgaltato Kft. Budapest,
2010 pp. 29-42



er6sodott az emberi eréforras gazdalkodas integralo funkciodja is, amely az egész szervezetre
elkezdte kifejteni jotékony hatasat. A kiemelt harom nézépont 1ényegét — Bokor Attila nyo-

man — az alabbiakban foglaljuk 6ssze:

- A felsovezetoi nézopont annyit tesz, hogy ez a szakteriilet jelentésen hozzajarul a
hosszh tavu értékndveléshez, minden szempontbol feleldsséget vallal a szervezet mii-
kodéséért, nem korlatozza tevékenységét a sziiken értelmezett személyzeti munkara. A
koltséghatékonysag szem el6tt tartasa mellett a kornyezethez vald alkalmazkodasra, az
egylittmikodésre, €s az eredményességre torekszik. A felsdvezetdi nézépont érvénye-
sitése érdekében a szakteriilet vezetdjének képessé kell vélnia a stratégiai célok megér-
tésére, lebontasara, valamint az azok teljesitését biztosito, értékteremtésre, valamint a
versenyeldny kialakitasa, fenntartdsa szempontjabol kritikusnak mondhat6é magatartasi
kimenetek beazonositasara. Altalanos tapasztalat szerint a kompetenciak (beleértve a
tudast is), a szervezeti tanulas, a szervezeti kultira €s az ennek részét alkoto értékek
alkotjak a jelzett magatartasi elemeket. Ezek pedig ahhoz az alapképességhez tartoz-

nak, amely a stratégiaalkotas egyik kulcskategoridjanak tekinthetd.

- Az emberi erdforrds gazdalkodas és maga a feladatokat ellatdo ember, azaz a személyi
allomany valamennyi tagja, a szervezeti eredményesség, az értékteremtés, tovabba a
versenyképesség novelése szempontjabol meghatarozo elemme, tényezove 1ép eld. Az
adott kozszolgalati szervezet emberi vagy human tékéje, annak értéke — egyre gyak-
rabban — tobbet nyom a latba, mint az egyéb eréforrasoké. Ez kiilonosen igaz a koz-
szolgalat valamennyi teriileténél. A fejlett szervezeti kultura, valamint az érintett in-
tézmények magas szintli tudastokéjének koszonhetdéen valhat a kozszolgalat egésze
képessé arra, hogy gyorsan, rugalmasan tudjon reagalni a permanens valtozasokra.
Ezaltal pedig a mindségi munkavégzés — éppen az emberi eréforras folyamatos fejlo-
désével, fejlesztésével és az innovacido novekvd igénybevételével — altalanossa valik.
Ezek dontéen az emberi tényezOk fliggvényei. Abban az esetben, ha a stratégiai embe-
11 er6forras menedzsment nem képes — az eddig kiemelt tényezdk alapjan — hozzaadott
értéket 1étrehozni, akkor a szervezet idészakosan, vagy végleg elvesziti versenyeld-
nyét, a kdzszolgalat nyelvére forditva, a tarsadalom bizalmat, megbecsiilését, a szol-
géltatasait igénybe vevd adofizetok megelégedettségét. A stratégiai emberi eréforras
menedzsmentre jellemz6, hogy mindig igyekszik a valtozasoknak elébe menni, proak-

tiv magatartast, illetve tevékenységet kifejteni.



- A stratégiai emberi erdforras menedzsment integralo szerepe alatt tobbet és mast kell
érteni, mint az emberi eréforrds menedzsment fejlettségi szintjén megtapasztalhatd
bels6 integrald szerep. Ez esetben a belsd integralo szerep mellett a rendszer miikodte-
tésénél a kiils6 integracid egyre nagyobb hangsulyt kap. Az emberi eréforras gazdal-
kodas korabbi tdmogatd funkciojabol a koordinald, integrativ szerep keriil elétérbe
egyrészt a szervezet, masrészt az egyes vezetok szintjén is. Ez konkrétan az egyes stra-
tégiai célok operativ célokka torténd lebontasat jelenti, valamint az emberi eréforras
stratégia (humanstratégia) iranyelveinek, céljainak érvényesitését a szervezeti stratégi-
aban, illetve a napi miikédésben. Ezért is kap a stratégiai emberi er6forrds menedzs-
ment egyre nagyobb szerepet a szervezetek korszertsitésében, fejlesztésében, a straté-
giai szemlélet és gondolkodas elterjesztésében, a valtozasok levezénylésében, az integ-
ritds, az esélyegyenldség, a fenntarthatdsdg, az etikai normék biztositdsdban, vagy a

szervezeti kultara atalakitasaban.’

Erre az elméleti alapra tamaszkodva a stratégiai emberi erdforrds menedzsment koz-
szolgdlatra érvényes fogalmat a kovetkezOk szerint hatdrozzuk meg: A kornyezetbdl, vala-
mint a személyi allomany részérdl érkezo kihivasok megértésén alapuld és a proaktiv befolya-
solasara torekvé humanfolyamatok, human funkcidk integralt tervezése, miikodtetése, értéke-
l1ése, valamint permanens fejlesztése, amely tdmogatja a kozszolgalat, illetve valamennyi koz-
szolgalati szervezet stratégiajat, versenyelOnyének biztositasat, professzionalis miikodését.?
Ebben az esetben a hagyomanyosan értelmezett személyzeti munka jragondolasardl, atértel-
mezésérol beszéliink. Hisz a stratégiai emberi eréforrds gazdalkodas megvalositasa soran egy
olyan ujnak nevezhetd gondolkodasmdddal és eljarasrenddel allunk szemben, amikor az em-
beri eréforras gazdalkodas a szervezet folyamataiba integralodik €s az integraci6 alatt kiemelt
hangsulyt kap a stratégia, tovabba a funkcio. A stratégidk (szervezeti, szakmai, human és
egyéb), a folyamatok és a hozzdjuk tartozo funkciok, a szervezet, valamint az ember egysége
teremtheti csak meg — a kozszolgalaton beliil is — az elvart eredményességnek a kornyezettel

_ 4
valo 6sszhangjat.

A kozszolgalat valamennyi teriiletére és legtobb szervezetére jellemzd emberi eréforras

gazdalkodasi tevékenységet — a vazlatosan ismertetett fejlodési jellemzdk alapjan, valamint

2 BAKACSI-BOKOR-CSASZAR-GELEI-KOVATS-TAKACS: Stratégiai emberi erdforrds menedzsment KIK-
KERSZOV Jogi és Uzleti Kiado Kft. 2000 pp. 47-48.

*I.m. p. 48

* BERDE Csaba: Ember a szervezetben. In: Dr. POOR Jozsef — KAROLINY Martonné Dr. — Dr. BERDE Csaba —
Dr. TAKACS Sandor (szerk.): Atalakulé emberi eréforrds menedzsment CompLex Kiado Jogi és Uzleti Tartalom-
szolgaltato Kft. Budapest, 2012 pp. 55-56



egy 2013-ban lefolytatott kutatds eredményeit figyelembe véve® —a személyzeti menedzsment
és az emberi erdforras menedzsment periodusai kozotti allapothoz tudjuk besorolni. ,,Ugya-

nis ebben a koztes allapotban:

az elvégzendo feladatok tilnyomo részét az adminisztrativ, biirokratikus, operativ és

erdsen szabalyozott jelleg uralja;

- a vizsgalt funkcionalis szervezeti egységek, illetve szakemberek leggyakrabban ko-
vetd magatartast tanusitanak;

- a szervezeti értékteremtéshez, a versenyképesség fokozasdhoz csak nagyon attétele-
sen ¢és alkalomszeriien kapcsolodnak, illetve kapcsolodhatnak;

- a stratégiai nézépont megjelenése, a stratégiai gondolkodas esetenként fordulhat el6 a
munkavégzeés soran;

- az integralo szerepkor betdltése sem nevezhetd gyakorinak, jellemzdének;

- az egyes emberi er6forras gazdalkodasi feladatok — elsésorban a jogi szabalyozas jel-

lemz6é megoldasaibdl kiindulva — szervesen nem kapcsolodnak egymashoz, az illeté-

kesek altalaban ,,szigetszerien” kénytelenek miikddtetni azokat, ebbdl adéoddan a

metodikailag és rendszertanilag valojaban egybe tartoz6 huménfolyamatok és human

funkciok nem alkotnak egységes, integralt emberi eréforras gazdalkodasi rendszert.”®

A kutatasi eredmények azt is bizonyitjak, hogy a vizsgalt kozszolgalati szakteriiletek,
vagy hivatasrendek (kozigazgatas, rendvédelem, honvédelem) és a szervezetek kozott 1don-
ként jelentds kiilonbségek fedezhetdk fel az emberi eréforras gazdalkodas jellegét, tartalmat,
alkalmazott modszertanat, lehetdségeit, a munkavégzéssel szemben megfogalmazott vezetdi
elvarasokat és egyéb tényezoket tekintve. Ezért és egyéb okok miatt az érintett szervezetek
tobbségénél végzett emberi eréforrds gazdalkodas atmeneti fazisban, koztes allapotban van és
nagyjabol a jelzett fejlettségi szinten all. A kdztes allapotot épp az jelzi, hogy a dontden ad-
minisztrativ jellegli személyzeti munka — elsdsorban a jogi eléirdsok ,,nyomdsanak™ engedve

— olyan humanmenedzsment tevékenységeket, mint példaul az egyéni teljesitményértékelést, a

® BOKODI Mérta — HAZAFI Zoltan — KUN Attila — PETROVICS Zoltan — SZAKACS Gébor: Tanulmanykotet
az emberi erdforras gazdalkodas és a kozszolgalati életpdlya kutatas eredményeirol Kozigazgatasi és Igazsag-
iigyi Minisztérium 2014;

KRAUSS Ferenc Gabor: Stratégiai emberi erdforrds menedzsment a kozszolgalaton beliil. A szervezeti célok
elérésének zaloga? (résztanulmdany) AROP-2.2.17 ,Uj kozszolgalati életpalya / Emberi eréforras gazdalkodas és
kozszolgalati életpalya kutatas” kiemelt projekt részeként megvalosult résztanulmany Kozigazgatasi és Igazsag-
igyi Minisztérium 2013

® SZAKACS Gabor: Stratégiai alapii, integralt emberi erdforrds gazddlkodds a kizszolgdlatban , Kozszolgdlati
human tiikor 2013 (Agazati dsszefoglalé tanulmdny). AROP_2.2.17. Uj kozszolgalati életpalya Emberi eréfor-
ras gazdalkodas és kozszolgalati életpalya kutatas Kozigazgatasi és Igazsagiigyi Minisztérium 2014 p. 23



kompetenciak alkalmazasat, a palyaztatasi, vagy a kivalasztasi eljardsokat, az ujszeri emberi
eréforras fejlesztési (képzési és nem képzési jellegii) akcidkat — a kozszolgalati szervezetek
tobbségét illetdéen — mar a napi munkavégzes részévé tett. Egyszerre van tehat jelen a mult és
részben a jovO, ahol a dont6 faktort sajnos még mindig a multra jellemz6 megoldasok fémjel-
zik. A személyzeti munkat akkor lehet emberi eréforras gazdalkodassa atalakitani, illetve
transzformalni, ha a sziikséges kornyezeti tényezOk mellett a kdzszolgalaton beliil is 1étre jon-
nek a stratégiai alapu, integralt emberi eréforras gazdalkodas miikddtetéséhez elengedhetetlen
szervezeti, személyi, jogi, pénziigyi, technikai, vezetési, modszerbeli folyamatok, valamint
rendszerszabalyozasi, szemlélet-és gondolkodésbeli feltételek. A szervezeti hatékonysagot, az
eredményességet, a versenyképességet biztosito stratégiai gondolkodas és az ennek megfele-
16en végzett emberi eréforras gazdalkodas nélkiilozhetetlenné teszi, hogy a szervezet szintjén,
a vezetéssel, valamint az érintett szakteriiletekkel egyiittmiikodve a szakemberek komplexen

foglalkozzanak:

a szervezet fejlesztésével,

- aszervezet és a vezetés strukturajaval, hierarchiajaval,

- a szervezeti kulturaval,

- aszervezeti kommunikacioval,

- az informaciomenedzsmenttel,

- avaltozasmenedzsmenttel,

- az innovacié menedzsmenttel,

- amindségmenedzsmenttel,

- a biztonsagmenedzsmenttel,

- alogisztikai menedzsmenttel,

- a vezet6i funkciok teljesitésével (tervezés, dontés, szervezés, ellendrzés, idégazdalko-
das),

- a hivatasetikaval,

- az integritas, a fenntarthatosag, az es¢lyegyenldség, €s a diszkriminacidomenteség kér-

déseivel.

Ahhoz, hogy ennek a bonyolult feladatnak a szakteriileten tevékenykedd vezetdk,
generalistak, specialistak, szakértok és ligyintézok — a politikai akaratnak, az orszag stratégiai
céljainak megfelelden és a kozszolgalat felsévezetdinek példaértékii tamogatasat birva — ele-

get tudjanak tenni, sziikségessé valt — a nemzetkozi és a hazai szakirodalomban publikalt el-
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méleti koncepciokra épitve7 — azt a rendszermodellt kimunkalni, amely alkalmas keretét adja

a stratégiai alapu, integralt emberi eréforras gazdalkodas fokozatos bevezetésének.

Osszefoglal6 — ellen6érzé kérdések

Az alabbi kérdésekkel foglaljuk 6ssze a fejezet tartalmat:

- Az emberi er6forrds gazdalkodas milyen fejlédési periddusokon ment keresztiil, me-
lyek ezek jellemzd vonasai?

- Milyen jegyek kiilonboztetik meg a stratégiai emberi eréforrds menedzsmentet az
egyeb megvalositasi formaktol, melyek ezek jellemz6i?

- Milyen tényezdkkel bizonyithat6é az, hogy a kdzszolgalatban folyd emberi er6forras
gazdalkodas a jegyzet altal meghatarozott fejlettségi szinten 4ll?

- Melyek azok a teriiletek, amelyekkel a kozszolgéalaton beliili emberi eréforras gaz-

dalkodasnak — megfelel6 mindségi munkavégzést feltételezve — foglalkoznia kell?

" BOKOR Attila: i.m. pp. 43-75; HENEMANN, SCHWAB, FOSSUM, DYER: Personal/Human Resource Ma-
nagement, IRWIN, Homewood, Illinois (3rd Edition), 1986.; BOXALL, P: Strategic Human Resource Manage-
ment of a New Theoretical Sophistication? Human Resource Management Journal, vol.2. No. Spring, 62 p.; Dr.
GYOREK Irén — Dr. FINNA Henrietta — KRAJCSAK Zoltan: Emberi erdforrds menedzsment Budapesti M-
szaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem Budapest, 2010 p. 14; KAROLINY Martonné — POOR Jézsef: Emberi
erdforras menedzsment kézikonyv Rendszerek és alkalmazdsok CompLex Kiadé Jogi és Uzleti Tartalomszolgél-
tato Kft. Budapest, 2010 p. 26
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2. A stratégiai alapu, integralt emberi eréforras gazdalkodas kozszolgalati

rendszermodellje

A rendszermodell elméleti kialakitasat a Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Prog-
ram meghirdetése tette égetd sziikségszerliséggé. Mégpedig azzal, hogy célként hatarozta meg
annak az Uj tipusu életpalya rendszernek (foglalkoztatasi viszonynak) a bevezetését, amely a
jelenlegi zartnak és jorészt rugalmatlannak tekinthetd karrier alapu, valamint az ennél nyitot-
tabb, egyben rugalmasabb munkakdralapu rendszermegoldasoknak a legjobb elemeit 6tvozve
hoz létre egy mindségében fejlettebb, a szervezeti és az egyéni igényeket jobban kielégitd, a
szervezetre, a feladatra, az eljarasra és a személyzetre egyiittesen koncentrald keretalkalma-
zast® A jellemzden munkakoralapt j kozszolgalati életpalyarendszer sikeres megvalositasa
érdekében életre hivott kozszolgalati rendszermodellben egységbe foglaltdk mindazon megha-
tarozo erdvel bird tényezdket, amelyek nélkiil — jelen ismereteink szerint — hatékony emberi
eréforras gazdalkodast nem lehet megvaldsitani (ldsd: 1. dbra). A rendszerszerli €s integralt

miikodtetés feltételezi, hogy egy adott tevékenységi kor — esetiinkben az emberi erdforras

gazdalkodas — kialakitasanal figyelembe vegy¢k:

- akiilsd kornyezet befolyasolo kihivasait;

- abels6 kornyezeti hatasokat, adottsagokat;

- a Szervezeti stratégia és a humanstratégia szerepét, kapcsolatat, egymasra gyakorolt
hatasat;

- a stratégiai tervekhez, célokhoz igazitva az emberi eréforras gazdalkodas alapfelada-
tat;

- az alapfeladat teljesitését szolgald, annak keretet biztosit6 humanfolyamatokat és az
ezekhez tartozo human funkciok strukturajat;

- valamint a stratégiai alapu, integralt emberi eréforras gazdalkodas magas szinvonali
folytatasaval elérheté a szervezeti teljesitmény és az egyén sikerességét kifejezo, il-

letve megjelenitd elvart eredményeket.

8 MAGYARY Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program (MP 11.0) — ,, 4 haza iidvére és a kiz szolgdlatdban”
Kozigazgatasi ¢és [gazsagiigyi Minisztérium Budapest, 2011. junius 10. pp. 1-50 ; MAGYARY Zoltan Ko6zigaz-
gatas-fejlesztési Program (MP 12.0) ,, 4 haza iidvére és a kiz szolgdlataban” Kozigazgatasi és 1gazsagiigyi Mi-
nisztérium Budapest, 2012. augusztus 31. pp. 1-70
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1. abra: A stratégiai alapu, integralt emberi eréforras gazdalkodas kozszolgalati rend-

szermodellje

A KULSO KORNYEZETI KIHIVASOK

ku]'tl"l;l::aizlll(::ll;,l g(;ﬁtlkﬁ),ba— Jogrend és szabs- Makrogazdasig, Ug.yffle"k, z'illam, kozszolga- Mll(mkavélilatléi §zl(erveze-
» technologia, g lyozis munkaerépiac lati kozosségek (stakeholder tek, munkaiigyi kapcso-
lizacio egyensiily) latok

SZERVEZETI STRATEGIA HUMANSTRATEGIA

ALAPFELADAT HR FOLYAMATOK EREDMENYEK

Az emberi eréforras biztositisa és megtar-
1. Stratégiai tervezés, rendszerfejlesz- tasa
tés

Motivacié, kompetencia
készlet A szervezeti és az egyéni érdekegység meg-

. teremtése, bizalmi légkor és stabilitas
2. Munkavégzési rendszerek
Személyi dllomany L
Szervezeti és egyéni teljesitmény, minéségi S i
3. Emberi eréforras aramlas és fejlesz: munkavégzés 4 lz‘er}:eztretl
tés (kozszolgalati életpalya menedzs- cljesitmeny

ment) I Fejlett szervezeti kultira l .

Szervezeti kompetenciakészlet

Karrierutak

Munkakresalidok 4 Teliesitménymenedzsment Az egyén
Motivalt, megelégedett, elkotelezett munka- sikeressége

5. Osztonzésmenedzsment (kompenza- tarsak, alacsony fluktuacio

Munkakdr, munkafeladat ¢i6 és javadalmazis) L ) e

Jogszeriiség, hatékony miikodés
Kovetelmények, ellenszo. 6. Személyiigyi szolgiltatasok és tevé- Szervezeti tanulds — tanulé szervezet
galtatisok kenységek (személyzeti, munkaiigyi,
huminigazgatasi ) Hatékony szervezeti miikodés, iigyfél-
elégedettség <

A személyi dllomany oOsszetéte-
le, kompetenciakészlete és a
kapcsolatai

A szervezet, a szervezet struk- A szervezet miikodési folyama-
turaja, iranyitasi rendszere, a tai, feladatok, eljarasok, szaba-
szervezet kultiraja

A szervezeten beliili informa-
cidaramlas, kommunikacio

Forras: A szerzo sajat szerkesztése

Az alabbiakban roviden bemutatjuk a rendszermodell elemeit, épitdkoveit.

2.1. A rendszermodell miikodését befolydsolo kiilso kornyezeti kihivasok

2.1.1. Tarsadalmi, politikai, kulturalis, technologiai befolydsolo elemekhez és
a globalizdaciohoz kétodo kihivasok

A kozszolgélat miikodését €s a rendszeren beliil folyd emberi eréforras gazdalkodas le-
hetdségeit alapvetéen befolyasoljak az uralkod6 tdrsadalmi viszonyok, az orszag politikai

berendezkedése, a kormanyon 1évok nézetei, bedllitodasai, tervei, elképzelései, a kulturdalis
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viszonyok és a nemzet hagyomanyai. A kozszolgalat és az emberi eréforras gazdalkodas fej-
16dése minden esetben visszatiikrozte, illetve visszatiikrozi ezeket a hatasokat, illetve igyek-
szik valamilyen vélaszokat adni ezekre. Hazafi Zoltan egy beteljesiilt els6, egy részben meg-
valosult masodik, és egy eldkésziiletben 1évd harmadik ,,rendszervaltasrél” ir, amikor a ma-
gyar kozszolgalat fejlodéstorténetét veszi gorcso ala.® A modern értelemben vett kozszolgalat
alapjainak kiépitését a II. Jozsef uralkodasa alatt megindult allamberendezkedés felépitésétol
szamithatjuk. Ezen az alapon, és a Max Weber altal megfogalmazott biirokratikus allambe-
rendezkedés™® megerdsodésén, tehat a klasszikusnak tekinthetd zart tipust karrierrendszerre
¢épiild kozjogi forma kiteljesedésén keresztiil jutott el a magyar kdzszolgalat a II. vildghébori
utani ,,elsé rendszervaltozasig”. Ekkor a kozszolgalat egésze, benne ,,a kozigazgatasi tisztsé-
gek is, a politikai zsakmany részévé valtak,...ezért a szakmaisag rovasara felértékel6dott a
politikai lojalitas, kicserél6dott a vezetd réteg, a biztos megélhetés és a hatalmi poziciot nyuj-
to allasok osztogatasanak kovetkeztében jelentdsen novekedett a kozigazgatas 1étszdma. A
jelentds fluktuacid végképp szertefoszlatta a karrierrendszer legfébb vonzerejét, a stabilitas

29

irant taplalt illaziot.”™ A nyilt tipust zsakmanyszerz8, vagy munkakoralaptinak nevezett, ma-
ganjogi alapon allo, féleg az angolszdsz orszdgokban alkalmazott rendszermegolddshoz ha-
sonlitott és a szocializmus évtizedeire jellemzd szisztéma azonban szdmos ponton eltért az
Osszehasonlitas alapjaul szolgald formatol. A rendszervaltassal teremtddott meg a lehetdsége
annak, hogy a kozszolgalat miikodtetésében a ,,masodik rendszervaltozasra” sor keriiljon. A
megcélzott zart tipust, karrier alapt rendszermegoldast azonban mar a kezdetek kezdetén — a
90’-es évek elején — sem tudtdk tiszta formaban — a II. vilaghaboru eldtti allapothoz hasonld
formaban — visszadllitani, illetve a kor elvardsainak megfeleléen kialakitani. Mindenekel6tt
politikai, tarsadalmi, szabalyozasi, valamint koltségvetési problémak és hidtusok miatt ,,éppen
azokat az elemeket nem sikeriilt mitkodoképes rendszerré fejleszteni, amelyek a karrierrend-
szer lényegét kellett volna, hogy adjak,” tovabba ,,a kotott eldémenetelnek és dijazasnak nem-
csak az elényei, hanem a hatranyai is gyorsan megmutatkoztak.”12 A biirokratikus allammii-
kodés megreformalasa érdekében idokdzben a nemzetkodzi szintéren is olyan jelentds, egymast
gyorsan kovetd valtozasok mentek végbe, amelyek nem maradtak hatés nélkiil a magyar koz-
szolgalat fejlesztését illetden sem. A teljesség igénye nélkiil ezek koziil néhanyat kiemeliink.

A kdzmenedzsment, a New Public Management mozgalom nézeteit vallok az emberi eréfor-

S HAZAFI Zoltan: A karrierrendszer miiltja, jelene és lehetséges jovdje Magyarorszagon I-\-1II. rész — kizszol-
gdlati jogunk szabdlyozdsi koncepcidjanak valtozasai. Uj Magyar Kozigazgatas 2008. november I. évfolyam 1.
szam pp. 61-66

Y MAX WEBER: Gazdasdg és tarsadalom 1. KIK Budapest, 1987.

1 HAZAFI Zoltan: i.m.: p. 61

2 HAZAFI Zoltan: i. m. pp. 65-66
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ras gazdalkodas teriiletén is bevezettek olyan menedzsment technikékat és modszereket, ame-
lyek korabban ismeretlenek voltak ebben a kozegben. (Lasd példaul Magyarorszagon a telje-
sitményértékelést, a kompetencia alapi vezetd kivalasztast, az 0j Osztonzésmenedzsment
megoldasokat, a szolgaltaté kdzpontot stb.) A New Governance iskola képviseléi az allamot
mar nem kizarolagos dontéshozoként értékelték, a Good Governance elmélet kdvetdi az érték
¢s részvétel alapu megkozelités mellett szalltak sikra. A Good Government megoldas sz6sz6-
161 a korményzasra, mint problémamegoldasra tekintettek. A napjainkban terjedd
,ajweberizmus” hivei az allam megerdsitése, az allam visszaszervezése érdekében munkal-
kodnak.® Az egymasnak is ellentmondd elméleti célkitlizések és ezek részleges vagy teljes
korti megvalosulasa a gyakorlatban — ahogy jeleztiik — a magyar kozszolgalati fejlodést sem
hagyték érintetleniil. A Magyary Program nyitotta meg az ajtét a harmadiknak nevezhetd

rendszervaltés fel¢, amikor a zart, karriertipustt megoldas atalakitdsa melletti dontés sziiletett.

Az uj technologiak fejlodése elképesztd litemben és méretekben folyik az egész vila-
gon. A gazdasag, tovabba a fejlodés forrasa maga a tudas, amikor a fejlodést egy permanens
tanulasi folyamatnak foghatjuk fel.'* Egyértelmiien kijelenthetd, hogy rohamosan né a tudas
alapt munkavégzés szerepe, ugyanakkor a megszerzett tudas elavulasi liteme is felgyorsult.
Allandésulo feladatnak latszik a tarsadalom tudasszintjének novelése, az egyes szervezetek
tanul6 szervezetté alakitasa, az egész életen at tartd tanulds feltételeinek biztositasa, a nemzeti
innovacios politika meghatarozasa, valamint a kreativ, motivalt szakemberek megnyerése és
az orszagon, illetve a kozszolgalaton, az érintett szervezeteken beliili megtartdsa. Mar-mar
kozhelyszerlien mondjék, hogy ,,az oktatdsra, a munkatarsak képzésére, fejlesztésére szant
0sszeg nem koltség, hanem beruhdzas a fejléddésbe, a hatékonysag, a teljesitmény és a ver-
senyképesség novelésébe”. A vezetdk €s az emberi erdforras gazdalkodassal foglalkozok fe-
ladata, hogy a megszerzett tudas hasznositdsdhoz motivald légkort, kihivd munkafeladatokat
(amely soran a munkatars fejlesztheti tudasat, képességeit, kiprobalhatja otleteit), elfogadhatd
jovedelmeket, részvételi és fejlodési lehetdségeket, korszerli munkakoriilményeket (1égkort,

kultarat, egyiittmiikddési lehetdségeket) biztositsanak a személyi dllomany szamara."® Az Uj

B3 Lasd bévebben: JUHASZ Lilla Maria: Harom irdnyzat a kozigazgatds-tudomdny fogalomtdrdbol, avagy a
New  Public Management, a New Governance és az ujweberianus szemlélet vizsgdlata
http://jesz.ajk.elte.hu/juhasz47.html (letdltés ideje: 2013. 11. 13.); GAIDUSCHEK Gyorgy: A ,,Run like a busi-
ness” jelszo ideoldgia kritikdja.  http://www.kozigkut.hu/doc/gajduschek 09szept.pdf (let6ltés ideje:
2013.11.13.); GAIDUSCHEK Gyorgy: Governance, policy networks — informadlis politikai szereplék a dontéshoza-
talban. http://www.poltudszemle.hu/szamok/2009 2szam/2009 2_gajduschek.pdf (let6ltés ideje: 2013.11.13.)
 BEINHOCKER, E. D.: The Origin of Wealth. Harvard Business School Press. Boston, 2006

15 CSATH Magdolna: A humdn téke, mint versenyképességi tényezé In: Dr. POOR Jozsef — KAROLINY Mértonné
Dr. — Dr. BERDE Csaba — Dr. TAKACS Sandor (szerk.) CompLex Kiad6 Jogi és Uzleti Tartalomszolgaltaté Kft.
Budapest, 2012 pp. 37-45
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technologidk megnyitjdk az utat a részmunkaidds és az atipikus foglalkoztatas, a tdvmunka
fokozottabb igénybevétele felé. A kozszolgalaton beliil, 4ltaldban ha nincs valamilyen , kiilsé

kényszeritd” erd, a munkaltatok ritkdn élnek még ezekkel a lehetéségekkel.

A globalizdcio és az ebbdl fakadd globalis gondolkodas nemcsak a versenyszféra, de a
kozszolgélat szamara is inkabb kényszerként jelenik meg. A multinacionalis cégek a munka-
erdpiacon is konkurenciat jelentenek az allami szektornak, igy a kdzszolgélatnak is. Kiilono-
sen a kiemelt, nagy szakmai potencialt, felkésziiltséget igénylé munkakorok betdltésénél. A
globalizacié — masokhoz hasonldéan — megnyitja a perspektivat a kozszolgalat személyi allo-
manya szamdra is a rendszeren kiviili karrierlehetdségek felé, megndveli a valasztasi lehetd-
ségeket, fokozza a mobilitdst. A globalizacidé azonban nemcsak versenyhelyzetet hoz 1étre,
hanem lehetdvé teszi a szimbidzist is, ez pedig — mas teriiletekhez hasonloan — elénydket biz-
tosithat a kozszolgalat szdmara. A mashol megszerzett tudast, az 0sszegylijtott gazdag kompe-
tenciakészletet, gyakorlati tapasztalatot a kdzszolgélat a felvett munkatarsak révén megsze-
rezheti, sajat hasznara fordithatja. Természetesen csakis akkor, ha ehhez a megfeleld feltéte-
leket képes biztositani. Mégpedig rugalmas szervezeti miikddést, vonzo karrierlehetdségeket,
kiszdmithatd, motivald életpalyat, viszonylagos foglalkoztatasi biztonsagot, bizalomra épiild
munkahelyi 1égkart, fejlett szervezeti kultarat, az eltérd korosztalyokhoz igazodo szolgaltata-

sokat, 0sztonzéspolitikat, €s nem utolso sorban gazdag fejlesztési lehetdségeket.

2.1.2. Jogrend és szabdlyozas

A kozszolgalat miikodését minden vonatkozasban a hatalyos jogi kornyezet hatarozza
meg. Viccesen azt is mondhatjuk, hogy ,,amit a kozszolgalaton beliil nem szabalyoznak, az
nincs 1s”. Ezért aztan nem mindegy, hogy milyen is ez a szabalyozasi kozeg, milyen mozgas-
teret enged a felhasznaloknak, mennyire neheziti meg a jogalkalmazok munkéjat, vagy éppen
teszi €lhetdvé, milkodtethetdvé napi tevékenységiiket. Azt egyértelmii tényként fogadja el
valamennyi érintett (munkaltato, személyi allomany, a belépni akarok), hogy a kozszolgalat
¢s a keretei kozott folyd emberi eréforras gazdalkodas szorosabb korlatok kozé van szoritva a
jogi szabalyozas altal, mint mondjuk a versenyszféra. A személyi allomany — elfogadva a sza-
balyozas sziikségességét — azt joggal varja el, hogy a torvények, a jogszabalyok és az egyéb
belsd szabalyzok vildgos, atlathatd, konnyen megérthetd feltételeket teremtve biztositsdk a
mukodées, illetve a miikodtetés torvényes €s hatékony formajat, tovabba a kozszolgalati fog-

lalkoztatds viszonylagos stabilitdsat. Azonban a hivatasrendek foglalkoztatdsat, munka-
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magatartasat, napi tevékenységét meghatarozo, a rendszervaltast kovetden kihirdetett torveé-
nyek™® és a kapcsol6dd végrehajtasi rendeletek olyan gyakran modosultak és idénként egy-
masnak is ellentmond6 rendelkezéseket fogalmaztak meg, hogy ez mar nagymértékben nehe-
zitette a jogkOvetést, a végrehajtast. A rendszer széttartdan, jorészt kozponti koordinacio nél-
kiil, ezért meggyengiilve miikodstt'’, raadasul a foglalkoztatas stabilitasi mutatoi is folyama-
tosan veszitettek vonzerejiikkbol. A masik — talan az el6z6eknél is nagyobb problémat — éppen
az jelentette, hogy kizarolag a jogi szabalyozassal a kapcsolodé tudoményteriiletek példaul az
emberi eréforrds gazdalkodas, a szociologia, a pszicholdgia, a szervezés-€s vezetéstudomany,
a kommunikaci6é eredményeit jorészt figyelmen kiviil hagyva, tehat komplex, rendszerszerii
feladat-megkdzelités nélkiil, nem lehetett megfelelé megoldasra jutni. Lényegében a Magyary
Program is erre utal, amikor leszdgezi, hogy: ,,A kdzszolgalatrol valé gondoskodas az elmult
idészakban a jogi szabalyozas megljitdsdban meriilt ki, a szabdlyozés-centrikus megkozelités
hattérbe szoritotta a stratégiai szemléletet és fejlesztést, igy 6nmagaban a szabalyozasi struk-
tura atalakitasatol (egységesitésétol) reméltek egy igazsagosabb és hatékonyabb rendszert,
anélkiil, hogy az emberi er6forras gazdalkodas egyes funkcidinak elemzésére, értékelésére és

fejlesztésére sor keriilt volna.”®

Egyre vildgosabban latszik, hogy az egyes kérdések szaba-
lyozasara csak akkor célszerii ratérni, ha az érintett szakteriilet miiveldi, esetiinkben az emberi

er6forras gazdalkodassal foglalkozok:

- kialakitottak a stratégiai tervezés alapjaul szolgald szakmai koncepciojukat, felépi-
tették a bevezetésre tervezett humanfolyamatok és human funkciok alkalmazasi mo-
delljét;

- elvégeztek a sziikséges hatasvizsgalatokat, felmérték a kockazati elemeket (erdssé-
gek, gyengeségek, lehetdségek, veszélyek);

- meggy6zddtek az 1j megoldas hatasossdgarol, a varhatd eredményekrol, a koltségha-
tékony, biztonsdgos miikodtetés lehetdségérol;

- megvizsgaltak a bevezetésre javasolt rendszer feliigyelhetéségét, monitoringjat (pél-
daul a PDCA modell igénybevételével /tervezés, cselekvés, ellendrzés, beavatko-

zas/), valamint a tovabblépés, a fejlesztés lehetdségeit, irdnyait;

101992, évi XXIIL torvény a koztisztvisel6k jogallasarél (Ktv.); 1996. évi torvény a fegyveres szervek hivatasos
allomanyu tagjainak szolgalati viszonyarol (Hszt.); 2001. évi XCV. térvény a Magyar Honvédség hivatasos és
szerzodéses allomanyu katonainak jogallasarol (Hjt.); 1992. évi XXXIII. térvény a kozalkalmazottak jogallasarol
(Kijt)

Y HAZAFI Zoltan: Egységes és stabil kozszolgdlat. Uj Magyar Kozigazgatas 2010. p. 17

8 MAGYARY Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program (MP 11.0) — ,, 4 haza iidvére és a kiz szolgdlatdban’
Kozigazgatasi és Igazsagiligyi Minisztérium Budapest, 2011. junius 10. p. 43

>
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- kidolgoztak az uj rendszermegoldas kommunikaciojanak modozatait, az informacio-
megosztas mértékét, korét és formajat;
- meghatdroztak a dontést megeldz6 kotelezd €s ajanlott egyeztetéseket, az érdekeltek

bevonasanak mikéntjét, formajat és korét.”?

Az ilyen, vagy az ehhez hasonl6 mdédon kimunkalt stratégiai alapi szakmai koncepciot
célszerli a dontéshozoknak elfogadniuk, majd a kodifikaciot a jogdszoknak, ennek figyelem-
bevételével elvégeznilik. Magyaran szélva a politika altal generalt torvényalkotasi és rend-
szerfejlesztési munkak soran a szakmai és a jogi nézopont dsszhangjat, érdekegyeziségeét
kell megteremteni, majd e szerint kdvetkezetesen végigvinni a feladatok teljesitését. Az uj,
kozszolgalati ¢életpalyarendszer, valamint a rendszer milkddtetését, menedzselését biztositd
stratégiai alapu, integralt emberi eréforras gazdalkodas egyiittes bevezetése nélkiilozhetetlen-
né teszi a hatdlyos szabalyozasi kornyezet gyokeres, szemléletében és probléma-megoldasi

technikaiban is jelentdsen megujulé atalakitasat.

2.1.3. Makrogazdasag, munkaeropiac

A makrogazdasagi tényezok legalabb olyan mértékben hatnak a kozszolgalaton beliili
emberi eréforrds gazdalkodasra, mint a versenyszféraéra. Ha errdl a kérdéskorrdl beszéliink,
altalaban az infldcioval, a névekedési trendekkel, valamint a foglalkoztatottsdaggal, a mun-
kanélkiiliséggel kapcsolatos befolyasolo tényezdkkel kell foglalkoznunk. Az inflacioval 6sz-
szefliggd tényezdk altalaban a kdzszolgalat 6sztonzéspolitikajara, a kompenzacios rendszerre
vannak kihatassal. A novekedési trendek a 1étszamgazdalkodasra, a munkakorok és a munka-
erd tervezeésére fejtik ki hatasukat. A novekedési trendek kedvezdtlen valtozasa — épp a kolt-
ségcsOkkentés kényszere miatt — nagyon gyakran szervezeti atalakitasokhoz, és az ezekkel
altalaban egyilitt jar6 feladat, illetve munkakorcsokkentésekhez, végsd soron létszdmleépité-
sekhez vezet. A novekedési trendek mozgéasat proaktiv humanstratégiai célok szolgalataba is
lehet allitani, amikor a kdzszolgalat meghatarozott teriileteit illetéen, a megvaltozott kovetel-
mények, elvardsok példaul az ligyfélkozpontl, szolgaltatd jellegli munkavégzés miatt, mind-
ségi munkaerdcserét, vagy intenziv, célorientalt emberi eréforras fejlesztést valdsitanak meg.
A kozszolgalati szervezetek teljesitményét, a mindségorientalt munkavégzést nagymértékben
eldsegiti, ha a személyi allomany motivalasahoz, elégedettségéhez megfeleld feltételeket sike-

rul biztositani.

9 57AKACS Gabor: i.m. p. 6
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A kovetkezo tényez0 a — hagyomanyosan értelmezett — kiilso, és a kozszolgalaton beliili
,,bels6” munkaerd-piaci helyzete. A jelen feladatainak és a kozeljovo kihivasainak sikeres
megoldasa szempontjabol nem mindegy, hogy — a munkaerd-piaci trendekhez igazododan, a
felkinalt lehetdségeket kihasznalva, illetve a felismert veszélyeket kikeriilve — a kozszolgalat
szamara:

- sikeriil-e biztositani azt a felkésziilt, magas teljesitmény nyujtasara kész, elkotelezett,
lojalis, egyben motivalt munkaerdt, amelyre sziiksége van, mégpedig az elvart meny-
nyiségben, a kell6 id6ben, és a sziikséges helyen;

- megoldhatd-e viszonylag hosszabb idészakra, akar egy életpalyara szoldan a rend-
szeren beliil tartani a személyi allomany arra érdemes tagjait;

- megfeleld szinvonalon finanszirozhat6-e a személyi allomany munkavégzése, foglal-

koztatasa, 0sztonzése ¢€s fejlesztése.

A folyamatosan valtozdé munkaerd-piaci trendekhez a kozszolgélat, illetve az itt folyo
emberi eréforras gazdalkodas is akkor tudna eredményesen igazodni, a ,,felkinalt” lehetdsége-
ket megfelelden kihasznalni, a felmeriild akadalyokat kikeriilni, ha rugalmas rendszermuko-
dést, és iranyitast vezetne be. Ennek érdekében a munkaerd-piaci trendeket folyamatosan
elemezni, értékelni kell, és a rendelkezésre all6 lehetdségekhez igazitva, maximalisan kihasz-
nalni az adodo helyzeteket. Azt is figyelembe kell venni, hogy a munkaeré-piaci trendek lega-
1abb olyan nagymértékben befolyasoljak a kézszolgélat leendd személyi allomanya megnye-
rését és annak megtartasi képességét, mint a kiilonb6zd kozszolgalati szervezetekben folyd
munkavégzés jellege, tartalma. A kdzeljovore nézve a legfontosabb munkaerdpiacot befolya-
solo tényezOknek az alabbiak szamitanak:

- munkaeré rohamos eloregedése, ezzel egyiitt a munkaerdpiacra 1épok szamanak csok-
kenése, illetve a munkaerdpiacra torténd belépés iddbeli kitolodasa;

- a munkaerd mobilitasi készsége és a mobilitds lehetdségeinek alakulasa;

- a felséfoku végzettségliek aranyanak emelkedése;

- andk valtozd, atalakuld helyzete (példaul karrierépités);

- amunka és a maganélet kapcsolatanak megitélésében bekovetkezett atalakulés (a ma-
ganélet kiteljesitése legalabb olyan fontossa valt, mint a munkahelyen beliili boldogu-
1as);

- a munkaerdpiacra belépOk munkavalasztasi szempontjai kozott meglévd kiilonbségek
(a megélhetés, a jovedelemszerzés, vagy ezek mellett a munka érdekessége, kihivo jel-

lege, a fejlodés lehetdsége, a remélt magas motivacios szint elérése alapjan).
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A ,bels6”, a kozszolgalaton beliili munkaerdpiacban rejlé lehetdségekrdl sem szabad
megfeledkezni. Az egyes hivatasrendek és a kozszolgalati szervezetek kozotti atjarasok kinal-
ta megoldasokat — intézményes formaban — megfeleld jogi, 6sztonzési, technikai, munkaerd-
tervezési, fejlesztési feltételek kialakitasaval, a munkakdralapa karrierutak kiépitésével, a

palyaztatési és a kivalasztasi rendszerek harmonizalasaval lehet megoldani.

2.1.4. Ugyfelek, dllam, kozszolgdlati kozésségek (stakeholder egyensiily)

Stakeholdereknek nevezziik azokat a kozremiikddoket, egylittmiikodd feleket, egyéb
szereplOket, akik a szervezet, illetve a kdzszolgalat tevékenységére befolyassal birnak, vala-
mint azokat is, akiknek az érdekeit a szervezet, illetve a kozszolgalat mikkodése befolyasol-
ja.” Ezek alapjan megallapithato, hogy a kdrnyezeti alkalmazkodas és a befolyas problemati-
kajara a stakeholder elemzés nyujt atfogd vizsgalddasi keretet. Ez a nézdpont tehat az érintet-

tek érdekeinek felismerését, figyelembevételét, és azok kihangsulyozasat elemzi.

Az emberi er6forras gazdalkodas szempontjabol iigyfél alatt elsdsorban a kdzszolgalati
dolgozokat értjiik. Ok jogosultak e funkcionalis szakteriilet szolgaltatasaira, ugyanakkor a jogi
elvarasok, valamint a vezetdi igények alapjan bizonyos tevékenységeket kotelezden teljesite-
nitik kell. Nyilvanvald, hogy az egyes csoportoknak, szervezeti egységeknek, illetve maganak
a szervezetnek €s a személyi allomanynak az érdekei is ellentétbe keriilhetnek egymassal.
Ezért folyamatosan figyelmet kell forditani ezen érdekellentétek és az egyéb munkavégzést
akadalyozo, a munkahelyi 1égkort zavard, a munkamotivaciot gyengité koriilmények feltara-

sara €s a helyes megoldasok megtalalésara.

A személyi adllomany kiilonb6zd csoportjai (ndk — férfiak, mas-mas életkori csoportokba
tartoz6 generaciok, vezetok — beosztott munkatarsak, iranyitasi feladatokat ellatok — kozépve-
zetok — felsdvezetdk stb.) tehat eltérd érdekeket artikulalhatnak, amelyek érinthetik a jove-
delmek elosztasat (gazdasagi kiilon-érdek), a szervezeten beliili statuszt, elismertséget (pszic-
holégiai kiilon érdek), vagy a kotelességek ¢€s jogok, valamint a munkahely €s a maganélet
kérdéseit (politikai kiilon érdek). Mivel ez esetben kdlcsonods befolyasolasi folyamatrdl van
sz6, ahol a kiilonbozd érdekek szovevényes hdlozata alakul ki, az emberi eréforras gazdalko-
dassal foglalkozoknak és a vezetOknek a kélesondsen nyerd (Win-win) megoldasokat érdemes

elétérbe helyezniiik és ennek megfeleléen nem az alkalmazkodast, hanem az érdekek integra-

% RADACSI L.: 4 vdllalatok stakeholder elmélete. In: BODA Zs.—~RADACSI L.: Villalati etika. BKE VezetSképzd
Intézet, Budapest, 1997 pp. 79-92
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ciojat megvalc')sitaniuk.21 Ennek az ajanlasnak azonban akkor lehet megfelelni, ha a hagyoma-
nyos biirokratikus, ezért kizardlag az utasitdsokkal operal6 feladatteljesités helyett az illetéke-
sek inkabb a problémaék tényleges és érdemi, ezért ésszerlinek szdmitdé megoldasra koncent-
ralnak. Mivel az emberi eréforrds, a munkat végz6 ember, a versenyképesség és az értékte-
remtés meghatarozod letéteményese, ezért azok a kdzszolgalati szervezetek jarnak el megfele-
16en, akik az emberi eréforrasokkal kapcsolatos kiadasokat (béreket, béren kiviili juttatasokat,
egyéb kapcsolodo koltségeket) befektetésként és nem csupan koltségtényezoként kezelik.
Ahhoz, hogy a befektetésekkel torvényszeriien egyiitt jard kockazatokat csdkkenteni lehessen
a stratégiai alapu, integralt emberi eréforras gazdéalkodassal a hossza tavu versenyképesség
biztositasa érdekében:

- olyan rendszerszerlien, integraltan ¢és hatékonyan miikédé humanfolyamatokat és
human funkciokat kell kialakitani, amelyekkel hatdsosan kezelhetéek az emberi erd-
forras gazdalkodas soran keletkez6 konfliktusok, kockazatok;

- a megbizott szakértok beazonositjak azokat a szervezet szamara fontos kompetencia-
kat (ismeret, tudas, képesség, készség, szocialis szerepek, vagy értékek, én-kép, sze-
mélyiségjegyek, motivacid), amelyek alapjan meghatarozhat6 az, hogy milyen 6ssze-
tételli kompetenciakészlettel rendelkezd személyi allomanyra van sziiksége az adott
szervezetnek, kiket kell felvennie, megtartania és folyamatosan motivalnia;

- kidolgozni és alkalmazni azokat az eljarasokat, amelyek sordn a személyi alloméany
tagjaiban rejld eréforrasok szervezeti szintli komplex képességekké példaul szerveze-

ti kultarava, szervezeti tanulassa, szervezeti bizalomma in‘[egrélhat(')ak.22

2.1.5. Munkavallaloi szervezetek

A 1I. vilaghabort utani idészakban oridsi befolyasra szert tett munkavallaloi szervezetek
szerepe, taglétszama, érdekérvényesité képessége napjainkra lényegesen visszaszorult, erejé-
bdl, hatasabol vesztett. Az okok Osszetettek és régionként, orszagonként eltéréek. Szamos
probalkozasnak, modszerbeli valtoztatasnak, érdekatrendezddésnek lehettek a téma irant ér-
deklédést mutatok a tanti, amelyek azonban rendre a vart hatds alatt maradtak. Mindezek
ellenére az emberi eréforras gazdalkodasnak tovabbra is foglalkoznia kell az érdekegyeztetés-
sel Osszefliggd kérdésekkel, problémakkal. A kdzszolgalatban 1étrejott és a hivatasrendek tag-
jait tomoritd 6nallé dnkormanyzattal rendelkezd kamardk (Magyar Kormanytisztviseldi Kar,

Magyar Rendvédelmi Kar) feldllitasanak célja az volt, hogy egységes szervezeti, jogi és mi-

2l BAKACSI-BOKOR-CSASZAR-GELEI-KOVATS-TAKACS: i. m. pp. 61-62
22 BAKACSI-BOKOR-CSASZAR-GELEI-KOVATS-TAKACS: i. m. p. 64
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kodési kereteket biztositson a személyi allomany szdmara a szakmai érdekképviselet, a jogveé-
delem, a szakmai feladatellatés teriiletén, magéra vallalva egyes allami funkciok ellatasat is. A
jOvO nagy kihivasa, hogy a kordbban emlitett stakeholder egyensuly torvényszeriiségeit szem
elott tartva, hogyan sikeriil a tovabbra is miikodo egyéb érdekképviseletek, szakszervezetek,
valamint a kozszolgalaton beliil 1étrejott szakmai kamardk tevékenységét a szervezeti miko-
dés megzavarasa nélkiil 6sszehangolni, konfliktus- és kockézatmentes mederben tartani, va-

lamint a kozszolgalati szervezetek és a személyi alloméany szolgalataba allitani.
2.2. A rendszermodell miikodésének belso kornyezeti hatdsai

2.2.1. A szervezet, a szervezet strukturdja, iranyitdsi rendszere, a szervezet
kulturdja
A belsd kornyezet hatdsai 1ényegében megegyeznek a Magyary Program gerincét ado
tényezokkel. A szervezet miikodése, strukturdja, az irdnyitas gyakorlata, mint ,,hard” elemek —
egyéb tényezokkel egyiitt — alapvetden meghatarozzak a szervezet kultarajat, mint ,,soft” ele-
met. A szervezeti kultira — jorészt a felsdvezetok értékrendjét megjelenitd ,,hard” elemek ha-
tasara megformalddo, €s a munkatarsak nagytobbsége altal is elfogadott dominéans értékek,
normdk, hiedelmek, eléfeltevések alapjan — kozvetetten, de befolyast gyakorol a személyi
allomany problémamegoldasara, a kivanatos gondolkodas- és magatartdismodjara, valamint a
mintakovetésére is. A szervezeti kultira milyensége vezet tehat el az eldre jelezhetd ,,progra-
mozott” cselekvésekhez.? Ezért a szervezet struktirdja, az irdnyitas rendszere, gyakorlata és a
szervezeti kultura figyelembevétele meghatarozo jelentdséggel bir, hiszen a stratégiai alapu,
integralt emberi er6forras gazdalkodas kozszolgalati rendszermodelljében szerepld egyéb bel-
sO hatastényezok is (szervezeti miikodés folyamatai, feladatok, eljarasok, szabalyok, informa-
cidaramlas, kommunikacio, a személyi allomany tevékenysége, kapcsolati haldja) nagyrészt

ezek altal determinaltak.

A kozszolgalatra jellemz6 szervezeti formak és az iranyitas gyakorlata jorészt a weberi
biirokratikus modellt kovetve, nehezebben akarja és tudja befogadni a versenyszféraban beve-
zetett, illetve bevalt olyan ) megoldasokat, mint példaul a ,,Jean” menedzsmentet, a decentra-
lizacidt, a virtudlis szervezetet, vagy a keresztfunkcios teameket, esetleg a projektmenedzs-

mentet. A kordbban emlitett kezdeményezések, reformtorekvések jelentds hdnyada a vilag

% BAKACSI Gyula: Szervezeti magatartds és vezetés. KIK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiado Kft. Budapest,
2001 pp. 226-232
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legtobb kozszolgalatdban elhalt, visszajara fordult, vagy csak nagyon lassan, kis 1épésekben
tudott egyes elemeiben gyokeret verni. Az atiitd, a szervezet egészét érintd, rendszerkozponta
valtozasok, megujulasok, Gj megoldasok még varatnak magukra. Ezért, és szdmos egyéb ok
miatt, a kozszolgalat mikodése nem eléggé hatékony és rugalmas. A rendszer nehezen veszi
tudomasul a tdle fliggetleniil bekovetkezo valtozadsokat, nem minden vonatkozasban képes a
tobbség szdmara motivaldé munkat, munkakoriilményeket, munkafeltételeket biztositani, va-
lamint emberkdzponti megoldasokat, szabalyozasi, vezetési, 6sztonzési koriilményeket 1étre-
hozni, érték és teljesitményelvii kdvetelményrendszert felallitani. Az adminisztrativ talsalya
személyzeti munkat meghaladé stratégiai alapu, integralt emberi eréforrds gazdalkodas és az
1j, kozszolgalati életpalyarendszer 6sszehangolt bevezetése — az egyéb reformelképzelésekkel
egyiitt — jelentés mértékben meg tudnad — mégpedig pozitiv iranyban — valtoztatni a jelenlegi
helyzetet. Ez iigyben taldn a legfontosabb stratégiai feladat olyan koriilményeket kialakitani
¢s feltételrendszert biztositani, amely segiti a személyi allomany tagjainak (vezetOknek és
beosztott munkatarsaknak) a valtozasok befogadasahoz és elfogadasdhoz alkalmas szemlélet-
¢s gondolkodasmodja kialakuldsat, megszilarditasat, ezzel egyetemben a szervezeti kultira

kivéant iranyu atalakitésat is.

2.2.2. A szervezet miikédeési folyamatai, feladatok, eljarasok, belsé szabalyo-
zds
A mikodési folyamatokat ki kell emelni a sorbol, mert meghataroz6 jelentéséggel bir-
nak a tekintetben, hogy az adott szervezetnek milyen a versenyképessége, a hatékonysaga, a
teljesitménye, a feladatteljesités szinvonala és valamennyi egyéb, még relevanciaval biro té-
nyezdje. A mindségi alapt kozszolgalati miikodés — jellegébdl, funkcidjabol, hagyomanyaibol
adodoan — jol koriilhatarolt, megfeleléen szabalyozott és egységes logikai rendszerbe foglalt,
a valtozasokhoz rugalmasan alkalmazkodo, permanensen fejleszthetd, az integralt rendszer-
miikddés alapjaul szolgald folyamatok kialakitasa nélkiil nehezen képzelhet6 el. Ezért is jelent
problémat, hogy a kdzszolgalaton beliili emberi eréforrds gazdalkodas — a legtobb szervezet
vonatkozasdban ma még — nélkiilozni kényszeriil e huméanfolyamatok felhasznéalasabol szar-
mazo eldnyoket. A stratégiai alapl, integralt emberi eréforras gazdalkodas targyalt rendszer-
modelljének kimunkalasa épp ezt a hiatust hivatott potolni, amikor felallitotta azoknak a hu-
manfolyamatoknak és az aldjuk tartozd6 human funkcidknak a rendszerét, amely segitségével

mindségi valtozast lehet elérni e szakteriileten is.
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2.2.3. A szervezeten beliili informacioaramlas, a szervezeti kommunikdcio

Az eredményes szervezeti miikodéshez, a munkaiigyi kapcsolatok fenntartasahoz és az
ezeket kiszolgalni hivatott emberi er6forras gazdalkodashoz nélkiilozhetetleniil hozzétartozik
az informéciok folyamatos, minden iranyl megosztasa, épp a kozosen teljesitendd probléma-
megoldas, feladatteljesités érdekében. Az emberi eréforras gazdalkodassal foglalkozo szakte-
riletnek nemcsak ki kell épitenie a humanfolyamatok és a human funkciok rendszerét, hanem
ezeket hatékonyan miikddtetnie is kell. Koztudott, hogy a legjobban megtervezett rendszer
sem ¢éri el a kivant eredményt, ha — esetiinkben — a kozszolgalatban dolgozok nem ismerik
meg, nem latjak at, nem értik meg igazan a mikddés céljat, elveit, modszereit, eszkozeit, ko-
vetkezményeit és a sajat szerepliket ebben a folyamatban. A stratégiai alapu, integralt emberi
er6forras gazdalkodashoz szervesen hozzatartozo és integraltan miivelt szervezeti kommuni-
kéacio lényege abban all, hogy a kiils6, valamint a belsé forrasokbdl szarmazo informaciotar-
talmakat a kommunikacios csatornak, eszk6zok, metddusok igénybevételével — a kommuni-
kécios stratégia alapjan — 6sszhangba hozza a szervezeti €és a humanstratégidkkal. A kiilso és a
belsd kommunikaci6 és informdcidaramlas miikodtetése elsddlegesen a vezetdk feleldssége,
amelyben azonban aktivan részt kell vennie példaul az emberi eréforras gazdalkodassal fog-
lalkozé szakteriiletnek, illetve a szervezet egyéb egységeinek és a személyi allomany vala-
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mennyi tagjanak is.

2.2.4. A személyi allomany és kapcsolatai

A kozszolgalatban dolgoz6 személyi allomany kapcsolatrendszere alatt a kovetkezo
dolgokat érthetjiik:
- azt a modot, ahogy két ember vagy tobb csoport viselkedik egymassal, tovabba
- azt a modot, ahogyan két vagy tobb dolog kapcsolatban van egymassal, és ahogyan
hatnak egymasra viszonynak is nevezhetjiik;
- két vagy tobb dolog kozotti 0sszefliggést — kapcsolatot, viszonyt, vonatkozast;
- szobeli vagy irasbeli érintkezést valakivel, valakikkel;

- befolyésos ismerdst, 6sszekottetést.

Léteznek személykozi és intézménykozi kapcsolatok. A kapcsolatokbol kapcsolati halo-
zatok (network) alakulhatnak ki. Hal6zatnak neveziink minden, tobb csoméponttal rendelke-

70, egymassal kozvetleniil, vagy kozvetett titon kapcsolatban levd elemekbdl 4llé rendszert

24 1 45d bévebben: BOKOR Attila — Sz&Ts-KovATs Klaudia — CSILLAG Séara — BAcsi Katalin — SziLAs Roland:
Emberi erdforrdas menedzsment. AULA 2009 pp. 337-344
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vagy csoportot. A személyi allomany belso kapcsolati halojanak ismerete kiemelt jelentség-
gel bir, hisz alapvetden ez hatdrozza meg az egylittmiikdési készséget, a partnerséget, az
elfogadast ¢és a szervezeti miikodés sikerességét alapvetden meghatarozo bizalmi 1égkor ki-
alakulasat. Az emberi erdforras gazdalkodas jelentds mértékben segithet ennek a szervezeten
beliili kapcsolati halonak a tudatos kiépitésében, fenntartasaban és fejlesztésében példaul kii-
16nb6z6 szakmai taldlkozok, szakmai tajékoztatok, szakmai miithelyek és haldzati talalkozok
megszervezésével. Ezek a rendezvények aktivitasra serkentik, egyiittmiikodésre késztetik a
résztvevoket, kozosséget teremtenek, tudasépitésre €és megosztasra kinalnak lehetdséget, vég-

” o . . 7 r r r . 25
s6 soron novelik a szervezeti tevékenység eredményességét.

A kozszolgalat személyi allomanyanak Gsszetételével dsszefliggésben — a kapcsolati ha-
16 kiépitésére is tekintettel — csupan egyetlen kozismert tényre szeretnénk a figyelmet raira-
nyitani. A jogi szabalyozas anomalidib6l adédoan olyan konfliktushelyzetek, ha tetszik, id6zi-
tett ,,bombak™ vannak a rendszerbe kddolva, amelyeket nagyon nehéz a munkaltatéi jogkort
gyakorlé felsOvezetok szintjén megfelelden ,hatastalanitani”. Kozismert tény, hogy a koz-
szolgalati szervezetek jelentds korénél egyszerre foglalkoztatnak kiilonb6zd allomanyviszo-
nyu munkatarsakat. Abban az esetben, ha egy kicsit leegyszeriisitve nézziik a kérdést, az érin-
tett szervezeteknél felfedezhetjiik a ,,tobbségi és a kisebbségi” tarsadalmi csoportokra jellem-
z0 jeleket. A tobbséghez tartozok, példaul a rendvédelmi és a katonai szervezeteknél a hivata-
sos allomany tagjai, a kdzigazgatasnal pedig a kormanytisztviselok — pozicidjuknal, besorola-
suknal, bérezésiiknél fogva — dhatatlanul felsdbb kasztba tartozonak tekinthetik, illetve tekin-
tik is magukat az egyéb allomanyviszonyosokhoz, példaul koztisztviselokhoz, kdzalkalmazot-
takhoz, vagy a munkatorvénykonyv hatdlya ald tartozokhoz képest. Ez a helyzet idonként
megoldhatatlan problémak elé allitja a vezetokon kiviil valamennyi érintett munkatarsat is.
Kiilondsen kritikus a helyzet akkor, amikor ugyanazt a feladatot elldtva a hivatasos, a kor-
manytisztviseld és a kozalkalmazott jelentdsen eltérd bérezésben, illetve egyéb béren kiviili
juttatdsokban részestil. ElsOsorban a vezetdk korében fordul eld, hogy a kozalkalmazotti bér-
¢és besorolasi rendszer feliil nyitott megoldasa eredményeként, az ilyen alloméanyviszonytak
idonként aranytalanul tobbet keresnek az egyéb kategoriaba tartozd vezetdkhoz képest. A
koézelmultban — féleg az EU-s palyazatok lebonyolitdsa okdn — jelentésen megnétt az MT-S
foglalkoztatas mértéke a kdzszolgalaton beliil. Ez esetben kettds jelenséggel allunk szemben.

Bizonyos feladatcsoportokat végzd MT-sek 1ényegesen kevesebbet keresnek, mint az egyezd

% Lasd bévebben: FEHER Ildiké — KADAR Erika — TOTH ibolya — VERTKOVCI Agnes: 4 kapcsolati hdlé épitése -

de hogyan? Fogyatékos Személyek Esélyegyenloségéért Kozalapitvany Budapest, 2011 pp. 11-16
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tevékenységeket ellatd kormanytisztviselok, méaskor viszont pont az ellenkezd iranyt mutato
megoldasokkal taldlkozhatunk. A kozigazgatas szervezeti atalakitdsa soran igen gyakran eld-
fordult, hogy az egyik teriiletr6l, mondjuk egy dnkormanyzattol egy kormanyhivatalba athe-
lyezett bére jelentGsen eltért az ott dolgozokétol, mikdzben ugyanazt a feladatot lattak, illetve
latjak el. Az 0j kozszolgalati életpalyarendszer bevezetésekor ennek a problémanak az egyér-
telmi rendezését nem lehet megkeriilni, tovabb elodazni. Hisz, ha a betdltott munkakor relativ
értéke lesz a meghatarozé az elvégzett munka megitélése, az érte jarod bér és az egyéb juttata-
sok szempontjabol, akkor az eltérd allomanyviszonyokat is masként kell megitélni és kezelni,

mint eddig.

2.3. A stratégiai tervezés szerepe a rendszermodell miikodtetésében

A stratégiai alaptl, integralt emberi eréforrds gazdalkodas bevezetésének egyik meghata-
rozo feltétele, hogy az orszag kormanyzasat stratégiai tervek hierarchikus rendszere altal ke-
retbe foglalt miikodés jellemezze, amelyhez valamennyi kdzszolgalati szervezet a sajat szak-
rendszerre a szervezet humanstratégiaja is raépiilhet. Az orszag stratégiai iranyitasa — a leg-
tobb szempontot figyelembe véve — megoldottnak tekinthetd, hisz a regnalé kormanyok — a
sajat elképzeléseiknek megfeleléen — kialakitjdk a stratégiai tervdokumentumok egymadsra
épild rendszerét®®, tovabba tobbnyire adottak a miikddtetés jogi, szakmai, koltségvetési, in-
formatikai és az emberi er6forrdshoz kapcsolodo keretei is. A jogszabaly erejénél fogva szer-
vezeti szinten elkésziilnek a szakmai stratégidk (intézményi munkatervek) azonban az ezekbdl
épitkezd olyan funkciondlis stratégidk, mint példaul a huménstratégia, mar ritkdbban latnak

napvilagot.

Ahogy a kozszolgalati szervezeteknek igazodniuk kell a mindenkori korményzat altal
meghatarozott stratégiai struktirahoz (kormanyzati stratégia, atfogo stratégiak, szakstratégiak,
tertileti stratégidk, szervezeti stratégidk) tigy a humanstratégianak is igazodnia kell a szervezet
kacios stb.), illetve szakmai stratégidkhoz. Ez az igazodas azonban nem mindegy, hogy mi-
ként torténik meg. Az emberi eréforras gazdalkodasnak — ha csak lehet — proaktivan (tudatos
befolyasolason alapuloan) kell fellépnie, amely ez esetben azt jelenti, hogy a felsdvezetdi né-

zOpont érvényesitésével a human szakteriiletnek a szervezeti stratégia kialakitasdban aktivan

% 38/2012. (I1II. 12.) Korm. rendelet a kormanyzati stratégiai iranyitasrol.
http://njt.hu/cgi_bin/njt_doc.cgi?docid=146717.214212 (let6ltés ideje: 2014. aprilis 18.)
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részt kell vallalnia, azért is, hogy az emberi eréforras gazdalkodasi prioritasok beépiilhessenek

a szervezeti stratégiaba.

A humanstratégiaban kell meghatarozni azokat a rendszermodell altal kialakitott hu-
manfolyamatokhoz tartozé fobb iranyokat, célkitiizéseket, tevékenységeket, megvalositasi
modozatokat, amelyeket az adott kdzszolgalati szervezet adottsdgaihoz, lehetOségeihez, a
szervezet célkitlizéseihez igazodoan meg akarnak valdsitani. A humanstratégiat — az egyéb
stratégiai tervekhez hasonldéan — differencialtan és a prioritasokat meghatarozva érdemes az
emberi eréforrds gazdalkodas alapjava tenni. A kiilonb6z6 szervezeti stratégiakhoz eltéro tar-
talmt emberi er6forrds gazdalkodasi stratégidkat lehet, illetve kell illeszteni. Ahhoz, hogy az
elkésziilt huméanstratégiak ,,ne 16gjanak a levegében” a szervezeti €és az egyéb funkcionalis,
illetve szakmai stratégiakhoz ki kell alakitani €s sziinteleniil mtikodtetni kell a kapcsolodasi,

az érintkezési pontokat, a stratégidk kapcsolati halojat.

A kiérlelt, ezért redlis célokat meghatarozo stratégiai elképzelések megvaldsitasa szem-
pontjabdl tovabbi fontos feltételek teljesiilésére is sziikség van ahhoz, hogy a papirra vetett
tervek a gyakorlatban megvalosuljanak, a szervezetek, a személyi allomany, valamint a tars-
dalom szamara értéket, kézzelfoghatd eredményeket szolgaltassanak. Az elsd ilyen feltétel
akkor teljesiil, ha a vezetdk, kiilondsen a felsdvezetdk, maximalisan elkotelezettek a stratégiai
célok teljesitésiilése irant, hisznek a tervek megvaldsithatosagaban, biznak a vart eredmények
realizalasaban és mindezek érdekében példamutatd hozzaallassal latjak el mindennapi felada-
taikat, illetve ugyanilyen mentalitast varnak el, kovetelnek meg valamennyi munkatarsuktol.
A vezetdi hozzaallast a kdzszolgalaton beliil nagyon nehéz akkor megvalositani, ha nincs egy
olyan koz0s tobbszoros, egy olyan kozos érdekegyesitd tényezd, amely egy irdnyba képes
terelni az egyébként széttartasra hajlamos folyamatokat, a személyes ambiciokat és motivaci-
okat. A versenyszféraban példaul az egyik ilyen k6zds tobbszords a profit, amely kétségtele-
niil érdekegyesitd erdvel bir. A kdzszolgalaton belill ez az egyesitd eré — a profitnal nehezeb-
ben értelmezhetd €s megragadhatdé — kozjo szolgélata kell, hogy legyen. A kbzjot szolgéalni
képes kozszolgalat kialakitdsanak pedig egyik meghatarozo teriilete a stratégiai alapt, integ-
ralt emberi erdforrds gazdalkodas, feltéve, ha azt kovetkezetesen, valamennyi humanfolya-
matra és human funkciora kiterjedden az érdekeltek magas szinvonalon valdsitjak meg. Ebbe
— masok mellett — beletartozik a kiszdmithato, atlathatd és realizalhaté életpalya-tervezés, a
munkakorok értékén vald anyagi €s erkdlesi megbecsiilése, a fejlesztéskozpontu, motivaciora
épiilo, teljesitményalapt, bizalmi elven miik6do kozszolgalati kozeg, a fejlett szervezeti kulta-

ra, a korszerli vezetési, irdnyitasi elvek, és modszerek alkalmazasa, a szervezeti, valamint az
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egyéni érdekek Osszhangjanak kialakitdsa és folyamatos fenntartdsa. Az érdekegység erdsité-
sét az is nagymértékben eldmozditja, ha a humanstratégidk elkészitését és kovetkezetes vég-
rehajtasat, a megsziiletett eredmények értékelését, valamint a tovabbfejlesztés iranyainak

meghatarozasat jogi eszkozokkel is nyomatékositjak a dontéshozok, illetve a j ogalkoték.27

A humanstratégiaban meghatéarozott célok teljesitésének kovetkezo feltétele, hogy a ter-
vek elkészitésébe valamennyi érdekeltet be kell vonni. Az egyiittmiikodés horizontalis kap-
csolati halgjat — szervezetek, szervezeti egységek és projekt teamek, felelds vezetdk, illetve
munkatarsak kézott — mar a célok eldontése eldtt ki kell alakitani. A stratégiai gondolkodas
elterjedését, a stratégiai tervezést, a stratégiai célok teljesiilését is jelentdsen megkonnyiti, ha
a kozszolgalati szervezetek vezetdi és az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozok kiemelt
figyelmet és energiat forditanak a szervezeti kommunikacié aktiv mitkodtetésével az elképze-
lések megismertetésére, a tevékenységekben vald részvételre, tehat a bevonas szerepének
hangstlyozasara, ¢és az elért eredmények kozreaddsara. Az emberi eréforras gazdalkodas jo-
voképét, kozép-és hossza tavu terveit meghatdrozd humanstratégiadk szamtalan kérdéssel,
megoldasra varé operativ feladattal foglalkozhatnak, amelyek a szervezet miikddése és a sze-
mélyi allomany boldogulasa, megelégedettsége szempontjabol meghatidrozd jelentdséggel
birhatnak. A korabban hivatkozott kutatas eredményei alapjan a kozszolgalat személyi allo-
manyanak dont6 tobbsége azt latna jonak, ha az életét alapvetden befolyasold humanstratégi-
ak els6sorban a munkaerd tervezéssel, a 1étszamgazdalkodassal az ehhez kapcsolodo politikak
kialakitasaval, az emberi erdéforras fejlesztéssel (képzések, tovabbképzések), az 0j tipusu koz-
szolgalati életpalyarendszer kialakitasaval és életbe 1éptetésével, a teljesitménymenedzsment
elveinek és gyakorlatanak a bevezetésével, valamint a személyiigyi szolgaltatasok bovitésével

foglalkoznanak.

A kozszolgalaton beliili stratégiai gondolkodas elterjesztése, a stratégiai tervek elkészi-
tése, a szervezeti kultura és a szervezeti miikddés rendszereinek fejlesztése szempontjabol az
emberi erdforras gazdalkodassal foglalkoz6 szakteriiletnek kiemelt szerepe és jelentdsége van.
Valamennyi hatékonyan miik6dé szervezetnél ez a szakteriilet tud — egyrészt a felsévezet6i
nézdpont megvaldsitasaval, masrészt az integrald szerep érvényesitésével — legtobb segitséget
nyUjtani a vezetés szamara a kiemelt feladatok eredményes megolddsdhoz. A megfeleld szin-

vonalon, hatékonysaggal, rendszerszerlien €s integraltan folyd emberi eréforras gazdalkodas-

2T KRAUSS Ferenc Gébor: Stratégiai emberi erdforrds menedzsment a kézszolgdlaton beliil. A szervezeti célok
elérésének zaloga? (résztanulmany) AROP-2.2.17 ,,Uj kézszolgalati életpalya / Emberi eréforras gazdalkodas és
kozszolgalati ¢életpalya kutatas” kiemelt projekt részeként megvalosult résztanulmany Kozigazgatasi és Igazsag-
tigyi Minisztérium 2013 pp.18-28
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hoz a szervezeti kulturaval valé tudatos foglalkozast, a szervezeti rendszerek fejlesztését, a
humanpolitika meghatdrozasat és a stratégiai tervezést dssze kell kapcsolni, egylittesen kell

kezelni.

2.4. A rendszermodell segitségével megvalositando alapfeladat

A rendszermodellt bemutat6 folyamatabraban (lasd: 1. abra) az ,,alapfeladat” alcim alatt
az érintett szervezetnél rendszeresitett feladatkorok, illetve munkakorok és az ezek betoltésére
legalkalmasabbnak mutatkozd, illetve bizonyuld munkatarsak optimalis dsszekapcsolasarol
van sz0. Lényegében ez az emberi er6forrds gazdalkodas legfontosabb feladata, amelynek
sikeres teljesitéséhez kothetd minden egyéb humanfolyamat és a hozzdjuk tartoz6 human
funkciok hatékonysaga, igy a rendszermodellben feltiintetett eredményességi mutatdk teljesii-
Iése is. Stratégiai szempontbol tehat valamennyi emberi eréforras gazdalkodasi tevékenység
6 célja, hogy megteremtse a kiilonbozo feladatok ellatdsara hivatott munkavallalok (vezetok
¢s beosztott munkatarsak) kompetenciai és motivacioi, valamint az adott munkakor altal ta-
masztott kovetelmények (teljesitmény, munka-magatartas, lojalitas stb.) és az érte nyqjtott
ellenszolgaltatasok kozotti (Ssszhangot.28 Egyebek mellett az ,,alapfeladat” hatékony teljesité-
se érdekében bir nagy jelentdséggel az, hogy a munkakor értelmezése, helye, szerepe — a koz-
szolgalat egészén beliil — egységesen értelmezett €s kezelt kérdés legyen. Ennek fiiggvényé-
ben alapkérdés az is, hogy a munkakéri leirasok, a munkakéri specifikaciok (profilok) — egy-
séges struktura szerint — kidolgozottak, és naprakészek legyenek, tovabba ezekben a doku-
mentumokban — az integritds szempontjait is érvényre juttatva — egyértelmiien hatarozzak
meg a kovetelményelvarasokat és az azok teljesitéséhez sziikséges kompetenciakészletet, va-

lamint az egyes kompetencidkbol elvart kompetenciaszintet is.

A munkakoéralapu rendszermegoldéas bevezetése lehetové teszi karrierutak kiépitését és az
egyes Karrier utakon (szakapparatusi, végrehajtoi, /katona/; mukodést tamogato,
/funkcionalis/; kitaldlo — fejlesztd /mérndk/; koordindldo — targyald /iigyvéd/; vezetd) beliil

munkakércsaladok kialakitasat.?®

%8 DR. GYOKER Irén — DR. FINNA Henrietta — KRAJCSAK Zoltan: Emberi erdforrds menedzsment. Budapesti
Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi Kar Uzleti Tudomanyok Intézet
Budapest, 2010 p. 15

» MAGYARY Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program (MP 11.0) — 4 haza iidvére és a koz szolgdlatdban”
Kozigazgatasi és Igazsagiligyi Minisztérium Budapest, 2011. junius 10. p. 46
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1. tablazat: A kozszolgalatban kialakitott karrierutak és a hozzajuk tartozé mun-

kakorcsaladok

Szakapparatusi —

végrehajtoi (katona)

szakigazgatas / katonai

szakigazgatasi

hatdsagi jogalkalmazas

/ katonai hatosagi

iigyfélszolgalat / tajé-

koztatas

rendészeti igazgatas

bliniigyi / nyomozati /

biiniildozési

Miikodtetést timogato (funkcio-

nalis)

humanerdéforras / humanszolgalati /
human / személyiigyi, munkaiigyi
és szocialis / egészségbiztositas /
egészségligyi / tabori lelkész / kul-
turalis, sport, iidiltetési / oktatas /
képzés /kiképzés / tovabbképzés /
tanari, oktatoi

ITC (informatika és tavkozlés)

kommunikacio, PR / sajto-€s tajé-
koztatasi / egyéb (kommunikacio,

SzZOVivo)

tgyvitel / igykezelés /titokvédelmi

/ biztonsagi

belsé feliigyeleti ellendrzés / egyéb

szabalytalansagi

Kitalal6 — fejleszto

(mérnok)

stratégia / tervezes /

elemzés

programfejlesztés

kozgazdasag / pénziigy
/ elemz0 és értékeld /

egyéb (pénziigyi in-

formacios)

kodifikacid / belso

igazgatas szabalyozasa

és menedzselése

jogtanacsosi / jogi €s

igazgatasi

Koordinalo —
targyalo
(igyvéd)

képviselet

koordinaci6 /
egyéb (szemé-
lyi titkar,

tanacsado)

tarsadalmi

parbeszéd

kiligyek és
nemzetkozi
kapcsolatok /
egyéb (nem-
zetkdzi)
politikai ta-

mogatas

Vezeto

tarcavezeto

allamtitkar és
egyéb maga-
sabb vezet6 /
tabornoki és
tovabbi vezetdi
beosztasok
helyettes al-
lamtitkar és
egyéb felsove-
zet6 / taborno-
ki és tovabbi
vezetdi beosz-

tasok

féosztalyveze-
t6 / tabornoki
és tovabbi
vezetbi beosz-
tasok
fosztalyveze-
t6-helyettes /
tovabbi vezetdi

beosztasok
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kozrendvédelmi
/kdzbiztonsagi / ide-
genrendészeti / igazga-
tasrendészeti / hatar-
rendészeti
biintetés-végrehajtasi
katasztrofa- és polgari
védelmi / tlizolto
katonai igazgatas /
védelmi igazgatas
katonai nemzetbizton-

sagi

fegyvernemi (szakagi) /

O0sszhaderénemi / sza-
razfoldi / 1égierd /

vezetés, iranyitas /

térképészet, meteorolo-

gia

miiveleti / technikai /
egyéb biztositas és
kiszolgalas / gép- és
harcjarmtivezet6k
ado / jovedéki / elle-
norzési

vam- és pénziigyori /

végrehajtasi

gazdalkodas / logisztika / pénziigy /
szamviteli, gazdalkodasi / miiszaki,
fenntartasi, fejlesztési és belsd

ellatasi / beruhazasi

osztalyvezetd /
tovabbi vezetdi

beosztasok

iranyitoi

Forras: A Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program felhasznalasaval a szerzd sajat

szerkesztése

Ez a stratégiai megoldas biztosithatja azt, hogy ne csak a vertikalis (felfelé iranyuld) és

alapvetden a vezetové valdsra koncentralo karrierépitésre, hanem az ezzel parhuzamos eldme-

netelt nyujté szakértdi (és/vagy specialista) karrierutak befutdsara is lehetdség nyiljon. A

munkakorcsalddok kialakitdsa és a parhuzamos karrierutak felépitése a horizontélis (oldal

iranyl1), tovabba az egyes hivatasrendek kozotti mobilitasnak is teret nyit, amikor a személyi

allomany érintett tagja ) kihivasok, 0j feladatok elé szeretne 4allni, illetve a szervezet ilyen Uj

dolgok elé¢ allitja 6t.

31



2.5. A rendszermodell humdnfolyamatai és human funkcioi

A stratégiai alapq, integralt emberi er6forras gazdalkodas nem valdsithatd meg a nélkiil,
hogy a miikodés huménfolyamatait és a hozzajuk tartozé humén funkciokat (humantevékeny-
ségeket) az arra hivatott vezetdk, valamint az emberi erdforrds gazdalkodassal foglalkozo
szakemberek ne épitsenek ki. A kozszolgalati rendszermodell kialakitdsdhoz hasznalt elméleti
alapmodell 6t humanfolyamatot tartalmaz és az ezekhez tartozé human funkciok korét is fel-
vonultatja. A kérdéses 6t humanfolyamat tulajdonképpen négy, mert a szerzo, Bokor Attila is
egybetartozonak gondolja az emberi eréforras dramlast és a képzést, valamint az emberi erd-
forras fejlesztést, csak az utdbbit — kiemelt jelentGségére vald hivatkozassal — kiilon kezeli. A
kozszolgalatra kidolgozott rendszermodell hat humanfolyamattal oldja meg a tevékenységek
egybefoglalasdt. Uj elemként rendszerbe épiti a stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés,
valamint a személyligyi szolgaltatasok és tevékenységek humanfolyamatat, tovabba ez utob-
bihoz kapcsolodva, azt mintegy kiegészitve, részfolyamatként a személyzeti, munkaiigyi €s
humanigazgatasi tevékenységek korével teszi teljessé a rendszert. Az emberi er6forrds aram-
las és fejlesztés folyamatat egyként kezeli, mint olyant, amely a kdzszolgalati életpalya me-
nedzsmenthez tartoz6 human funkciok realizalasat hivatott megoldani. Ezt a huméanfolyama-
tot viszont Ot részre bontja, mégpedig: a kozszolgalati életpalya menedzsment keretfeltételei-
re, a kozszolgalatba torténd bekertilésre, a kdzszolgalati ¢letpalyan torténd eldrehaladésra, az
emberi eréforras fejlesztésre, és a kozszolgalatbdl valo kidramlasra. A kompenzacio és a ja-
vadalmazas humanfolyamatanak az elnevezése — az eredeti megnevezéshez képest — 6szton-
zésmenedzsmentre valtozott, annak érdekében, hogy kicsit tagabb fogalmi korrel tudjanak a

kozszolgalati felhasznalok dolgozni.

Az egyes humanfolyamatokhoz tartozé human funkciok altaldnosan érvényes elemeit az
alapmodell szerepelteti. Azonban az egyes allomadnyviszonyok torvényeiben eldirt jogintéz-
ményeket (humén funkciokat) el kell helyezni a rendszerben. Ez bizonyos értelemben nehéz
feladat, mert a hatalyos jogszabalyokban hasonld, vagy egyezd tartalmu, funkcioju tevékeny-
ségek mas-mas névvel szerepelnek, tovabba a jogi terminoldgia és az emberi eréforrds gaz-
dalkodas fogalomrendszere sok helyen kiilonbozik egymastol. Ezért 1ényegében hidat kell
épiteni a két szakteriilet kozott. A hidverés soran szembesiilni kell azzal is, hogy szamos, az
emberi eréforras gazdalkodas szempontjabol fontos kérdéssel, a jogszabalyok nem, vagy csak
érint6legesen foglalkoznak. Mégis a legnagyobb gondot az okozza, hogy a kérdéses jogsza-
balyok (Kttv., Hszt., Hjt., Kjt., MT) sem teljesen egyezd struktura, illetve logika szerint épit-

keznek és nem, vagy csak nagyon attételes a kapcsolatuk az utélagosan kialakitott humanfo-
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lyamatok rendszeréhez. Ebbdl adéddan az egyes human funkcidk (jogintézmények) rendszer-
tani helyének megtalalasa a kialakitott humanfolyamatokon beliil sok fejtorésre adhat okot. A
gyakorlat és a kozszolgalati szervezetek lehetdségei mutatjak meg igazan a besorolas megfe-
lelosségét, vagy a valtoztatas sziikségességét. A human funkciok indokolt athelyezése masik
humanfolyamathoz, vagy uj human funkciok beépitése, masok torlése azonban nem boritja fel

a rendszermodell logikajat, struktarajat.

2. abra: A stratégiai alapu, integralt emberi eréforras gazdalkodas kozszolgalati

rendszermodelljét felépité6 humanfolyamatok

Straégiai tervezés és rendszerfejlesztés

Munkavégzési rendszerek

Emberi eroforras aramlas és fejlesztés (kozszolgalati életpalya menedzsment)

a kozszolgalati életpalya menedzsment keretfeltétele
a kozszolgalatba torténd bekertilés

a kozszolgalati életpalyan torténd elérehaladas

* az emberi er6forras fejlesztése

a kozszolgalatbol valo kiaramlas

_

Rl —

Személyiigyi szolgaltatasok és tevékenységek

» szemelyiigyi
* munkaiigyi
* humanigazgatasi

Forrés: a szerz6 sajat szerkesztése

2.5.1. A stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés humanfolyamata és human
Sfunkcioi

A stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés, mint humanfolyamat, meghatarozé eleme a
stratégiai alapu, integralt emberi eréforrds gazdalkodas rendszerszer(i alkalmazdsanak. A hu-
manstratégiat, mint funkcionalis stratégiat — ahogy jeleztiik — szervesen hozza kell illeszteni a
szakmai stratégiakhoz. A kozszolgalati szervezeteket, intézményeket fel kell késziteni és al-

kalmassa kell tenni a permanens valtozasokra, valamint a megfeleld valaszlépések megtételé-
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re. A valaszlépések alkalmazasanal — ahogy azt tobbszor jeleztiik — a proaktiv fellépés a leg-
célravezetobb megoldas. A fobb stratégiai kérdéseket tehat a kornyezetben rejlé lehetdségek
¢és veszélyek hatarozzédk meg, a szervezet multbeli tevékenységeinek eredményeivel egyiitt.
Ugyanakkor a lehetséges humanpolitikai és humanstratégiai valaszokat a kozszolgalati szer-
vezet belsé eréforrasai, lehetdségei fliggvényében célszeri kimunkalni. Ehhez a humanfolya-

mathoz a kovetkez6 human funkcidkat soroltuk.

2. tablazat: A stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés humanfolyamatihoz tartozo

human funkciok

A stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés humanfolyamatahoz tartoz6 human funk-

ciok

Az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozok részvétele a szervezeti stratégia ki-
1.1. alakitdsaban, valamint az egyéb stratégidk (funkcionalis, szakmai) és a humanstraté-

gia 0sszehangolasaban.

Az emberi eréforras gazdalkodasi (human) stratégia kialakitasa, a végrehajtas folya-

L matos értékelése és a stratégia indokolt korrigalasa.

A szervezeti stratégiaval és a humanstratégiaval 6sszhangban a szervezet humanpoli-
L3 tikajanak kialakitasa.

Az emberi er6forras gazdalkodéssal foglalkozok részvétele a vezetdi funkcidk meg-
L4 valositasanak tdmogatasaban.

Az emberi erdforrds gazdalkodassal foglalkozok részvétele a szervezet fejlesztésé-
Lo ben.

Az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozok részvétele a szervezeti kultura fej-
L6 lesztésében.

Az emberi eréforras gazdalkodéssal foglalkozok részvétele a valtozasok menedzselé-
L sében.

Az emberi eréforras gazdalkodassal foglalkozok részvétele a szervezeti kommunika-
L8 Ci6 ¢s informacidaramlés kialakitasaban, miikodtetésében és fejlesztésében.

Az emberi erdéforrds gazdalkodassal foglalkozok részvétele a szervezet mindségme-
L nedzsment rendszerének kialakitdsdban, miikddtetésében é€s fejlesztésében.
110 Az emberi eréforras gazdalkodéssal foglalkozok részvétele a szervezet innovacids

rendszerének kialakitasdban, mikodtetésében és fejlesztésében.

1.11. Az integritas, a fenntarthatd fejlédés, az esélyegyenldségi, és a diszkrimindcidomen-
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tességi szempontok érvényre juttatdsa az emberi eréforrds gazdalkodasban.

Az emberi er6forrds gazdalkodassal foglalkozok részvétele a hivatasetikai alapelvek
L1z kialakitasaban, betartatasaban, az etikai kodexben foglaltak miikodtetésében.

Az emberi eréforras gazdalkodassal foglalkozok részvétele a szervezet biztonsagi €s

1.13.
logisztikai rendszereinek kialakitasaban, miikodtetésében és fejlesztésében.

Forrés: a szerzd sajat szerkesztése

Az emberi eréforrds gazdalkodasi szakteriilet vezetdjének részt kell vennie a szervezeti
stratégia, valamint az egyéb funkcionalis, és szakmai stratégidk kialakitdsaban. E tevékenysé-
gek soran a humanvezetdnek — a proaktivitas jegyében — érvényesitenie kell az emberi eréfor-
ras gazdalkodas szempontjait. Ennek megfeleléen érdemes a szervezet humanpolitikajat ki-
alakitani és a humanstratégiat elkésziteni, azt végrehajtani, a teljesitést értékelni és, ha sziik-
séges, az atalakitasokat, illetve a korrekciokat megtenni. Az emberi eréforras gazdalkodasi
teriiletnek — segitve a vezetok és az egyéb szakemberek munkajat — menedzselnie kell a szer-
vezeten beliili valtozasokat, a szervezet, tovabba a szervezeti kultura fejlesztését, hozza kell
jarulnia a vezetés stilusanak indokolt atalakitisahoz, a vezetdi tevékenység tdmogatasdhoz,
aktivan részt kell vennie a szervezeti kommunikacids és informécios rendszer, a mindségbiz-
tosités30, az innovacio, a biztonsag, valamint a logisztika menedzselésében. A human tertilet-
nek tevékeny részt kell vallalnia a hivatasetikai alapelvek, valamint az Etikai Kodex kimunka-
lasaban, kommunikalasaban és folyamatos miikodtetésében. A rendszerfejlesztési tevékeny-
ségek részeként a szakteriiletnek élen kell jarnia az integritas, a fenntarthat6 fejlédés, az

es¢lyegyenldség, €s a diszkriminaciomentes miikodeés érvényre juttatasaban.

2.5.2. A munkavégzési rendszerek humanfolyamata és human funkcioi

A munkavégzési rendszerek kialakitdsanal vagy az egyes feladatok végrehajtasanak
megfeleltethetd specializacid, vagy — az anndl joval rugalmasabb — problémamegoldo készség

keriil az eldtérbe. Az elsé megoldast a kozszolgalatnal, a méasodikat a szolgaltatdsokat €s a

% A minGségbiztositassal kapcsolatos munkat is az emberi eréforras gazdalkodassal foglalkozo teriiletnek kell
osszefognia az Eurdpai K6zos Ertékelési Keretrendszer (CAF) vagy egyéb minGségbiztositasi rendszerek (ISO,
EFQM, Balanced Scorecard) alkalmazasaval. A Kozos Ertékelési Keretrendszer (angol roviditése: CAF —
Common Assessment Framework) teljes korii mindségiranyitasi eszkoz (angol roviditése: TQM — Total Quality
Management), amelyet a kdzszolgalat képvisel6i dolgoztak ki a kdzszolgalat szamara az Eurdpai Mindségiranyi-
tasa Alapitvany Kivalosag Modelljét alapul véve (angol roviditése: EFQM). A CAF 2013 fejlesztési modszer-
tanbol lehet a részleteket megismerni. A targykorhoz kapesoloddva érdemes megismerni a kormanyzati stratégiai
iranyitasrol szol6 368/2011. (XII. 31.) Korm. rendeletet is.
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high-tech ipardgakat magaban foglalo versenyszféranal alkalmazzak inkabb. Az els6nél rész-

ben vagy teljes egészében megmarad a munkakdri rendszer, a masodiknal egyre gyakoribb,

hogy az egy ember, egy munkakdor elve megsziinik. Megjegyzendé azonban, hogy a kdzszol-

galatoknal is 1éteznek olyan projektfeladatok, amikor idészakosan ,,felborul” a munkakor, a

munkakdri rendszer klasszikus értelmezése. A munkavégzési rendszerek huméanfolyamatdhoz

altalaban a kovetkez6 human funkciok tartoznak.

3. tablazat: A munkavégzési rendszerek humanfolyamatihoz tartozé human funkciék

2.

2.1.

2.2.

2.3.

2.4.

2.5.

2.6.

2.7.

A munkavégzési rendszerek humanfolyamatahoz tartozé human funkcidk

A munkakorelemzés folyamatos teljesitése.

Az emberi er6forras gazdalkoddssal foglalkozék kozremiikodnek a szervezeti munka-
folyamatok és a szervezeti struktura kialakitdsdban, az dllomanytabla elkészitésé-
ben.

Az emberi eréforrds gazddlkodassal foglalkozok kézremdikodnek a munkakdri rend-
szer megtervezésében, a karrierutak és a hozzajuk tartozé munkakércsalddok kiala-
kitdsaban, indokolt esetben ezek atalakitasaban, a rendszerek karbantartasaban.

Az egységes munkakori leirasok, munkakori specifikaciok (profilok) elkészitése, fo-
lyamatos frissitésuk végrehajtasa.

Az emberi er6forras gazddlkodassal foglalkozék kozremiikodnek a szervezeti kom-
petencia térkép és a munkakoérokhoz rendelt kompetenciaszintek kialakitasaban,
folyamatos miikodtetésében és fejlesztésében.

Az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozdk ellatjdk a szervezeti mikoédéshez
sziikséges foglalkoztatast igazold igazolvanyok, nyomtatvanyok készitését, kiaddsat,
illetve visszavételét, az okmanyok naprakész kezelését; a szervezet munkavégzésé-
hez kapcsolédd rendezvények szervezését, bonyolitdsat (sport, kulturalis, gyermek,
nyugdijas, jutalmazasi linnepségek stb.).

Az emberi er6forras gazddlkoddssal foglalkozék kozremlkédnek munkavégzési
rendszerkeretek kialakitdsaban, a munkaidGre, a pihen6id6ére és a szabadsagolasra
vonatkozd szabalyok betartatdsdban, valamint a megtorténtek nyilvantartasaban,
dokumentalasaban.

(Munkaidd: a napi munkaidé és az altaldnos munkarend, a munkaid6keret, a mun-

kaid6-beosztas szabalyai, a rendkivili munkaidd, lgyelet, készenlét, tul-szolgdlat,
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2.8.

2.9.

2.10.

2.11.

tuldra, valamint a munkasziineti napi rendes munkaidében torténé munkavégzés
ellenértéke, a szolgalati viszony idejének elszamoldsaval 6sszefliggd tevékenységek.

Pihendidd: munkasziineti nap, a munkakozi sziinet és a pihendidé, az egyes kozszol-
galati foglalkoztatottakra vonatkozd kiilénds rendelkezések.

Szabadsdg: alap- és p6tszabadsag, betegszabadsag. szlilési szabadsag, fizetés nélkiili
szabadsag, a szabadsag kiadasa, az igazgatasi szlinet.)

Az emberi eréforras gazddlkoddssal foglalkozék kozrem(ikédnek az atipikus és a ru-
galmas munkaid6érendszerek tervezésében, miikodtetésében és fejlesztésében. Tel-
jesitik a jogszabalyok dltal el6irt kdtelez6 részmunkaidd kitoltésével, a tdvmunkaval,
a részmunkaiddével, az egyszer(sitett foglalkoztatdssal, a kozfoglalkoztatdssal és az
alkalmi munkaval kapcsolatos feladatokat.

Az emberi er6forras gazdalkoddssal foglalkozdk kdzrem(ikddnek az altaldanos munka-
magatartasi kovetelmények meghatarozasaban. Teljesitik a jogszabalyok altal elGirt
személyhez f(iz6d6 jogok védelmével, az egyenl6 banasmdd kovetelményével, a
jognyilatkozattal; a jognyilatkozatok megitélésének modjaval és az érvénytelenség
megallapitasaval kapcsolatos feladatokat.

Az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozék ellatjak a human kontrollinggal 6sz-
szefligg6 feladatokat.

Az emberi er6forrds gazdalkodassal foglalkozék ellatjak a human monitoringgal és a

kdzszolgalati ellenbrzéssel kapcsolatos feladatokat.

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

2.5.3. Az emberi eroforras daramlas és fejlesztés (kozszolgdlati életpalya me-

nedzsment) humdanfolyamata

Az emberi er6forras aramlas és fejlesztés humanfolyamatat a kutatok és a human szak-

emberek tobbsége is egybetartozonak tartja, mégis idonként — ahogy jeleztiik — egymastol

elkiilontilten foglalkoznak a két teriilettel, mondvan azért tesznek igy, mert az emberi eréfor-

ras fejlesztés (képzés, tovabbképzés) onmagaban is stratégiai jelentdséggel bir. Mi nem csak

azért targyaljuk egyben a két funkcidt, mert valojdban egybe tartoznak, hanem azért is, hogy

nyomatékositsuk a gyakorlatban sokszor elfeledett igazsagot, miszerint az emberi eréforras

aramlas (toborzastol a kiaramlasig) és a fejlesztés (a képzéstdl az onképzésig) egymast feltéte-
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lez0, egymas nélkiil nem 1€tez6 human tevékenységek. Az emberi er6forras aramlas foglalja
magaba, hogy a kdzszolgalatba miként keriilhetnek be az emberek, ott hogyan juthatnak elére,
milyen médon vélthatnak a rendszeren beliil munkakdrt, munkahelyet és hogyan Iéphetnek ki
onnan. A kornyezeti valtozasokhoz vald alkalmazkodas stratégiai kulcskérdése, hogy a don-
téshozok, a jogalkotok az aramlas jellemzo6irdl, iranyar6l és keretér6l miként vélekednek, mi-
lyen célok szolgélatdba allitjak azt. Az emberi eréforras fejlesztés a szervezeti szinti teljesit-
mény €s az egyén sikerességének O0sszehangolt megvaldsitasa miatt az elmult évtizedekben
kulcsfontossagu tényezoveé Iépett eld. Az adott munkakor betdltéséhez sziikséges szaktudas
megszerzésén tul egyre inkdbb az 4altalanos jellegli tanuldsi készség valik meghatarozova
(,,hogyan lehet megtanulni, tanulni?”). A témakor szempontjabol dontd lancszemnek bizonyul
az is, hogy miként sikeriil megoldani az egyéni €s a szervezeti szintli tanulds sszekapcsolasat
¢s ezek nyomdn a tanuld szervezet kialakitdsat, tovabbd milyen formaban lehet megoldani a
szervezeten beliili tuddsmegosztast. Az emberi eréforrds aramlds huméanfolyamatdhoz a ko-

vetkez6 human funkciok tartozhatnak.

4. tablazat: Az emberi eréforras aramlas és fejlesztés (a kozszolgalati életpalya me-

nedzsment) humanfolyamatahoz tartozo human funkciok

Emberi erdforras aramléas ¢€s fejlesztés (kozszolgalati €letpalya menedzsment) hu-

3 manfolyamatahoz tartoz6 human funkciok
A kozszolgalati életpalya menedzsment keretfeltételei

3.1. Az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozok kozremiikddnek, illetve ellatjdk a
személyzeti politika kialakitasat és annak végrehajtasat.

3.2. Az emberi er6forrds gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a munkaerd-tervezést, a
létszamgazdalkodast, a munkaerd biztositasat és annak lehetdség szerinti megtartasat.

3.3. Az emberi erdforras gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a szolgalati jogviszonyra
vonatkoz6 rendelkezések érvényre juttatasat (alanyai, tartalma, jellege).

3.4. Az emberi erdforras gazdalkodassal foglalkozok kozremilkddnek a kormanyzati
személyiigyi igazgatasi feladatokat ellatd szervezet (KIH) munkavégzésében.
A kozszolgalatba torténo bekeriilés

3.5. Az emberi eréforras gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a toborzassal (kiils, belsd)

Osszefiiggd feladatokat, annak fejlesztését.
3.6. Az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a palyaztatassal (kiils6, bel-

s0) Osszefliggd feladatokat, annak fejlesztését.
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3.7.

3.8.

3.9.

3.10.

3.11.

3.12.

3.13.

3.14.

Az emberi erdforras gazdalkodassal foglalkozok ellatjak kivalasztassal (kiilso, belso)
Osszefliggd feladatokat, annak fejlesztését.

Az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozok teljesitik a jogszabalyok altal eloirt
szolgalati jogviszony létesitésével, az eskiitétellel, a kinevezéssel €s az allomanyba
vétellel (a szolgalati, a kozszolgalati jogviszony létesitése, a kinevezések, illetve a
munkaszerzddések megkdtése, a szolgalati viszony, a kinevezés, illetve a munka-
szerz6dés modositasaval kapcsolatos feladatok teljesitése /idOtartam, feltételek,
egyéb rendelkezések/) Osszefiiggd feladatok ellatasat, valamint a végrehajtott teveé-
kenységek nyilvantartasat, dokumentalasat.

Az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozok kozremikodnek az Gsztondijas, a
gyakornoki és a prébaidds programok bonyolitasaban, értékelésében és fejlesztésé-
ben, valamint ellatjak a munkavégzés nyilvantartasat, dokumentalasat.

Az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a beillesztési politika kidol-
gozasaval és végrehajtasaval kapcsolatos (betanitasi, mentoralasi, coaching) felada-
tokat.

A kozszolgalati életpalyan torténd elorehaladas

Az emberi erdforrds gazdalkodassal foglalkozok kozremilkddnek a kozszolgélati
¢életpalyak tervezésében (a karriertervezésben).

Az emberi erdforras gazdalkodassal foglalkozok ellatjadk a kozszolgalati életpalya
menedzsment rendszer miikddtetését (szakértdi és vezetdi utanpotlas biztositasat, a
vezetdi €s utanpotlasi adatbankok, a tehetséggondozasi programok, a tehetségme-
nedzsment rendszer funkcionaltatasat; az elémenetellel kapcsolatos kiilonb6z6 ligyek
intézését /beosztasban, rendfokozatban, sorosan, soron kiviil, ,,gyorsitott formaban”
stb./) valamint e tevékenységek nyilvantartasat, dokumentalasat.

Az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozok kozremiikodnek a munkaltatoi jog-
kor gyakorljara és a vezetOkre vonatkozd rendelkezések végrehajtasaban, e teve-
kenységek nyilvantartasdban, dokumentalasaban.

Az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a kinevezéstdl eltérd foglal-
koztatassal kapcsolatos feladatokat (atiranyitds, kirendelés, kikiildés, vezénylés,
kormanyzati érdekbdl torténd kirendelés, hatarozott idejii athelyezés, szakértdi rész-
vétel, nemzeti szakért6i megbizas, a munkaltatd személyében bekdvetkezd jogutod-
las, beosztasbol felmentés, mas beosztasba kinevezés, végleges athelyezés), valamint

ezek nyilvantartasat és dokumentalasat.
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3.15.

3.16.

3.17.

3.18.

3.19.

3.20.

3.21.

Az emberi erdforras gazdalkodassal foglalkozok kozremiikodnek a fegyelmi és a
kartéritési eljarasok lebonyolitasaban (fegyelmi feleldsség, kartéritési feleldsség,
jogvita, eléviilés, jogellenes jogviszony megsziintetése €s kovetkezményei), valamint
e tevékenységek nyilvantartasaban, dokumentaldsaban.

Az emberi erdforras gazdalkodassal foglalkozok ellatjak, illetve kozremiikodnek a
kiilonleges eljarasok lefolytatdsdban (egyiittfoglalkoztatasi tilalom, dsszeférhetetlen-
ség, vagyonnyilatkozat, vagyongyarapodas vizsgalata, nemzetbiztonsagi ellendrzés),
valamint a végrehajtottak nyilvantartasaban, dokumentalasaban.

Az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozok ellatjak, illetve kozremiikodnek az
érdemek elismerésével kapcsolatos feladatok ellatasaban (elismerés, dicséret, jutal-
mazas, kitiintetés stb.), valamint a végrehajtottak nyilvantartasaban, dokumentalasa-
ban.

Az emberi eréforras fejlesztése

Az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozok ellatjak, illetve kozremiikodnek az
elso kozszolgalati munkakorbe keriilést biztositd képzések, vizsgak egyéb felkészité-
sek bonyolitasaban, a keletkezett iratok nyilvantartasaban, dokumentalasaban.

Az emberi eréforras gazdalkodassal foglalkozok ellatjak, illetve kozremiikodnek a
munkakor megtartasa érdekében folyd fejlesztések (képzések, kiképzések, tovabb-
képzések, atképzések, vezetOképzések) bonyolitasaban, a keletkezett iratok nyilvan-
tartasaban, dokumentalasaban.

Az emberi eréforras gazdalkodassal foglalkozok ellatjak, illetve kozremiikodnek a
mas, vagy a magasabb értékli munkakdrbe keriiléshez sziikséges fejlesztések (képzé-
sek, kiképzések, tovabbképzések, atképzések, vezetdképzések) bonyolitasdban, a
keletkezett iratok nyilvantartdsaban, dokumentélasaban.

Az emberi erdforras gazdalkodassal foglalkozok kozremiikodnek a kdzszolgalati to-
vabbképzési rendszerek és a tovabbképzési kollégiumok miikddtetésében; az éves és
a kozéptava egyéni, valamint szervezeti szintli tovabbképzések tervezésében, a ta-
nulmdanyi, vagy a tovabbképzési pontrendszerek miikddtetésében;, az oktatoi, a tréne-
ri, a mentori, a coach, a tutori, a vizsgaztatoi garda kivalasztasaban és foglalkoztata-
saban; a tananyagfejlesztésben, a tananyag, valamint a programmindsitésben, a mind-
ségbiztositasban, a monitoringban, a fejlesztési programok tervezésében, szervezésé-
ben, lebonyolitdsaban, a financialis feltételek megteremtésében, a programok utoko-

vetésében; a komplex IT oktatdsmenedzsment rendszerek, illetve portalok miikodte-
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3.22.

3.23.

3.24.

3.25.

3.26.

3.27.

3.28.

3.29.

tésében; a keletkezett iratok nyilvantartasaban, dokumentalasadban.

Az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozok koézremiikddnek a munkavégzéshez
kapcsolodd (On-the-job) fejlesztések (akcidtanulas, mentoralas, coaching, projekt-
munka, rotacid) lebonyolitasaban, a kapcsolddo iratok nyilvantartasaban, dokumenta-
laséban.

Az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozok kozremiikodnek, illetve ellatjak a
munkavégzésen kiviili (Off-the-job) képzések: iskolai rendszer(i és iskolarendszeren
kiviili szakképzések, felnottképzések és felsdoktatasi képzések; a kdzszolgalati szer-
vezet €s a kozszolgalati tovabbképzési rendszer, valamint a nemzetkozi kdzszolgalati
szervezetek, intézmények altal bonyolitott mindsitett, bejegyzett és mindsités nélkiili
ismeretbovitd és ismeretfrissitd képzések, tovabbképzések, vezetoképzések, atképzé-
sek, kiképzések, kompetenciafejlesztések; tavoktatasos iranyitott, illetve tutoralt fel-
készitések, onképzések bonyolitasat, a keletkezett anyagok nyilvantartasat és doku-
mentalasat.

Az emberi erdforras gazdalkodassal foglalkozok kozremiikddnek, illetve ellatjak a
tuddsmenedzsment rendszer kiépitését €¢s miikodtetését (tudasmegosztas, tudastransz-
fer).

A kozszolgalatbol valé kiaramlas

Az emberi eréforrds gazdalkodassal foglalkozok kozremiikodnek, illetve ellatjak a
kiaramlas politika kialakitasat, és a kiaramlas-tervezés megvalositasat, a keletkezett
iratok nyilvantartasat, dokumentéalasat.

Az emberi eréforrds gazdalkodassal foglalkozok kozremiikodnek, illetve ellatjak a
fluktudcio tervezését, elorejelzesét €s elemzését, a szlikséges intézkedések megtételét.
Az emberi eréforras gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a jogviszonyvaltasokkal, a
tartalékallomannyal, a végkielégitéssel, és az allomanyba visszavétellel kapcsolatos
tigyeket, azok nyilvantartasat, dokumentalasat.

Az emberi eréforras gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a szolgalati viszony sziinete-
1ésével, megsziinésével, megsziintetésével (kozos megegyezés, felmondas, lemondas,
felmentés, torvényerejénél fogva) a csoportos 1étszamleépitéssel kapcsolatos teenddk
végrehajtasat, a keletkezet anyagok nyilvantartasat, dokumentalasat.

Az emberi eréforras gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a rendelkezési dllomannyal,
a nyugdij elotti rendelkezési dllomannyal kapcsolatos tigyek intézését, nyilvantarta-

sat, dokumentalasat.
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3.30. Az emberi eréforras gazdalkodassal foglalkozok ellatjdk a gondoskodo elbocsatassal
(outplacement) kapcsolatos feladatokat.

3.31. Az emberi eréforras gazdalkodassal foglalkozok elvégzik a kilépéskor, €s az elbocsa-
taskor a specialis (exit) kilépési interjukat, azok tapasztalatait dsszesitik, értékelik és
elkészitik javaslataikat.

3.32. Az emberi eréforras gazdéalkodassal foglalkozok kozremiikddnek, illetve ellatjak a
nyugdijra vald felkészitéssel, a nyugdijazassal, valamint a nyugdijas gondozassal

kapcsolatos teenddket.

Forras: a szerzo sajat szerkesztése

2.5.4. A teljesitménymenedzsment humanfolyamata és human funkcioi

A teljesitménymenedzsment huméanfolyamatanak 1) értelmezése annyit jelent, hogy a
mult értékelésérdl attevodik a hangstly a jovobeli teljesitmény novelésére, vagyis a teljesit-
ményértékelést ,,torvényszeriien” kdvetd kompenzacié (jutalom megallapitasa és/vagy, alap-
bér eltéritése stb.) helyett, illetve mellett, az értékeltek fejlesztése 1ép eld {6 célla. A teljesit-
ménykontroll mellett tehat teret, jelentdséget kap a kompetenciara épiild, egyénorientalt ma-
gatartasfejlesztés, a személyes teljesitmény €s a személyes fejlodés, illetve fejlesztés Gssze-
hangolasa. Ugyancsak megoldasra vard bonyolult feladat, a szervezeti és az egyéni teljesit-
ményértékelés dsszekapcsolasa, valamint az értékelési tevékenység beépitése a fejlesztési, az
0sztonzési €s a kommunikacids folyamatokba. Az egyéni teljesitményértékelés és mindsités, a
csoport €s a szervezeti szintli teljesitményeértékelések egybekapcsolt rendszerének kialakitasa-
val a kozszolgalati terlileten 1s megteremthetd a teljesitményekhez kotott ellenszolgaltatési,
0sztonzési mechanizmus, illetve gyakorlat. A teljesitmények mérését és/vagy értékelését, va-
lamint a mindsitést, a hatalyos szabalyzokban meghatarozott formalis, valamint a vezetdk
altal folyamatosan végzendd informalis értékelések, onértékelések, €s visszacsatolasok egyiit-
tes alkalmazasaval indokolt megoldani. A teljesitménymenedzsment huménfolyamatahoz a

kovetkez6 human funkciodk sorolhatok.

42



5. tablazat: A teljesitménymenedzsment humanfolyamatahoz tartozé human funkci-

4.

4.1.

4.2.

4.3.

4.4.

4.5.

4.6.

4.7.

ok

A teljesitménymenedzsment humdanfolyamatdhoz tartozé human funkciok

Az emberi er6forrds gazdalkodassal foglalkozék kozrem(ikodnek, illetve ellatjak a
szervezeti teljesitménymenedzsment politika kialakitasaval, a rendszer mikodtetésé-
vel és fejlesztésével, kapcsolatos feladatokat.

Az emberi eréforrds gazdalkoddassal foglalkozok kozremikodnek, illetve ellatjak az
egyéni teljesitményértékeléssel és a mindsitéssel, az értékel6 vezetdk, tovabbd az
értékeltek mddszertani tdmogatasaval, valamint a keletkezett értékelések nyilvantar-
tasdaval, dokumentaldsaval 6sszefliggé feladatokat.

Az emberi er6forrds gazdalkodassal foglalkozék kozrem(ikodnek, illetve ellatjak a
csoportos és a szervezeti szint(i teljesitményértékeléssel, az értékelést végzék mad-
szertani tdmogatasaval, valamint a keletkezett értékelések nyilvantartasaval, doku-
mentalasaval 6sszefliggé feladatokat.

Az emberi er6forras gazdalkoddssal foglalkozék kozremikodnek, illetve ellatjak — a
vezetd6k teljesitményének értékeléséhez, kivalasztasahoz, coachingjahoz, és fejleszté-
séhez haszndlhatd — 360 fokos értékeléssel kapcsolatos feladatokat, valamint a kelet-
kezett iratok nyilvantartasat, dokumentaldsat

Az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozdk kézrem(ikodnek, illetve ellatjak a bel-
s6 szervezeti és a kozszolgalati elégedettségmérések megtervezésében, végrehajta-
saban, az eredmények kiértékelésében és kozreadasaban, az indokolt fejlesztések
meginditasaban.

Az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozék kézrem(ikodnek a kils6 kozvéle-
mény-kutatasok megtervezésében, megrendelésében, végrehajtasdban, az eredmé-
nyek kozos kiértékelésében és annak kdzreadasaban, tovabba az indokolt fejlesztések
meginditdsaban.

Az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozék kezdeményezik példaul a balanced

scorecard és egyéb teljesitménymenedzsmenthez hasznalhaté médszerek igénybevé-

« s 7

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése
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2.5.5. Az dsztonzésmenedzsment (kompenzdcio és javadalmazas) humanfolyama-

ta és human funkcioi

Az 0sztonzésmenedzsment (kompenzacios és javadalmazasi rendszer) huméanfolyama-
tanak kozéppontjaban a szervezeti és az egyéni célok Osszekapcsolasanak kérdése all. A nehé-
zséget mindig az jelenti, hogy miként lehet motivalo, ugyanakkor koltséghatékony, a rovidta-
vi operativ és a hosszl tava stratégiai célok teljesiilését is tamogaté megoldast talalni. Ne
feledjiik, hogy ez esetben az egyik legnagyobb koltséget (a személyi dllomany bérét és béren
kiviili juttatasait) kitevo tényezd megtervezésérdl, illetve a koltségvetési forrasok felhasznala-
sanak ¢és kidramlasanak kontrolljarél van szd. A kozszolgalaton beliil jelentdsen atalakulhat az
Osztonzésmenedzsment jelenlegi forméja, ha a munkakdralapt rendszerre tér at maga a koz-
szolgalat ¢s benne az emberi erdforras gazdalkodas is. Ebben az esetben a személyi allo-
manynak szembesiilnie kell azzal, illetve el kell fogadnia azt a tényt, hogy a kdzszolgalatban
dolgozok mar ,,nem lesznek bebetonozva” a rendszerbe, és nem kizardlagosan az iskolai vég-
zettség, valamint a leszolgalt idd, tehat az automatikus, érdemekhez alig k6t6do tényezdk biz-
tositanak eldmenetelt, valamint illetményemelkedést a szdmukra. A munkakdralapt rendszer-
nél elotérbe keriil a betoltendo funkcid, a munkakor, illetve ennek szervezeten beliili relativ
értéke, a munkakorben nyujtott teljesitmény, a munkakorben tevékenykedd kompetenciakész-
lete és igazoddsdnak foka a munkakdrhoz, az ott eldirt kovetelményekhez, elvarasokhoz, vé-
giil szerepet kap a kozszolgalatban eredményesen eltoltott szolgalati id6 is. Ez a megoldas
teremtheti meg annak a feltételét, hogy — az egyéb tényezOk megléte esetén — a szervezeti €s
az egyéni érdekek Osszhangja a mindennapok gyakorlatava Vailjon.31 Az 6sztonzésmenedzs-

ment humanfolyamatahoz a kovetkez6 human funkciokat célszerti rendelni.

6. tablazat: Az 6sztonzésmenedzsment (kompenzacié és javadalmazas) humanfolyama-

tahoz tartozo human funkciok

Az Osztonzésmenedzsment (kompenzacid és javadalmazas) humdanfolyamatdhoz

tartozé human funkciok

Az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozok kézremikodnek, illetve ellatjak a
5.1. kozszolgalati, illetve a szervezeti bérpolitika kialakitasaval és megvaldsitasaval, an-

nak értékelésével és indokolt fejlesztésével kapcsolatos feladatokat.

5.2. Az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozék kozremikodnek, illetve ellatjak a

81 SZAKACS Gabor: Munkakéralapii rendszer, javadalmazdsi alternativik, integritds. Pro Publico Bono — Ma-
gyar Kozigazgatas 2013. 4 szam p. 26
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munkakor-értékeléssel O0sszefligg6 szakmai, nyilvantartasi és adminisztrativ tevé-

kenységeket.

Az emberi er6forras gazdalkoddassal foglalkozdk kdzremikddnek a bér-és besorolds
5.3. rendszer kialakitasaban, a rendszer m(ikodtetésében, annak értékelésében és szik-

séges fejlesztésében.

Az emberi eréforrds gazddlkodassal foglalkozok ellatjak az illetménygazdalkoddassal,

a dijazéssal, az illetménydsztonzéssel kapcsolatos teendbket (dijazds munkavégzés

hidnydban, az illetmény védelme, az illetmény kifizetésének szabalyai, elszamolas,
5.4. illetménybdl valé levonds, a munka dijazdsaval kapcsolatos tevékenységek, juttata-

sok, koltségtéritések, tamogatdsok ligyintézése, TB ligyek és a kapcsolédé adatszol-

galtatasok teljesitése), valamint a szabdlyzdk altal el6irt nyilvantartasi, dokumenta-

lasi feladatokat.

Az emberi er6forras gazddlkodassal foglalkozék kézrem(ikddnek, illetve ellatjak a
5.5. cafeteria rendszer mlkodtetésével, értékelésével, fejlesztésével kapcsolatos ligyek

intézését, valamint az elGirt nyilvantartdsi és dokumentalasi teenddket.

Az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozék kozremikodnek, illetve ellatjak a

szocidlis, a joléti, a kegyeleti gondoskodassal és ellatassal, valamint a segélyezés
5.6. megtervezésével, realizalasaval, kiértékelésével és a tevékenységi kor fejlesztésével

Osszefligg6 feladatokat, valamint a szabalyzék altal el8irt nyilvantartasi, dokumenta-

lasi teenddket.

Az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozok kozremikodnek, illetve ellatjdk a
5.7. tanulmanyi szerz6dések, valamint az egyéb fejlesztési célu juttatasok biztositasaval,

Ugyintézésével, nyilvantartasaval, dokumentaldsaval kapcsolatos feladatokat.

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése

3.5.6. A személyiigyi szolgaltatasok és tevékenységek (személyiigyi, munkaiigyi,

humanigazgatadsi) humanfolyamata és human funkcioi

A személyliigyi szolgaltatasok humanfolyamata dsszetett, szamos teriiletet magéaban fog-
lalé egységet alkot. E folyamathoz tartozé humén funkciok valamennyi eddig kiemelt human-

folyamattal kapcsolatban allnak — egyebek mellett azért — mert olyan szolgaltatasokat biztosi-
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tanak azok szamara, amelyek nélkiil nem lehetne teljes értékiien ellatni az egyéb humanfo-
lyamatokhoz tartoz6 feladatokat. A személyiigyi szolgaltatasok ¢és tevékenységek egyarant
iranyulnak a szervezet munkatérsai, vezetdi, az érdekképviseleti szervek, a Kormanytisztvise-
161 és a Rendvédelmi Kar, tovabba az tigyfelek és az egyeb egylittmiikodo partnerek felé. Az
informatika rohamos térnyerése merdben atalakitja az emberi eréforrds gazdalkodas szinte
valamennyi szegmensét. Kiilondsen a személyzeti és a munkaligyi adminisztraciot, a sze-
mélyzeti anyagok kezelését, az adatvédelmet, az adatbiztonsagot, a nyilvantartasok vezetését,
dokumentalasat, a statisztikai adatszolgaltatast. Ezek mellett a szakértdi alkalmazasok nem
hagyjak érintetleniil a stratégiai tervezéssel, a rendszerfejlesztéssel, az emberi eréforrds aram-
lasaval és fejlesztésével kapcsolatos teendoket, az 0sztonzésmenedzsment, valamint a telje-
sitménymenedzsment miikodtetését és végiil, de nem utolsé sorban a vezetok aktualis, napra-
kész informacidval (VIR) valo ellatasat sem. A személyligyi szolgaltatdsok humanfolyamata
ezek alapjan magédban foglalja a kozszolgéalaton beliili hivatdsrendek szolgélati viszonyat
meghatarozo, jogszabalyokban el6irtakhoz kapcsolédd személyzeti, munkaiigyi, humanigaz-
gatasi (hagyomanyos és elektronikus) adminisztrativ feladatainak teljes korti végrehajtasat. A
részfolyamatokként meghatarozott személyiigyi, munkaiigyi és humanigazgatési — jellemzden
adminisztrativ, illetve szervezési jellegli — tevékenységek mindegyike tehat szorosan kapcso-
l6dik valamelyik humanfolyamathoz. A személyiigyi szolgaltatasok €s tevékenységek human-

folyamatahoz a kovetkez6 human funkciokat indokolt besorolni.

7. tablazat: A személyiigyi szolgaltatisok és tevékenységek (személyiigyi, munkaiigyi,

humanigazgatasi) humanfolyamatahoz tartozé6 human funkciok

6. A személyiigyi szolgaltatasok és tevékenységek (személyiigyi, munkaiigyi, hu-
manigazgatasi) humanfolyamatahoz tartozé human funkciok
Az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozok ellatjak az egyes humanfolyamatok-
hoz kapcsolodo személyiigyi, munkatigyi €s humanigazgatasi adminisztrativ, tigyin-
6.1. tézési, ligykezelési, nyilvantartasi €s jogi tevékenységek megtervezését, kivitelezését,
értekelését és fejlesztését, tovabba az emberi erdforras gazdalkodéssal Osszefiiggd
kérelmek, panaszok, beadvanyok, jogvitdk, munkahelyi konfliktusok intézését.
Az emberi eréforrds gazdalkodassal foglalkozok kozremiikddnek, illetve ellatjdk az
6.2 emberi er6forras gazdalkodas informatikai tdmogatasaval, az integralt rendszer fej-

lesztésével, bevezetésével, az adatkezeléssel, a személyligyi nyilvantartas naprakész

vezetésével, az adatszolgaltatassal és a statisztikak készitésével kapcsolatos munka-
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kat.

Az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozok kozremiikodnek, illetve ellatjak a

személyi allomany emberi eréforras gazdalkodassal 6sszefliggd munkatigyi kérdése-

ket érintd jogi képviseletének biztositdsaval, a jogsegély szolgaltatas ellatasaval, a
o3 human tevékenység jogi kornyezetének fejlesztését szolgalod jogalkotasi tevékeny-

séggel és az elkésziilt joganyag-tervezetek véleményezésével kapcsolatos feladato-

kat.

Az emberi erdforras gazdalkodassal foglalkozok aktivan kozremiikodnek a munka-
6.4. lgyi kapcsolatok és az érdekegyeztetési rendszer miikodtetésében, a Magyar Kor-

manytisztvisel6i Kar és a Magyar Rendvédelmi Kar tevékenységének segitésében.

Az emberi er6forrds gazdalkodassal foglalkozok kozremiikddnek, illetve ellatjdk a

kozszolgalati emberi eréforras gazdalkodas humanfolyamatainak és human funkcioi-

nak modszertani fejlesztésével, a vezetOk modszertani tamogatdsaval, a személyi
6.5. éllomény magas szintll tdjékoztatasaval, a humanstratégia kimunkaldsa érdekében

folyamatos értékeld, elemz6 és tudomanyos kutatdomunka, valamint statisztikai érté-

kelések elkészitésével, az 1j, kifejlesztett modszerek bevezetésével és oktatasukkal

Osszefiiggd feladatokat.

Az emberi er6forrds gazdalkodassal foglalkozok kozremiikodnek, illetve ellatjak a

munka- és egészségvédelemmel Osszefiiggd tevékenységek megtervezésének, meg-
6.6.  valositasanak, folyamatos értékelésének és fejlesztésének (munkafeltételek javitasa,

ergonomia szempontok érvényesitése, egészségi, pszichikai €s fizikai sziirések, szol-

galtatasok részbeni bonyolitasa, rekreacid szorgalmazasa) feladatait.

Az emberi eréforras gazdalkodassal foglalkozok kézremiikddnek, illetve ellatjak az
6.7. emberi er6forras gazdalkodassal Osszefiiggd kommunikaciot, az informacidaramlas

biztositasat, PR munkat és human marketing tevékenységet.

Az emberi er6forrds gazdalkodassal foglalkozok kozremiikddnek, illetve ellatjak a
6.8. szervezet motivacids, cim-és eldmeneteli rendszerének mikodtetését és javaslatot

tesznek a sziikséges fejlesztésekre.

Az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozok kozremiikddnek, illetve ellatjak az

emberi eréforrds gazdalkodassal Osszefiiggésben felmeriilt munkahelyi konfliktusok
o megel6zését és megoldasat, a mediatori tevékenység idészakos igénybevételét, illet-

ve biztositasat.

6.10. Az emberi eréforras gazdalkodassal foglalkozok kozremiikddnek, illetve ellatjak a
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szervezeten beliil miikodtetett integritdsrendszer és az emberi eréforras gazdalkodas

Osszekapcsolasat.

Az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozok kozremukodnek, illetve ellatjak
6.11. esélyegyenlOségi, a felzarkoztatasi, €és a fenntarthato fejlédést segité programokat,

akciok szervezését €s lebonyolitasat.

Az emberi erdéforras gazdalkodassal foglalkozok kézremiikddnek, illetve ellatjak az
6.12. emberi er6forras gazdalkodas fejlodését a sziikséges forrasok biztositasat szolgalo

palyazati €s projektmunka folytatasat.

Az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozok kozremiikddnek, illetve a lehetdsé-
6.13. gek fiiggvényében ellatjadk a human benchmark tevékenységet és indokolt esetben a

kiszervezések (outsourcing) igénybe vételét.
Forras: a szerzo sajat szerkesztése

2.6. A rendszermodell sikeres miikodtetésétol varhato eredmények

A stratégiai alapt, integralt emberi er6forras gazdalkodas kozszolgalati rendszermodell-
jében szerepld ,,eredmények’ cimszo alatt mindazok a remélt hasznok szerepelnek, amelyek a
jol miikodd emberi eréforras gazdalkodas hozzdjarulasaval elérhetdk, megteremthetok. Az
emberi er6forras biztositasarol és a munkakor betoltésére alkalmas munkatarsak szervezeten,
illetve kozszolgalaton beliili megtartasardl mar tobbszor tettiink emlitést. Jelentds eredmény-
nek tekinthetd, ha a szervezeti és az egyéni érdekegységet sikeriil kialakitani és folyamatosan
fenntartani. Valamennyi szervezet hatékony miikodésének egyik legfontosabb kritériuma a
stabilitas létrehozasa, fenntartdsa, amely a bizalmi 1égkor kialakitdsa és sziintelen erdsitése
nélkiil csak idészakosan miikddik. A hatékonyan, ezért versenyképesen tevékenykedd szerve-
zetek egyik legszembetiinObb sajatossaga a bizalmi elvii, a kdlcsonds bizalmon nyugvo, nyi-
tott, egymas személyét elfogado egyiittmiikodés allandova tétele.? A szervezeti értékteremtés
fontos zéloga a teljesitmény- és mindségkdzpontli munkavégzés, amely az adminisztrativ do-
minanciaji emberi er6forrds gazdalkodassal nem tdmogathato, illetve nem realizalhat6 igazan.

A szervezeti szintli kompetenciakészlet, amelyet a személyi allomany tagjai jelenitenek meg

tudasuk, tanulas irdnti pozitiv attitidjiik, fejlodési igényiik altal, jelentds szerepet kap a szer-

%2 Lasd bévebben: GOLEMAN Daniel: Erzelmi intelligencia a munkahelyen. SHL Hungary Kft. Budapest, 2002;
BLANCHARD Ken: Vezetés magasabb szinten. Eredményesség emberkiozpontu modszerekkel. HVG Kiado Zrt.,
Budapest, 2010; KOTTER P. John: Tettvagy Valtozasmenedzsment stratégiai vezetéknek. HVG Kiad6 Zrt., Buda-
pest, 2009
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vezeti miikodés sikeressé tétele szempontjabol. Ezért a szervezeti szintli kompetencia térkép
Osszeallitasa, a dolgozok altal képviselt tudasbazis feltardsa, a céliranyos kompetenciafejlesz-
tés realizalasa, a kompetencia alapu ¢és fejlesztés kozpontu teljesitményértékelés gyakorlata-
nak elterjesztése, az egyes munkakorokhoz sziikséges kompetenciakészlet beazonositasa stb.,
tehat a kompetenciamenedzsment funkcionaltatdsa — mint a human tevékenység egyik fontos

eredménye — egyre nélkiilozhetetlenebbé valik a hatékony szervezeti miitkddés szempontjabol.

Az értékeket kdzvetitd, ugyanakkor a valtozasokra is nyitott, korszerl szervezeti kultara
megteremtését és sziikséges fejlesztését a stratégiai alapu, integralt emberi er6forras gazdal-
kodassal tudjak az illetékesek igazan segiteni. A kozszolgalati tevékenység egyik legnagyobb
eredményének tekinthetd, ha a miikodés valamennyi szegmensét a jogszerliség hatja at, a
szervezet milkodése megfelel a kozérdekl céloknak, a tarsadalmi elvarasoknak és az integri-
tas szempontjainak is (atlathatosag, elszamoltathatosag, tisztesség, etikus, feddhetetlen és ki-
kezdhetetlen magatartds). Ebbdl adoddan az emberi eréforras gazdalkodasnak — magéara nézve
IS — ezeket az elvarasokat, értékeket, normakat teljesitenie kell. Olyan folyamatokat kell ki-
alakitania, tovabba olyan moddszereket és eszkozoket kell felhasznalnia, amelyekkel a kiemelt
szigort elvarasoknak minden vonatkozasban eleget tud tenni. Az igazsaghoz azonban az is
hozzatartozik, hogy a jelzett kovetelményeket az emberi eréforras gazdalkodast ellatd szakte-
rilet csak akkor képes minden vonatkozéasban tejesiteni, ha a tevékenységét meghataroz6 jog-

szabalyi kornyezet is megfelelonek bizonyul a fentiek kielégitésére.

A stratégiai alapu, integralt emberi eréforras gazdalkodas jelentds mértékben hozzé tud
jérulni, az egyetlen fenntarthat6 elényt, a versenyképességet biztosito teriiletnek, a szervezeti
tanulasnak, a szervezeti mikodés kikeriilhetetlen elemévé tételéhez. A szervezeti tanulas no-
veli a szervezet stratégiai célmegvalosito és alkalmazkodd képességét azaltal, hogy az emberi
eréforrasra, mint stratégiai tényezOre tekint. A ,,gyorsabban tanulni, mint méasok” elv érvénye-
sitésének a kozszolgalaton belill is oOridsi jelentdsége van, hisz a tarsadalmi bizalom és meg-
becstilés, valamint a versenyszféra zokkendmentes miikodésének biztositasa az egész életen at
tart6 tanulas nélkiil ma mar elképzelhetetlen. A szervezeti tanuléds terepe a tanuld szervezet,
amely képes megfeleld hangsulyt kialakitani a rugalmassag és a stabilitds kozott, tud masok
és sajat tapasztalataibol tanulni, képes ,,kéthurosan” tanulni és felejteni, végiil rendelkezik a

tanulés tanulasanak képességével is.®

A stratégiai alapu, integralt emberi er6forras gazdalkodas egyik legnagyobb és talan leg-

fontosabb eredménye, ha a kozszolgalati tisztviselok motivaltan, megelégedetten, ezért elko-

% BAKACSI-BOKOR-CSASZAR-GELEI-KOVATS-TAKACS: i. m. pp. 307-342
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telezetten, nyitott szerepvallalassal, kezdeményezden és egylittmiikodéen végzik mindennapi
tevékenységiiket. A vezetok vezetdi stilusa, példamutatdsa, pozitiv kisugarzasa mellett ez a
funkcionalis szakteriilet tehet a legtdbbet a fenti célok elérése érdekében. Az egyes szerveze-
teknél tapasztalhat6 fluktudcio nagysagrendjét a jelzett tényezok jelentds mértékben befolya-
soljak. A munkatarsak elégedettségi fokatol, a munkahoz valo hozzaallasatol, a munkakoriil-
ményektdl, a szervezeti tanulas mértékétdl és a rendszermodell ,,eredmények” részénél sze-
repld egyéb tényezok teljesiilésétdl fiigg az, hogy az iigyfél, legyen az kiilsd vagy belso,
mennyire elégedett a kozszolgalat, az adott szervezet és a kdzszolgalati tisztviseld munkéja-

val.

A stratégiai alapu, integralt emberi eréforras gazdalkodas tevékenységének is kdszonhetben rea-
lizalodott eredmények sziikségesek ahhoz, hogy a legfontosabb célt az elvart, kitlizott szervezeti telje-
sitményt és — ezzel szoros egységben — az egyén, a munkat végzé ember, a személyi allomany sikeres-

ségét egyszerre tudjak a kozszolgalat egészén beliil és annak valamennyi szervezeténél elérni.

Osszefoglalé — ellenérzé kérdések

- Melyek a stratégiai alapu, integralt emberi eréforras gazdalkodas kozszolgalati rend-
szermodelljének f6bb alkoto elemei, melyik milyen funkciot tolt be?

- Melyek a kozszolgalati rendszermodell miikodését befolyasolo kiilsé kornyezeti ki-
hivasok, ezeknek melyek a jellemzdi, miként befolyésoljak a rendszer miikdését?

- Melyek a kozszolgalati rendszermodell miikodésére hatd belsd kornyezeti hatasok,
ezeknek melyek a jellemz6i, miként befolyasoljak a rendszer miikodését?

- A stratégiai tervezés szabalyi hogyan hatnak a humadnstratégiara és a kozszolgalati
rendszermodell mitkddésére?

- A kozszolgalati rendszermodell szerint mit tekinthetiink az emberi eréforras gazdal-
kodés alapfeladatanak, ezek milyen hatast gyakorlanak az egyes humanfolyamatok
miikddésére?

- Mit tekintiink a munkavégzési rendszerek huménfolyamat 1ényegének, milyen hu-
man funkciok tartoznak ehhez a folyamathoz és ezek milyen szerepet jatszanak a
kozszolgalat emberi er6forras gazdalkodasaban?

- Mit tekintlink az emberi eréforras aramlds humanfolyamat Iényegének, milyen hu-
man funkciok tartoznak ehhez a folyamathoz és ezek milyen szerepet jatszanak a

kozszolgalat emberi eréforras gazdalkodasaban?
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Mit tekintlink az emberi eréforras fejlesztés humanfolyamat 1ényegének, milyen hu-
man funkciok tartoznak ehhez a folyamathoz és ezek milyen szerepet jatszanak a
kozszolgalat emberi eréforras gazdalkodasaban?

Mit tekintiink a teljesitménymenedzsment humanfolyamat Iényegének, milyen hu-
man funkciok tartoznak ehhez a folyamathoz és ezek milyen szerepet jatszanak a
kozszolgalat emberi eréforras gazdalkodasaban?

Mit tekintlink az 6sztonzésmenedzsment (kompenzacid és javadalmazas) humanfo-
lyamat 1ényegének, milyen human funkciok tartoznak ehhez a folyamathoz és ezek
milyen szerepet jatszanak a kozszolgélat emberi eréforras gazdalkodaséban?

Mit tekintiink a személyligyi szolgaltatasok és személyligyi tevékenységek humanfo-
lyamat l1ényegének, milyen human funkciok tartoznak ehhez a folyamathoz és ezek
milyen szerepet jatszanak a kozszolgélat emberi eréforras gazdalkodaséban?

Milyen eredmények varhatok a kdzszolgalati rendszermodell sikeres miikodtetésétol?
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3. A szervezeti stratégia, humanstratégia, humanpolitika és tervezés

Ahogy korabban jeleztiik, a kozszolgalati szervezetek stratégiai (szervezeti, funkciona-
lis, szakmai teriileti) és a humanstratégia kolcsonds egymasrautaltsagot mutatnak, hisz az em-
beri er6forras gazdalkodassal foglalkozo stratégia egyrészt hozzéjarul a szervezeti stratégia-
hoz, masrészt arra is épiil.** A szervezeti stratégia és a humanstratégia kozotti integracio fo-
kara kiilonbozé megoldasokat alkalmaznak. Ilyenek lehetnek az egymastol fliggetlen, az
egymashoz illeszkedd, az egymassal dialogusban levd, a holisztikus kapcsolatot mutatd és a
humanstratégia altal vezérelt formak.*® A felmeriil§ problémékat a tervezés hidnya, tovabba
az adja, ha a humanstratégia mozgasterét lesziikitik egy-két kérdés, példaul a 1étszamgondok,
a fluktuacio és a fejlesztés megoldasara, valamint az ezek alapjan végzett adminisztrativ, ope-

rativ személyzeti munkéra.

A szervezeti stratégia a kiildetés, a misszi6 alapjan meghatarozott szervezeti célok meg-
hatdrozasat, az elérésiik érdekében teendd alternativak kimunkalasat, és a prioritdsként kezelt
valtozat realizalasat biztositd akciotervek kidolgozasat foglalja magaba. A szervezeti stratégi-
ahoz kapcsolodoan, a kialakitott dontések vezérlését szolgalod elveket, politikdkat hatarozhat-
nak meg az arra illetékesek. A politika segitségével a stratégia megvaldsitasat szolgalo folya-
matok és funkciok cselekvéssé valtasat lehet elérni. Ezek alapjan kijelenthetjiik, hogy a szer-
vezeti stratégia altalaban a jovore vonatkozo terveket, a politika pedig ezek megvaldsitasanak
elveit hatdrozza meg. Az egyes eljardsok a kiilonb6zd politikak realizalasanak modjat hata-
rozzak meg, a gyakorlat pedig a valos torténéseket mutatja meg. A gyakorlat soran szamos ad
hoc dontés is sziilethet. A stratégia megvalositasat, a politika és az eljarasok koordinalasat,
azok cselekvéssé alakitasat pedig a tervezés biztositja.

A humdanstratégia, mint a szervezeti stratégia része — annak egyik funkcionalis straté-
gidja — az alabbi elemekbdl épitkezik:

- az emberi er6forras gazdalkodas céljainak meghatarozasa;

- acselekvési valtozatok kimunkalasa;

- a valasztott stratégiai cél bevezetéséhez sziikséges tevékenységek meghatarozasa és

az ellendrzés modjanak, forméjanak kijelolése.

% LENGNICK-HALL, C. A — LENGNICK-HALL, M. L.: Strategic Human Resources Management. A Review of
Literature and a Proposed Typology, Academy of Management Review, 13, 1988 pp. 454-470
% TORRINGTON, D — HALL, L.: Human Resources Management, 4th edition. Europe, Prentice Hall. 1998 p. 27
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A humanpolitika a humanstratégia altal elérendd célként kijeldlt jovobeli tevékenység
mikéntjének meghatarozasara irdnyul. A humanpolitika a keretét adja a cselekvésnek és elve-
ket hataroz meg azok teljesitéséhez. A humanpolitika ,,apropénzre valtasa” megfeleld eljara-
sok, szabalyok alapjan kell, hogy torténjen. A humanstratégia és a humanpolitika is csak ak-
kor tolthetik be szerepiiket, ha azok kialakitasaba a lehetd legtobb érdekeltet bevonjuk, az
elfogadott dokumentumokat kihirdetjiik, alkalmat adunk arra, hogy azokat mindenki megis-

merhesse, magaéva tegye, €s ezek szellemében végezhesse feladatait.

Az emberi eréforras gazdalkodas filozdfidja, vagy értékei, amelyek a szervezeti kultii-
raban Oltenek testet, azt fejezik ki, hogy a személyi allomany tagjai milyen szerepet jatszanak
a kozszolgalat és az adott szervezet sikerében, tovabba, hogy ebben a kozegben miként veze-
tik, irdnyitjak, hogyan foglalkoznak a munkatarsakkal, milyen munkakdriillményeket teremte-
nek szamukra. A humanstratégiai dontéseket altalaban a kovetkezé értékek vezérlik: a rugal-
massag, a mindség, az elkdtelezettség, a valtozéds, a tanulds, a csapatmunka, az lgyfél-
orientacid, a vezetési stilus, a teljesitményorientacid és az empowerment (felel6sség, felha-

talmazas). Ezek szamos ponton kapcsolddnak egymashoz.®®

A humanstratégiak 0sszeallitdi az emberi eréforrds gazdalkodas realizalasa érdekében
altalaban négyféle vezérlo elv koziil valaszthatnak. Ezeket a kozszolgalat egészére, vagy
egyes szervezeteire, szervezeti egységeire vonatkoztatva is érvényesiteni lehet tiszta, vagy
vegyes formaban. A vezérldelvek milyenségét az adott szervezeten beliili ndvekedési (fejlo-
dési, fejlesztési) varakozasok és az ezekhez rendelkezésre 4llo6 emberi eréforras illeszkedésé-
nek mértéke hatarozzdk meg. Az elsé megoldasi lehetdség a terjeszkedés, amikor az erds no-
vekedési varakozasokhoz jol illeszkedd emberi eréforrasok allnak rendelkezésre. Megoldando
feladat az eréforrasok hatékony elosztasa. Ez esetben jellemzden az 0j emberek toborzasara,
kivalasztasara, felvételére, beillesztésére, betanitasara, a szervezeti kultarara, az informacio-
aramlasra, a kommunikéciora, a humanrendszerek megujitasara kell koncentralni. A mésodik
valasztasi lehetdség a fejlesztés, amikor szintén erds a novekedési ohaj, de ehhez nem minden
vonatkozasban illeszkedik a meglévé emberi er6forras. Ekkor alapvetden két megoldas lehet-
séges. Az egyik az emberi er6forras fejlesztés intenziv, nagyléptékil biztositasa, a masik bizo-
nyos tevékenységek elhagyésa, vagy kivonulés ezekrdl a teriiletekrdl (ez utobbi megoldasra a
kozszolgalaton beliil kevés lehetdség nyilik). A harmadik alternativa a fordulat kezdeménye-
zése, amikor — az okok Osszetett rendszere miatt — nem varhatéo novekedés és az emberi ero-

forras az aktualis kihivasokhoz sem illeszkedik megfelel6en. Ilyenkor altalaban a szervezeti

% TORRINGTON, D — HALL, L.:i.m. pp. 28-32
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kultaran kell valtoztatni, azt fejleszteni €s atképzési programokkal az 01j lehetdség kiaknazasa-
ra felkésziilni. A negyedik helyzet a termelékenységnek nevezett allapot, amikor egy korab-
ban prosperalo, versenyképes szervezet nem képes a megszokott keretek kozotti tovabbi no-
vekedésre, de az emberi eroforrasok a novekedéshez rendelkezésre allnanak. Ebben az eset-

ben a valtozasokra valo felkésziilés, a fejlesztés, vagy a lassi kivonulas lehet a megoldés.37

Az emberi er6forrds gazdalkodas stratégiai iranyait, az ezek alapjan megsziiletd straté-
giai dontéseket altalaban a kdvetkezd, egymast kizaro, ezért felsdvezetdi allasfoglalast igény-

16 megoldasok koziil lehet meghatarozni:

- munkaerdpiac, vagy belsd fejlesztés azt fejezi ki, hogy a szervezet honnan kivanja
biztositani a feladata ellatdsdhoz sziikséges emberi eréforrasokat;

- munkakor, vagy egyén valasztasakor azt kell eldonteni, hogy a munkakorhdz igazit-
jék-e az er6forrdsokat, vagy forditva az egyénben rejld lehetdségeket hasznaljak-e
fel;

- egyén- vagy csoportkozpontu felfogds igénybevétele soran arr6l kell donteni, hogy
az individuumhoz, az egyén értékeihez, teljesitményéhez igazitjuk-e a munkakort, a
tevékenységeket, vagy a csoportot helyezik a folyamatok kdzéppontjaba;

- teljesitmény vagy a kompetencia megkozelités alkalmaval azt kell mérlegre tenni,
hogy az egyénben rejlé potencialt, vagy a végeredményként jelentkezd teljesitményt
helyezik-e k6zéppontba az egyes humanfolyamatok és human funkciok kialakitas so-
ran;

- koltségcesokkentés/hatékonysagnovelés vagy alkalmazotti igények (biztonsag, fejlo-
dés) kérdésének eldontésénél a szervezeti €s az egyéni érdekek kozott kell megtele-

16en valasztani.

A jelzett dontési pontok egyike sem kinal kizarolagosan jo, vagy rossz megoldast. Ezek
hatékonysaga nagymértékben fligg a szervezet kulturajatol, adottsagaitol, szandékaitol. Fon-
tos, hogy a huméanstratégidban a meghozott dontések integralt, egymassal 0sszefiiggd, harmo-

nizalo rendszert alkossanak.®

¥ BAKACSI-BOKOR-CSASZAR-GELEI-KOVATS-TAKACS: i. m. p. 73

% Lasd bévebben: BAKACSI-BOKOR-CSASZAR-GELEI-KOVATS-TAKACS: i. m. p. 74-75; valamint Bo-
KOR Attila — SzOTS-KOVATS Klaudia — CSILLAG Sara — BAcsI Katalin — SzILAS Roland: Emberi erdforrds me-
nedzsment. AULA 2009 pp. 78-80
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Osszefoglalo — ellenérzo kérdések

- Milyen pontokon kapcsolodik Gssze a szervezeti stratégia, a humanstratégia, a human-

politika és a stratégiai tervezés €s ezeknek melyek a jellemzd jegyei?

Osszefoglalas

A stratégiai tervezés €s gondolkodas altalanossa tétele — egyéb feltételek biztositasa
mellett — elengedhetetleniil sziikséges ahhoz, hogy a jelenleg a személyzeti menedzsment és
az emberi er6forras menedzsment fejlodési szintjén elhelyezkedd kdzszolgalati emberi erdfor-
ras gazdalkodast a — mai ismereteink szerinti legkorszeriibbnek tekinthetd — stratégiai emberi
eréforras menedzsment szintjére lehessen emelni. Minden jel arra mutat, hogy a kdzszolgalat
egészének ¢és az ide tartozd agazatoknak, szervezeteknek sziikségiik van egy olyan integralt
rendszermodellre, amely megfeleld miikddési keretet biztosit ahhoz, hogy az egységesség
mellett a differencialt megoldasok is érvényre juthassanak. A stratégiai alapu, integraltan mii-
kodtethetd rendszermodell taldn arra is alkalmas lesz, hogy:

- ajogi szabalyozas és a humanmenedzsment technikdk egymast kiegészitd, egymas

- Dbiztositsa a folyamatszabalyozas kialakitasan keresztiil a remélt szervezeti és egyéni
eredmények, hasznok, motivaciok teljesiilését,

- atobbség altal elfogadott kozszolgalati €letpalya, illetve életpalydk kiegyenlitett, iga-
7sagos, a teljesitményt elismerd, az érdemeken alapuld, koltséghatékony miikodési
feltételeit megteremtse,

- aszemélyi allomany arra érdemes tagjait a tevékenységek kdzéppontjaba allitsa,
megbecsiiltségiiket, elismertségiiket a megfeleld szintre emelje,

- az emberi er6forras gazdalkodast mindségileg megemelje, a stratégiai tényezok sora-
ba juttassa, értékteremtd szerepét érvényesithesse és a proaktiv hozzaallashoz megfe-

leld terepet teremthessen.

A stratégiai alapu, integralt emberi erdforrds gazdalkodas rendszermodelljének felépitése
kizarolag kozos akarattal, a személyi allomany széles korti bevondsaval, valamennyi vezeto —
kiemelten a felsdvezetOk — példamutatd hozzaallasaval, és egyebek mellett a teriilet munkajat
iranyitok, valamint az operativ feladatokat végrehajtd6 human szakértdk, specialistak, admi-
nisztratorok, generalistdk, tervezdk, szervezOk, folyamat-tandcsadok, jogalkotok egyiittes,

Osszehangolt, elkotelezett €s hozzaérté munkajaval valdsithatd meg a ,,k0z” javara.
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Fogalomtar™

Beillesztési politika - A szervezet részérdl tudatosan tervezett és megszervezett folyamat, az
1) munkavallal6 betanitasat, beilleszkedését, munkaba allasat késziti eld, és segiti. Orientacios

program.

Bels6 kommunikacié — Egy adott szervezeten beliili kommunikacié, munka és munkakdor

specifikus, az alkalmazottak és a vezetok kommunikacidja.

Bér és besorolasi rendszer - A bérek szabalyozasa sordn fontos szempont, hogy az azonos
vagy hasonlo tipusti munkat végzok kozott ne alakuljanak ki indokolatlan kereseti kiilonbsé-
gek, illetve az eltérd értékii munkat végzok kozotti jovedelem-aranyok valoban a tényleges
munkavégzés eltérésein alapuljanak. A munkdkat, a munkakoroket viszonylag homogén cso-
portokra bontja. Kialakit meghatarozott kategoriakat, és meghatarozza azok egyes kategdriaba
valo besorolasanak feltételeit, szabalyait. A kozszolgalaton beliil a bér- és besorolast az isko-

lai végzettséghez, valamint a teljesitett szolgalati idohoz igazitjak.

Bérpolitika — Mindazoknak az intézkedéseknek, modszereknek az Osszessége, amelyek a

bérezési viszonyok alakitasat szolgaljak.
Centralizacié - A szervezeten beliili dontéshozatal helye kdzpontositott.

Decentralizalt szervezet — Kevés vezetési szintbdl 4llo szervezetek. A menedzsment €s az
alkalmazottak kozott rendszeres a kozvetlen kommunikacio, a vezetés f6 célja az alkalmazot-
takban rejld képességek felszinre hozasa, munkdjuk segitése, hatékonyabba tétele. A decentra-
lizalt szervezetek rendszerint a kornyezet valtozasaihoz kivaldan alkalmazkodod, innovativ
szervezetek. példaul: tanuld szervezetek, a teljes korli mindségbiztositason (TQM) alapulod

szervezetek (példaul: mindségi korok kialakitasa), projektalapt szervezetek, halozatok stb.
Differencialt — clkiiloniilt, szétvalt

Emberi eréforras fejlesztés - Magéba foglalja az alkalmazottak képzését, atképzését, kikép-
z¢&sét, tovabbképzését, valamint készségeinek, képességeinek fejlesztését, valamint a jovore

valo felkészitést, vagy a képzettségbeli hidanyok megsziintetését.

¥ A fogalomtar 6sszeallitasihoz felhasznalt irodalom: Dr. Bokodi Marta — Nagy Zoltan — Dr. Szabé Szilvia: HR
Fogalomtar (Kozszolgalati Human Tiikér 2013) KIM
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Emberi eréforras gazdalkodas — Az EEM (emberi eréforrds menedzsment) azon funkcioja,
mely az emberekkel, mint a szervezet er6forrasaval foglalkozik, melynek célja, hogy biztosit-
sa az alkalmazottak leghatékonyabb felhaszndlasat a szervezeti és az egyéni célok megvaldsi-

tasa érdekében.

Emberi eroforras menedzsment - A vezetés altalanos funkcidja, mely az emberekkel, mint
er6forrasokkal foglalkozik, egy szervezeten beliil teljesitett funkcio, mely biztositja az alkal-

mazottak hatékony alkalmazasat, foglalkoztatasat.

Elémeneteli rendszer —Az elémeneteli rendszer lehet tisztan automatikus (az idé mulasaval),
tisztan érdemeken alapulo, vagy a kettd kombinacidja. A tisztdn érdemeken alapul6 elémene-
teli rendszernek az a valtozata, amelyben nincs jogilag szabalyozott palyafutas, nem foghato
fel elomeneteli rendszernek, bar elomenetel ebben is 1étezik. A masik valtozatban nincs ala-
nyi jog, az elémenetel a szerzett érdemek figgvénye, azok értékelése. Az elomeneteli rend-
szer akkor miikddik jol, ha elémozditja a személyi allomany mindségének, teljesitményének,

motivaltsaganak, valamint stabilitasanak javitasat.

Erkolcsi megbecsiilés - A munkaltatd altal hasznalt 6sztonzési forma, melynek f6 célja a

munkavallalo lojalitasanak, kivalo teljesitményének szimbolikus elismerése.

Etikai eléiras — Az emberi, munkavallaloi cselekedeteket iranyitod erkdlesi értékek és tarsa-

dalmi normak rendszerezése €s eldirasa a szervezetben.
Eletpalya - Az egyén életiitja soran bekovetkezé karrier-valtozasokat jeldli.

Eletpalya — Emberi eréforras aramlas - Az emberi eréforras dramlés azt vizsgalja, hogy az
emberek hogyan keriilnek be a szervezetbe, milyen palyat futnak, illetve futhatnak be a szer-
vezeten beliil, és hogyan keriilnek ki a szervezetbdl, azaz mi jellemzi a munkaerd szervezeten

beliili aramlasat. Az egyén életutja soran bekdvetkezo karriervaltozasokat jeldli a fogalom.

Eletpalya és karriertervezés - Olyan tervezet, melyben a szervezet és az egyén kozosen azt
vazoljak fel, hogy az adott személy milyen palyat futhat be a rendszeren beliil. A karrierter-
vezést az €letpalya-tervezés részének tekintjiik, mivel a karriertervezést altalaban azzal parhu-
zamosan végzik. Az emberi er6forras fejlesztés egyik eszkoze. Arra iranyul a figyelem, ho-
gyan lehet tudatosan valakit képessé tenni mas, egyre bonyolultabb munkatartalmti munkakor
betdltésére. A karriertervezés nem csak egy specidlis személyzetfejlesztési feladat. Osszefog-

lalja mindazokat az egyénre megallapitott céliranyos, emberi eréforras fejlesztési feladatokat,
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melyek elvégzése az egyén fejlesztésén keresztiil a szervezet eredményes miikodését is tamo-
gatja. A karrierfejlesztésnek nincsenek specidlis modszerei, inkabb a személyzetfejlesztés

altalanosan hasznalt médszereinek egyiittes alkalmazasarol beszélhetiink uj megkozelitésben.
Feladatdifferencialas — A feladatok elkiilonitése, szétvalasztasa.

Fenntarthato fejlodés - A fenntarthato fejlédés olyan fejlédés, amely kielégiti a jelen sziik-
ségleteit, anélkiil, hogy veszélyeztetné a jovo nemzedékek esélyét arra, hogy Ok is kielégithes-
s€k sziikségleteiket. A fenntarthato fejlodés harom alappilléren nyugszik: a szocialis, a gazda-
sagi és a kornyezeti pilléreken és mindhdrmat egyiittesen —kolcsonhatésaik figyelembevételé-
vel — mérlegelni kell a kiillonboz6 fejlesztési stratégiak, programok kidolgozasa soran, illetve

a konkrét intézkedésekben, cselekvésekben.

Fluktuacié — Gazdasagilag aktiv keres6k munkahely valtoztatasa. Adott idészakon beliil a

vallalatnal megsziint munkaviszonyok szamat megjel6ld szdzalékos aranyban kifejezett érték.

Hivatasrend - Azonos ¢élethivatast kdvetd, vagyis egyezd foglalkozast (iz6 egyének 0sszessé-

ge. (korporacio)
HR - emberi er6forrasok, human er6forrasok

HR kontrolling — Stratégiai folyamat: integrativ, értékeld gondolkodas és szamitas a human-
politikai dontések megitéléséhez, kiilonods tekintettel azok kozgazdasagi €és szocialis kovet-
kezményeire. Egy olyan eszkoz, amely segit szervezeti szinten megvalositani egy racionalis,
koltségérzékeny emberi eréforras gazdalkodast. Felméri az erdforrasok felhasznéalasat a me-
nedzsment szamara, és folyamatos visszajelzést biztosit a valtozasokrol a vezetés részére. A
human kontrolling a klasszikus kontrolling miikodés alapjan és a specialis teriiletekre torténd
tovabbfejlesztés alapjan elégiti ki a human eréforras gazdalkodéassal szemben tamasztott ko-

vetelményeket.

HR monitoring —Ez a tevékenység a HR munkavégzés mindségi megfeleléségének megalla-
pitasara fokuszal. (példaul a kozszolgalatban hogyan, miként tartjdk be a Kttv. és egyéb tor-
vényi eldirdsokat; a miikodtetett HR folyamatok és HR funkcidok milyen eredményeket hoz-

nak, egyes teriiletek javitasi €s fejlesztési lehetdségeinek megallapitasa)

Humanpolitika — Azokat a beavatkozasokat jelenti, amelyek befolyasoljak az ember, mint

munkaerd mindségét, testi, lelki, szellemi jolétét. Sziikebb értelemben az a személyiigyi poli-
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tika, mely a gazdalkodo egységek (szervezetek) €s a munkavallalok, mint specialis termelési
tényezOk viszonyat vizsgalja. Ebben a megkozelitésben az ember, mint munkaerd all a fo-

kuszban, az emberekkel valo foglalkozas célja a teljesitmény és a hatékonysag fokozasa.

Integralt alkalmazas - Az integralt alkalmazasi rendszer, egy olyan rendszer, amely a szer-
vezet minden részét, Osszetevojét egységes Osszefliggd egésszé egyetlen rendszerbe integralja,

amellyel feladatait megval6sithatja.
Karrierépités — A szervezeten beliil az egyéni karrier és életut tudatos és tervszerl alakitasa.

Karriermenedzsment — Az életpalya egészére kiterjedd eréforras gazdalkodas, amely a dol-

gozok szervezeten beliili elémenetelét segiti, timogatja.

Karrier menedzsment rendszer- Az életpalya egészére Kkiterjedd erdforras gazdalkodas,
amelyet a dolgozok a szervezeten beliili eldmenetelilk sordn hasznalnak. Ennek tervezett,

rendszer szemléletl miikodtetése a szervezet részéroél.

Kivalasztas - Az a folyamat, melynek soran a szervezetek eldontik, hogy kit alkalmazzanak a

megfeleld szamu képzett jelolt 6sszegytlijtését kovetden.
Kommunikacio — Informaciocsere egy kozos jelrendszer segitségével.
Koncepcié — elgondolas, terv, otlet, nézépont.

Kompenzici6 és javadalmazas - Minden olyan anyagi és nem anyagi jellegli ellenszolgalta-
tas, amelyet a munkavallalok a munkajukért és szervezeti tagsagukért kapnak. A kompenzaci-
o0k vonzova teszik az adott munkat, ilyen lehet példaul: potszabadsag, nyugdijba meneteli
kedvezmény, egészségiigyi ellatas, biztositds, étkezési szolgaltatas, lakashitel, iidiilési lehetd-

ség, oktatas, képzés, gépjarmil hasznalat.
Kontroll - ellenérzés

Kulcskompetencia - A munkaszervezet produktumai, tudasbeli, személyiségre jellemzo té-

nyezdk, amelyek a stratégiai célok megvaldsitast biztositjak.

Kiils6 és belsé toborzas - Azon tevékenységek 0sszessége, melyek a megfelel szamu szak-

képzett jelentkezd megszerzésére iranyulnak.
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Létszamgazdalkodas - Az emberi er6forras menedzsment feladata, mely bizonyos iddinter-

vallumon belill a szervezeten belili 1étszam kialakitdsara vonatkozik.

Minéségbiztositasi rendszer - A mindségbiztositds a mindségiranyitasi rendszeren beliil al-
kalmazott tervezett és modszeres tevékenység, amely 6sszhangban 4ll a szervezeti és az egyé-
ni célokkal. (Mindségiranyitds: a szervezeti fels vezetés altal szervezett és tervezett, eréfor-

rasokkal tAmogatott, mindségiranyitdsi rendszer stratégiai kialakitdsa és miikodtetése.)

Mindségiranyitas — A kozszolgalati szervezet fels6 vezetése altal szervezett és tervezett, erd-
forrasokkal tamogatott, a belsd és a kiils6 ligyfelek megelégedettségét célzo mindségiranyitasi

rendszer stratégiai kialakitasa és miikodtetése.

Motivacios rendszer - A motivacio a célok vagy jutalom elérése érdekében energia befekte-
tésre iranyuld akarat. A motivaciés rendszer meghatarozza a szervezet aktivitasanak mértékét,
a viselkedés szervezettségét és hatékonysagat. A motivacio a pszichologia egyik fontos kérdé-
se, azt vizsgalja, milyen késztetésekbdl fakad, valamint milyen erdk allnak a viselkedés hatte-
rében. Miért tudunk bizonyos cselekvésekre hatalmas energidkat mozgodsitani, mig masokra

viszont nem.

Munkaeré kinalat — kereslet - A munkaer6-kinalata a lehetséges munkavallalokbol all. A
munkaerd-keresletet a meglévé munkahelyeken torténd iiresedés, illetve az 1j munkahelyek

l1étrehozéasa (munkahelyteremtés) hatarozza meg.

Munkaero megtartas - A szervezeti céloknak megfelel6 kompetenciaval rendelkez6 munka-
erd megtartasa a munkaerd-gazdalkodas kiemelkedden fontos feladata. Alapvetd cél azoknak
a munkatéarsaknak a bels§ munkaerdpiacon vald tartdsa, akik fontosak a szervezet szamara,

akiknek potlasa koltséges €s a munkaerdpiacon hiany van bel6liik.

Munkaeré-mozgas — Két formdja van: a demografiai csere (a gazdasagilag inaktiv népesség
belép az aktiv keresok kozé, vagy forditva); és a gazdasagilag aktiv keresok munkahely val-

toztatasa (fluktudcio).

Munkaerdpiac - A munkaerdpiac gazdasagi intézmény, amelynek keretében a munkavallalo
¢s a munkaado6 talalkozik, csere folyamata valdosul meg. A munkaerdpiac a munkaerd adas-

vételével kapcsolatos viszonyok 0sszessége egy adott idészakban.
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Munkakor — A szervezetben egymashoz hasonl6 feladatokkal és felelosséggel jellemezhetd
poziciok csoportja. A munkakdr az alkalmazott munkafolyamatait, tevékenységeit, feladatait,
funkcidit és kapcsolatrendszerét irja le. Beleértve a célokat, fobb feleldsségi teriileteket és

azokat a feltételeket is, amelyek kozott az alkalmazott a munkajat végzi.

Munkakorcsaladok - A hasonlo jellegli, hasonlo (de kiilonbozé mélységli €és szélességii)

tudast feltételezd, hasonld munkavégzési céllal 1étrehozott munkakorok dsszessége.

Munkakori kévetelmények - Adott munkakorhoz a szervezet altal meghatarozott kritériu-

mok és viselkedések.

Munkakortervezés, munkaero tervezés - Az a folyamat, amelyben egy munkakér feladatait,
funkcioit hatarozzuk meg, és amely egyarant szolgélja a szervezeti célok elérését és a dolgo-
z0k igényeinek kielégitését. Munkakorok strukturalasa, mely soran az optimalis teljesitmény

¢s az elégedettség elérésére toreksziink.

Munkanélkiiliségi rata - A munkanélkiiliségi rata a munkanélkiiliek és a gazdasédgilag aktiv
népesség aranyat fejezi ki. A munkanélkiiliek szamanak és a munkaerd-allomanynak a hanya-

dosa, szazalékos formaban kifejezve.

Munkavégzési rendszerek — Osszetevdje a munkafeladatok, a munkavégzés technologisja, a
feladat ellatasdhoz sziikséges munkavallaloi készségek és kompetencidk, a végrehajtast ira-
nyito6 vezetd vezetdi filozofidja és stilusa, €s a tagabb emberi eréforrds menedzsment elvek €s

gyakorlat egy adott kombinacidja, rendszere.
Mt. — Munka Torvénykonyve

Palyaorientacio — A palyaorientaci6 soran a kiilonbozd szakmakkal kapcsolatos tajékozodas,
keresgélés, a kiillonbozo szakmak kozotti eligazodas torténik. Azoknak a személyes kompe-
tenciaknak, készségeknek a megszerzését jelenti, amelyek eldkészitik az ember — palya — kor-
nyezet megfeleltetését. Ebbdl kovetkezik, hogy nem csupan a kiillonboz6 szakmakrol, de on-
magunkrol, és a minket koriilvevd tarsadalmi kdrnyezetrdl szerzett ismereteket is magaba
foglalja. Igy a palyaorientacié segit 6sszhangba hozni az egyéni készségeket, a tarsadalmi
igényekkel €s a valasztott szakmaval. A palyaorientacio egy folyamat, €és a megfelelé dontést

késziti eld.
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Palyaztatas — A toborzas egyik mddszere. A munkaltatdo egy bizonyos munkakor betoltésére
az altala meghatarozott feltételekkel keres munkavallalokat, akik a palyazat (dokumentum,

funkcigjat tekintve egy kérelem) megirasaval jelentkeznek a palyézati kiirasra.

Prébaidé - A munkaltaté a munkaszerzédésben probaidot allapithat meg. A probaidd alatt a
munkaszerzodés minden jogkovetkezmény nélkiil (akar indokolas nélkiil is) barmely fél kez-
deményezésére megsziintethetd. A probaidd célja, hogy mindkét fél meggydzddhessen arrol,
hogy a munkaviszony az elképzeléseiknek megfeleld-e. A munkavallalé arrol, hogy a munka-
kori feladatok és munkakoriilmények a munkaltato altal elmondottaknak valdban megfelel-
nek-e, és 6 maga képes-e a kritériumokat teljesiteni, a munkaltatd pedig kockazatok vallalasa

nélkil a gyakorlatban gy6zddhet meg a munkavallalé alkalmassagarol.

Statusz - Allapot, helyzet; egy tarsadalmi szervezeten beliil elfoglalt hely, a kozszolgalaton

beliil folyd HR tevékenység értelmezésben allashelyet is jelent.

Stratégiai tervezés - A stratégia a szervezet hosszua tavon kovetett tevékenységi iranya, visel-
kedési mddja. Célja, hogy a szervezet eréforrasait a kornyezeti valtozdsokhoz igazodva min-
denkor a lehetd leggazdasagosabb mdodon csoportositsa, illetve az iigyfél igényeit szem eldtt
tartva teljesitse a szervezet fenntartoinak, illetve tulajdonosainak elvéarasait. A HR stratégia
atfogja a teljes személyiigyi tevékenységet, stratégiai dontései segitik a munkaerd-tervezést,
stratégia hosszabb tavra szabja meg az adott szervezet kiildetését, céljait. Segitségével megha-
tarozzuk az lizleti célokhoz sziikséges human eréforras igényt és alkalmazasat, altalanos célok

megfogalmazasa, 6sszefogja a teljes HR rendszert.

Személyiigyi szolgaltatasok — Informatikai rendszerek alkalmazasa az emberi eréforras gaz-
dalkodas tamogatasahoz, érdekképviseleti szervek mitkddése, munkatigyi kapcsolatok a szer-
vezetben, a személyligyi €s a munkatigyl adminisztracid végzése, palyazatokban valo részvé-
tel, foglalkozas-egészségiigyi ellatas, jogsegély-szolgaltatas és jogi képviselet a szervezetben.
A személyiigyi szolgaltatasok valamennyi egyéb emberi eréforras gazdalkodasi folyamat te-

vékenységét segitik, megalapozzak.

Szervezeti atalakitas - A szervezet egészére kiterjed: a valtoztatas rendszerszert, a teljes
szervezetet (vagy egységet) érinti, a miikodés teljes atalakitasat tiizi ki célul (példaul kulttra-

valtas).
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Szervezeti kultira — A szervezeti kultira nem mads, mint a szervezet tagjai altal elfogadott,
kozosen értelmezett eléfeltevések, meggy6zddések, hiedelmek rendszere. Ezeket a szervezet
tagjai érvényesnek fogadjak el, kovetik s az j tagoknak is atadjak, mint a problémak megol-

dasanak kovetendd mintait, €s mint kivanatos gondolkodasi €s magatartasmodokat.

Tanulé szervezet — Olyan kozosséget jelent, ahol az egyének torekszenek képességeik
folyamatos Kkiterjesztésére, az 11 gondolkoddsmodok taptalajra talalnak és tdmogatasban
részesiilnek, a kollektiv elképzeléseknek tag teret biztositanak, és az emberek a kozds tanulés
képességének elsajatitdsaban is motivaltak. A tanuld szervezet lényegileg tehat olyan
szervezetet jelent, amely jovOjének kialakitdsa érdekében folyamatosan noveli, erdsiti

alkotokedvét és tehetségét.

Tehetséggondozas —A tehetségmenedzsment részeként a kiemelt munkavallalokkal valo spe-

cialis foglalkozas.

Tehetség menedzsment - A tehetség menedzselése feltételezi a tervezést, a szervezést, az
iranyitast és a kontrollingot, vagyis a tehetségekkel valo tudatos gazdalkodast. A tehetségme-

nedzsment a sikeres szervezetek esetében kiemelt HR feladat, €s a stratégia része.

Teljesitménymenedzsment — Az a folyamat, amelynek sordn a szervezet vezetdi meghata-
rozzak, hogy az egyes szereploknek mit kell tenni ahhoz, hogy a szervezet stratégiai céljai
megvaldsuljanak. Ebbdl kifolydlag nem csupan az egyéni, hanem a szervezeti teljesitménye-
ket 1s igyekszik novelni, egy olyan komplex rendszert alkotva, amely a teljesitményértékelést
Osszekapcsolja a motivacios rendszerrel, a kompetenciafejlesztéssel, a mindségbiztositassal,

illetve a javadalmazasi dontésekkel.

Utanpétlas-menedzsment — Meghatarozott munkakdrcsaladok és munkakorok (példaul veze-

to1 €s szakértdi) esetében eldre tervezés a lehetséges megiiresedésre.

Vezet6i stilus — A vezetd magatartdsa, melyet befolyasol a személyisége, szervezeti és egyéni

kapcsolatrendszere.

Vizi6 — latomas
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Abrik és tablazatok jegyzéke

1. abra: A stratégiai alapu, integralt emberi eréforras gazdalkodas kozszolgalati rendszermo-
dellje

2. abra: A stratégiai alapu, integralt emberi er6forras gazdalkodas kozszolgalati rendszermo-
delljét felépité humanfolyamatok

1. tablazat: A kozszolgalatban kialakitott karrierutak és a hozzajuk tartozé munkakdrcsala-
dok

2. tablazat: A stratégiai tervezes €s a rendszerfejlesztés humanfolyamatahoz tartoz6 human
funkciok

3. tablazat: A munkavégzési rendszerek humanfolyamatahoz tartoz6 human funkcidk

4. tablazat: Az emberi er6forrds aramlas €s fejlesztés (a kozszolgalati életpalya menedzs-
ment) humanfolyamatdhoz tartozé human funkciok

5. tablazat: A teljesitménymenedzsment humanfolyamatahoz tartoz6é human funkciok

6. tablazat: Az 6sztonzésmenedzsment (kompenzacio €s javadalmazas) humanfolyamatahoz
tartozd human funkciok

7. tablazat: A személyligyi szolgaltatdsok és tevékenységek (személyiigyi, munkaiigyi, hu-

manigazgatasi) humanfolyamatahoz tartozé humén funkcidk
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