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Szakacs Gabor

Az emberier6forras-gazdalkodas és a felsdoktatas
egymasra gyakorolt hatasa a kézszolgalatban?

A Nemzeti Kézszolgalati Egyetem, a Human Szakemberek Orszagos Szovetségével
immar masodik alkalommal rendez ko6z6s tudomanyos konferenciat, amelyhez —
nagy oromunkre — ez alkalommal csatlakozott a Magyar Tudomanyos Akadémia |X.
Osztaly  Gazdasagtudomanyi Bizottsaga Emberi Eréforrasmenedzsment
Albizottsaga, valamint a Magyar Hadtudomanyi Tarsasag is. Egyetemunk vezetése
nevében tisztelettel koszontdm kedves vendégeinket, a rendezbket és valamennyi
el6éadonkat. Konferenciank témaja alapjan minden felszélalénak lehetésége nyilik
arra, hogy az emberier6forras-gazdalkodassal, még inkabb annak fejlesztésével
kapcsolatban kifejtse nézeteit, kutatasi eredményeit, a gyakorlati munkaban
Osszegydjtott tapasztalatait. Kilon kdészondm a szervezéknek, hogy lehetéséget
biztositottak a Kozigazgatas-tudomanyi Doktori Iskola hallgatéi szamara legujabb
kutatasi eredményeik kozreadasara.

Az Eletpalya és Emberi Eréforras Intézet munkatarsai — néhany gyakorlatban
dolgozé szakember kozremikodésével — az elmult év 6szén és ez év elsd
negyedében széles korld kutatomunkat, 6sszehasonlitd vizsgalatot végeztek annak
érdekében, hogy redlis képet alakithassanak ki a kozszolgalaton beliil® folyd
emberier6forras-gazdalkodas helyzetérdl, aktualis allapotardl, és a megszerzett
ismeretek birtokaban megfogalmazhassak az eldrelépés lehetéségeit, a szakterulet
céltudatos fejlesztését eredményezd teenddket.* A kutatds eredményeit dr. Szabé
Szilvia egyetemi docens részletesen ismerteti, ezért most csak a szamomra
legfontosabbnak tlin6 kérdéseket kivanom szdba hozni. Mégpedig azokat, amelyek
az egyetem Kozigazgatas-tudomanyi Karan kozel harom éve megkezdett munkaval
hozhatdk szoros Osszefiiggésbe, tovabba amelyek az emberieréforras-gazdalkodas
magas szinvonalu ellatdsahoz szikséges elméleti ismeretatadast és a gyakorlati
tapasztalatok kozreadasat hivatottak biztositani. A ,Kozszolgalati human tukor 2013”
cim( kutatas roviden 6sszefoglalhato tanulsagat abban latom, hogy a kézszolgalaton
belelil folyd HR-tevékenység — valamennyi j0 szandéku kezdeményezés és néhany
szakterlleten, illetve szervezeten belul megvalositott elbrelépés ellenére — a
rendszervaltast kovetd idészakban sem tudott érdemi, latvanyos, az érintettek

' Levezetd elndk: dr. Garaj Erika PhD, a HSZOSZ elndkségi tagja

A HR megoldasok a XXI. szdzadban — nemzetkézi kitekintéssel — fokuszban a kbzszféra és a
versenyszféra ciml tudomanyos konferencia megnyité eléadasanak szerkesztett, bdvitett valtozata.
NKE Budapest, 2014. 12. 02.

A Magyary Zoltan Koézigazgatas-fejlesztési Program a kdézszolgalatot és ,a személyzet fogalmat
kiterjesztéen értelmezi, beleérti” a kdzigazgatast, a rendészetet és a honvédelmet is. Magyary Zoltan
Kdzigazgatas-fejlesztési Program (MP 11.0) A haza Gdvére és a kbéz szolgalataban. Kbzigazgatéasi és
Igazsagugyi Minisztérium 2011. junius 10. p. 42

* A kutatémunka az Uj kdézszolgalati életpalya AROP — 2.2.17 program ,Emberi eréforras gazdalkodas
és kdzszolgélati életpalya kutatds” keretében valdsult meg.



szamara jol érzékelhet6 valtozast felmutatni. A klasszikusan értelmezett munkaugyi
és személyzeti tevékenység haldjaban ugy vergbdik tovabbra is a kozszolgalati
emberieréforras-gazdalkodas, hogy Iényegében nem tud (de talan sok esetben nem
is igazan akar) szabadulni:

A szakteruleti munkavégzés 75-85 %-at kitevé burokratikus, adminisztrativ
tulsulyt mutaté feladatellatastol.

Az indokolatlanul merev jogszabalyi keretekt6l. A szinni nem akaro
jogszabalyvaltozasok, tovabba az ellentmondasoktol sem mentes jogi normak
okozta bizonytalansagoktol és az ezekbdl is levezethetd értelmezési
problémaktol. A szabalyozas elbirasai, valamint a rendelkezésre allo
feltételrendszer altal determinalt feladatteljesités kozott feszulé anomaliaktol. A
polgari jog, a munkajog és a kozszolgalati jog utveszt6jében vergddd, a
szervezetek, valamint a személyi allomany valds érdekeit gyakran figyelmen
kivil hagy6 szabalyozasi megoldasoktol. A nehezen kovethetd, szovevényes
allomanyviszonyos torvények labirintusatdl. Az egységesités vs. differencialas és
az autonomiatorekvések eldontetlen, tisztazatlan keérdéseitdl. A kérdéses
szabalyzékban szerepld eltér6 fogalomhasznalattél, amelyet a HR szakmai
szempontjai nem indokolnak, nem tamasztanak ala. Az egy szervezeten beluli,
kulonboz6 allomanyviszonyban torténd, egymas melletti foglalkoztatas miatt
allandésulé zavarok rendezésére tett kisérletek, javaslatok figyelmen Kivdil
hagyasatol.

A zart karrieralapu, a nyitott, egyben rugalmasabb munkakoéralapu, a két
rendszer elemeit 6tvozd, vegyesnek mondhatd, valamint a legtdbb mozgasteret
ado, kompetencia alapu emberieréforras-gazdalkodasi rendszermegoldasok
kozotti egyértelm( valasztas folytonos kikerlulésétél, a szakmai érveket, tényeket
.,megerészakold”, jellemzéen rossz kompromisszumokat eredményezé politikai
dontésektol.

A versenyszféraban meghonosodott legjobb HR-menedzsment gyakorlatok,
bevalt mddszerek alkalmazasanak mell6zésétél, vagy az adaptacidé nélkuli,
atgondolatlan, mégis kotelezben eldirt atvételuktél.

Az emberieréforras-gazdalkodassal szemben, a vezet6k részérél gyakran
tapasztalhato érdektelen hozzaallastdl. A kozszolgalati feladatokat teljesitéknek a
folyamatok  kdzéppontba  allitasaval,  megbecsulésével,  motivalasaval
kapcsolatban jelentkez6 vezetdi teend6k elhanyagolasatol, az érzéketlen,
nemtorédom hozzaallastol. A vezet6k szamara biztositott korlatozott munkaltatoi
jogkorokbdl addédo tehetetlenségi tényezOktdl. A szakkérdésekkel kapcsolatban
mutatkoz6 vezetdi felkészuletlenségtél és az ebbdl is addédd nem kell§ hatast
elérd vezetési, iranyitasi gyakorlattol.

A humanteruletet iranyitok és az ott dolgozék korszerlinek szamito,
professzionalis munkavégzését eredményez6, a szaktudas fehér foltjait
megszintetd képzések, tovabbképzések, kompetenciafejlesztések elkerllésétdl,
azok negligalasatol.

Az emberieréforras-gazdalkodas helyének, szerepének tisztazatlansagatél, a
szervezeti  hierarchidban elfoglalt pozici6 gyakori és indokolatlan
megvaltoztatasatdl. Az emberieréforras-gazdalkodas jelentéségének — a
felsbvezeték  koérében gyakorinak mondhaté -  alabecsulésétél, a
humanszaktertlet stratégiai partneri szerepének elvetésétél. A hatalyos
jogszabalyok altal, a személyi allomany valamennyi tagja szamara egységesen
biztositanddé HR-szolgaltatasok szinvonalaban, 6sszetételében, iddzitésében stb.
megtapasztalhatdo — olykor jelentés — eltérések kiegyenlitésére teendd
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intézkedések elmaradasatdl, a kozponti szervektdl vald tavolsag athidalasat
eredményez6 korszerl megoldasok elhalasztasatdl. A szigetszerlen mikodtetett
humanfunkciék integralt humanfolyamatokba szervezett, hatékony és
eredményes, ezért humankdzpontu feladatmegoldasara tett kezdeményezések
elvetésétdl.

A jellemzbéen politikai indittatasu, szervezeti atalakitasokkal egyutt jaro
létszamleépitések, athelyezések, vagy a gyakran tapasztalhaté 0jbdli
statuszbdvitések okozta zavarok, az allomanyban keletkez6 és allanddsuld
félelem, bizonytalansagérzés elharitdsara hozott hibas, vagy elmaradt
intézkedésektdl. Az idénként jelentésnek mondhaté fluktuacio okozta mukodési
zavarok tudatos megel6zését eredmeényez6 kezdeményezések elmulasztasatol.
A munkaerd-piaci hatasok, a globalizaci6, a makrogazdasag, a valtozé
tarsadalmi, politikai, jogi, technoldgiai kornyezeti elemek, a kozszolgalattal
kapcsolatban all6 valamennyi kulsé és kozszolgalaton belluli érintettek
igényeinek, elvarasainak figyelmen kival hagyasatdl, az indokolatlan és
ésszer(tlen befelé fordulastol.

Az eltéré korcsoportokba tartozd generacidok valtozo igényeinek, elvarasainak
mell6zésétdl, a szervezeti és az egyéni érdekek dsszhangjat, a munkahely és a
maganélet U] tipusu egyensulyat biztositdo feltétel-egyuttes kialakitasanak
elodazasatol. A  munkakor- és a munkaer6-tervezés  szerepének
alulértékeléseétdl. Az elter6 és az atipikus foglalkoztatasi formak, valamint a
tavmunka kinalta lehet6ségek kihasznalatlanul hagyasatol.

A koOzszolgalatba kerulést és az életpalyan torténd el6rehaladast tamogato, a
legmegfelelébbnek bizonyuld jeldltek toborzasat, palyaztatasat, kivalasztasat,
kompetencia megfelelését a betdltend6 munkakdrdokhéz igazitani igyekvo
megoldasok, modszerek, eszk6zok méltatlan, egyben a minéséget, az igazsagos
versenyt, a megmérettetést kinald alkalmazasok elvetésétdl.

A vertikalis és a horizontalis karrierlehet6ségeket, a tehetséggondozast, a valés
teljesitményen alapuld életpalya-tervezést, a kdzszolgalaton beldli, illetve azon
kivali mobilitast biztositd, rugalmasabb, egyben motivalébb foglalkoztatasi és
Osztdnzési politika alkalmazasanak elhalasztasatol.

Az egyén egész életen at tartd, a munkavégzéséhez szorosan kapcsol6do,
valamint a munkavégzésen Kkivili fejlesztések rendszerszerii mikodtetését
akadalyozo6 korulményektdl, tovabba a szervezeti tanulas és a tanul6 szervezet
kifejlesztésére iranyulé kezdeményezések hattérbe szorulasatol.

A kozszolgalatbol kulonb6zé jogszabalyi és egyéb okok miatti kiaramlas
megtervezésének jellemz6 elmaradasatdl, a kiaramlasi folyamat lebonyolitasa
soran tapasztalhatd rossz, idénként embertelen megvaldsitas gyakorlatatol, az
arra érdemesek visszatérési lehetéségenek elzarasatol.

Az atlathatésagot, a gyors szolgaltatas-centrikus ugyintézést biztosito, az
adminisztrativ terheket jelentésen csokkentd, a vezetés igényeit sokoldaluan
kielégitd, a szervezeti szintl teljesitmény mérését, valamint — egyebek mellett —
a szervezeti fejlesztéseket is tamogatdé korszerl  IT-alkalmazasok
igénybevételének ismétlédé elharitasatdl, mellbzéseétol.

Az emberieréforras-gazdalkodassal 0Osszefliggé tevékenységek zdéménél a
human kontrollingot és a human monitoringot mell6z6 munkavégzés
fenntartasatol, a hibaforrasok, a pazarlasok, a gyenge minéségli munkavégzés
feltdrasara és kijavitasara iranyuld kezdeményezések figyelmen kivul hagyasatol.
A szervezeti kultura szikséges fejlesztésének és az indokolt valtoztatdsoknak
szuntelendl ellenalld, a stratégiai szemlélet és a stratégiai tervezés fontossagat
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kétségbe vono, az integralt, rendszerszerli mikodést feleslegesnek tarto, a
fellelhetd bizalmatlansag atalakitasara alkalmas megoldasokat figyelmen kivdl
hagyd, a problémak érdemi felszamolasat nehezitd, az innovacié fontossagat
megkérdbjelezd, a formalis egyuttmikoddés és kommunikacid keretein tullépni
képtelen, a negativ attitidok megvaltoztatasat akadalyozé — ,hagyomanyosan”
kozszolgalatinak mondott — gondolkodastol és szemléletmodtol.

A kutatds eredményei® Osszességében tehat azt bizonyitjak, hogy a
kOzszolgalatban végzett HR-tevékenység, a legtobb érintett szervezet
vonatkozasdban még messze all a (jelenlegi tudasunk szerint ismert és
legkorszeribbnek tartott) stratégiai emberieréforras-menedzsment
rendszeralkalmazas elfogadasatdl, illetve megvalc’>s|'tr='1sr='1tél.6 A KkoOzszolgalati
feladatellatas feltételeit, er6forrasait és lehet6ségeit is figyelembe véve
megallapithaté, hogy az emberieréforras-gazdalkodas jellemz&en alacsony
hatasfokkal, jorészt gazdasagtalanul, a szervezeti mikodéshez hozzaadott értéket
alig biztositva, a proaktiv fellépés lehetéségét lényegében szamlizve, jorészt az
adminisztrativ el6irasok kizarolagos teljesitése érdekében folyik. Ennél fogva a
személyi allomanyt, az emberi er6forrast, mint a versenyképesség fenntartasanak és
permanens novelésének egyeduli zalogat, a kdzszolgalati szektor egésze, igy annak
legtobb szervezete is az elvarhaté eredményességi és hatékonysagi szint alatt
foglalkoztatia. A személyi allomany megbecsulltsége, motivaltsaga, 0Osztdnzése,

® Bérces Kamilla: A Nemzeti Ado- és Vamhivatal munkajogi-humanpolitikai vizsgalata a 2011-2013
kozotti idészakban. pp. 1-67.; Bognar Laszld: A rendvédelmi szervek hivatasos allomanya szolgalati
viszonyat szabalyozé normak a kdzszolgalati jogviszonyok rendszerében. pp. 1-37.; Bokodi Marta:
Munkavégzési rendszerek humanfolyamatardl. pp. 1-40.; Bokodi Marta—Szakacs Gabor: A
kbzszolgalati szervezetek jellemz6i és az emberi eréforras gazdalkodas. pp. 1-48.; Bokodi Marta—
Hazafi Zoltan—Kun Attila—Petrovics Zoltdn—Szakacs Gabor: Kdzszolgalati életpalya és emberi
er6forrds gazdalkodas. pp. 1-186.; Bokodi Marta—Petré Csilla—Stréhli-Klotz Georgina—Szabd Szilvia:
Strukturalt interju. pp. 1-48.; Gyorgy Istvan: Az autondm szervek személyi dllomanyanak kézszolgalati
jogviszonyardl. pp. 1-30.; Hazafi Zoltan: Uj kézszolgalati életpalya — a kdzszolgalat fejlesztésének jogi
és emberi eréforrds dimenzidi. pp. 1-83.; Horvath Attila: A vegyes jogallds és a jogviszonyvéltas
problémaja az ANTSZ, az NRSZH és a GYEMSZI példajan. pp. 1-34.; Krauss Ferenc Gabor:
Stratégiai emberi eréforras menedzsment a kdzszolgalaton bellll. A szervezeti célok elérésének
zaloga? pp. 1-43.; Krauss Ferenc Gabor: A kbzszolgalat személyi allomanyanak véleménye a
kbzszolgalat kompenzacids és javadalmazasi rendszerérdl. pp. 1-50.; Kun Attila—Petrovics Zoltan: A
kdzszolgalati jog 6nallé jogagi fejlédésének kérdéseirdl. pp. 1-40.; Linder Viktoria: Egyes fliggetlen
jogallasu allami szervek személyi allomanyara vonatkozé jogi szabalyozas sajatossagai és human
er6forras gazdalkodasuk jellegzetességei nemzetk6dzi 6sszehasonlitasban. pp. 1-27.; Linder Viktéria:
A hivatasos és a civil kdzigazgatasi személyi éallomany foglalkoztatasi viszonyai nemzetkdzi
Osszehasonlitasban. pp. 1-25.; Petré Csilla—Stréhli-Klotz Georgina: Mennyire elégedett a
kézszolgalat? pp. 1-45; Petré Csilla—Stréhli-Klotz Georgina: A teljesitménymenedzsment
humanfolyamatdnak mikddése a kbdzszolgélat szervezeteiben. pp. 1-39.; Petré Csilla—Stréhli-Klotz
Georgina: Személylgyi szolgaltatasok a kdzszolgalatban. pp. 1-39.; Petrovics Zoltan: Emberi
eréforras és kdzszolgalati életpalya kutatas. (A jogi szabalyozas munkacsoport zaré tanulmanya) pp.
1-94.; Szabd Szilvia: A kdzszolgalati életpalya modell — Emberi eréforras aramlas a kézszolgalatban.
pp. 1-55.; Szab6 Szilvia: Az emberi eréforras fejlesztés humanfolyamata a kodzszolgalatban. pp.
1-47.; Szakacs Gabor: A kdzszolgalat személyi allomanyanak Osszetételérél, a vezetdkrdl és a
munkahelyi mobilitasrél. pp.1-73.; Szakacs Gabor: Stratégiai alapu, integralt emberi eréforras
gazdalkodas a kdzszolgalatban (Agazati 6sszefoglalé tanulmany). pp.1-274.; Szekendi Gydngyvér: A
Magyar Honvédség békeid6szaki személyi allomanyanak foglalkoztatasi viszonyai, kilénds tekintettel
a honvédek jogallaséara. pp. 1-165. A felsorolt tanulmanyokat a Magyar Kézlény Lap- és Kényvkiadd
Budapest, 2014-ben adta ki. A tanulmanyok letdltheték: http://magyaryprogram.kormany.hu/uj-
kozszolgalati-eletpalya

® Bakacsi-Bokor-Csaszar—Gelei—Kovats-Takacs: Stratégiai emberi er6forras menedzsment KJK-
KERSZOV Jogi és Uzleti Kiado Kft. 2000 pp. 47-48.
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fejlesztése, elbrejutasi lehetbéségeinek biztositasa altalaban elmarad az elvarttdl,
illetve a kiaknazhatd lehetéségektdl. Ezért a munkatarsakban rejlé felhalmozott
tudas, tapasztalat, elkotelezettség, j6 szandék és tenni akaras is csak
eshetbdlegesen, véletlenszerlen fejti ki, illetve fejtheti ki hatasat.

A Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program — felismerve a kutatas
altal visszaigazolt problémaforrasok jelentésebb hanyadat — olyan stratégiai
elképzeléseket és akcioterveket dolgozott ki, amelyek segitségével a jelzett
nehézségeken, j6 eséllyel urra lehet lenni. Szamos terlleten (szervezet, feladat,
eljaras, személyzet) megindultak a fejlesztések. Ezek a mara részben megvaldsult
stratégiai célok ambiciézus, nagyléptéki, tavlatos szandékokat fogalmaztak meg,
amikor — egyebek mellett — a stratégiai alapu, integralt emberier6forras-gazdalkodas
rendszerszer( bevezetése mellett szalltak sikra. A kiemelt kutatas egyik legfontosabb
eredményeként szlletett meg az a kozszolgalati rendszermodell, amely alkalmas
lehet az emberieréforras-gazdalkodas tartopilléreinek szant humanfolyamatok és az
ezekhez tartoz6 human funkciok egységes, integralt, stratégiai alapon nyugvo,
rendszerszeri miikddtetéséhez idedlis keretet szolgaltatni.” A felallitott
rendszermodell tehat nem csak a kutatas szerkezetét és targyat hatarozta meg. De
ugy latszik, hogy elégséges alapot biztositott az emberieréforras-gazdalkodassal
Osszefuggd ismereteknek, elméleti és gyakorlati tudasbazisnak a felséfoku alap (BA),
mester (MA) és doktori (PhD) képzésbe torténdé — az elmult kézel harom évben
elvégzett — beépitéséhez, csak ugy, mint a gyakorlatban tevékenykeddk szamara
inditott kdzszolgalati human szervezd szakiranyu tovabbképzési szakos felkészités
sikeres folytatasahoz. A rendszermodell jél lathatéan segiti a tudomanyos
kutatbmunka tovabbvitelét és a nélklldézhetetlen tananyagfejlesztéseket is. Azt
hiszem, nem szukséges hosszasan bizonygatnom, hogy ebben az esetben is a
gyakorlatban végzett emberieréforras-gazdalkodas és az egyez6 témakdérben mivelt
felsGoktatas, illetve tudomanyos kutatas SZOoros egyuttmikodésére,
egyuttmozgasanak megvalositasara van sziukség! Az informacidk, a letisztult tudas,
vagy a még Kkiérleletlen nézetek, a felallitott, bizonyitdsra varé hipotézisek, a
munkavégzésbdl szarmazo gyakorlati tapasztalatok, a versenyszféraban bevalt
megoldasok kolcsdnds cseréje és a tovabbi feladatok sikeres teljesitése — mind-mind
szikségesek a kdzszolgalatban folyd emberieréforras-gazdalkodas fejlesztéséhez,
elvart szinvonalu miveléséhez.

A kiemelt ismeretek szukségesek tovabba az ezen a szakterlleten
tevékenyked6k megfelel6 szinvonalu felkészitéséhez éppugy, mint a személyi
allomany (vezetbk és beosztott munkatarsak) emberieréforras-gazdalkodassal
kapcsolatos tudasanak gyarapitasahoz, a humanfolyamatok és a human funkcidk
rendszerében  torténé  eligazodasuk  megkonnyitéséhez, a  kodzszolgalati
allomanyviszonyukban rejl6 lehet6ségeik kiaknazasahoz, illetve az esetlegesen
fellépd veszélyek elkeruléséhez. A felsGoktatasban tevékenykeddk felel6ssége
abban is all, hogy mindig a jové kihivasaira, elvarasaira készitsék fel a hallgatokat, a
gyakorlati szakembereket és az idejétmult, bizonyitottan alkalmatlan megoldasokat
csak mint rossz példat hasznaljak fel a felkészitések soran.

" Dr. Szakacs Gabor: Stratégiai alapu, integralt emberi eréforras gazdalkodas a kdzszolgalatban.
(Agazati 6sszefoglald tanulmany) Magyar Kézlény Lap- és Kényvkiadé Budapest, 2014 pp. 17-37.
(letoltés:

http://magyaryprogram.kormany.hu/download/b/0b/a0000/13 HR AGAZATI TANULMANY_ AROP22
17.pdf). A letoltés ideje: 2015. 01. 25.; Dr. Szakacs Géabor: Stratégiai alapu, integralt emberi er6forras
gazdalkodas a kbézszolgalatban. A stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés humanfolyamata.
Nemzeti Kdzszolgalati Egyetem Budapest, 2014 pp. 12-50.

11


http://magyaryprogram.kormany.hu/download/b/0b/a0000/13_HR_AGAZATI_TANULMANY_AROP2217.pdf
http://magyaryprogram.kormany.hu/download/b/0b/a0000/13_HR_AGAZATI_TANULMANY_AROP2217.pdf

