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Dr. Szakacs Gabor: Személyligyi menedzsment (A kdzszolgalati

stratégiai emberi eréforras menedzsment alapjai)

A modul és annak harom almodulja az emberi er6forrds gazdalkodas koézszolgalaton
bellli helyével, szerepével, az ember, illetve a humantéke kiemelt jelentéségével, az
emberi erbforras gazdalkodas fejlédési szakaszaival, és a stratégiai emberi eréforras
menedzsment kozszolgalaton bellli adaptacidjanak szerkezetével, tervezésével,
szervezésével, irdnyitasaval és mikodtetésével foglalkozik. A szakiranyu tovabbképzési
szak hallgatdja megismerheti a jelzett kérdések alapfogalmait, a megértés szintjén
elsajatithatja a bemutatott human rendszerek, folyamatok és funkcidk egymashoz
kapcsolédasat, egymasra épullését, valamint az akadalymentes emberi eréforras

gazdalkodas m(ikodtetésének eldsegitését.

. Az emberi eroforras gazdalkoddas helye, szerepe a

kozszolgalatban, az ember, mint a kodzszolgalat
legfontosabb eroforrasa

A kozszolgalat részeként mikodo kozigazgatasi, rendészeti és katonai szervezetek,
intézmények nem lathatjak el feladataikat eredményesen - mégpedig a jogszabalyi
kereteket betartva, a tarsadalom és a szolgdltatdsaikat igénybe vevok
megelégedettségét kivivva - ha a rendszerek mikédtetését biztositd tényezék kozott
a vezetok, az iranyitok (a kozszolgalati menedzserek) és a HR szakemberek nem,
vagy nem megfeleléen szamolnak, gazdalkodnak a rendelkezésiikre allé6 emberi
eréforrasokkal. A mindennapok gyakorlata és a kutatdsi eredmények egyodntetlien
bizonyitjdk, hogy az emberi eroforrasok stratégiai alapu és integralt
menedzselése nélkil a kézszolgalat egésze, de az egyes szervezetei sem képesek a
vellk szemben tdmasztott 0sszetett elvarasokat kielégitve versenyképesen miikodni.
A professzionalisan, jogbiztonsagot garantaldan, koltség-hatékonyan, szolgaltatas és
tgyfélkézpontian funkcionaldé koézszolgalatnak - legyen az akar minisztériumi,
kézponti, terlleti vagy helyi szintl szervezet is - arra kell térekednie, hogy személyi
allomanya olyan  Gsszetételd, kompetenciakészlettel, motivaltsaggal és
elkotelezettséggel rendelkez6 tagokbdl alljon, akik az elvart munka-magatartdsi és
teljesitménykovetelményeknek maximalisan megfelelve, azokat maradéktalanul

kielégitve végzik felel6sségteljes munkajukat.
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A kozszolgalat m(ikodtetését nagyobbrészt kéltségvetési forrasokbdl, kisebb hanyadat
tekintve addbevételekbdl finanszirozzak. Ezeknek a pénzligyi forrasoknak altalaban az
55 - 85 %-at a személyi allomany bérére, béren kivili juttatdsaira és a béreket
terhelé6 adodkra, jarulékokra forditjak. Annak ellenére, vagy éppen azért, mert ez
esetben jelent6s nagysagrend(i pénzfelhasznalasrél van sz, az emberi er6forrassal
els6sorban nem, mint koltségtényez6vel, hanem mint a jelent, de még inkabb a
jovot meghatarozé befektetéssel kell, illetve érdemes szamolni és ezt a
tevékenységet hatékonyan menedzselni. Az emberi er6forrasokkal vald
gazdalkodas, illetve menedzselés pedig tartalmaban, minGségében, szervezésében,
megvaldsitdasi moddozataban jéval tobbet jelent a szliikséges jogi keretek
kialakitasanal, a munkalgyi és a személyzeti alaptevékenységek végrehajtasanal. A
személyligyi, vagy inkdbb az emberi er6forras menedzsment része, fontos alkotd
eleme az altaldnos menedzsment tevékenységeknek. Az altalanos értelemben vett
menedzsment feladata az emberi, pénzigyi, fizikai és informaciés er6forrasok
tervezése, szervezése, iranyitdasa és vezetése, mindenekel6tt az eredményes és
hatékony szervezeti miikodés érdekében. A vezetés, illetve a menedzsment szamara
az esetek tobbségében tehat az alabbi er6forrasok allnak rendelkezésre a kitlzott
célok, szervezeti teljesitménykdvetelmények elérése, megvaldsitasa érdekében (lasd:
az 1. szdmu folyamatabrat). A kdzismert 4M modell az utébbi id6szakban kiegészil
egy 6todik elemmel is, az informacidval, az informacids tarsadalom altal kozvetitett,
gyorsan és nagymennyiségben elérheté Uj er6forrassal. A kiemelt er6forrasok
mindegyike szlikséges a szervezeti eredményesség biztositdsahoz. Az adott
kozszolgalati  szervezet szdmdra  rendelkezésre  all6 emberi  er6forrds
menedzselésének szervesen bele kell illeszkednie a stratégiai tervezés, az iranyitas és
a tevékenységek, illetve a végrehajtas rendszerébe. Az emberi er6forras gazdalkodast
onall6 funkcionalis szakterililetként kell kezelni, tovabba - a szervezet adottsagaihoz,
lehetGségeihez igazitottan - human (személyzeti) szervezet, szervezeti egység
kialakitasaval vagy szakreferens(ek) biztositasaval megteremteni a feladatteljesités
strukturdlis és személyi kereteit, feltételrendszerét. Ezek mellett legaldbb ilyen
fontos, hogy a koOzszolgalati hierarchia minden szintjén, a fels6- és a kozépvetbk
egyarant kiemelt szerepet vallaljanak az emberek menedzselésében, a személyi

allomanyrol valé gondoskoddsban. Idedlis esetben a vezet6k a szervezet, a

szervezeti egységek legfontosabb személyzetisei, ha tetszik
humanmenedzserei.
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1. szamu folyamatabra

4M + 1 eroforrasmodell érvényesiilése a kozszolgalatnal

emberi
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(koltségvetés) kdrnyezet,
money ugyfelek)
market
vezetés
menedzsment

gyartasi
modszerek + informacio
manufacturing

Ez a struktlra az altal valik teljessé, ha megfeleldé kapcsolatrendszer alakul ki valamennyi
szakmai és funkcionalis terilet kozott, tovabba az alkalmazott emberi er6forras
folyamatok, funkciék - igazodva a kiils6 hatasokhoz, az allandésulé valtozasokhoz -
hatékonyan tamogatjdk a kozszolgalati szervezet stratégiai és operativ céljainak
teljesitését, a kivant eredmények elérését. ,A stratégia, a funkcid, a szervezet és az
ember egysége biztosithatja csak az eredményességnek a kornyezettel vald

dsszhangjat.”*

A 4M + 1 erd6forrasmodell elemeinek mindegyike szilkséges a szervezeti miikodés és
irdnyitas szempontjabdl, azonban kézulik - a kdzszolgalat sajatossagaira is tekintettel -
az emberi er6forras, mint a szervezet alapveto er6forrasa kiemelkedik, és meghatarozé
jelent6séggel bir. Az emberi eréforras bizonyos vonatkozasokban hasonldésagot mutat az
egyéb erbforrasokhoz, de klilénbo6zik is azoktdl. Annyiban hasonlitanak egymashoz, hogy
valamennyi erdéforras adott kapacitassal és teljesitménykinalattal, jol koralirhatd

tulajdonsagokkal rendelkezik, beszerzéslik, illetve megszerzésik a piacrol, illetve a

! Berde Csaba: Ember a szervezetben. Dr. Poér Jozsef - Karoliny Martonné Dr. — Dr. Berde Csaba - Dr. Takacs
Sandor: Atalakuld emberi erdforrds menedzsment. Budapest, Complex Kiadé Jogi és Uzleti
Tarsadalomszolgaltaté Kft. 2012. p. 56.
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munkaer6 piacrél torténik, és arukat, értékiket a keresleti - kinalati viszonyok

hatarozzak meg. Az emberi er6forrdas annyiban kilonbozik az egyéb er6forrasoktdl,

hogy:

— tartds erbforras, amely nem kopik hasznalat kdzben, s6t a fejlesztések
eredményeként és a megszerzett tapasztalatok révén inkabb,
folyamatosan javul, tovabba hosszd munkaciklusi (40 - 45 év),
teljesit6képessége fokozhatd (mindegyik karrierfazisban mas jellemzok az

er0sségei, amelyekbdl mindig a legmeghatarozdébbat kell kihasznalni);

— nem raktarozhaté, mert amit az adott pillanatban az emberi eréforras

menedzsment nem hasznal fel, illetve ki, az elvész;

- nem utdnozhaté (a termékek, a szolgdltatasok, a technoldgia

lekopirozhato, s6t hamisithato is, de az ember nem);

— innovativ, megujuld, értékteremts, doéntéshozé (képes a folyamatos
mindségi novekedésre, 6nmaga megujitasara, fejlesztésére, a valtozasok
feldolgozasara, az azokhoz valé alkalmazkodasra, Uj értékek |étrehozasara
és teljesitménye novelésére, valamint a munkavégzéséhez és egyéb

tevékenységeihez kot6d6 dontések meghozatalara);

— nem tulajdona a cégnek (pénzligyi, szamviteli szempontbdl nem képezi a

sajat téke részét, de a kdzszolgalati szervezet értékét feltétlentil noveli);

— mobil, ugyan akkor nehezen felcserélhetd és helyettesithet6 (elmegy, ha
elégedetlen, vagy jobb ajanlatot kap, illetve a nagy tapasztalattal
rendelkez6 munkaer6ét nehéz, vagy lehetetlen pétolni, mert altalaban 6k az
adott szervezet sikerének letéteményesei, hidnyuk viszont térvényszer(ien

kudarchoz vezethet);

— tudastbkével rendelkezik (van tehetsége, intellektualis, gyakorlati és
érzelmi kompetenciakészlettel bir, |étezik kapcsolatrendszere, a csak ra

jellemz6 munka-és magatartassal rendelkezik stb.).

« Az emberi t6ke és az adott szervezetnél foglalkoztatott emberek, a személyi
allomany koézé nem tehetlink egyenldség jelet. Az emberi toke az a kollektiv
érték, amely a kozszolgdlatban dolgozék kompetencidibdl (tudas, készség,
jartassag, képesség, énképén, személyiségvonasok, szocialis szerepek,
motivaltsag) munka és élettapasztalatabol, munkamoraljabdl, valamint a

munkahoz kodtoéds beallitddasaibol adodik dssze. Az emberi tékét intellektualis
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tokének is szokas nevezni. Ebben a felfogasban az intellektualis toke harom
elembdl épitkezik, mégpedig a kapcsolati tokébdl, a szervezeti tokébol és a
humantokébdl. A kapcsolati tOke az ligyfelekkel és az egyéb kilsé partnerekkel
kialakitott egyuttm(ikodést, érintkezést fogja at. A szervezeti t6ke alatt olyan
elemek Osszességét értjik, amelyek a szervezet korabbi mikddésének
eredményeként jottek létre és nem konkrét személyhez kotottek (pl. a vezetés
filozofidaja, a szervezet kultdraja, informaciés és kommunikaciés rendszere). A
human téke a szervezetben dolgozé emberek tulajdonsagaibdl (kompetenciaibdl)
fakad. A szervezet tagjainak az a képessége, hogy tevékenységiik révén dologi és
eszmei vagyont képesek létrehozni. Ezek k6zé, az emberi tOkére vonatkozd

résznél mar leirt tényez6k tartoznak.

« Az emberi eroforras menedzsment feladatait és céljait roviden ugy
fogalmazhatjuk meg, hogy az nem mas, mint felkésziilt, magas teljesitmény
nyujtasara kész, elkételezett, motivalt munkaerbbiztositasa a kbézszolgalat
szamara, mégpedig a megfelelé szamban, a kell6 id6ben, és a sziikséges helyen.
A személyi allomany biztositasan tul — a Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési
Programban megfogalmazottakkal &sszhangban® - a kozszolgalati életpalyak
kialakitasanak és sikeres mikodtetésének kiemelt feltétele még, hogy az emberi
erOforrds megtartasara, iranyitasara, fejlesztésére, motivalasara, elkotelezetté
tételére és megbecsilésére is jelent6s figyelmet forditson az emberi er6forras
menedzsment (az emberi er6forras gazdalkodas szakapparatusa és a vezetdk
egylttesen) illetve az egész kozszolgalat. Az emberi er6forrasokkal gazdalkodok
akkor végzik jol a munkajukat, ha a szervezet ttrekvéseit, teljesitménycéljait
képesek osszhangba hozni a személyi dllomany elvarasaival, egyéni
elképzeléseivel, tehat méltanyos és korrekt viszonyokat alakitanak ki. Ezek pedig
biztonsadgot nyUjthatnak, egészséges munkakérilményeket hozhatnak létre,
bizalmi elven nyugvé kapcsolatrendszert alakithatnak ki, illetve mikodtethetnek,
és a személyi allomany folyamatos elégedettségéhez jarulhatnak hozza.
Kulonosen akkor bir nagy jelent6séggel a fenti feladat- és cél-egylttes teljes kor(
megvaldsitdasa, amikor a kiilonb6z6 hivatasrendek a kormanytisztvisel6k, a
koztisztvisel6k, a hivatasos allomanyd rendészeti dolgozdk és a honvédek
életpalyan tartdsa, a nyugdijkorhatarig tarté kodzszolgdlati foglalkoztatdsa nem
csak a koOzszolgdlati szervezetek, de az érintett személyi allomdany tobbségének

torekvéseivel is egybeeséen, meghatarozéan fontos célként fogalmazodik meg.

2 Magyary Zoltdn Koézigazgatds-fejlesztési Program (MP 11.0) A haza (dvére és a kdz szolgdlatdban.
Kozigazgatasi és Igazsagligyi Minisztérium Budapest, 2011. junius 10. és Magyary Zoltan Kozigazgatas-
fejlesztési Program (MP 12.0) A haza Udvére és a koz szolgalatdaban. Kozigazgatasi és Igazsaglgyi
Minisztérium Budapest, 2012. augusztus 31.
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« Mindezek alapjan osszegezhetjiik, hogy a human téke dsszetétele, kvalifikacios
szintje, fejlodése dontd hatast gyakorol a kézszolgalat minGségi munkavégzésére,
az emberi eréforrasok és azok menedzselése pedig a szervezeti teljesitményre, a
fenntarthaté versenyelony és fejlédés megteremtésére. ,Maga az ’‘emberi
er6forrds menedzsment’ megnevezés is azt hangsulyozza, hogy az alkalmazottak
a szervezet eroforrasai, vagyontargyai; emiatt célszeri megkllonboztetett
modon, és nem csupan koltségelemként kezelni 6ket.”> A human tékével valé

gazdalkodas az emberi er6forras menedzsment szinvonalat mindésiti!

II. A személyzeti adminisztraciotél a stratégiai emberi
eroforras menedzsmentig

A kovetkez6kben bemutatjuk azt a fejlédési Utvonalat, amelyet az emberi
er6forrassal foglalkoz6 szakteriilet bejart a kezdetektdl napjainkig. A fejlett
orszagokra jellemzd folyamatot a két legismertebbnek szamité periodizalasi

megoldas (Torrington - Hall, illetve Peretti féle) valamint a magyarorszagi

helyzetre vonatkozo6 ismeretek egylttes felhasznalasaval —-mutatjuk be. 4

1. Személyzeti adminisztracié (Personal Administration)

Valamennyi szervezet m(ikédéséhez szervesen hozzakapcsolddnak az emberi
er6forras gazdalkodashoz tartozé adminisztrativ feladatteljesitések. Az els6
fejlodési periédusban a nagy ipari UlUzemek és egyéb vallalkozasok
megjelenésével a munkaligyi adminisztracio is fokozatosan teret nyert. A XIX.
szazad koOzepén jelentek meg az els6 munkailgyi/személyzeti munkaval
foglalkoz6 szakemberek, akiket szocialis hivatalnoknak/titkarnak

neveztek. Az 6 feladatuk volt javitani az alkalmazottak sorsan, a munkaltaté

3 Karoliny Martonné — Podr Jézsef: Emberi eréforrds menedzsment kézikényv. Rendszerek és alkalmazasok. 5.
atdolgozott kiadds Complex Kiadd Jogi és Uzleti Tartalomszolgaltatd Kft., Budapest, 2010. p. 25.

* Forradsok: Torrington, D.-Hall, L. (1987). Personal Management — A New Approach. Prentice Hall International
(UK) Ltd. pp. 4-10.; Peretti, J-M. (1990): Fonction personnel et management des ressourrces humaines.
Vuilbert, Paris, p., 573.; Berend T. Ivan-Szuhay Miklds (1988): A tOkés gazdasag torténete Magyarorszagon
1848-1944. Tankonyvkiadd, Budapest. pp. 108-111.; Kovacs I. Gabor (1978): Az értelmiségi keresetek
véltozasa. In: Ertelmiségiek, diplomasok, szellemi munkasok. Kossuth Kényvkiadd. pp. 228-231.; Koncz Katalin
(1990): Személyzeti tevékenység - valtozoban? Munkaligyi Szemle. 2. szam.; Gazdag Miklés (1989): A
személyzeti munka rendszerének reformja, az emberi er6forrasok hatékonyabb felhasznaldsa érdekében.
Ergondémia 2. szam. Tothné Sikora Gizella (1997): A személyligyi tevékenység torténelmi fejlddése. Munkalgyi
Szemle 6. szam.
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altal biztositott juttatdsok szétosztasaval. A legtébb helyen e filozofia mogott
az bujt meg, hogy a magasabb bérek, illetve jovedelmek helyett — az egyre
er0s0d6 szakszervezetek tavoltartdsa miatt is — a joval olcsdbb szocialis
gondoskodasi format, valamint a munkavégzés fizikai kornyezetébdl addédéd
negativ hatasok csokkentését szolgalé utdlagos, rekreaciés kezelést
alkalmaztak. A XX. szazad elejére az addigi gondoskodd funkcié megtartasa
mellett - a szervezeti méretek ndvekedése és a specializacié fokozdédasa miatt
- a személyzeti adminisztracié feladatrendszere kib6vilt. A szervezet
vezetbinek tamogatasa kerllt a palettara, amely a személyzetbiztositasban
(toborzas, kivalasztas) kés6bb a munkatanulmanyozasban, az 0szténzd
bérezési rendszerek kidolgozasaban, a fonok-beosztotti viszony kezelésében, a
munkatarsak bevondsaban, részvételik biztositdsdaban és a csoportmunka
elterjesztésében nyilvanult meg. Az utébbi tevékenységekkel az emberi
viszonyok tana (a Human Relations iskola) kezdett el foglalkozni. A XX. szazad
huszas éveiben jelentek meg az els6 06nall6 személyzeti osztalyok. E
blirokratikus szervezetekben mar nem a gondoskodd titkarok, hanem a
személyzeti adminisztratorok végezték az érdemi munkat. Magyarorszagon
hasonlé folyamatok zajlottak le, mint pl. Anglidban, vagy az Amerikai Egyesilt
Allamokban, csak ezek némi faziskéséssel torténtek meg. A kozszféra is
kovette a jelzett tendencidkat. Az 1883-ban kihirdetett I. mindsitési tc. az
allami birokracia hivatali rendszeréhez igazitotta a szektor személyzeti
politikajat és alkalmazott mddszereit. A torvény végrehajtdsara megjelent a
képesitési, kivalasztasi és mindsitési rendszerét hatarozta meg. Ez a Tc. és a
kapcsoldédd szabalyzat kisebb modositasokkal a II. vildaghabord kezdetéig,
hatalyban maradt. Tehat a személyzeti munkavégzés els6é korszakaban az
illetékesek mindenekel6tt a fizetések és az alkalmazashoz kot6do
munkaszerzédések intézését végezték el, de az adott szervezetek
sajatossagaihoz igazoddan egyéb tevékenységeket is megoldottak, mint pl. a
munkavédelmet, a munkaruhdzat biztositasat, vagy a joléti, szocialis
juttatasok gondozasat. A személyzeti adminisztratorok (akiket hivtak még
emberséges burokratanak is) els6sorban a ,kék-galléros”, fizikai munkasokat
érinté operativ és adminisztrativ Ggyek intézésébdl vették ki a résziket, és
ennél fogva kevés befolyassal rendelkeztek a szervezet életére. Tulajdonképen
a mai munkaulgyi feladatrendszer meghatarozé tevékenységeit lattak el. Ezek
a funkciok napjainkban sem sz(intek meg, s6t egyre bonyolultabba,

O0sszetettebbé valnak.
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2. Személyzeti menedzsment (Personnel Management)

A masodik fejlédési korszakban a személyzeti munka 6nalléd szakmai tertletté
Iépett el6 és beilleszkedett a szervezet egyéb funkcionalis egységei kozé. A
munkavégzés egyre inkabb specializalédott, szakmai hozzaértést igényelt és
megerésodott a személyzeti tevékenység szakmai funkcionalis jellege is. Ezt
jelezte, hogy a kivalasztas, az emberi er6forras fejlesztése (oktatas, képzés,
kiképzés, atképzés, tovabbképzés, vezetdképzés és vezetdi tovabbképzés,
Onképzés) a fizetési rendszerek kialakitdsa, azok folyamatos korszer(sitése, a
munkailgyi kapcsolatok rendszerének mikodtetése (szakszervezetekkel,
érdekképviseletekkel) szerves részévé valt a munkanak. Ezért a korszak
személyzeti szakembereit hivtak szociadlis munkasnak, irattarosnak,
adminisztratornak, konszenzusteremt6 targyaldénak, vagy tlzoltonak,
szervezeti embernek, és munkaerd-elemzének, illetve mindezek valamiféle
kombinaciéjat megijelenité generalista személylgyi szakértének is. Ez a
periodus - a vilag fejlett részén - a II. vildghaboru utan kezdddott és a XX.
szazad 80 -as éveinek kbézepéig tartott. Magyarorszagon a rendszervaltas utani
évekre tehetd e korszak zarasa. Az 1950-es és 60-as években, a szocialista
orszagokban, igy hazankban is a kommunista parthoz valé hiség, a
megbizhatdsag, a politikai elkotelezettség és nem a szakmai tevékenység
professzidja uralta a személyzeti feladatok teljesitését. A személyzetisek vagy,
ahogy akkoriban gyakran hivtadk Oket, a kdderesek a vezetOk kivalasztasaval,
tovabbképzésével, el6léptetésével, mindsitésével stb. foglalkoztak. Ennél fogva
a személyzetisek olyan bizalmi poziciét foglaltak el, ahovd nehéz volt
bekerlilni, de nagyon koénnyen kegyvesztetté valhattak. A ,kék-galléros”
dolgozok ligyeinek nagy részét kdzponti normativak, utasitasok, tervelGirasok
alapjan, munkaligyi akciokként kezelték, illetve hajtottak végre. A helyzet
1968 utan kezdett némileg megvaltozni, amikor a nyugati megolddsokhoz
hasonlatosan, de azoktdl eltér6 formaban még mindig egységes, kozponti
akarat szerint, a személyligyi menedzsment terlletet személyzeti, munkalgyi
és szocialpolitikai részlegekre, osztalyokra bontottdk. A személyzeti
osztalyokon elsGsorban tovabbra is a vezetékkel és a nem fizikai
alkalmazottakkal kapcsolatos Ggyeket (kivalasztas, felvétel, kinevezés, képzés,
tovabbképzés) intézték. A munkaiigyi osztalyokon mindenekel6tt a fizikai
dolgozokat érint6 kérdésekkel foglalkoztak, de itt Ilattak el a
létszamgazdalkodasnak nevezett tevékenységet, valamint a teljes
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bérgazdalkodast is. A szocialpolitikai osztalyokon a munkavallaldk joéléti,
kegyeleti, izemorvosi, tdlltetési (gyeit bonyolitottédk, valamint mikodtették a
vallalati bolcsodét, évodat, bufét és éttermet. Ezek az osztalyok altalaban
egymastol fliggetlenul tevékenykedtek, igy még esély sem volt arra, hogy az
emberi er6forrasok Osszhangjat, a szervezeti célokhoz valé kapcsolatat
kialakitsak, megteremtsék. A kor masik jellegzetessége volt, hogy a
munkavallalé nem ismerhette meg azokat a nyilvantartasokat, személyzeti
aktakat, amelyek ra vonatkoztak, illetve csak utdlag tudhatott azokrdl a
dontésekrdl, intézkedésekrbl, amelyek személyét, elémenetelét stb. érintették.
Kulénosen igaz volt ez a helyzet a kdzszolgalatban. Ebben az id6szakban tehat
a volt szocialista orszagokban a személyzetiseknek, foként végrehajté jelleg(,
adminisztrativ feladatokat kellett ellatniuk, zoémében kozépfoku végzettség
birtokaban. A személyzeti menedzsment korszakdban, a nyugati orszagokban
is két meghatarozé teriletre oszlott a munka: a személyligyire, amely a
vezetOkre iranyult, és a munkailgyire, amely a munkatarsak felé nyujtott
szolgaltatasokat. A két terilet egymastdl részben elkllonilten, kevéssé
O0sszehangolva latta el feladatat. A személyilgyi szakemberek intenziven
kezdtek el foglalkozni a menedzsmenttel, valamint a vezetékkel is. Nem csak a
munkavallalék tervszer( fejlesztését, hanem a szervezetfejlesztés kérdéseinek
vizsgalatat is beépitették tevékenységi korikbe, csaklgy, mint a munkaer6-
elemzésén alapulva a human téke értékének meghatarozasat, tovabba a
munkaer6-, illetve a létszamtervek készitését is. A funkciondlis jellegl
er6sédésnek, valamint annak kdszonhetéen, hogy a nyugat-eurdpai orszagok
felsGoktatasaban megkezdték a humanszakemberek képzését, tovabbképzését
egyre tObben kerlltek a személyzetisek kozil kozép és felsGvezetli

poziciokban. Ezzel jelent6sen nétt a szakterllet presztizse, elismertsége.

3. Emberi er6forras menedzsment (Human Resource Management)

A harmadik fejlédési periddusban - a XX. szazad 80 -as éveinek végén - jelent
meg az emberi er6forrds menedzsment kifejezés, mégpedig azért, mert a
szervezetek fels6vezet6i a rendelkezéslkre all6 munkaerét mar nem csak az
egyik koltségtényezdként tartottdk szamon, hanem meghatarozé jelentdséggel
biré szervezeti eroforrasként kezdték kezelni. Ez a minGségi valtozas azt is
magaval hozta, hogy az emberi eréforrds menedzsmentért felel6s HR
vezet6kt6l nem egyszerli szakmai feladatteljesitést és felligyeletgyakorlast
vartak el az iradnyitok, hanem érdemi hozzdjaruldst koveteltek tolik a

hatékonysag folyamatos noveléséhez, tovabba a szervezeti

Intézmény megnevezése 9
Cim: Intézmény cime

MAGYARORSZAG MEGUJUL
Telefon: +36 (00) 000-0000, +36 (1) 000-0000

i

|
E-mail: info@intezmeny.hu A projektek az Eurépai Unié
Honlap: www.intezmeny.hu tamogatasaval valésulnak meg.




KOZSZOLGALATI
EGYETEM
A <

HAZA SZOLGALATABAN

— (") szECHENYI TERV

értékteremtéshez is. Az is elvarasként fogalmazoédott meg velliik szemben,
hogy - egylttmikodve az egyéb szak és funkcionalis teriletekkel, a vonalbeli
vezetbkkel - olyan Uj rendszereket épitsenek ki és mikodtessenek, valamint
olyan korszerli moddszereket alkalmazzanak, amelyek 6nallé és értékalkotd
elemét adjak a szervezet tevékenységének. Az el6z6 személylgyi
menedzsment idészak elkllondlt (személyligyi, munkaligyi) feladatellatasaval
szemben ez esetben az integralt, rendszerszemléletii gondolkodasmoéd
és problémamegoldas alapkovetelménnyé lépett el6. Az emberi eréforras
menedzsment korszakara egyarant jellemz6 a ,hard” funkcidk (stratégia és
tervkészités, a HR tevékenység értékelése, integralt informatikai rendszerek
igénybevétele, HR controlling bevezetése) és a ,soft” funkcidk (a
személyzetfejlesztés magatartastudomanyi  eszkoztdranak alkalmazasa)
korének kiszélesitése, a szakmai feladatelldtds tovabbi specializdlodasa.
Minderre azért volt szikség, hogy altaluk, illetve az egyéb humanfunkcidk
magas szint( teljesitése révén a szervezeti értékteremtés egy percig se
szlneteljen, és a személyi allomany elkotelezettségén alapuld egyéni és
szervezetfejlédés, a megujulds, valamint az innovacid a szervezet hajtéerejévé
valjon. Magyarorszagon a rendszervaltds utdni években a személyzeti
menedzsment és a HR szakemberek szerepe, jelentésége csokkent, létszamuk
nagymértékben megcsappant. Azonban viszonylag gyorsan ugrasszeri
fejlodésnek indult ez a szakterllet. Ennek szamos oka volt. A legfontosabbnak
az alabbiakat tartjuk. A multinacionadlis vallalkozasok behoztdk az orszagba
fejlett HR rendszereiket. Ezeket tobb hazai nagyvallalat atvette, atalakitotta,
vagy ,testre” formalta. Megjelentek a HR tanacsado cégek, megindult a HR
szakemberek fels6foki (BA/MA) képzése. Kiterjedt hagyomanyos és
elektronikus szaksajtd kezdte el m(ikodését, szakmai egyeslletek és
szOvetségek jottek létre, végiul a jogi szabalyozasban is jelent6s valtozasok
zajlottak le  (munka  torvénykoényv, a  kllonb6z6  hivatasrendek
allomanyviszonyat rendezé térvények, végrehajtasi rendeletek, utasitasok,
intézkedések kihirdetése és folyamatos modositasa). A nyugati, az indiai és a
tavol-keleti orszagokban, ebben az id6szakban kezdték meg muikodésiket a

HR szolgaltaté kézpontok és a Call centerek.
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4, Stratégiai emberi erbforrds menedzsment (Strategic Human

Resources Management)

A negyedik fejlédési peridédusban a 90-es évek elejétdl egyre hangsulyosabba
valt a stratégiai szemlélet jelent6sége és az emberi er6forrds menedzsment
szerepének novekedése. Az el6z6 periddusban meghatarozott célok és
feladatok megtartdasa mellett, azokra épitve a tartds versenyképességhez
elengedhetetlen stratégiai gondolkodas, stratégiaalkotdas és a megvalositast
tamogatd tevékenységek kerililnek a folyamatok kozéppontjaba. Az emberi
eroforrasokkal foglalkozo vezet6k és szakemberek pedig a szervezet szakmai
A kovetkez6 tényezOk miatt beszélhetlink (j fejlédési periddusrdl, az emberi
er6forras menedzsment meghaladasarél. Ezek: a fels6vezetdi nézépont
megjelenése; az emberi eroforras menedzsment kritikus szerepe a
szervezeti versenyképesség novelésében; és a HR tevékenység

integralo szerepe.

- A felsbvezetéi nézbépont annyit tesz, hogy a targyalt funkcionalis
szakterllet jelentésen hozzajarul a hosszi tavu értéknovekedéshez,
pénzlgyileg is felelésséget vallal a mikodésért, a koltségek és a hasznok
szisztematikus Osszevetésére torekszik. A koltséghatékonysag mellett a
kérnyezethez vald alkalmazkodast bizonyité eredményességre helyezi a 6
hangsulyt. A szakterilet vezetGjének egyik legfontosabb feladata, hogy
képessé valjon a stratégiai célok teljestilését és a versenyeldny biztositasat
szolgalo kritikus magatartasi kimenetek beazonositasara. A tudas, illetve a
kompetencidk, a szervezeti tanulds, a szervezeti kultira és az értékek
alkotjdk a jelzett magatartasi elemeket. Ezek pedig ahhoz az
alapképességhez tartoznak, amely a stratégiaalkotas egyik

— A funkcié szerepe a szervezeti versenyképesség névelésében azt jelenti,
hogy a HR funkcié a stratégiai versenyképesség meghatarozé elemévé lép
el6. Az adott szervezet emberi vagy human tokéje, értéke - egyre
gyakrabban - tobbet nyom a latba, mint az egyéb erdéforrasoké. Ez
kulondsen igaz a kozszolgalat valamennyi teriletére nézve. A fejlett
szervezeti kultura és a szervezet magas szintl tuddasbazisa altal valik
képessé a kérdéses szervezet arra, hogy gyorsan, rugalmasan tudjon
reagalni a permanens valtozdsokra, a magas szint(i innovacié ugyanakkor

a folyamatos fejlédéshez, fejlesztéshez, a mindségi munkavégzéshez
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elengedhetetlen. Ezek pedig dontéen az emberi tényezGk fliggvényei.
Abban az esetben, ha a stratégiai emberi er6forras menedzsment nem
képes - az eddigiek alapjan - hozzaadott értéket létrehozni, akkor a
szervezet id6szakosan, vagy Vvégleg elvesziti versenyelonyét, a
kézszolgalat nyelvére forditva, a tarsadalom bizalmat, megbecsilését, a
szolgaltatasait igénybe vevo adoéfizeték megelégedettségét. A stratégiai
emberi er6forras menedzsmentnek mindig a valtozasoknak elébe menden,
tehat proaktivan kell megnyilvanulnia, az el6z6 fejlédési peridodusokra
inkabb jellemzd reaktiv hozzadllas helyett.

— A funkcid integrald szerepének kialakuldasa |ényegesen tobbet jelent, mint
az emberi erdforrdas menedzsmentnél megtapasztalt, belsé integrald
szerep. Ez esetben a kiils6 integracié egyre nagyobb teret kap a stratégiai
emberi er6forrdas menedzsment mikodtetésénél. A korabbi tamogatd
funkciéjabol a koordindld, integrativ szerep kerll el6térbe egyrészt a
szervezet, masrészt az egyes vezetdk szintjén is. Ez jelenti az egyes
stratégiai célok operativ célokkd torténd lebontasat, valamint az emberi
er6forras stratégia iranyelveinek, céljainak érvényesitését a szervezeti
stratégiaban, illetve a napi mlkodésben. Ezért is kap a stratégiai emberi
er6forrdas menedzsment egyre nagyobb szerepet a szervezetek

korszer(sitésében, fejlesztésében, a szervezeti kultlra atalakitasaban.

Az emberi eroforrdas szakemberektol ez a fajta tevékenység Osszetett,
interdiszciplinaris tudast és gyakorlatot kovetel meg. Mindezek alapjan a
stratégiai emberi eré6forras menedzsment fogalma a kovetkezo: ,A
kérnyezeti és munkavallaloi kihivdas megértésére épilé és elbretekinté
befolyasolasara térekvé emberi eréforras folyamatok és rendszerek integralt
tervezése, mikddtetése, értékelése és fejlesztése, amely tamogatja a vallalat
stratégidjat, versenyel6nyének megteremtését és megtartdsat.”” A fogalmi
meghatarozasbol egyértelm(ivé valik, hogy ebben a fejlédési periddusban
jelenik meg els6ként, hogy a kllonb6z6 HR funkcidkat folyamatokba
szervezik és a hagyomanyosnak tekintheté funkcionalis elvet felvaltja az
altalanosabb érvényl rendszerszabalyozas. A funkcionalitds tovabbra is
megmarad, els6dlegesen az operativ szintli munkavégzésben, azonban a
stratégiai fels6 vezetési szinten a folyamat- és rendszerszabalyozasnak kell
érvényesilnie. A kilénb6zé HR funkcidkat egyesité HR folyamatokat az adott

szervezet igényei, lehetdségei szerint lehet kialakitani. Ehhez nyujt fogodzot a

> Bakacsi-Bokor-Csaszar-Gelei-Kovats-Takacs: Stratégiai emberi eréforrds menedzsment KIK KERSZOV Jogi és
Uzleti Kiadé Kft. Budapest, 2000. p. 48.
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stratégiai emberi er6forras menedzsment modellje, amely a kovetkezo
folyamatokat, tevékenységi terlileteket kilonbozteti meg: munkavégzési
rendszerek, emberi eréforras aramlas, teljesitménymenedzsment,
kompenzacid és javadalmazas, emberi er6forras fejlesztés (ezekrol és a
modell kozszolgalatra adaptalt formajarol a kévetkezd fejezetben lesz szd). A
modell lényegét annak integrativ, koordindlé szerepe adja, mert kétiranyu
kapcsolatot hoz létre egyrészt a kornyezetbdl szarmazd kihivasok és a
szervezet alapvetl versenyképessége, masrészt a szervezet stratégiaja és a
stratégiai emberi eréforrds menedzsment kozott. Ennek megfeleléen a HR
terlilet feladata jelenleg mar nem korlatozédhat csupan az operativ szakmai
feladatok teljesitésére, valamint a koéltséghatékony m(ikédésre. Egyszerre kell
megjelenitenie a szervezet el6tt alld6 HR jellegl stratégiai kérdéseket és HR
szempontbol értelmezni az egyéb szakmai terilletekrdl szarmazé stratégiai
kihivasokat is. Tehat részt kell vallalni a kornyezeti alkalmazkodasban és
a szervezet stratégiai versenyképességének novelésében. A modell
meghatarozza az elvart eredménykimeneteket, versenyképességi tényezdket
is, melyek a koOvetkezOk: koltséghatékonysag, szervezeti kultlra, szervezeti
tanulas, elkotelezettség, kompetenciakészlet, bizalom. A stratégiai emberi
er6forras menedzsment alkalmazasanak végsé eredménye a szervezeti
szintl teljesitmény és az egyén sikerességének o6sszhangban torténé
megvalodsitasa, a szervezeti és az egyéni célok harmonikus

osszekapcsolasa révén.

Az otodik fejlédési periddusba sorolt nemzetko6zi emberi eréforras
menedzsmenttel (Management of International Human Resources) azért
nem foglalkozunk, mert a kdzszolgalat m(ikddésére csak kozvetetten hat ez a

globalizacié eredményeként internacionalizaldodott megvaldsitasi forma.

III. A stratégiai emberi eroforras menedzsment rendszer
alkalmazasa a kozszolgalatban

Az emberi er6forrasokkal valé gazdalkodas fejlédési peridodusait megvizsgalva
azt lehet megallapitani, hogy a magyar kdzszolgalat egészét figyelembe véve a
HR tevékenység atmeneti, kdztes allapotban van. Egyes terileteinél még a
személyzeti menedzsmentre jellemzé megolddsok uralkodnak inkdbb,
masokndl a személyzeti menedzsment és az emberi eréforrds menedzsment
kozti allapot figyelhet6 meg, megint masokndl mar az emberi er6forras
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menedzsmentre jellemz6 jegyek uraljak a munkavégzést, végil van néhany
szervezet, illetve szakterllet, ahol a stratégiai emberi er6forras menedzsment
csirdi is felbukkannak. A kép tehat nagyon sokszinl és Osszetett. Abban
azonban egységesnek latszik, hogy a HR tevékenységet valamennyi terlileten
az adminisztrativ, blrokratikus jelleg uralja, tovabba olyan gyakran valtozé
szabalyozasi kornyezet hatja at, amely mara mar inkabb akadalyozza, mint
sem tdmogatja a szakterilet fejlodését. A kdvetkez6 nehézséget az jelenti és
az atmeneti jelleg fennmaradasat is erdsiti, hogy a kozszolgalat az emberi
eroforras gazdalkodas alapsejtjének, épité elemének tartott munkakért nem
kezeli egységesen. Vannak olyan terlletek (rendészet, honvédelem) ahol
jogszabalyban meghatarozott munkakoéri megnevezéseket alkalmaznak és
vannak olyanok is (allamigazgatas) ahol ezek ilyen formaban nem jelennek
meg. Az itt haszndlt besorolasi fokozatok,® mint gy(ijté kategdridk alatt ugyan
a munkakori leirdsokban  szerepeltethetnek  kilonb6z6  munkakori
megnevezéseket, azonban ezeket kotelezl jelleggel az illetékeseknek nem kell
meghatarozniuk és igénybe vennilk. A legnagyobb problémat mégis az jelenti,
hogy a munkakdr nem azt a funkciot tolti be a kozszolgadlat egészén belil,
amelyre egy emberi er6forrdas menedzsment, vagy egy stratégiai emberi
er6forras menedzsment rendszert fel lehetne épiteni. A jelenleg alkalmazott
zart rendszer(i, karrieralapinak mondott emberi er6forras gazdalkodasi
megoldas nélkll6ézi, vagy csak elemeiben tartalmazza mindazon elveket,
megvaldsitdasi modozatokat és modszereket, amelyek a szervezeti célok
megvaldsitasat, a szervezeti teljesitményelvarasok teljesitését, a szervezeti
versenyel6ny megszerzését és - egyebek mellett - az egyén boldogulasat,
érdemeken és teljesitményen alapuld el6menetelét, motivaltsagat,
elkotelezettségét és sikerességét biztositand. Mai ismereteink és tudasunk
szerint ezeket a magas szintl elvarasokat egy nyitott, munkakor alapt
rendszer kiépitésével és a stratégiai emberi eré6forras menedzsment
altal kinalt, folyamat és- rendszerszabalyozas kovetkezetes

alkalmazasaval lehet teljesiteni.

6 1. (felséfokl végzettséghez kotdtt) besoroldsi fokozatba tartoznak: gyakornok, fogalmazd,
tanacsos, vezetG-tanacsos, fétanacsos, vezet6-fétanacsos; II. (kdzépfokl végzettséghez kotott)

besorolasi fokozatba tartoznak: gyakornok, el6ado, féel6add, fémunkatars.
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A versenyszférara kidolgozott stratégiai emberi erdforrdas menedzsment
rendszert nem lehet, nem szabad egy az egyben a kodzszolgalatban alkalmazni.
Az alapok megtartasa és felhasznalasa mellett a kozszolgalat sajatossagait
figyelembe véve, a kovetkezd folyamat-és rendszermegoldast indokolt 1épésrol
Iépésre felépiteni, mindenekel6tt azonban ehhez a munkakérrel kapcsolatban
jelzett problémat egyértelm(ien rendezni kell (lasd: a 2. szamu folyamatabrat).
A modell rendszerbe foglalja a kozszolgalat egészére hatd kiils6 kornyezet
befolyasolé elemeit (a makrogazdasagot, a tarsadalmat, a politikat, a
kulturat és a technolégiat, a jogrendet és a szabalyozast, a munkaerépiacot,
az ugyfeleket, az allami és az oOnkormanyzati rendszert, a munkavallaléi
szervezeteket, az érdekképviseleteket, a kamarakat) és a kozszolgalat
egészére, illetve szervezeteire befolyassal biré6 bels6 kérnyezet hatasait (a
szervezet mlkodési folyamatait, strukturajat, iranyitasi rendszerét, kulturdjat,
szabalyozasat, informaciéaramlasat, kommunikaciéjat, a személyi allomany
kapcsolatrendszerét). A modell kulcseleme a szervezeti stratégia megléte és
az ehhez szervesen kapcsolédd humanstratégia. Ez esetben a stratégiai
emberi er6forras menedzsmenttel foglalkozé résznél leirt integrativ, koordinald
szerepre, valamint arra kell gondolni, hogy a humanstratégianak ki Kkell
szolgalnia a szervezeti, vagy az intézményi stratégidba és az egyes rész, vagy

funkcionalis stratégiakba foglalt elvarasokat is.

A meghatarozott szervezeti és humanstratégiai célokkal 6sszhangban a modell

sikeres mikodtetésének alapfeladata:

- kialakitani a munkakérok és az ezekhez kapcsolddd munkakori
specifikacidk, feladatok, teljesitménykovetelmények strukturajat,

- a karriermenedzsment alapjaul is szolgalé munkakorcsaldadokat,

- megtalalni az egyes munkakorok betoltéslikre kész és képes, a szlikséges
kompetenciakészlettel és motivacidval rendelkezd személyi allomanyt,

- a személyi allomanynak garantalni munkavégze komplex ellentételezését,
megbecslilését, fejlesztését, végll,

- az egyuttm(kodé  felek  bevonasaval, valamennyi érdekeltnek
egyenértéklien biztositani az egész rendszer folyamatos, magas
szinvonall, atlathatd, az életpalya egészére tervezhetd, korrupcidmentes

mikodését.

Az alapfeladat megvaldsitdsa érdekében indokolt kialakitani a

humanfolyamatok és az ezekhez tartoz6 human funkciék rendszerét,
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majd a kozszolgdlatban tevékenykedd6k (vezetdk és beosztott

munkatarsak) megelégedésére elérhetben és egyenértékliien mikodtetni.
2. szamu folyamatabra

A kozszolgalati stratégiai emberi eréforras menedzsment rendszer

folyamat modellje

A BELSO KORNYEZET HATASAI

a szervezet miikodési folyamatai szervezeti struktura, irdnyitasi a szervezeten beluli szabalyozas, a személyi allomany kapcsolatai
rendszer, szervezeti kultira informacidaramilas,
kommunikacio

SZERVEZETI STRATEGIA

HUMANSTRATEGIA

Alapfeladat HR folyamatok Eredmények

emberi eréforras biztositdsa és megtartdsa

1. munkavégzési rendszerek
kompetenciakészlet, szervezeti és egyéni érdekegység
motivacié . L. L. megteremtése, bizalmi l1égkér, stabilitas
2. emberi eré6forras aramlas és
fejlesztés . e S
szervezeti és egyéni teljesitmény, mindéség,
3. teljesitménymenedzsment szervezeti kultdra
kompetenciakészlet
4. osztonzésmenedzsment a
(kompenzacios és motivalt, sikeres, megelégedett és
javadalmazasi rendszer) elkételezett munkatarsak, alacsony
fluktuacié
munkakdrok, 5.  stratégiai tervezés, jogszer(iség, kéltség-hatékony miikédés
munkafeladatok rendszerfejlesztés
" 5 P - . szervezeti tanulds - tanuld szervezet
kévetelmények, 6. személyligyi szolgaltatasok
ellenszolgaltatasok a1 .
ugyfél-elégedettség
makrogazdasag, jogrend és szabdlyozas munkaerdpiac ugyfelek, allam, helyi munkavallaldi
tarsadalom, politika, kozOsségek szervezetek

kultira és technoldgia

A KULSO KORNYEZET BEFOLYASOLO ELEMEI

Forrads: Bakacsi-Bokor-Csaszar-Gelei-Kovats-Takacs: Stratégiai emberi eréforrds menedzsment KIK KERSZOV

Jogi és Uzleti Kiadd Kft. Budapest, 2000. p. 51. felhasznaldsaval a szerzd sajat rendszermodellje.

Kozbevetéleg meg kell jegyezni, hogy az elérhet6ség és az egyénértékiliség
biztositasa ma is jelentés problémaforrds, mert pl. egy helyi szervnél foglalkoztatott
koztisztvisel6, illetve rend6r, vagy egy kozponti szervnél dolgozd
kormanytisztvisels, illetve katona esélyei, lehetéségei a HR szolgédltatasok
igénybevétele szempontjabdl - Ggy mennyiségi, mint mindségi szempontbdl -
Iényegesen eltérnek egymastdl. Ezen a probléman akkor is valtoztatni kellene, ha a

stratégiai emberi er6forrds menedzsment folyamat és rendszerszabdlyozdsanak
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bevezetése csak tavoli cél maradna. E probléma athidalasara - egyebek mellett -
megoldast kindlhatna az egyes hivatasrendek szamara kuléon - kllon kialakitott,
olyan human szolgaltatd kézpontok feldllitasa, amelyek lehetévé tennék egyes HR
folyamatok és funkciok egységes, mindenki szamara elérhet6 biztositasat, valamint
a dolgozék altal haszndlt oOnkiszolgalé informatikai fellletek egylttes
igénybevételét. (Az Onkiszolgaldsra is alkalmas integralt informatikai alkalmazassal
a tulburjanzé adminisztracidé jelentés részétdl megszabadithatndk a felhasznaldkat,
a vezetGket és nem utolsdé sorban a HR szakapparatusat is, akik igy munkajuk
nagyobb hanyadat mar a vezet6k modszertani tdmogatasdra és az eréforrds
gazdalkodas professzionalis mlikodtetésére tudnak forditani.)

A kozszolgalatban a kovetkezd human folyamatokat lehet kiépiteni:

- A munkavégzési rendszerek kialakitasanal vagy az egyes feladatok-
végrehajtasanak megfeleltethetd specializaciéo, vagy - az ennél joval
rugalmasabb - problémamegoldd készség kerlil az elotérbe. Az els6 megoldast
inkdbb a kozszolgalatnal, a masodikat a szolgaltatasokat és a high-tech
iparagakat magaba foglalé versenyszféranal alkalmazzak inkabb. Az els6nél
részben, vagy teljes egészében megmarad a munkakéri rendszer, a
masodiknal egyre gyakoribb, hogy az egy ember, egy munkakor elve
megszlinik. Megjegyzendd azonban, hogy a kbzszolgalatoknal is Iéteznek olyan
projektfeladatok, amikor id6szakosan ,felborul” a munkakér klasszikus
értelmezése. A munkavégzési rendszerek HR folyamatahoz altalaban az aldbbi
HR funkcidk tartoznak. Valamennyi korszerlien mikodtetett emberi eréforras
gazdalkodasi rendszer alappillére a szervezetnél rendszeresitett, illetve
rendszerbe allitani kivant munkakorok elemzésének az elvégzése. Ez nem
egyszeri feladat, mert a tervezett szervezeti és munkakori valtoztatasok el6tt,
illetve, ha nincs nagyobb moddosulds, akkor is harom - négyévente ismételten
elvégzendd tevékenységrél van szd. Ezek alapjan lehet megvaldsitani a
munkakortervezést,  kialakitani a  munkakoroket, funkcié és/vagy
feladatvaltozds esetén elvégezni az  atalakitdsokat, a szervezeti
allomanytablakat elkésziteni, illetve szlikség esetén valtoztatasarol
gondoskodni. Az egyes munkakorok vonatkozdsdban, ugyancsak a
munkakorelemzés alapjan kell meghatdrozni a munkakoéri-specifikaciot (a
munkakorprofilt, vagy a személyspecifikaciét) és a munkakori leirast (a
munkakori  kovetelményeket és a kompetencia kovetelményeket). A
munkakorelemzés alapul szolgal a szervezet kompetenciamenedzsmentjének
miikodtetéséhez is, mert az egyes munkakoroknél meghatarozott
kompetenciakészlet és a kompetencidk szlikséges szintmeghatarozasa adja az
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alapjat a  szervezet kompetencia térképének, amit azutan a
teljesitménymenedzsmentnél és az emberi er6forras fejlesztésnél is sokrétlien
lehet haszndlni. A munkavégzési rendszerfolyamathoz tartoznak azok a
megoldasok is, amikor a munkavégzés valtozatossa tétele, a munkatarsak
motivalasa, vagy a ,megfelel6 embert a megfelelé helyre” elv érvényesitése
érdekében munkakorbdvitést, rotacidt, keresztiranyl képzést, munkakor-
gazdagitast, 6niranyité és autondm munkacsoportok kialakitasat oldjak meg -
a vezetdk aktiv bevonasaval - a HR szakemberek. A kodzszolgalatban is egyre
nagyobb teret kap, illetve egyre nagyobb sziikség van az alternativ vagy
rugalmas munkaidérendszerek, illetve ~munkavégzési rendszerkeretek
kialakitdsara és igénybevételére. A munkavégzés feltételrendszerének, a
munkahelyi kortilmények folyamatos korszerlsitésének, a munkat ellato
ember egészségi, pszichés és fizikai allapotvédelmének, illetve javitasanak
kérdései is, mint pl. az ergondmia, a munkavédelem, a munka-egészségigy, a
szocialis, joléti, Udultetési, rekreacios lehetéségek biztositdsa mind — mind e
HR folyamat ald tartozé tevékenységek. Az utdbbi években egyre nagyobb
jelent6séget kap a human controlling, amely az emberi er6forrds gazdalkodas
minden terlletét behatdan vizsgalja, segitve ezzel a stratégiai tervezést és a

vezet6i munkat.

- Az emberi eréforras aramlas és fejlesztés folyamatat a kutatdk és a HR
szakemberek tobbsége is egybetartozénak tartja, mégis idénként egymastol
elkulénulten foglalkoznak a két terilettel, mondvan azért tesznek igy, mert az
emberi eréforras fejlesztés 6nmagaban is stratégiai jelentéséggel bir. Mi nem
csak azért targyaljuk egyben a két funkcidt, mert valéjaban egybe tartoznak,
hanem azért is, hogy nyomatékositsuk azt, a gyakorlatban sokszor elfeledett
igazsagot, miszerint az emberi eréforrds aramlds (toborzastdl a nyugdijba
vonulasig) és a fejlesztés (a képzéstdl a tovabbképzésig) egymast feltételezd,
egymas nélkul nem létez6 human tevékenységek. Az emberi eréforras aramlas
azzal foglalkozik, hogy a kozszolgalatba miként keriilnek be az emberek, ott
hogyan tudnak el6rejutni, milyen mddon valthatnak a rendszeren belll
munkakort, munkahelyet és hogyan Iépnek ki onnan. A kornyezeti
valtozasokhoz vald alkalmazkodas stratégiai kulcskérdése, hogy a
doéntéshozdok, a jogalkotdok az aramlas jellemzGir6l, iranyarol és keretérdl
miként vélekednek, milyen célok szolgalataba allitjdk azt. Az emberi erdforras
fejlesztés — ahogy kordbban mar jeleztik - a szervezeti szint( teljesitmény és

az egyén sikerességének dsszhangban térténé megvaldsitdsa miatt az elmult
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évtizedekben kulcsfontossagl tényezové Ilépett el6. Az adott munkakor
bet6ltéséhez szliikséges szaktudas megszerzésén tul egyre inkabb az altalanos
jellegl tanuldsi készség valik meghatarozova (,hogyan lehet megtanulni,
tanulni?”). A témakor szempontjabdl dont6 lancszemnek bizonyul az is, hogy
miként sikerll megoldani az egyéni és a szervezeti szinti tanulds
Osszekapcsolasat és ezek nyoman a tanuld szervezet kialakitasat, tovabba

milyen formaban lehet megoldani a szervezeten bellili tudasmegosztast.

Az emberi er6forrds aramlas HR folyamatdhoz a&ltaldban a kovetkez6 HR
funkcidk tartoznak. A munkaerd, vagy humanpolitika, foglalkoztataspolitika
kialakitdsa, a munkaer6-tervezés (munkaerbigény /kereslet/ és a munkaerd
kinalat el6rejelzése, akcidtervek az eltérések megsziintetésére), a
létszamgazdalkodas. A személyzet biztositasan beldl a kivalasztasi politika
meghatarozasa, a toborzds, a palyaztatas, a kilsé és a belsd kivalasztasi
eljarasok (szelekcidos szempontok) meghatarozasa és alkalmazasa, a felvétel,
a gyakornoki és 6sztondijas programok lebonyolitdsa, a kinevezés, a megbizas
(jogviszony létesitése és megszlintetése) a szervezetbe torténd beillesztés.
Tovabba, a  kozszolgdlati életpalya-tervezése  (karriermenedzsment,
eldmenetel, utdnpotlds és karriertervezés, vezetdi, szakértdi és egyéb
életutak, tehetséggondozas) a bevalas-vizsgalat, a kozszolgalati rendszeren
belili és az alrendszerek kozotti mozgasok menedzselése (vezénylés,
kirendelés, athelyezés) a fegyelmi Ugyintézés, végll a l|étszamleépités, a
tartalékallomany, a kidramlas, a nyugdijas-gondozas, a TB és nyugellatas
biztositdsa. A kozszolgalati foglalkoztatashoz sziikséges kuilonleges eljarasok
(vagyonnyilatkozatok kezelése, fontos és bizalmas munkakdrdkkel kapcsolatos
Ggyintézés, nemzetbiztonsagi ellenérzések lefolytatasa, kulképviseleteken,
kulszolgalatokban dolgozok és csaladtagjaik munkavégzésének intézése)

menedzselése.

Az emberi erbforras fejlesztés HR folyamatahoz tobbnyire a kodvetkez6 HR
funkciok tartoznak. Az egyéni és a szervezeti szint(i éves, valamint kdzéptavu-
képzési, kiképzési, atképzési, vezetOképzési és tovabbképzési tervek
elkészitése, ennek részeként az igények, szliikségletek felmérése, a prioritasok
meghatarozasa, a felkészitések megtervezése és teljesitése, a programok
utdn-kovetése, valamint a tovabbképzési pontrendszer mikodtetése. A
fejlesztések a rendelkezésre all6 valamennyi képzési forma (Off-the-job) és a

nem képzés jellegl modszerek (On-the-job) igénybevételével torténhetnek. A
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képzési jellegl fejlesztéseket az iskolai rendszer(, vagy az iskolai rendszeren
kivuli szakképzési, felsGoktatdsi (BA, MA, doktorképzés, szakiranyu
tovabbképzési szak, fels6fokl szakképzés) és a felnbttképzési felkészitésekkel,
a kozszolgalati szervek altal bonyolitott belsé képzésekkel, tovabbképzésekkel
(minden témakorben tudas, személyiség és kompetenciafejlesztésekkel,
nyelvképzésekkel, informatikai képzésekkel, szakértdi felkészitésekkel stb.),
iranyitott 06nalld tanuldssal, Onképzéssel, a nemzetkozi kozszolgalati
programok igénybevételével, tanulmanyutak, konferenciak,
m(ihelybeszélgetések stb. megszervezésével lehet megoldani. A képzési
jellegl fejlesztések kozul a kdzszolgalaton belil kiemelkednek azok, amelyek
az életpalyan torténé elbrehaladas kotelez6 kellékeiként, képesitési
elbirdsaiként meghatarozottak. Ezek kozé tartoznak a koOzigazgatdsi és a
rendészeti alap és szakvizsgak, a honvédelem teriletén a minGsit6é vizsgak, a
rendészetnél pedig a rendészeti vezetOvé képzd és a rendészeti
mestervezetévé képz6 tanfolyamok és az ezeket zard vizsgak. A nem képzés
jellegi médszerek sordba tartozhatnak az akcidétanulds, a mentoralas, az
egyénre szabott tdmogatds az az a coaching, a projektmunkakban vald
részvétel, vagy a munkakori rotacié. Az emberi eréforras fejlesztés egyre
fontosabba valé terilete a kozszolgalaton bellli tuddsmenedzsment-
rendszerek kiépitése és milkodtetése, a tudasmegosztas, a tudastranszfer
biztositdsa. Ehhez az 0Osszetett HR folyamathoz tartozik a koOzszolgalati
vezet6képzési, tovabbképzési és vizsgarendszer felligyeletét ellatd iranyito
testliletek életre hivasa és tevékenységlk tamogatasa, a kilonb6z6
felkészitéseket és vizsgakat bonyolitd oktatdk, vizsgaztaték nyilvanos
palyazattal torténd kivalasztasa és delegaldasa. Ugyancsak ide sorolhatok még
a kozszolgalati programmindsitési rendszerek kialakitasa, a - hagyomanyos és
elektronikus - tananyag- és programfejlesztések, a programok
minGségbiztositasanak (résztvevoi elégedettségmérés, monitoring, bevalasok
mérése, panaszok elbiralasa stb.) folyamatos ellatasa, valamint az integralt
oktatdsmenedzsment informatikai rendszerek (kozigazgatasi és rendészeti)

muikodtetése.

- A teljesitménymenedzsment HR folyamata az Uj értelmezésében annyit
jelent, hogy a mult értékelésérdl attevodik a hangsuly a jovobeli teljesitmény
novelésére, vagyis a teljesitményértékelést ,torvényszerlien” kovetd
kompenzacio (jutalom, alapbér eltéritése stb.) helyett az értékeltek fejlesztése

lép eld f6 célld. A teljesitménykontroll mellett teret, jelent0séget kap a
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kompetenciara éplil6, egyénorientalt magatartasfejlesztés, tehat a személyes
teljesitmény és a személyes fejl6dés, illetve fejlesztés Osszehangolasa.
Ugyancsak megoldasra vardé - igen bonyolult - feladat a szervezeti és az
egyéni teljesitményértékelés Osszekapcsoldasa, valamint az értékelési
tevékenység beépitése a fejlesztési, az 0Osztonzési és a kommunikacios
folyamatokba. A teljesitménymenedzsment HR folyamatahoz altalaban a
kovetkez6 HR funkcidk tartoznak. Az adott szervezet, a szervezeti egység és
az egyén teljesitményének mérése és/vagy értékelése (formalis és informalis
értékelés, onértékelés, 360 fokos értékelés, visszacsatolas) valamint az egyéni
értékelést zaré mindsités. Az Eurdpai Kozos Ertékelési Keretrendszer (CAF)
vagy egyéb minGségbiztositasi rendszerek (ISO, EFQM) hasznalata, a
kozszolgdlaton bellli, visszatérd elégedettségvizsgalatok és a kodzszolgalat
tevékenységét megitélo kdzvélemény-kutatasok bonyolitasa, a
teljesitménymenedzsment rendszer mikodésének értékelése és folyamatos

fejlesztése.

- Az O0sztonzésmenedzsment (kompenzacidés és javadalmazasi rendszer) HR
folyamatanak kozéppontjdban a szervezeti és az egyéni célok
O0sszekapcsolasanak kérdése all. A nehézséget mindig az jelenti, hogy miként
lehet motivald, ugyanakkor koéltséghatékony, a rovidtava operativ és a hosszu
tavu stratégiai célok teljesiilését is tdmogatd megoldast taldlni. Ne feledjik,
hogy ez esetben az egyik legnagyobb koltséget kitevé tényezo
megtervezésérdl, illetve a felhasznalds, a kidramlas kontrolljardl van sz6. A
kozszolgalaton belll jelentésen atalakulhat az 0sztonzésmenedzsment
jelenlegi formdaja, ha a munkakoralapu rendszerre tér at az emberi eréforras
gazdalkodas. Az 0Osztonzésmenedzsment HR folyamatdhoz Aaltaldban a
kovetkezé HR funkcidk tartoznak. A munkavégzési rendszerekkel foglalkozé
résznél kiemeltlik a munkakorelemzés jelentéségét. Ennél a HR folyamatnal, a
munkakorelemzéshez szervesen kapcsolddd munkakor-értékeléssel kell, illetve
lehet foglalkozni. A munkakorok relativ értékik szerinti besoroldsat és az ez
alapjan meghatarozott bérezést a kozszolgadlat még nem ismeri, azonban a
munkakor alapu rendszer bevezetése esetén torvényszer(i lesz a jelzett
metddust alkalmazni. A bér- és besorolasi struktira mindig leképezi a
kézszolgalatban elfogadott, jogilag meghatarozott Gszténzéspolitikat. Az
uralkodd 0Osztdnzéspolitikatdl fligg az elismerési és a jutalmazasi rendszer
kialakitasa és mikodtetése (allami és miniszteri dijak, elismerések, valamint a

cimek adomanyozasaval kapcsolatos lgyek intézése) is. Az
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Osztonzésmenedzsment része még az egyéni és a csoportos bdnusz, illetve
cafetéria rendszer létrehozasa és azok szlikséges atalakitdsa. A kdzszolgalaton
belll is nagyon fontos kérdés az allami gondoskodasi és Gsztonzési rendszer
felépitése, milkodtetése, a szocidlis, a joléti és a kegyeleti gondoskodas,

valamint a segélyezések széleskorl biztositasa.

- A stratégiai tervezés és rendszerfejlesztés, mint HR folyamat,
meghatdroz6 eleme a stratégiai emberi er6forrds menedzsment
rendszeralkalmazasanak. A humanstratégiat, mint funkcionalis stratégiat
szervesen ra Kkell épiteni a szervezet stratégidjara és igazitani kell a
szervezeten belili egyéb funkcionalis, vagy részstratégidkhoz. A kozszolgalati
szervezeteket, intézményeket fel kell késziteni és alkalmassa kell tenni a
permanens valtozasok fogadasara, valamint a megfelel6 valaszlépések
megtételére. A valaszlépések alkalmazasanal a proaktiv fellépés a
legcélravezet6bb megoldas. A f6bb stratégiai kérdéseket tehat a kdrnyezetbdl
érkez6 lehet6ségek és veszélyek hatdrozzak meg, a szervezet multbeli
tevékenységeinek eredményeivel egyltt. Ugyanakkor a lehetséges stratégiai
valaszokat a koOzszolgdlati szervezet bels6 erdforrdsai, lehet6ségei
figgvényében célravezeté meghatarozni. Ehhez a HR folyamathoz tobbnyire
a kovetkez6 HR funkcidk tartoznak. A szervezet humanstratégidjanak
elkészitése, végrehajtdsa, értékelése és, ha szikséges atalakitasa,
korszerlsitése. A valtozasok menedzselése, a szervezeti kultira és a vezetés
stilusanak alakitdsa, a szervezet fejlesztése. A szervezeti munkamagatartasi
kovetelmények meghatdrozasa, az Etikai Kédex kidolgozasa és miikodtetése.
A tanuld szervezet kialakitasat, valamint a korszer(i informatikai
alkalmazasokat biztositdé rendszerfejlesztések. A HR tevékenységekhez kotddo
értékeld, elemzd és kutatdmunka folytatdsa, az eredmények felhasznalasa a
HR stratégia kialakitasanal, valamint a folyamatok indokolt atalakitasanal, a

HR moddszerkészlet korszer(sitésénél és gazdagitasanal.

- A személyiigyi szolgaltatasok HR folyamata Osszetett, szdmos tertletet
magaba foglalé egységet alkot. E folyamathoz tartozo HR funkcidk valamennyi
eddig kiemelt HR folyamattal kapcsolatban vannak - egyebek mellett azért -
mert olyan szolgaltatasokat biztositanak szamukra, amelyek nélkll azok nem
tudnak teljes értéklien ellatni feladataikat. A szolgaltatasok e mellett
iranyulnak a szervezet munkatarsai, vezet6i, az lUgyfelek, az érdekképviseleti

szervek, a kamarak és az egyéb egylttm{kodo partnerek felé. Az informatika
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rohamos térnyerése mer6ben atalakitja az emberi eréforras gazdalkodas
szinte valamennyi szegmensét, kilénosen a személyzeti és a munkaligyi
adminisztraciot, a személyzeti anyagok kezelését, az adatvédelmet, az
adatbiztonsagot, a nyilvantartdsokat, az emberi er6forrdas aramlasaval és
fejlesztésével kapcsolatos teendbket, az Oszténzésmenedzsment, a
tudasmenedzsment, valamint a teljesitménymenedzsment mikodtetését
végll, de nem utolsdé sorban a vezeték informalasat (VIR) és a statisztikai
adatszolgaltatast is. A személyligyi szolgaltatasok HR folyamata ezek alapjan
magaba foglalja a kodzszolgalaton bellli hivatasrendek szolgalati viszonyat
meghatdroz6 jogszabdlyokban elGirtakhoz kapcsolédd személyzeti és
munkaldgyi (hagyomanyos és elektronikus) adminisztrativ feladatok teljes kord
végrehajtasat, az érdekegyeztetést (szervezeti, agazati, szakterlleti szint(t, a
Magyar Kormanytisztvisel6i Karral, illetve a Magyar Rendvédelmi Karral
torténét) az emberi kapcsolatok menedzselését és a stratégiai emberi

eroforras menedzsmenthez tartozé kommunikaciot is.

A kozszolgalat kiilonbozd terileteinél a stratégiai emberi erdéforrds menedzsment
eredményes mikodtetéséért csak Ugy, mint az egyéb fejlettségi szinten
megvaldsuld emberi er6forrds gazdalkodasért — ahogy azt korabban is jeleztik - a
szakmai vezet6k és a HR szakapparatusok, illetve a szakemberek egylttesen
felel6sek. A felel6sség mértéke természetesen attdl is fligg, hogy a kozszolgalati
hierarchia melyik fokan elhelyezked6 szervezetérdl, milyen szintl vezetGjérdl és
milyen személyi, szervezeti és mikodési feltételekkel rendelkez6 HR
szakembergardajarol van szé (lasd: a 3. szamu folyamatabrat). A munkaltatoi
jogkorrel rendelkez6 felsGvezet6k (allomanyparancsnokok) HR menedzselési
szerepe és felel6ssége annal Osszetettebb, minél alacsonyabb besorolasu
kbézszolgalati szervnél latjak el feladataikat, hisz munkajukat esetenként csak egy
- egy szakreferens segiti.

A munkaltatoi jogkorrel nem rendelkez6 vezetok (vonalbeli vezet6k) felelGssége a
kézszolgalati hierarchia valamennyi szintjén koézel egyenlé mértékld, mert a
munkatarsaikkal valé foglakozds, a rdéluk valé gondoskodds, tevékenységiik
menedzselése leginkabb és kdzvetlentl az 6 vallukat nyomja. A szakapparatusok
nagysaga, mérete, és feladatrendszerlik 6sszetettsége alapvetéen a kozszolgalati
rendszerben elfoglalt helytikhoz, szerepikhoz igazodik. A legfelsd, minisztériumi
szinten, valamint részben az autoném, és a kozponti allamigazgatasi szerveknél
latjdk el a jogalkotds, a szakiranyitds, a szakfelligyelet, a szabalytalansagok,

illetve visszaélések kiszlirését, és a moddszertani fejlesztések zomét, tovabba - a
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tobbi szervezetnél folyd tevékenységhez hasonléan - végzik még a funkciondlis,
valamint az egyéb HR operativ feladatok teljesitését is. A HR szakemberek
felkészlltségi szintje, felkészlltségik tartalma - kedvezd esetben - ehhez a
struktirahoz igazodik. Amig a legfels6 szinteken egy - egy teriilethez nagyon
mélyen értd szakértdkre és specialistakra van leginkabb szlikség, addig a helyi
szint felé kozeledve, a lényegében mindenhez ért6, generalistdkra lenne -
optimalis esetben — igazan igény.

3. szamu folyamatébra

Az emberi eré6forras gazdalkodasban betoltott vezetdi szerepek
moddosulasai, a HR munkavégzés szervezeti keretei, és a HR szakértok
felkésziiltségi igénye a kozszolgalat kiillonb6z6 szintjeinél

az emberi er6forras gazdalkodas szintjei a kdzszolgalatban

minisztérium koézponti szerv terlleti szerv helyi szerv

a munkaltaté és/vagy a felsévezetd
szerepének moédosulasa az emberi eréforras
aazdalkodas meavaldsitasaban

szerepe folyamatosan n6, 6 a szervezet els6 szama HR-ese

az egyéb vezetdk szerepe az emberi

eréforras gazdalkodas megvaldsitasaban _ .
szerepe meghatarozo, kiegyenlitett, magas

a személyiigyi menedzsment szervezeti allam- féosztaly, féosztaly, osztaly(ok),
keretei titkarsag, szolgalat, osztaly(ok) csoport,
féosztaly(ok) koézpont referens(ek)

az emberi eréforras gazdalkodast végrehajto szakérto és specialista specialista generalista
szakemberek tevékenységének moédosulasai specialista és/vagy és/vagy

szakérto generalista

A szerz0 sajat rendszermodellje.

Osszefoglalas

A kozszolgalaton belll folyd emberi er6forras gazdalkodas atmeneti fazisban van, egy
kevésbé fejlett és hatékony stadiumbol, egy korszer(inek szamitd, a szervezeti
Osszteljesitményhez hozzdadott értéket biztositd allapot felé. Az emberi erdforras
gazddalkodasnak, a humantdkének, stratégiai szerepet és ennek megfelel6 kiemelt
jelentéséget kell kapnia valamennyi koézszolgalati szervezet mikddésében. A nyitott,
munkakoralapl rendszer fokozatos kiépitésével egyultt a kdzszolgalati jogot, a kiilénb6z6

hivatasrendekhez tartozok foglalkoztatasat meghatarozd jogszabalyokat, illetve a jogi
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szabalyozas gyakorlatat szinkronba kell hozni a stratégiai emberi erdforras
menedzsmentre jellemzd folyamat és rendszerszabalyozassal, a kiilonb6z6 menedzsment
technikdk és modszerek adaptaciot koveté alkalmazasaval. E komplex munka
eredményeként johet létre az a - szikséges specializaciét is magaba foglaldé -
kozszolgalati stratégiai emberi er6forras menedzsment, amely hosszu tavon képes
lehet mindazon célok teljesitésére, eredmények biztositasara, amelyeket a kodzszolgalat

egésze és a személyi dllomany is tdmaszt az emberi eréforras gazdalkodassal szemben.

A modulhoz tartozo6 onellenorzo kérdések

1. Milyen elemekbdl épiil fel a 4M +1 er6forrdsmodell, és mit tekintiink az altaldnos

értelemben vett menedzsment feladatanak?
2. Az intellektudlis téke milyen elemekbdl all, ezeknek melyek a jellemzéi?
3. Mit tekintlink az emberi er6forras menedzsment feladatainak és céljainak?
4. Melyek a jellemz6i a személyzeti adminisztracionak?

5. A személyzeti menedzsment id6szaka alatt milyen jellemzé human funkcidkat

|attak el?

6. Mi a kilénbség a személyzeti menedzsment és az emberi eréforrds menedzsment

kozott?

7. Mi a klilénbség az emberi er6forrds menedzsment és a stratégiai emberi er6forras

menedzsment k6zott?

8. Milyen HR folyamatokat foglal magaba a kodzszolgdlati stratégiai emberi eréforras

menedzsment?

9. Milyen eredményeket remélhetiink egy jol m(ikodé kozszolgalati stratégiai emberi

eroforras menedzsment alkalmazastol?

10.Kiket tekintiink a kozszolgalati emberi eréforrdas menedzsment kiemelt

szereplOinek, nekik milyen szerepik van a rendszer m(ikodtetésében?
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