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A humdntékével valé gazddlkodds a kizszolgdlat versenyképességi tényezdje. A globdlis pénz-
iigyi, gazdasdgi vilsig vagy a tdrsadalom eloregedése azonban veszélyeztetik a humdntokét.
Az orszagok tobbségében csokkentették a béreket, a létszdmot, ami miatt gyengiilt a kézszolgdlat
vonzereje, munkaerd-megtarto képessége. Ezek a tényezok egyiittesen csokkentik a kormdny-
zatok humdnkapacitdsdt, a kozszolgdlat versenyképességét. A létszam és a bérkoltségek, valamint
a demogrdfiai kihivdasok kezelésének eszkozeként egyre tobb orszdgban vezetik be a humdn-
t6ke stratégiai tervezését, amely restriktiv miikodési kornyezetben a feladatelldtdshoz sziikséges
humdnkapacitds kozép- és hosszii tdvon torténd elrejelzésével tartja fenn a HRM hatékony-
sdgdt. Magyarorszdgon a stratégiai munkaerd-tervezés kialakitdsdnak még csak a kezdeti lépése-
inél tartunk. Ehhez mutat be a cikk egy olyan személyzetpolitikai dontéstamogaté modellt, amely
egyszerre biztositia a HRM fejlesztését és az utanpotlds kozép- és hosszii tdvii tervezését.
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Human Capital Management is one of the components of the civil service’s competitiveness.
The global financial and economic crisis and the aging society has been putting it in danger.
The majority of the countries had decreased the wages as well as the headcount in the public

1

A mi a KOFOP-2.1.2-VEKOP-15-2016-00001 azonositészdmd, ,, A jé kormdnyzdst megalapozé kézszolgalat-
fejlesztés” elnevezésti kiemelt projekt keretében miikodtetett Zrinyi Miklés Habilitdciés Program keretében,
a Nemzeti Kozszolgélati Egyetem felkérésére készilt.

48

HAZAFI ZOLTAN « A STRATEGIAI MUNKAERO-TERVEZES ES A HRM-FEJLESZTES SZEREPE...


mailto:drhazafi%40gmail.com?subject=

sector, which weakened employee retention and the public appeal of civil service. These
variables altogether decreased its human capacity and competitiveness. Several countries are
currently under the process of the implementation of Human capital strategic planning as
a managerial tool for wages, headcount and demographic challenges. It is capable of making
a medium and long-term estimation for capacity needs, even in a restrictive environment.
The introduction of Strategic Human Resource Planning to the Hungarian civil service is at
an early stage. This article intends to put forward a Personnel Decision Making model, which
aids the development of HRM and the medium and long-term planning of employee supply.

KEYWORDS:
workforce planning, strategy, civil service, human resource management, recruitment

PRO PUBLICO BONO - MAGYAR KOZIGAZGATAS « 2017/2.

tanulményok o




tanulmdnyok o

1. VERSENYKEPES KOZSZOLGALAT ES A MUNKAERO-TERVEZES
NEMZETKOZI KONTEXTUSA

1.1. Humdntdékével valé gazddlkodds mint versenyképességi tényezo

Bar gyakran beszéliink versenyképes kozszolgalatrdl,” a kozigazgatds versenyképességé-
rél, még ma sem egyértelmi, hogy miként értelmezhetd a versenyképesség a kozszolgalat
esetében. A bizonytalansdg még inkabb igaz, ha a kérdést ugy tessziik fel, hogyan mutat-
hato ki egzakt médon a kézszolgdlati tisztvisel6k kozremiikodése és egy orszdg versenyké-
pessége kozotti kapcesolat.® Az értelmezés nehézségét dltaldban az adja, hogy a kozszolgalat
esetében nincs piaci értelemben vett versenyhelyzet, mert hidnyzik a piaci megmeérette-
tés, illetve egyéni haszonszerzés. Helyette a kozérdek szolgalata, a tarsadalmi kiilonbsé-
gek kiegyenlitése, a kozszolgaltatasokhoz vald egyenld hozzaférés stb. fogalmazodik meg
célként. A verseny mas értelemben nyilvanul meg, altaldban az er6forrasokért folytatott
ktizdelem formajaban.* Az ebben elért eredmények azonban éppen hogy lerontjak a gaz-
dasagi versenyképességet.

Vildgosabba vélik a kapcsolat, ha a versenyképességnek kiterjesztd értelmezést adunk,
s nemcsak egy pénziigyi, gazdasagi teljesitmény elérését értjiik alatta, hanem azt is, hogy
az 4llam képes legyen az elért eredményeket a tarsadalmi jolét tartds novekedésének szol-
galataba allitani.” Ebben az 0sszefiiggésben mar altalanosan elfogadott, hogy az allamnak
és a kozigazgatasnak kiemelt feladata a gazdasag versenyképességének biztositasa.®
Az allamnak egyszerre kell betoltenie értékteremtd és értékvédd szerepkorét.” Az dllam
és a mindenkori kormdnyzat (kozigazgatds) azonban csak akkor tud stabilitast biztosi-
tani a gazdasag szerepldinek, ha maga is stabilan mtikodik. Ennélfogva egyértelmi kap-
csolat mutathato ki a kormdnyzds stabilitdsa és a versenyképesség kozott. Ezt tamasztjak
ald a WEF® versenyképességi jelentései is, amelyek a kormdnyzati instabilitast az tizleti

A kozszolgalat alatt az allami tisztvisel6krol sz616 2016. évi LII. torvény, valamint a kozszolgalati tisztvisel6k-
16l 52616 2011. évi CXCIX. torvény hatalya ald tartozo szerveket (kozigazgatasi szervek) és allami tisztviseldket,
kormanytisztvisel6ket, koztisztviselGket, tigykezeloket (kozszolgalati tisztvisel6k) értem. A kozszolgalati alkal-
mazottak kifejezést hasznalom a kozszolgalati tisztvisel6k és a rendvédelmi feladatokat ellato szervek hivatasos
alloményanak szolgalati viszonyardl sz6l6 2015. évi XLIL torvény hatalya ala tartozo hivatasos szolgalati jogvi-
szonyban allé személyek egytittes megjelolésére. A teljes kozszektorra a kozsztéra fogalmat haszndlom.

> Institut Montaigne: Pour une fonction publique audacieuse et “Business friendly”, 2014, 9-11. Forras: www.
institutmontaigne.org/fr/publications/action-publique (A let6ltés id6pontja: 2017. méjus 1.)

GELLEN Marton: A kizigazgatdsi reformok az dllamszerep vdltozdsainak tiikrében, doktori értekezés, Gyér,
2012, 231.

> A2000-ben tartott lisszaboni Eurdpai Tanacson kiterjesztéen értelmezték a versenyképességet. Ez alatt az orszag
(nemzet) arra iranyulo teljesit6képességét értették, hogy tartosan javitsa lakossaganak életszinvonalat és bizto-
sitsa szamara a magas szint(i foglalkoztatottsagot, illetve tarsadalmi kohéziét. A goteborgi Eurdpai Tanacs ezt
még kiegészitette a kornyezettel. La compétitivité: enjeu d'un nouveau modéle de développement, 2011, 8.

IMRE Miklos: Az allam és a kozigazgatas gazdasagi szerepe és feladatai. In: szerk. VEREBELYI Imre — IMRE
Mikl6s: Jobb kozigazgatds helyben jdrds és visszafejlodés helyett, Szazadvég Kiado, Budapest, 2009, 29.

J6 Allam Jelentés 2015, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, Budapest, 1.

World Economic Forum.
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vallalkozasokat veszélyeztetd tényezdének tekintik.’ A jelentések a stabil kormanyzason tul-
menden figyelembe veszik, pl. a biirokracia hatékonysagat, a korrupciot, az adok mértékét,
szabalyozdsanak komplexitdsat, a munkaerd képzettségét, az infrastrukturat stb.'” Egyéb
elemzések azt vizsgaljak, hogy a szabdlyozdsi kornyezet mennyire 6sztonzi, illetve gatolja
a vallalkozasok mtikodési hatékonysagat.!! A versenyképességet befolydsold tényez6nek
tekintik a tdrsadalom eloregedését is, mert visszafogja a gazdasag fejlodését.”

Az emlitettek kozott tobb olyan is talalhatd, amely a kozszolgdlat versenyképességi ténye-
z0jeként is értelmezhetd. Ilyen a biirokrdcia hatékonysdga, amelynek egyik fontos dsszete-
véje a humdntékével valo gazddlkodds. A humant6ke mennyisége és mindsége befolyasolja
a kormanyzasi kapacitast és képességet, ezért a kormanyzati teljesitmény egyik fontos
fokmérdje.

1.2. Az dllami humdntékét fenyegeti veszélyek

Az allami humdnt6két™ azonban tobb veszély is fenyegeti. Ezek kozé tartoznak a globalis
pénziigyi, gazdasagi valsag hatdsdra bevezetett megszoritd intézkedések, valamint a tarsa-
dalom eloregedése.

1.2.1. Megszorito intézkedések

A globalis pénziigyi, gazdasagi valsiag hatdsira az orszagok megszorité intézkedé-
sekre kényszeriiltek a kozszféraban, amelyek esetenként egyiitt jartak a kézpénziigyi

°  Mig Magyarorszag esetében 2008-2009-ben ez az érték egy 30 fokozatt skalan 3,5 volt, addig ez 2015-2016-
ban 0,7-re csokkent. World Economic Forum: The Global Competitiveness Report 2015-2016, 2015, 196. Forras:
www3.weforum.org/docs/ger/2015-2016/Global_Competitiveness_Report 2015-2016.pdf (A let6ltés idépont-
ja: 2016. jul. 8.); World Economic Forum: The Global Competitiveness Report 2008-2009, 2008, 184. www3.we-
forum.org/docs/WEF _GlobalCompetitivenessReport 2008-09.pdf (A letoltés idépontja: 2016. jal. 8.)

10 Tovabbi relevans veszélyeztet6 tényez6k a kozpolitikai instabilitds, a korrupcié mértéke, a biirokracia haté-

konysaganak mértéke, az adok mértéke, az adoszabdlyozas komplexitdsa, a nem megfeleléen képzett munka-

er6, a gyenge munkamordl, az infrastruktira hidnyossagai. Lasd a globalis versenyképességi jelentések mod-
szertanat. BATHORY Zsuzsanna: Az IMD és a WEFORUM versenyképességi jelentéseinek struktiirdja és modszer-

tani hdttere, 2005, 31. Forras: www.vallgazd.hu (A let6ltés id6pontja: 2017. méjus 1.)

Magyarorszagon 2015-ben a jogi szabdlyozasi kornyezet erésen korlatozza a véllalkozasok versenyképességét.

Egy 10 fokozatu skaldn — ahol 0 = gatolja; 10 = 9sztonzi a cégek érvényesiilését — 4-r6l 3 ala csokkent az index

értéke. IMD WCY Executive Opinion Survey, hivatkozza: MOLNAR Lészl6 — UbpvarDI Attila: Versenyképessé-

gi évkonyv — Magyarorszdg helyzetének viltozdsa a régios versenyben, GKI Gazdasagkutat6 Zrt. — Friedrich-Eb-
ert-Stiftung, Budapest, 2016, 52. Forras: www.fes.de/cgi-bin/gbv.cgi?id=13069&ty=pdf (A let6ltés idépontja:

2017. majus 2.)

2015-6s értékelés szerint Magyarorszagon fogja vissza leginkabb a tarsadalom eloregedése a gazdasag fejlodé-

sét. IMD WCY Executive Opinion Survey, hivatkozza MOLNAR-UDVARDI: i. m., 10.

A kozszolgalati tisztviselokon kiviil az dllam szolgalatdban allo valamennyi alkalmazott beletartozik a foga-

lomba.
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rendszer dtalakitasaval. Az OECD-orszagok 59%-dban csokkentették a béreket, 28%-aban
pedig létszamcsokkentést hajtottak végre, amelynek kovetkezményeként szukiilt
a humdnkapacitasuk."

A létszamcsokkentési intézkedések eredményességét azonban nehéz megitélni, s még
nagyobb akadélyba titkozik az orszagok kozotti dsszehasonlitas. Az OECD elemzései® is
tobbféle indikatort hasznalnak, de azokbol csak korldtozottan lehet egyértelmii kovetkez-
tetéseket levonni.

% B2013 €200

1. dbra o A kizszféra létszdma az aktiv lakossdg ardnydban (2009, 2013)
(Forrds: ILO statisztika'®)

Az aktiv lakossdghoz viszonyitott létszdmardny esetében mar énmagaban arulkodd, hogy
a szamok jelentés mértékben (3,7-33,4%) szérédnak. Ennek oka a kozszféra szervi és sze-
mélyi hatdlyanak orszagonkénti kiilonbozésége, illetve a kozszolgaltatasok nyujtasinak
eltéré modja. Ott, ahol a kozfeladatokat kiszervezték, a kozszféra alkalmazottainak'” ara-
nya is alacsonyabb, ezért — ahogy erre az OECD szakért6i is ramutatnak — az allashelyek
és alétszam (a kozszféra kiterjedésének) 6sszehasonlitasahoz figyelembe kell venni az igaz-
gatdsi-miikodési koltségeket is.'® Ez utébbit a GDP-hez viszonyitottan, illetve egy fére kive-
titve adjak meg.

4 HUERTA MELCHOR, Oscar: The Government Workforce of the Future: Innovation in Strategic Workforce Planning
in OECD Countries, OECD Working Papers on Public Governance, No. 21, OECD Publishing, Paris, 2013, 5-7.
Az elemzések a teljes kozszféra létszamat veszik alapul.

16 Atveszi: OECD: Emploi dans le secteur public. In: Panorama des administrations publiques 2015, OECD Pub-
lishing, Paris, 2016.

Az elemzések a teljes kozszféra létszamat veszik alapul.

8 OECD: Panorama des administrations publiques 2009, OECD Publishing, Paris, 2010, 73.
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2. abra « Az igazgatdsi-miikodési koltségek a GDP ardnydban (2007, 2009, 2013 és 2014)
(Forrds: OECD®)

A GDP-aranyos koltségek szintén jelentds szorast mutatnak orszagonként (18,8-58,7%).
Az elemz6k azonban ehhez is gyorsan hozzéteszik, hogy ennek oka sokkal inkébb a koz-
szolgaltatésok nytjtasanak médjaval fiigg 6ssze, mintsem a hatékonységgal. Igy péld4ul ott,
ahol az allami tdmogatasok eszkoze féleg a kiilonféle adokedvezmények nyujtasa kozvetlen
szolgédltatasok finanszirozasa helyett, kisebb koltségek jelentkeznek. Még inkabb gyengi-
ti az indikator haszndlhatdsagat a hatékonysag megitélésében, hogy a kimutatott arany-
csokkenés inkabb a GDP novekedésével, mint a koltségek csokkentésével magyardzhat.?
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3. abra ¢ Egy lakosra juté igazgatdsi-miikodési koltség (2009, 2013 és 2014)
(Forrds: OECD?)

9 OECD: Les dépenses des administrations publiques. In: Panorama des administrations publiques 2015, OECD
Publishing, Paris, 2016.

»  OECD: Panorama des..., i. m., 2010, 59.

2t OECD: Panorama des..., i. m., 2016.
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Orszagok kozotti osszehasonlitasi szempont a lakossdgszamhoz viszonyitott, egy fére esé
igazgatdsi-miikodési koltségek alakulasa is. Ha pusztdn az adatokbdl indulunk ki, akkor
azt latjuk, hogy az elsé helyen all6 Luxemburg mintegy tizszer annyit kolt, mint az utolsé
Mexiko. Ugyanakkor kétségesnek tiinik ebbdl levonni azt a kovetkeztetést, hogy hatéko-
nyabb vagy versenyképesebb lenne a lényegesen kevesebb pénzb6l miik6dé mexikdi koz-
szféra, mint a luxemburgi.”?

Mindezek a példak azt mutatjak, hogy a kiilonféle indikdtorok 6nmagukban nem alkal-
masak arra, hogy mérjék az emberi er6forrassal valé gazdalkodas hatékonysagat. Nem
vonhatunk le egyértelmii kovetkeztetést, pl. a [étszam vagy a koltségek nagysagabdl. Jelen-
tségiik inkabb abban mutatkozik meg, hogy a mtikodés esetleges ellentmondésaira, ano-
malidira hivjak fel a figyelmet, s tovabbi vizsgalatokat alapozzanak meg.

1.2.2. A tarsadalom eléregedése

A humadnt6két fenyegetd veszély a tdarsadalom eloregedése is. Ez nemcsak az ellatorendsze-
rekre fejt ki egyre nagyobb nyomast, hanem kiélezi a fiatal, magasan képzett munkaerdért
folytatott munkaerdpiaci versenyt is.

A 2010 el6tti elemzések szerint a tarsadalom eloregedése felgyorsult és a demogrdfiai
viszonyok valamennyi OECD-orszdgban egyre hdtrdnyosabbd vdltak. Mig 2000-ben 3 aktiv
lakosra 1 inaktiv jutott, addig 2050-ben - az el6rejelzések szerint — ez az ardny 2 a 3-hoz
lesz. Eurdpaban kozel 1 az 1-hez.?

1. tablazat o A lakossdg kordsszetétele az EU 27 tagdllamdban 1990-2060
(A teljes lakossdg %-dban*')

Elezl;"r/ 1990 | 2000 | 2009 | 2020 | 2030 | 2040 | 2050 | 2060
0-14 19,5 17,2 15,5 15,4 14,5 14,0 14,1 14,0
15-64 66,8 67,2 672 | 64,6 61,9 59,2 57,1 56,0
65-79 10,6 12,3 12,7 14,4 16,6 18,0 17,8 17,8
80+ 3,1 33 4,5 5.7 6,9 8,9 11,0 12,1

2 QECD: Panorama des..., i. m., 2010, 59.

#  OECD: Vieillissement et service public-Le défi des ressources humaines, OECD Publishing, Paris, 2007, 18.
Forras: Eurostat. Hivatkozza: BossAERT, Danielle - DEMMKE, Cristoph — MOILANEN, Timo: The Impact of De-
mographic Change and its Challenges for the Workforce in the European Public Sectors: Three Priority Areas to
Invest in Future HRM, European Institute of Public Administration, Working Paper, 2012/W/01, 9.
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Altalanos jelenség az is, hogy a kozszektorban az eldregedés jelentésebb, mint a tarsada-
lom egyéb tertiletein. S ugyanez forditva is igaz, a kozszektorban a legalacsonyabb a fiata-
lok aranya.”

Ma mar azonban drnyaltabban kell megitélni a kozszolgalat eloregedését az Eurdpai
Unidban.?* Szembed6tls, hogy a ,régi” és az ,uj” tagallamokat mds trendek jellemzik.”
Az 50 év felettiek aranya az ,,uj” tagdllamokban 4tlagosan joval alacsonyabb (30,8%), mint
a ,régiekben” (41,4%). Ha 2010 és 2014 adatait hasonlitjuk 6ssze, akkor azt lathatjuk, hogy
az ,Uj” tagdllamokban 4ltalaban csokkent, mig a régiekben novekedett az 6tvenen felii-
liek aranya. A legnagyobb csokkenés Magyarorszagon tapasztalhatd (7%), a legjelentd-
sebb ndvekedés Irorszagban (12%). A legmagasabb értéket Olaszorszagban (64%), mig
a legalacsonyabbat Szlovénidban (22%) mérték.?® Ennek okat a 90-es években a rend-
szervaltozassal egytitt végrehajtott generdcidvaltassal hozzak Osszefiiggésbe, bar ennek
némileg ellentmond, hogy az akkor palyakezdé fiatalok ma mar inkabb az &tvenes
generaciohoz tartoznak. Raadasul az iddsebbek szdamaranydnak jelent8s csokkenése
2010 és 2014 viszonylataban mutathato ki.?

Véleményem szerint sokkal inkdbb a regionalis munkaerépiaci viszonyokhoz igazodd
személyzetpolitikai kiilonbségek magyarazzak a korosszetétel eltér alakuldsat. Eurdpa fej-
lettebb orszdgaiban a kiélezettebb munkaerdpiaci versenyben gyengébb a kézszféra munka-
erévonzo képessége, mint a kevésbé fejlett orszagokban, ezért ezekben az orszagokban arra
torekedtek, hogy az idésebbeket visszatartsak.

Franciaorszdgban felemelték a teljes 6sszegli nyugdijhoz sziikséges szolgélati id6 hosszat,
eltorolték a kozszolgalati palyara érvényes alsd korhatdrt,* kedvezményes képzéssel, élet-
palya-tanacsadassal tamogatjak az idésebbek munkakorvaltasat, a munkaképesség fenn-
tartdsat munkapszichologusok bevonasaval segitik, illetve 6sztonzik a generaciok kozotti
tudasatadas kultirajanak megerdsitését.”! Ddnidban kiilon stratégidt alkalmaznak az el-
Oregedés kezelésére. Az iddsebb kozszolgalati alkalmazottak szamdra ij képzési lehetd-
ségeket és rugalmas munkaidét biztositanak. Kollektiv szerz6dések alapjan lehet8ség van
arra, hogy 60 éves kor felett a heti munkaid6t akar 15 6raval csokkentsék, anélkiil, hogy
ez késébb hatranyos lenne a nyugdijra, illetve 62 év felett évi 12 nap fizetett tobbletszabad-
sagot is adhatnak. Bonusz jar azért, ha valaki elvallalja egy fiatal munkatars mentoralasat.*

25 QECD: Vieillissement et service... i. m., 2007, 18.

% Biss: The study on the future role and development of the public administration. In: Description of employees
of public administration and the solutions for ageing problems, Foundation ”Baltic Institute of Social Sciences”,
“O.D.A” LTD,, RIGA, 2015.

7 A régi” és ,0j” tagallamok szerinti felosztas a 2004 eltti tagorszagok, illetve utan csatlakozott allamok kozott

tesz kiilonbséget.
#  Biss: i. m., 64.
* Vo, 64.

% QECD: Vieillissement... i. m., 2007, 73.

' BOSSAERT, Danielle - DEMMKE, Cristoph - MOILANEN, Timo: The Impact of Demographic Change and its Chal-
lenges for the Workforce in the European Public Sectors: Three Priority Areas to Invest in Future HRM, European
Institute of Public Administration, Working Paper, 2012/W/01, 45-46.

2 QOECD: Vieillissement... i. m., 2007, 144.
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Németorszdgban mar a kilencvenes évek elejétdl foglalkoznak az eloregedés kedvezétlen
hatasaival, mégis 2014-ben meglehetdsen magas, 48%-os volt a kozszféraban az 50 év felet-
tiek aranya.” A generaciovaltas miatt fellép6 problémak kezeléséhez és a kidramlas meg-
tervezéséhez életciklus-szemlélettivé alakitottak az egyéni karrierek menedzselését. Ennek
lényege, hogy figyelemmel vannak az alkalmazottak egyes életciklusainak eltéré igényeire.
A palyakezdés szakaszaban a csaladalapitast, otthonteremtést helyezik el6térbe, mig id6-
sebb korban az egészségvédelem, a tudds- és tapasztalatatadas élvez eldnyt. Az eltérd igé-
nyekhez valé alkalmazkodas egyik eszkoze a hosszii tavii, rugalmas munkaidé-beosztdsi
rendszer (munkaiddékeret), amelynek segitségével azokban az idészakokban, amikor gyer-
meknevelés vagy idds, beteg sziilok gondozasa miatt tobb id6t kell szanni a csaladra,
csokkentik a munkaidét, mig mas idészakokban a kiesett munkaidd pétlasara hosz-
szabb munkaidét allapitanak meg.** A rugalmassagot alkalmazzak a kidramlas (nyugdijba
vonulas) tervezéséhez is. LehetGséget nydjtanak arra, hogy a nyugdij el6tt allo alkalma-
zottak a nyugdijig hatralévé idészakban részmunkaidében dolgozzanak, illetményiiket
azonban nem aranyosan, hanem csak kisebb mértékben csékkentik (50%-o0s munkaid6-
csokkentés esetén csak 17%-kal lesz alacsonyabb az illetmény). Az alkalmazottak valaszt-
hatnak, a nyugdijazasig részmunkaidében dolgoznak, vagy megtartjak a teljes munkaidét,
sigyaz el6irt munkadraszamot mar kordbban teljesitik, aminek koszénhetden mar a nyug-

o

dijba vonulast megel6z6en abbahagyhatjak a munkat.”

1.3. A humdntdke stratégiai tervezése

A létszam és bérkoltségek csokkentésének, valamint a demografiai kihivasok kezelésének
eszkozeként egyre tobb orszagban vezetik be a humdntéke stratégiai tervezését, amely rest-
riktiv mikodési kornyezetben is képes kozép- és hosszu tavon elérejelezni a feladatellatds-
hoz sziikséges humankapacitast, s ezzel fenntartani a HRM hatékonysagat.
Munkaerd-tervezéssel hatékonyabba tehet6k a létszamcsokkentési programok is, mivel
elkeriilhet6vé teszi a pusztan fiskdlis szempontu eseti kormanyzati intézkedéseket. A ter-
vezés segit tuljutni a megszoritdsokon azzal is, hogy tdimogatast nyujt a HRM rendszer teljes
ujragondolasahoz, atalakitasahoz. Alkalmazasaval valamennyi HR-folyamat és -funkcio,
pl. a kivalasztds, beillesztés, kompetenciamenedzsment, kompenzacio, tovabbképzés, telje-
sitménymenedzsment stb. megujithatd.
A munkaer6-tervezés kialakitasanak osszetett feltételrendszere van:*
- avezet6k szemléletét a stratégiai gondolkodas jellemzi,
- aszervezet stratégiai célkitlizéseihez igazodik a munkaerd tervezése,
- a feladatellatashoz sziikséges kompetenciak biztositdsa koltséghatékony,

3 Biss: i m., 94.

3 BOSSAERT-DEMMKE-MOILANEN: i. m., 51.
3 QECD: Vieillissement... i. m., 2007, 97.

% HUERTA MELCHOR: i. m., 8.
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- gyors és rugalmas reagdlas a munkaerdpiac valtozasaira,
- ajove valtozasainak felismerése és szervezeti fejlesztési igények elérejelzése.

OECD-vizsgalat alapjan elmondhatd, hogy a tagorszagok tobbségében centralizdlt vagy de-
centralizdlt formaban, intézményesitetten miikodik a stratégiai munkaerd-tervezés. A leg-
tobb orszdgban 1-3 évig terjedd idészakot fog at, de esetenként a tervezési idGszak az 5 évet
is elérheti (Ausztria, Irorszag, Korea, Szlovikia és Spanyolorszég).*’

Annak ellenére, hogy az OECD-orszagok dont6 tobbségében alkalmazzak a munkaerd-
tervezés valamilyen formdjat, a bevezetésre hozott intézkedések inkabb csak kezdeti 1épé-
seknek tekinthetdk, s tobbféle tényez6 is akaddlyozza teljes kor(i bevezetését. Gyakran nem
megoldott az emberierdforras-gazdalkodds és a szakpolitikai stratégiak osszehangolasa,
s e miatt a humaneréforras tervezése nem veszi figyelembe a szakpolitikai célok megvalo-
sitasahoz sziikséges mennyiségi és mindségi humanigényeket. A szigetszeri megoldasok
megrekednek a szervezeti kereteken beliil, nem valnak altaldnossa, rendszerszertivé. Kor-
latozottak a tervezéshez sziikséges intézményi kapacitasok és képességek. A merev és koz-
pontositott HRM-gyakorlatok gatoljak a szervezeti sajatossagok érvényesitését. Nincsenek
prioritasok, s gyakori a szervezeti ellenallas.

Mégis kiemelheté néhany orszag gyakorlata, amely mintdul szolgalhat a stratégiai HR-
mukodés fejlesztéséhez.

1.3.1. Belgium®

A belga szovetségi kozigazgatas vezérld elve a folyamatos megujulas. Ebben az 0sszefiig-
gésben a hangsuly a folyamatossagon van, ami azt jelenti, hogy rendszerszertien és visz-
szatéréen értékelik a kornyezet valtozasait, amelynek segitségével fejlesztik a kozigazgatas
reagaloképességét. A kormanyzati szervek egyre tobb menedzsmenteszkozt, -technikat
alkalmaznak a szervezeti fejlesztésekhez. Ezek kozé tartoznak a stratégiai menedzsment-
eszkozok is.4° Ahhoz, hogy a szervezet szamadra valdban a legfontosabb tényezékre helye-
z6djék a hangsuly, a vezeték és a beosztottak ugyanazokat a célokat kovessék, vilagos

710 orszag jelezte (Ausztria, Belgium, Mexiko, Hollandia, Lengyelorszag, Portugalia, Oroszorszag, Szlovénia,

Spanyolorszag és Torokorszag), hogy kézpontositottan mikodteti a kozszolgalat munkaerd-tervezését, mig
tovabbi 17 orszdgban decentralizdltan, kiilonbozé minisztériumokban vagy tigynokségekben gondoskodnak
a tervezésrél. OECD: Survey on Strategic Human Resource Management in Central/Federal Governments.
In: Government at a Glance 2011, OECD Publishing, Paris, 2011b. Idézi: HUERTA MELCHOR: i. m., 11.
3% HUERTA MELCHOR: i. m., 14-16.
¥ Forras: fedweb.belgium.be/fr/a_propos_de 1 organisation/developpement et support (A letdltés idépontja:
2017. apr. 13.)
Tovabbi menedzsmenteszkozok: Az tigyfelek, dllampolgarok bevondsaval Gsszefiiggésben elégedettségmérés,
tgyfélszolgalati karta, munkatdrsak motivalasa és bevondsa érdekében: alkalmazottak elégedettségmérése,
szervezeti kulttra fejlesztése, mindéség- és szervezetfejlesztés teriiletén CAF, EFQM, szervezeti, miikodési fo-
lyamatok elemzése, értékelése, fejlesztése: BPR és BPM, célorientdlt munkamddszerek: projektmenedzsment,
véltozasmenedzsment.

40

PRO PUBLICO BONO - MAGYAR KOZIGAZGATAS « 2017/2.

/ k .

manyo

tanul



http://fedweb.belgium.be/fr/a_propos_de_l_organisation/developpement_et_support

tanulmdnyok o

stratégidra van sziikség. A stratégiai megkozelités tobb elembdl épiil fel, amelyek egytitte-
sen biztositjak a szervezet stratégiai miikodését. Ezek kozé tartozik a szervezet stratégiai
pozicionaldsa, menedzsmentterv, illetve igazgatasi szerz6dés, személyzeti terv, nyomon
kovetés.

A szervezet stratégiai poziciondldsa nem mas, mint a tdrsadalmi, gazdasagi kornyeze-
tében elfoglalt helyének a meghatarozasa. Olyan kérdésekre adja meg a valaszt, hogy mi
aszervezet célja, kiildetése, milyen lehetdségek és veszélyek befolyasoljak megvaldsitasukat?
Melyek a szervezet erds és gyenge pontjai, kik a szolgaltatasainak felhasznaldi (tigyfelek,
partnerek)? Milyen teriileten aktiv a szervezet, ehhez milyen hozzaértéssel rendelkezik,
s mi az, ami megkiilonbozteti mas szervezetekt6l? Milyen igényei vannak az tigyfeleinek,
s ebbdl milyen kényszerek kovetkeznek? Hova fog fejlédni 5 éven beliil, milyen stratégiai
célkitlizések hatdrozhaték meg 3-5 éves idStavon beliil, s ezekhez milyen operativ célok
rendelhet6k? S végezetiil milyen eszkozokkel kell rendelkeznie a célok eléréséhez?

A kérdésekre adott valaszok keriilnek a menedzsmenttervbe, illetve az igazgatdsi szerz6-
désbe. Az el6bbi a politika és a szakmai-kozigazgatasi vezetés kozotti megallapodas, amely
stratégiai (3-5 év) és operativ célokat (max. 1 év) tartalmaz.

Az igazgatasi szerzGdés szintén hosszu és rovid tava célokat hatdroz meg az alabbi
teriileteken:

— hatékonysag javitasa, koltségcsokkentés,
eljarasok egyszertsitése,
ugyfél-orientaltsag javitasa,
fenntarthato fejl6dés,
esélyegyenléség,

— belsd ellenérzés javitasa,

- egylittmikodés mas szervezetekkel.

Minden célkitiizéshez eredményindikatorok kapcsolédnak. Kiilon feltiintetik a megvalo-
sitast veszélyeztetd kritikus tényezdket, kockazatokat. A szerz6dés egyénre szabott, ezért
kiilon meghatarozzak a célok elérését szolgalé személyes kozremiikodés tartalmat és ter-
jedelmét.

A személyzeti terv a szervek rendelkezésére bocsatott bérkereten beliil (,enveloppe annu-
elle”), a rovid és hosszu tavu célok eléréséhez szitkséges emberi eréforras tervezését, fel-
hasznalasdnak értékelését és nyomon kovetését biztositja. Ezen tilmenden azt is szolgalja,
hogy a személyiigyi dontések mindsége javuljon. A gyakorlatban a létszam és a személyi
koltségek tervezését biztositja a targyévre és az azt kovetd évre vonatkozéan oly méodon,
hogy nemcsak a személyi allomany tényleges helyzetét veszi figyelembe, hanem a tervezési
iddszakban el6re jelezhetd valtozasokat is, pl. nyugdijazas, tartds tavollét, tovabbképzés,
eldresorolds stb. Az eréforrasok tervezését Osszekapcsolja az egyéni karriertervezéssel
is, igy a belsé mobilitds az er6forras-gazdalkodas részévé valik. Stratégiai szempontbol
azonban taldn a legfontosabb, hogy a tervezés soran a szervezet stratégiai célkittizéseihez
hozzarendelten veszi figyelembe a sziikséges létszamu és kompetenciaju humanerdéforrast.
Kiilonbséget tesz a kinevezett és szerzddéses, teljes vagy részmunkaidds alkalmazottak
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kozott, illetve kiilon kezeli a kiils6 vallalkozé eréforrasait. A tervezéshez kiilon erre a célra
kifejlesztett informatikai platformot (SEPPfed) hasznalnak, amely minden hénapban
hozzaférhetvé teszi a szervezet teljes munkaidére aranyositott létszam- és pénziigyi ada-
tait. A platform képes modellezni a kozéptavon tervezett személytigyi dontések létszam-
és koltséghatasit is.

A tervek megvaldsitasinak nyomon kovetését a menedzseri beosztisba kinevezett
vezetSk évente elvégzett onértékelése biztositja. Ehhez a menedzsmenttervben rogzitett
stratégiai és operativ célok képezik a kiindulasi pontot. A célok szerint csoportositott pro-
jektek kapcsan - tobbek kozott — azt vizsgaljak, hogy a projekt elindult-e, s milyen sza-
kaszban tart, ha nem, akkor ennek milyen okai vannak? Milyen problémak meriiltek fel,
s azoknak milyen kovetkezményei lehetnek a projektre stb.? Az értékeléshez sziikséges ada-
tokat, informdacidkat CAF és Balanced Scorecard alkalmazasaval egészitik ki.

1.3.2. Egyesiilt Allamok*!

Az USA-ban szovetségi szinten a munkaerd-tervezés a komplex stratégiai tervezés részét
képezi, amelynek keretében a humantéke-stratégiat 6sszekapcsoljak az egyes kormanyzati
szervek és tigynokségek stratégiai és szervezeti céljaival, kiildetésével. A munkaerd-terve-
zés a felsGszintl vezetés, ezen beliil is a HR-vezet6k feladata, amelynek részeként a munka-
erdigényeket elemzik, tervezik, valamint értékelik a munkaer6 felhasznalasat.

A HR-stratégidk szervesen beépiilnek a szervezeti stratégidkba, teljesitménytervekbe,
valamint a koltségvetésbe. A humanstratégiak elkészitéséhez tobbféle technikat alkal-
maznak. Ezek kozé tartozik: humantéke-tervezés, munkaerd-tervezés, HRM-gyakorlatok
megosztasa, a vezetés legfelsdbb szintjén megvaldsuld stratégiai partnerség. Vala-
mennyi technika hatékonysagat folyamatosan vizsgaljak, kulcselemekhez kapcsolt indi-
kétorok segitségével. A kulcselemek a szervezet teljesitményének nyomon kovetéséhez is
hozzéjarulnak.

A Stratégiai Human Téke Terv (Strategic Human Capital Plan, a tovabbiakban: HR-terv)
hossza tavu célkitlizéseket, operativ célokat, stratégiakat, elérehaladds-jelzé indikato-
rokat, valamint mérfoldkoveket tartalmaz. Ezek alapjan értékelik a rendszer folyamata-
inak hatékonysagat.

Valamennyi kormanyzati szerv és iigynokség koteles minden évben sajat HR-tervét meg-
kiildeni az Office of Personnel Management (OPM) szamara. Valamennyi igynokségnél
a HR-terv kozvetlentil 6sszekapcsolddik a szervezet stratégiajaval és teljesitménytervével.

4 US Office of Personnel Management, The Strategic Alignment System. Forras: www.opm.gov/hcaaf resource

center/3-1.asp (A let6ltés idopontja: 2012. julius), US Office of Personnel Management (2008), Workforce Plan-
ning Best Practices. Forras: www.opm.gov/servicesfor-agencies/hr-line-of-business/migration-planning-guid-
ance/mpg-2_information_workforce planning_best-practicesv2.pdf; US Government Accountability Office
(2012), DHS Strategic Workforce Planning. Oversight of Department wide Efforts should be 21 Strengthened.
Forras: www.gao.gov/assets/660/650479.pdf Hivatkozza: HUERTA MELCHOR: i. m., 18-20.
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A tervet felhasznaljak a humaneréforras szervezeten beliili megosztasahoz és a személy-
tigyi dontések meghozatalahoz.

Kiilon meghatarozzak a szervezet kiildetésének megvaldsitdsahoz sziikséges kulcskom-
petenciakat, s ezek figyelembevételével hoznak dontést az egyéni fejlesztési, tovabbképzési
igényekrol, valamint teljesitménykévetelményekrdl. Ezek a kulcskompetenciak képezik
a tehetségmenedzsment alapjat is.

A kormanyzati szervek, illetve tigynokségek a HR-tervek elkészitése soran Ossze-
vetik a rendelkezésre allo, valamint a jovében sziikségessé valo kompetencidkat, s olyan
személyligyi intézkedéseket irdnyoznak eld, amelyek segitségével potolhatok az eset-
leges kompetenciahianyok, mint példaul atszervezés, toborzas, feladatkiszervezés, athe-
lyezés, tovabbképzés, munkaeré megtartasat szolgald egyéb intézkedések, technoldgiai
megoldasok.

Folyamatosan nyomon kévetik a munkaerdpiac valtozasait. Ez hozzasegiti a vezetést
ahhoz, hogy a valtozasokra kell6 idében és hatékonyan tudjon reagalni a célkittizések el-
érése érdekében.

Az OPM bevezetett egy Kormdnyzati Munkaeré Tervezési Modellt (Federal Workforce
Planning Model), amely munkaeré-elemzési kereteket tartalmaz. A modell alkalmaza-
sahoz a Government Accountability Office 6t alapelvet hatarozott meg, hogy a szervezeti
humadnt6ke program Osszhangban legyen a szervezeti stratégiai célokkal. Az alapelvek
egyuttal timogatjak a szerveket abban, hogy hosszt tavu stratégiat tudjanak kifejleszteni
a munkaerd toborzasara, kivalasztasara, felvételére, fejlesztésére és megtartasara. Ezek
az alapelvek a kovetkezok:

— Stratégiai irdny meghatdrozdsa: a stratégiai munkaer$-tervezés sikerességének fel-
tétele a cselekvési iranyok kijelolése. A tervezés a szervezet vezetésének, valamint
a HR-vezetés egyiittes dontésével kezdddik, amelynek eredményeként meghata-
rozzak a stratégiai célokat, az elérehaladds titemét és menetét. Az alkalmazottak
és a kiils6 partnerek bevondsaval kommunikacios stratégiat készitenek.

- Munkaerdigény elemzése: egy tigynokségnek meg kell hatdroznia a jovobeli straté-
giai célkitiizések eléréséhez szitkséges készségeket és kompetencidkat. Figyelemmel
kell lennie azokra a demografiai, technologiai, koltségvetési és egyéb kiilsé ténye-
zbkre is, amelyek gatolhatjak célkitlizésiik elérését, folyamataik modositasat.

— Munkaerd-stratégidk a munkaerdigények kielégitésére: a munkaerdigények elemzése
alapjan kell elkésziteni az igények kielégitését szolgald akcidterveket. Ez segiti, hogy
a célkittizések elérését szolgald kompetenciak a jovében is rendelkezésre alljanak.

- A fejlédés nyomon kovetése és értékelése: a nyomon kovetés a munkaerdtervek haté-
konysagat biztositja, és a stratégiak megvaldsitasat segiti el6.

— Munkaerd-tervezési kapacitds kiépitése: a hatékony munkaerd-tervezéshez sziik-
séges feltételek (adminisztrativ intézkedések, képzési kapacitas stb.).
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1.3.3. Franciaorszdg

A francia kozszolgalatban egy kétszintti munkakori osztalyozasi rendszer képezi az alap-
jat a stratégiai HRM-nek (Gestion Prévisonnelle des Effectifs, des Emplois et des Compé-
tences). A munkakorok osztalyozasat minisztériumi (répertoire ministeriel des emplois)
és tarcakozi (répertoire interministeriel des emplois) szinten végzik el. A munkakorok ki-
alakitdsa a kozigazgatasi szervek szintjén torténik, aminek kévetkeztében a sokszintiség
és az 0sszehangoltsdg hidnya jellemzi a kozigazgatds munkakori struktirdjat. Azonos elne-
vezésti munkakorok gyakran mds és mas tartalmat takarnak, vagy éppen forditva, eltérd
elnevezéssel jelolnek ugyanolyan vagy kozel hasonlo feladatokat magaban foglalé munka-
koroket. Ez megneheziti a munkakorok osszehasonlitasat, akadalyozza a mobilitast, ront-
ja a kivalasztas és tovabbképzés hatékonysagat. Az osztalyozdsi rendszer alkalmazasaval
ezt ugy kezelik, hogy a sokféle munkakort kormanyzati funkciok szerint eldzetesen ki-
alakitott un. referencia munkakorokbe rendezik, amelyek egybefoglaljak a célok és tevé-
kenységek szempontjabol egymashoz kozel 4116, azonos szakmai ismeretekkel betolthetd
munkakoroket. A referencia munkakorok megteremtik annak lehetdségét, hogy a minisz-
tériumok azonos nyelvet beszéljenek, ugyanazokat a fogalmakat hasznéljak. Hidat képez-
nek az ugyanolyan vagy hasonld tartalma munkakérok kozott. Segitségiikkel felmérhetd,
hogy az egyes munkakérok milyen kozel allnak egymashoz.
A referencia munkakorok az alabbiak szerint épiilnek fel:*2

- munkakor tartalmi meghatarozasa,

— f6bb tevékenységek,

- kompetencidk,

- tudas,

- betoltésének kiilonos feltételei,

— fejlédési tendenciak.

A kompetencidk és a szaktudas meghatdrozasahoz egységes fogalomkészletet hasznalnak.

A munkakorok osztélyozasi rendszere tdmogatja a kozszolgalat atlathatdsagat, az emberi
eréforras tervezését, a karrierutak kialakitdsat, az utanpotlasi és tovabbképzési igények
meghatarozasat.*

2 Répertoire interministériel des métiers de I'Etat, Ministére du Budget, des Comptes publics, de la Fonction pub-

lique et de la Réforme de I'Etat. Forrds: rime.fonction-publique.gouv.fr/ (A letéltés idépontja: 2017. dpr. 15.)
Les usages du Répertoire interministériel des métiers de I'Etat, Ministere de la Fonction Publique. www.fonc-
tion-publique.gouv.fi/files/files/publications/politiques_emploi_public/rime/rime usages.pdf (A letoltés id6-
pontja: 2017. apr. 15.)
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1.4. Stratégiai HR egyéb jellemzgi

A stratégiai alapt kozszolgalati HR-nek azonban nemcsak a munkaerd-tervezés képezi
arészét. Egyéb jellemz6i is jol behatdrolhatok. Ezt tikrozi az OECD szempontrendszere is,
amely az aldbbiakat veszi még figyelembe:**

- avezetOi felel§sség kiterjed a stratégiai tervezésre és beszamolasra,
a HRM-célkittizések elérése részét képezi a vezetdi teljesitményértékelésnek,
kozigazgatasi szervek HRM-folyamatait nyomon kovetik,

- ajovltervezés részét képezik a kozpolitikak megvaldsitasanak uj elemei,

a jovotervezésben kifejezetten figyelembe veszik a demografiai valtozasokat, illetve
a feladatok kiszervezésének lehet6ségét.

A fenti tényezOk alapjan képzett indikator figyelembevételével rangsorolhatok az egyes
orszagok, amely rangsor azt mutatja, hogy mennyire jellemzi a stratégiai miikodés
a kozszolgalati HR-gazdalkodast. Az adatok azt mutatjak, hogy a stratégiai eszkozoket
az atlagosndl nagyobb mértékben alkalmazé orszagok kozott vegyesen talalunk karrier-
és munkakoralapu rendszereket, igaz, az angolszasz orientacidju orszagok jarnak az élen.

OECD31

mmm Composite index
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4. abra « Stratégiai HRM-eszkozok alkalmazdsa a kézponti kormdnyzatban
(Forrds: OECD*®)

Akar a stratégiai tervezést, akar a stratégiai HR-eszk6zok alkalmazasat nézzilk, Magyaror-
szag mindkét esetben a sereghajtok kozé tartozik.

“  OCDE: Panorama des administrations publiques 2011, Editions OCDE, Paris, 2013, 97.
 OECD: Survey on Strategic Human Resource Management in Central/Federal Governments. In: Government
at a Glance 2011, OECD Publishing, Paris, 2011. Hivatkozza: OECD: Panorama des... i. m., 2013, 97.
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1.5. A nemzetkdézi tapasztalatokbdl levonhato kiovetkeztetések

A nemzetkozi tapasztalatok azt mutatjak, hogy a stratégiai munkaerd-tervezés az utan-
poétlas hosszu tavu biztositdsanak eszkoze. A korabbi statikus megkozelitést dinamikus
szemlélet valtja fel. Mig kordbban az volt a cél, hogy a szervezetek képesek legyenek felmér-
ni és megérteni sajat mikodési kornyezetiiket, valamint rugalmasan alkalmazkodjanak
annak sajatossagaihoz, addig ma mar azt varjak el, hogy elébe menjenek a valtozasoknak,
s sziikség esetén ujra felépitsék magukat. Ehhez a tervezést osszekapcsoljak a szervezet
stratégiai poziciondlasaval, a HR-stratégiat a szervezeti stratégiaval osszhangban hata-
rozzak meg, s olyan HRM-rendszert alakitanak ki, amely egyrészt biztositja a szervezet
adott idépontban aktudlis létszimanak, munkakoreinek és kompetencidinak szambavéte-
1ét, masrészt gy méri fel a rovid, kozép- és hosszu tavu igényeket, hogy figyelembe veszi
a szervezetrendszer, a feladatok és az eréforrasok el6relathatd valtozasat.

A szervezetek értékelik a szervezeti és egyéni szint(i kockazatokat. Szervezeti szinten azt
mérik fel, hogy az emberi eréforrasok mely teriileteken nem képesek kielégiteni a rovid
és hosszu tavu igényeket, aminek kovetkeztében bizonyos feladatok ellatdsa kérdésessé
valhat, vagy csokkenhet a szolgaltatasok szinvonala. Egyéni szinten a munkaszervezéssel,
tovabbképzéssel kapcsolatos kapacitasproblémak (tulterheltség, hozzaértés hidnya stb.)
kéros kovetkezményeit értékelik.

Az er6forras-gazdalkodds bevalt menedzsmenteszkozeit (személyzeti terv, teljesitmény-
szerz6dés, CAF, Balanced Score Card) alkalmazzak folyamatos visszacsatoldssal. A szer-
vezet vezetdinek kivélasztasdban, 6sztonzésében, értékelésében fontos szerepet jatszanak
a stratégiai HR-gazdalkodasban elért eredmények. A tervezés alapegysége a munkakor
és a kapcsolddo kompetenciak.

A tervezéshez sziikséges adatokat sziikség esetén kiilonb6z6 rendszerekbdl gyuijtik, pl.
kozponti bérszamfejtés, kivalasztas és egyéb szervezetspecifikus adatrendszer. (Pl. Kana-
déban a ,,Public Service Management Dashboard”)

Mindezek alapjan a stratégiai munkaerd-tervezés egymastol jol elkiilonithets szaka-
szokbol allo, ciklikusan ismétl6d6 folyamat:

— stratégiai keretek feldllitasa (szervezet kiildetése, stratégiai céljai, miikodési
kornyezete),
— rendelkezésre 4116 huménerdforrasok felmérése (1étszam-, kor- és szakmai 9sszetétel
stb.),
- személyi allomany természetes fejlédésének elérejelzése (nyugdijba vonulas, elére-
1épés, tartds tavollét stb.),
rovid, kozép- és hosszu tavon felmeriild igények vizsgalata,
a természetes fejlodés eredményei és a prognosztizdlhato igények kozotti kiilonb-

ségek elemzése,

igények kielégitését szolgald akcidtervek kidolgozasa,
elemzés, értékelés, visszacsatolds.
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A kiilonboz6 tervezési rendszerek tapasztalatai alapjan kozos miikodési alapelvek allitha-
toak fel:

- Stratégiai partnerség: a munkaer6-tervezés figyelembe veszi a szervezet rendelte-
tését, jovoképét, stratégiai célkitlizéseit, a HR-stratégia a szervezeti stratégiaval
6sszhangban hatdrozza meg a cselekvési célokat, iranyokat, akcioterveket.

— Elérelatas: kozép- és hosszu tavon is eldrejelzi a feladatok ellatdsahoz sziikséges
humaneréforras nagysagat és mindségét, kimutatja a hidnyokat, és meghatarozza
a hianyok potlasat szolgalo intézkedéseket.

- Rendszerszemlélet: a HR-folyamatok, funkciok egységes, integralt rendszerként vald
kezelése és fejlesztése hozzdjarul a munkaeré megszerzéséhez és megtartasahoz.

— Teljes korii mindség: érvényesiil a tervezés — megvaldsitds — visszacsatolds — beavat-
kozas folyamata.

— Sokoldalii hasznosithatésdg: az adatok nemcsak a dontéshozatalban, hanem a tudo-
manyos kutatasokban, kiilsé kommunikacidban is hasznosulnak.

- Standardizadlds: adattablak, jelentések, elemz6-értékeld keretek egységesitése.

- Testreszabhatdsdg: kormanyzati szintt6l kezdédéen az intézményig bezarolag vala-
mennyi igazgatdsi szinten, szervtipusok, dgazatok, egyéb szempontokat kovetd
tagolas szerinti tervezés.

— Osszetett elemzés: a kvantitativ adatokat kvalitativ adatok egészitik ki a folyamatok
elmélyilt elemzéséhez.

2. AMAGYAR KOZSZOLGALAT MUNKAERO-TERVEZESENEK
STRATEGIAI DONTESTAMOGATO RENDSZERE

2.1. A stratégiai dontéstdmogaté rendszer jelentdsége és hidnya

A kozszolgalati személyzetpolitika legfontosabb stratégiai célkitiizése, hogy a személyi
allomény alkalmas legyen a rabizott feladatok elldtasara. Ez a kovetelmény egyuttal az opti-
malis 1étszam fokmérdje is. Ez nyilvanvaldan fiigg a személyi allomany mérészdmokkal
is értékelhetd jellemz6itdl, mint pl. létszamatol, szakmai Osszetételétdl, kompetencidi-
tol, de ugyanugy fiigg a humanfunkciok (kivalasztas, tovabbképzés, teljesitményértékelés
stb.) minéségétSl. Hasonlé kapcsolat mutathatd ki a jogi és a munkaerépiaci kornyeze-
tet érintéen is. Igy pl. a jogi szabdlyozas esetleges koherenciazavarai, gyakori valtozasai,
jogalkalmazasi ellentmondasai rontjak a személyligyi miikodés hatékonysagat, illetve
a munkaerdpiaci viszonyok befolyasoljak a kozszolgalat vonzerejét, szakembermegtartd
képességét. Tehat sok tényezs egydiittes ereddjeként dol el a személyi allomany alkalmassa-
ga, ezek teljes katalogusat azonban nem tudjuk felllitani, rdadasul egy mérészamrendszer
kialakitdsa esetén tovabbi modszertani problémékkal kellene szembesiilni, pl. a kiilonféle
tényez6k kozrehatasanak sulyozasa.

Mindezek alapjan a kozszolgalati személyzetpolitika vizsgalatahoz a személyi allo-
many jellemz6i mellett a HR-miikddés feltételrendszerét is be kell vonni, sét elsésorban
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erre kell fokuszalni. Azt gondolom, hogy ezek egyiittesen feltételezik a feladatok ellata-
sara alkalmas személyi allomany kialakitdsat. Barmelyik hidnya, rossz mikodése hatassal
van a személyi allomdny mindségére. Ugyanez forditva is igaz. A HR-folyamatok szerve-
zése, fejlesztése noveli a személytigyi miikddés hatékonysagat, a kozszolgalat versenyké-
pességét. Ha stabilak, kiszamithatok és integralt rendszerként kapcsolédnak 6ssze, akkor
a személyi allomany mutatoéi is javulni fognak, és végeredményben elérheté az optimdlis
létszam. A kozszolgalati személyzetpolitika dontéstamogatd rendszerét is ennek megfele-
16en kell kialakitani.

A kozszolgalati személyzetpolitika jelenleg nem rendelkezik dontéstamogatd rend-
szerrel, s emiatt a stratégiai munkaerd-tervezés feltételei sem biztositottak. Nem lathatok
elére a személyi allomany valtozasanak irdnyai, nem mérhetdk fel sem rovid, sem hosszabb
tavon a kozszolgalat munkaerdpiaci igényei, s mindezek miatt nem lehet tervezni az utan-
potlast, valamint a szervezet- és feladatrendszerben bekovetkez6 valtozasok személyiigyi
hatasait. Adatbazis formdjdban nem allnak rendelkezésre kifejezetten a stratégiai személy-
tigyi dontések tdmogatasara kialakitott, a kozszolgdlat személyi alloményara vonatkozd
adatok. A rendelkezésre allé adatgytijtések viszonylag szlik adatkorre vonatkoznak (lét-
szam, bér, munkaidd), s ezért a stratégiai cselekvéképességhez sziikséges adatok jelentds
része hianyzik a statisztikdkbodl. Az adatszolgaltatok minden esetben valamilyen médon
statisztikai jellegti, vagyis Osszesitett adatot kozolnek, ami csak az adott szempontbdl (az
aktudlis kérdés nézépontjabél) alkalmazhaté. Osszetett elemzések, értékelések hidnyédban
a kiilonféle adatgytjtések eredményei nem épiilnek be a személyzetpolitikai dontéshoza-
talba. Az informacidigény kielégitésére szolgalo adatok osszegytjtése idében jelentésen el-
hazodik. A tobb informatikai rendszer kozott konvertalt adat, kiilonésen a tobb adatbdl
képzett (aggregalt) eredmények torzulast szenvednek. Az adatokat a mindenkor hatdlyos
kozszolgélati szabalyozastdl eltérd rendszerezettségben dolgozzak fel.

A kozigazgatasi szervek hasonld elnevezéssel kiillonboz6 tartalmu, illetve eltérd el-
nevezéssel azonos tartalmu munkakoroket hoznak létre, mert hidnyzik a munkakorok
munkakori jellemz6k szerint rendszerezett nyilvdntartasa (munkakori kataszter). Ez meg-
akaddlyozza az egyes munkakorok osszehasonlitasat, akaddlyozza a mobilitast, a mun-
kaerdigények kielégitését szolgdlé 4tiranyitast. Osszességében hidnyzik a munkakéralapy,
integralt emberier6forras-gazdalkodas, ami az utanpdtlas, szervezetfejlesztés egyik meg-
hatarozo feltétele. A munkakoralapu rendszerre vald atallassal pontosan megismerhetd
akozszolgalat emberierdforras-helyzete, illetve feladataranyosan alakithatd ki az er6forras
szitkséglete.

A Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia (a tovabbiakban: Kozigazgatdsi
Stratégia) is kiemeli, hogy a kézszolgalati ,,rendszeriranyitas” fejlesztéséhez sziikséges egy
informaciés és nyomon kovetési rendszer kialakitasa, amelyhez szervesen hozzékapcsol-
hat6 az egyes humdnfolyamatok és a hozzdjuk kapcsolddé HR-funkcidk hidnyossagainak

4 MAGASVARI Adrienn: A munkavégzési rendszer megtervezése és miikodtetése a kozszolgalatban. In: szerk.
SzaBO Szilvia - SzaxAcs Gabor: Kozszolgdlati stratégiai emberi eréforrds-menedzsment, NKE Szolgéltaté Non-
profit Kft., Budapest, 2016, 81.
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és fejlesztési lehetGségeinek vizsgalata.”” Ezt a gondolatmenetet viszi tovabb a Versenyképes
kozszolgdlat személyzeti utdnpotldsdnak stratégiai tdmogatdsa ciml projekt'® is (k6zszol-
galat-fejlesztési projekt), amelynek egyik meghatarozé célja a kozszolgalatban miikods
emberier6forras-gazdélkodas hatékonysagat és szakszertségét tamogatd, a kozigazgatast
atfogd informacios rendszer kidolgozdsa és bevezetése, amely
- pontos és naprakész informaciokat képes szolgaltatni a kozszolgalat személyi allo-
manyanak a kozigazgatds miikodése és fejlesztése szempontjabdl relevans adatairdl,
- teljes korti informaciot ad a kozigazgatasi szervek szervezeti és létszamviszonyairdl,
- tartalmazza a kozigazgatasi szervek munkakorei alapjan készilt munkakori
katasztert,
- egyéb HR-funkciok becsatornazdsaval monitoringrendszert miikodtet a kozigazga-
tasi szervek humaneréforras-gazdalkodasarol,
- olyan reporting rendszert mtikodtet, amely képes a felhasznalok aktualis informa-
cids igényeinek, illetve kutatdsi célu igények kielégitésére.*

2.2. Kormadnyzati Személyiigyi Dontéstamogaté Rendszer

Az emlitett célok megvaldsitasa érdekében a Kormanyzati Személyiigyi Dontéstamoga-
t6 Rendszer (KSZDR) kialakitdsara keriil sor a kozszolgalat-fejlesztési projekt keretében.*
Ezzel a kozigazgatasi szervek és a kormanyzati dontéshozok szamaéra olyan informacios,
elemz§ és értékel6 rendszert fejlesztenek ki és vezetnek be, amely lényegesen gyorsabba,

¥ ,A HR-funkciok jovébeni fejlesztésének konkrét teriiletei meghatirozdséhoz megfelelé tdmpontokat ad

az AROP 2.2.17. kiemelt projekt keretében megvalosulé Emberi erforrds gazddlkodds és kozszolgdlati életpd-
lya cimt kutatas. Ennek egyik kiemelt kutatasi témaja a kozszolgdlat kiilonbo6z6 tertileteinél alkalmazott hu-
ménfolyamatok (munkavégzési rendszerek, emberieréforras-aramlas és -fejlesztés, teljesitménymenedzsment,
Osztonzésmenedzsment, stratégiai tervezés, rendszerfejlesztés, személytigyi szolgéltatdsok) és az ezek ala be-
sorolhaté humanfunkciok (munkaerd-tervezés, munkakor-tervezés, kompetencia-térképek kezelése, kivalasz-
tas, karriermenedzsment, tovabbképzés, gondoskodé elbocsatas stb.) alkalmazasi korének, mélységének, jel-
lemz6é modszereinek, az esetleges hianyuk okainak, a fejlesztendé tertileteknek, valamint a kozszolgalaton be-
lal tevékenyked6 személyzeti/humanstruktiraknak, az emberieréforras-gazdalkodasi tevékenység lehetésége-
inek vizsgalata. A kutatds eredményei alapjan indokolt meghatdrozni az egyes HR-funkciok fejlesztését szolga-
16 tevékenységeket” Kozigazgatds- és Kozszolgdltatds-fejlesztési Stratégia 2014-2020, 63.
A versenyképes kozszolgalat személyzeti utdanpotldsinak stratégiai tdmogatdsa cim@ projekt a Kozigazgatas-
és Kozszolgaltatas-fejlesztés Operativ Program éves fejlesztési keretének megallapitasarol szolo 1004/2016.
(L. 18.) Korm. hatérozatban a KOFOP 2. prioritdsan keriilt nevesitésre. A projekt célcsoportja a kézszolgalati
tisztviselokrol sz616 2011. évi CXCIX. térvény, az allami tisztvisel 6krél sz6l6 torvény 2016. évi LII. térvény, va-
lamint a rendvédelmi feladatokat ellaté szervek hivatasos dllomanyanak szolgélati viszonyardl sz6ol6 2015. évi
XLIL torvény szervi hatalya ala tartozo kozigazgatasi és rendvédelmi szervek (a tovabbiakban: kozszolgalati
szervek) személyi allomanya (kormanytisztvisel6k, allami tisztvisel6k, koztisztviselok és hivatdsos allomdanya-
ak, valamint kézalkalmazottak és munkaviéllalok, a tovédbbiakban: kozszolgélati alkalmazottak.)
Felhivés a kozszolgalati életpalyak feltételeinek biztositasat célz6 kiemelt projekt megvaldsitasara (Projekt-fel-
hivés). A felhivas cime: A versenyképes kozszolgalat személyzeti utanpétldsdanak stratégiai tamogatdsa. A felhi-
vas kédszdma: KOFOP-2.1.5-VEKOP-16. 8.
% Projekt-felhivas: i. m., 18.
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rugalmasabba és megalapozottabba teszi a humanerdforras-gazdalkodassal és szervezeti
mukodéssel kapcsolatos dontéseket.™

A tervek® szerint a KSZDR képes lesz biztositani a kormdnyzati személytigyi dontések
elokészitéséhez sziikséges adatokat és egyéb informaciokat. Segitségével a személyligyi
kormdnyzat gyorsan hozzdjuthat a kozigazgatasi szervek személyi allomanyanak aktualis
és multbéli adataihoz. Mas fejlesztésekkel egyiitt komplex rendszerként tamogatja a kor-
manyzati személytigyi tevékenységet. A kozszolgalat személyi dllomanyaval kapcsolatos
statisztikai, tajékoztatd anyagokat, informaciokat 4llit 6ssze annak érdekében, hogy a kor-
manyt dontési helyzetbe hozza. Ezen tilmenéen megfeleld mindségli és részletességli
adatok szolgaltatasaval tdmogatja a HR-folyamatok fejlesztését, stratégiai dontések meg-
hozatalat. Ehhez hatékonysagi és eréforras-ellatottsagi benchmarkok késziilhetnek (pl.
munkaerd-ellatottsag és munkaerdkoltség-elemzések), amelyek segitségével a kozigazga-
tasi szervek — kiilonboz6 kategorizalasok alapjan — dsszemérhetik magukat egymassal,
illetve a kozszolgalat egészével.

A KSZDR adatbazisa hatékonyan és atfogéan tamogatja a kozigazgatasi személyzet-
politikai dontéseket, ideértve a munkaerd tervezését is. Adatait a kozigazgatasi szervek
kozszolgalati alapnyilvantartasaibdl és mas nyilvantartasokbdl gytjti. Az utébbira példa
a KOZIGALLAS, a TARTINFO, a TER vagy a PROBONO.® A beérkezett adatokat tartalmi
valtoztatas nélkill tarolja. A tarolt adatok hdromféle tipusa kiilonboztetheté meg: szerve-
zeti, személyligyi és munkakori adatok.

- Szervezeti adatok: a szervezet fontosabb jellemzéit tartalmazza: pl. szervtipus,
hataskor, hierarchidban elfoglalt hely, belsé struktura, feladatok, létszdmadatok stb.

- Személyiigyi adatok: kozszolgalati alkalmazottak jogszabalyban meghatérozott
személyligyi adatai. Hairom csoportba sorolhatok: demografiai (pl. életkor, nem),
statusz (pl. jogviszony tipusa, pozicid, besorolas) és szocioldgiai adatok (iskolai vég-
zettség, szakképzettség).

- Munkakori adatok: tartalmazza a munkakori feladatokat, a betoltésiikkhoz sziik-
séges kompetencidkat, minimalis (bemeneti) kovetelményeket és mas alapadatokat.
A munkakéralapid HRM alapjat képezi.

A KSZDR a személyiigyi dontések meghozatalat kormanyzati és szervezeti szinten egy-
arant timogatja. Az el6bbit egy strukturalt reporting funkcid, az utdbbit az un. intézményi
tervezd funkcié biztositja.

>t Vo, 11.

Felhivds a kozszolgalati életpalydk feltételeinek biztositdsat célzo kiemelt projekt megvaldsitdsara. A fel-

hivas cime: Kormdnyzati Személyiigyi Dontéstdmogaté Rendszer kialakitdsa. A felhivas kodszdma:

KOFOP-2.1.5-VEKOP-16. Miiszaki leirds az uj Kormanyzati Személyiigyi Déntéstémogaté Rendszer rend-

szerkoncepcidjanak kidolgozasa tirgyu kozbeszerzéshez. www.palyazat.gov.hu/node/57655%id_comments_

type=1 (A letoltés id6pontja: 2017. apr. 27.)

2 A kozszolgdlat-fejlesztési projekt keretében a KOZIGALLAS (kdzzétett palydzati kifrasok kezelésének in-
formatikai timogatasa), TARTINFO (tartalékalloményba helyezett kozszolgalati alkalmazottak informacids
rendszere), TER (teljesitményértékelési rendszer) talakitdsa is folyamatban van.
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A reporting funkcié haromféle szolgaltatast nyujt a dontéshozok szamara. Az elsd
a kilonféle statisztikdk Osszeallitasa. Elére definidlt alapmegoszlasok (pl. jogviszonyok,
szervtipusok, igazgatdsi szintek, igazgatasi agazatok, a vezet6k és a beosztottak, nemek,
életkor) szerint 4llit el6 kiilonféle standard statisztikai tabldzatokat a kozszolgalati alkal-
mazottak demografiai, statusz és szocioldgiai adatairdl. Ugyanakkor a rendszer a tarolt
adatokbol eseti jelleggel sziikséges szamu és tartalmu kimenetet is tud képezni. Az adatok
adattablazatok, gyorsjelentések (a statisztikai adatokra tdmaszkodo, elemzést nem tartal-
maz6 dokumentum) formajaban jelennek meg.

A monitoring a kozszolgalati szervek HRM-tevékenységét koveti nyomon és értékeli koz-
pontilag definialt indikatorok figyelembevételével. Ezeket ugy kell kialakitani, hogy alkal-
masak legyenek a személyzetpolitika alakitdsahoz sziikséges informaciok szolgaltatasara.
Igy pl. a képzettség adatai mellett a képzettségi teriilet, a fluktuacio, az atlagos szolgélati
id6 és szamos mas adat relevans lehet, feltéve, hogy azokat kell$ koriiltekintéssel kezelik.
A monitoring eszkoze lehet még az integralt, stratégiai HR-gazdalkodas kozszolgalati
rendszermodell** folyamataira épitett egységes értékelési keretrendszer.

A reporting funkcion keresztiil tudomanyos kutatasi igények is kiszolgalhatok. Elem-
zések, eldrejelzések segithetik a személyi allomany, illetve a HR-folyamatok fejlédési
trendjeinek tudomdanyos igényt feltarasat, elmélyiilt megismerését. Ezzel a funkcidval
megteremtddik a feltétel ahhoz, hogy a reporting eredménytermékeinek egymassal ssze-
kapcsolt tudomanyos értékl elemzése és értékelése széles korben beépiiljon a kormanyzati
személyzetpolitikai dontéshozatalba.

A KSZDR bevezetésével megteremtddik a stratégiai munkaerd-tervezés statisztikai inf-
rastruktirdja. Ez 6nmagaban azonban nem elegend6 a humdnt6ke hossza tavu tervezé-
séhez, sziikség van arra is, hogy a kozigazgatasi szervek kialakitsak és mikodtessék sajat
stratégiai tervezési folyamataikat. A KSZDR rendeltetése, hogy tamogassa ezeket a folya-
matokat. A KSZDR csak annyiban tudja tdmogatni a tervezési folyamatokat, amennyiben
azok beépiilnek (intézményesiilnek) a szervezet mitkodésébe.

2.3. A HRM-fejlesztés és a stratégiai munkaerd-tervezés folyamatainak egyiittes
tdmogatdsa

A kozszolgalat versenyképességének novelése a HRM-folyamatok fejlesztését, vala-
mint a stratégiai munkaer-tervezés bevezetését egyarant megkoveteli. A munkaerd-
igények kozép- és hosszu tavu tervezése onmagaban nem elegendd, sziikség van arra is,
hogy a tervezett munkaerd felhasznaldsa a lehetd legnagyobb hatékonysaggal torténjen,
ez viszont a HRM-folyamatok mindségétdl is fiigg. A KSZDR, illetve a hozza hasonld
munkaerd-tervezési rendszerek mindkét tevékenységet képesek tamogatni, amennyiben

> A modell folyamatait Szakacs Gabor irja le. SzaxAcs Gabor: Stratégiai alapti, integralt emberi eréforrds gazdal-
kodds a kézszolgdlatban, Kozszolgdlati Humdn Tiikor 2013 (Agazati dsszefoglalé tanulmdny), Magyar Kozlény

Lap- és Konyvkiadd, Budapest, 2014, 17-34.
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vilagosan definialtak a szakaszok, célok, szereplk, kapcsolatok stb. Ehhez nyujthat segit-
séget az alabbi modell, amelyet a nemzetkozi tapasztalatok figyelembevételével allitottam
Ossze.” Alkalmazdsaval jol leirhaté mindkét folyamat.

2. tablazat « Az integralt HRM-fejlesztés és a stratégiai munkaerd-tervezés egyiittes
modellje (Forrds: sajat szerkesztés)

Integralt HRM-fejlesztés Stratégiai munkaer6-tervezés
Statisztikai adatok Statisztika
Inputok HR jovébeni HR-igén S )
Munkakori kataszter | (HR jelen éllapot) |éllapot Y ZerYe;etl
strategia

HR jovébeni allapot és HR-igény kozotti
kiilonbség diagnozisa
Monitoringadatok Output HR-akcidtervek

Ertékelés-elemzés Fejlesztési igények | Visszacsatolds

Monitoringadatok HR-folyamatok

2.3.1. Integralt HRM-fejlesztés

A HRM-fejlesztés logikaja abbol indul ki, hogy az emberi er6forrasok, mint inputok fel-
hasznalasa a HR-folyamatokon keresztiil torténik, aminek eredményeként (output) bizo-
nyos valtozasok (pozitiv, negativ) kovetkeznek be a személyi allomanyban. Attol fiiggéen,
hogy a bekovetkezett valtozasok mennyiben esnek egybe az elérni szandékozott célokkal,
a korrekci6 érdekében fejlesztési igények hatarozhatok meg. Ezekhez a fejlesztési szaka-
szokhoz kell egy dontéstamogaté rendszernek adatot, informaciot nytjtania.

1. szakasz: Inputok

Az inputok a kormanyzati feladatok ellatasdhoz rendelkezésre all6 humaneréforrast jelo-
lik. Az eréforras kapacitasa mennyiségi és mindéségi jellemz6kkel irhato le, ezért ebben
a szakaszban egy meghatarozott idSpontban a szervezet rendelkezésére all6 létszam nagy-
saganak, szakmai és egyéb szempontok (iskolai végzettség, kompetenciak, besorolas,
életkor stb.) szerinti Osszetételének, megoszlasanak (f6ldrajzi, szervezeti) szambavétele tor-
ténik. A tényleges létszam felmérésén tul figyelembe veszik az allashelyek, munkakorok
szamat, megoszlasat, a betoltésiikre elSirt szakmai kovetelményeket, kompetenciakat. Mar
ebben a szakaszban elvégezhetdk az elsé elemzések arrol, hogy a tényleges 1étszam mennyi-
re fedi le az alldshelyek nyujtotta kapacitast, pl. a tul sok iires allashely feliiltervezettségre,
mig a szerzédéses jogviszonyosok, projekten foglalkoztatottak, illetve a részmunkaidések

> Ehhez felhasznaltam a cikkben ismertetett orszagok gyakorlatat, killonosen a francia kozszolgalatban folytatott
munkaerd-tervezés modszertani megoldasait. La gestion prévisionnelle des ressources humaines dans les services

de [état, Ministére de la fonction publique, Paris, 2016.
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magas szama alultervezettségre utalhat. Ezen tdlmenden a munkakéri kompetenciak
és a személyi allomany kompetenciai kozotti eltérések is vizsgalhatok.

A személyi dllomany adott idépontban aktualis jellemzdinek leirdsiahoz, a létszamka-
pacitasok felméréséhez a személytigyi statisztikai adatok, mig a kompetenciamegfelel3ség
vizsgalatahoz a munkakori kataszter adatai hasznalhatok fel.

2. szakasz: HR-folyamatok

A rendelkezésre all6 humaneréforras felhasznalasanak hatékonysagat dontéen befolya-
soljak a HR-folyamatok. A kivalasztas, a beillesztés, fejlesztés, tovabbképzés stb. mindsé-
ge kihat az emberi er6forras mindségére is, ezért a HRM-fejlesztés részét kell képeznie
a HRM-folyamatok és -funkciok vizsgalatanak. Ehhez nyujt adatokat, informaciokat egy
HR-monitoringrendszer, amelynek eszkoze lehet az integralt, stratégiai HR-gazdalko-
dés kozszolgalati rendszermodell folyamataira épitett egységes értékelési keretrendszer.
Az egyes HR-folyamatokhoz kapcsolt indikatorok alkalmazasaval értékelhetd a kozigaz-
gatdsi szervek HR-tevékenysége, illetve az egyes teriileteken elért elérehaladasa. Az értéke-
1és metodikaja hasonlé a szervezetfejlesztéshez hasznalt kozos értékelési keretrendszerhez
(angol roviditése: CAF). A CAF modellben meghatarozott ,,adottsagoknak” az egyes HR-
folyamatok felelnek meg.

3. tablazat « A stratégiai alapu, integralt emberierdforrds-gazddlkodds
rendszermodelljének humdnfolyamatai (Forrds: sajdt szerkesztés)

HR-folyamatok
Stratégiai tervezés
Munkavégzési rendszerek
Emberier6forras-aramlds és -fejlesztés
Teljesitménymenedzsment
Kompenzacié és javadalmazas
Személyligyi szolgaltatdsok és tevékenység

3. szakasz: Outputok
Az ,eredmények” oldalon specifikalt HR-eredmények szerepelnek.

4. tablazat « A HR-folyamatok és a kapcsolodo eredmények (Forrds: sajat szerkesztés)

HR-folyamatok Eredmények
Stratégiai tervezés Emberi eréforras biztositasa és megtartasa.
s zervezeti és egyéni érdekek
Munkavégzési rendszerek S v  SBY
Osszehangolasa.
e (o4 . . Szervezeti és egyéni teljesitmény, mindségi
Emberier6forras-aramlas és -fejlesztés €2 eBY ) Y &
munkavégzés.
Teljesitménymenedzsment Szervezeti kulttra fejlettsége.
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HR-folyamatok Eredmények

Szervezeti kompetenciaigény és a rendel-
Kompenzacié és javadalmazas kezésre all6 egyéni kompetenciak kozotti
Osszhang.

Motivalt és elégedett munkatdrsak.

Jogszert és hatékony muikodés.

Személytigyi szolgaltatdsok és tevékenység Syervezeti tanulas. tanulé szervezet

Ugyfél-elégedettség.

Néhany példa a humanfolyamatok értékeléséhez hasznalhat6 indikatorokra,*® amelyek
lehetnek kvantitativak és kvalitativak.

5. tablazat « A humdnfolyamatokhoz és humdnfunkciékhoz kapcsolodé indikdtorok
(Forrds: sajat szerkesztés)

Humanfolyamat = Humanfunkcio Indikatorok
Stratégiai tervezés | — szervezeti - A kozigazgatasi szerv rendelkezik-e
kultara a humdnpolitikat megjelenité emberier6-
fejlesztése forras-gazdalkodasi (HR) stratégiaval?

— A kozigazgatasi szerv HR-stratégidja milyen
célok, feladatok elérésével foglalkozik?

- A kozigazgatasi szerv HR-stratégiaja
kapcsolodik-e a szervezet stratégia-
jahoz és az egyéb szakmai, funkcionalis
stratégiakhoz?

% Az AROP-2.2.17 Uj kdzszolgalati életpalya kiemelt projekt részeként megvalositott Emberi erdforrds gazddl-

kodds és kozszolgdlati életpdlya kutatds soran a kutatok igyekeztek teljes képet adni ,,...a kozszolgdlat teriiletén
folytatott személyiigyi/emberierbforrds-gazddlkoddsi feladatelldtds gyakorlatardl, annak erds és gyenge pontjai-
16l, a napi tevékenység fejlettségi szintjérdl, illetve a fejlédési perspektivikrol. Tovabbad a személyi dllomadny elldtad-
sdnak helyzetérdl, a szolgdltatdsok mindségérdl, az alkalmazott modszerek hatékonysdgdrdl, a tovdabblépés korld-
tairdl és lehetdségeirdl, a szakteriileti munkdval foglalkozé szervezetek és szakemberek helyzetérdl, lehetéségeikrol
és munkavégzésiik akaddlyairdl, tovabba az életpalydk kiépitési alternativdirl” SzaRACs: i. m., 9. A kozszolgala-
ti HR-tevékenység ,,atvildgitisahoz” valamennyi HR-folyamatot atfogé, komplex kérdéivet hasznaltak. Az eb-
ben szerepld kérdéseket vettem alapul az indikatorok kialakitasahoz. SzaKAcs: i. m., 161.
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Munkavégzési
rendszerek

Emberier6forras-
aramlds
és -fejlesztés

— munkakor-
elemzés

- munkakorter-
vezés, szervezeti
kompetencia-
térkép kialaki-
tasa, fejlesztése

- iskolai rend-
szerd képzés,
szakképzés

- tananyagfej-
lesztés

- oktatdsmenedzs-
ment

- akciétanulds

— nem képzési jel-
legti fejlesztés
(mentoralas)

— beillesztési poli-
tika (mentori
rendszer)

- toborzas

- tuddsmenedzs-
ment

- utanpotlas-ter-
vezés

- karriertervezés

- A kozigazgatasi szervnél folytattak-e mun-
kakorelemzést és munkakor-értékelést
az elmult 5 évben?

- Milyen tevékenységeknél vették figyelembe
a munkakorelemzés és a munkakor-érté-
kelés eredményeit?

- A kozigazgatasi szervnél kialakitottak-e
kompetencia-térképet?

- A kozigazgatasi szervnél meghataroz-
tak-e az egyes munkakorokhoz tartozd
kulcskompetenciakat?

— Egységes tartalmu és szerkezetti munkakori
leiras sablont alkalmaznak-e?

- Kozigazgatasi szerv létszamanak valtozasa
az elmult 3 évben?

- Atipikus formaban foglalkoztatott munka-
tarsak szama?

— A kozigazgatasi szervnél milyen szinten
torténik a munkaer6- és létszamtervezés?

- Milyen hosszu id6étavra szol
a létszamtervezés?

— A 30 napnal hosszabb ideje megiiresedett
allashelyek szama?

— A 30 napnal hosszabb ideje szakemberhidny
miatt be nem t6ltott munkakorok?

- A kozigazgatdsi szerv milyen TOBORZASI
csatornakat, megoldasokat vesz igénybe?

- A kozigazgatési szerv milyen KIVALASZ-
TASI eljarasokat, megoldasokat vesz
igénybe?

- A kozigazgatasi szervnél alkalmaznak-e be-
illesztési programot (milyen formdban)?

- Prébaidé atlagos id6tartama?

- Probaidé alatt megsziintetett jogviszonyok
szdma?

- Oszténdijasok szdma?

- Korabban 6sztondijasként foglalkoztatott
munkatdrsak szdma?

- Fluktudacié mértéke a kiillonbo6z6 életkora
csoportoknal?

- Tartalékallomanybdl athelyezett munka-
tarsak szama?

- A kozigazgatdsi szerv éves
szinten atlagban mennyit koltott
emberieréforras-fejlesztésre?
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4. szakasz: Fejlesztési igények
Az outputelemzések segitenek meghatarozni a HRM-folyamatok gyenge és erds pontjait,
fejlesztési igényeit.

Az adatok benchmarkinghoz is felhasznalhatok. Ugyanazon agazathoz vagy mds aga-
zathoz tartozo szervek 6sszemérhetik HR-tevékenységiik hatékonysagat.” Ugyanakkor azt
is figyelembe kell venni, hogy a kozigazgatasi szervek meghatarozott tarsadalmi, gazdasagi,
szakmapolitikai kornyezetben muikodnek. A miikodési kornyezet sajatossagai nemcsak
befolyasoljak a humdneréforras-igényeket (pl. egyes szaktertiletek az atlagosnal nagyobb
mértékben alkalmaznak bizonyos szakképzettségli munkaer6t), hanem meghatérozzak
az egyes szervezetek kozotti benchmarking korlatait is. Fontos ezért, hogy a szervezet pozi-
cionalhato legyen a sajat tarsadalmi, gazdasagi és szakmapolitikai kornyezetében.

Az 6sszehasonlitas nemzetkozi szinten is elvégezhet6, ehhez az egységes értékelési keret-
rendszer nemzetkozi kiterjesztésére van sziikség. Ennek els6 lépése a kétoldalu part-
nerség, késébb akdr egy tobbszereplés nemzetkozi egyiittmiikodés lehet. Az utébbihoz
az EUPAN®® vagy a CRANET* nyujthat intézményi kereteket. Nemzetkozi konferenci-
akon terjeszthet és népszertisithet a nemzetkdozi egytittmiikodés kezdeményezése.

2.3.2. Stratégiai munkaerd-tervezés®

A stratégiai munkaerd-tervezés lényege, hogy Osszekapcsolja a humdneréforras termé-
szetes fejlodésének elérejelzését, a szervezeti stratégiai célok megvalositdsahoz szitkséges
munkaerdigény felmérését, a ketté kozotti kiilonbség elemzését, valamint a fennmaradd
munkaerdigények kielégitéséhez sziikséges HR-akcidtervek kidolgozasat. Egy korméanyza-
ti személyiigyi dontéstdimogat6 rendszernek ezekhez a tervezési szakaszokhoz is adatokat,
informacidkat kell biztositania.

1. szakasz: Humdnerdforrds jovébeni dllapotdinak eldrejelzése

Ellentétben a személyi allomdny, mint input tényez6k jellemzdinek adott idépontban tor-
ténd leirasaval, ebben a szakaszban az allomdny fejlddésének prognosztizalasardl van szé.
Azt kell el6re jelezni, hogy az ismert demografiai, illetve mobilitasi ,,kényszerek” milyen

7 Mintéul szolgalhat a DGS GLOBAL Orszagos HR benchmark felmérése. 2010-ben végzett felmérésiik szerint
amagyar véllalkozdsok 49%-a végez valamilyen benchmark tevékenységet. DGS GLoBAL: A HR Magyarorszdgon
az Orszdgos HR Benchmark Felmérés, 2010, 11. Forras: dgsglobal.hu/wp-content/uploads/2013/10/DGSGlobal
OHRB_Felmérés_2010.pdf

8 European Public Administration Network (EUPAN) az EU keretein belill miikodé informalis kozszolgalati
egytttmiikodési halozat.

» A Cranfield Network (CRANET) Eurépai Emberi Eréforras Kutatasi Halozat, amelynek alapitdsat 1988-ban ha-

taroztak el az ILO kezdeményezésére Cranfieldben (UK). Napjainkra 42 orszag kutatéit tomoriti mint a vilag

legnagyobb nonprofit HR-kutaté halézata.

A stratégiai munkaerd-tervezés folyamatanak leirasahoz a francia kozszolgalatban folytatott munkaerd-tervezés

modszertani megoldasait vettem figyelembe. La gestion prévisionnelle des ressources humaines dans les services

de Iétat, Ministére de la fonction publique, Paris, 2016, 31-38.
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valtozast hoznak a munkaerd létszamaban, Osszetételében. A tervezhet6 ,kilépések” — ide-
tartozik a nyugdijba vonulas, folyamatban 1év6 jogviszony megsziintetése, hosszabb id6-
tartamu fizetés nélkiili szabadsag igénybevétele, nemzeti szakért6i statusz létesitése
stb. — valamint a szintén tervezhetd ,belépések”, amelyek tobbnyire a jogviszony sziine-
telésének lezarulasat és a munkavégzési kotelezettség feléledését jelentik, pl. gyermekgon-
dozas céljabdl igénybe vett fizetés nélkiili szabadsdgrol valé visszatérés — konszolidélasa
alapjan allapithaté meg a személyi allomany jovébeni dllapota, természetes fejlédése. Fon-
tos hangstlyozni, hogy ebben a szakaszban nem kell figyelembe venni a szervezet sajat el-
hatarozasabol eltervezett személyiigyi intézkedéseket, pl. 4j kinevezés, kizardlag azokkal
a bels6 mozgasokkal kell szamolni, amelyekkel kapcsolatban a szervezetnek nincs mérle-
gelése, mert kényszerhelyzetben van.

2. szakasz: Humdnerdforrds-igény meghatdrozdsa

Mig az 1. szakasz a tényleges létszam leirasat jelenti egy jovObeni idépontban, s ennek meg-
felel6en a tervezés targya maga a személyi dllomany, addig a humaner6forras-igény megha-
tarozasa a stratégiai célokra irdnyul. Azt méri fel, hogy a stratégiai célok megvalositasahoz
hany alldshelyre, mekkora létszamra és milyen kompetencidkra van sziikség. Ehhez ismer-
ni kell a szervezeti és koltségvetési stratégiai célkitlizéseket, valamint a vezeték véleményét
arrdl, hogy a stratégiai célok eléréséhez milyen humankapacitast tartanak sziikségesnek.

3. szakasz: Jov6beni humdnerdforrds és a humdnerdforrds-igény kozotti kiilonbség
diagnézisa

Ebben a szakaszban keriil sor egy mérleg felallitdsara, amely azt mutatja, hogy szerve-
zet milyen humaneréforrassal rendelkezik, illetve ehhez képest a stratégiai célok elérése
milyen humankapacitast igényel (kvantitativ és kvalitativ jellemz6k szerint). Csak olyan
igény kielégitése vallalhatd, amelynek a finanszirozasa is biztosithatd. Legfontosabb cél-
ja ennek a szakasznak, hogy ravilagitson a kompetenciaigények problémaira, pl. melyek
a kritikus vagy ritka kompetencidk, milyen a szervezeti megoszlasuk stb. Célszerti az igé-
nyek kielégitésével kapcsolatos dontés elokészitéséhez tobbféle forgatokonyvet kidolgozni,
az elényodk és hatranyok bemutatasaval.

4. szakasz: HR-akcibtervek

A HR-akcidtervek az eldre jelzett munkaerdigény kielégitését szolgald intézkedéseket tar-
talmazzak. Ezek kozé tartozhat: szervezet dtalakitdsa (atszervezés), belsd, kiilsd mobilitas
(pl. atiranyitas, kirendelés, athelyezés), tovabbképzés, mobilitést 6sztonzé dijazasi formak,
elémenetel, munkafeltételek atalakitasa (vonzobba teheti a munkakort), palyazat (kineve-
zés), egyéb juttatasok javitdsa, bovitése, egyéni kompetenciaértékelés a mobilitas elésegi-
téséhez stb.

5. szakasz: Visszacsatolds
Bar a stratégiai tervezés kozép- (3 év), illetve hosszabb tavra (5 év) szol, biztositani kell
a tervezési id6szakon beliili beavatkozas lehetéségét, mivel valtozhatnak a stratégiai
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célkitlizések, a jogi és mddszertani kornyezet szabalyai, illetve elé6fordulhat, hogy az el6-
rejelzések nem voltak pontosak. Evente legaldbb egyszer el kell végezni az akcidtervek
értékelését.

A tervezési folyamat legfontosabb kovetelménye a szakmai hitelesség meg6rzése. Ehhez
pontosan meg kell hatarozni azokat az adatokat, informaciokat, amelyekre sziikségiink
van, fel kell kutatni az adatok, informaciok forrasat, pl. minisztériumi nyilvantartasok,
szakértdi halozatok, szakmai konferenciak, informalis személyes kapcsolatok stb.

A tervezés mindségének folyamatos fejlesztését nemcsak szervezeten beliil, hanem szer-
vezetek kozott is biztositani kell. Leghatdsosabb eszkoze a jo gyakorlatok megosztasa,
amelynek tobbféle modja (féruma) lehet, igy pl. szakmai, médszertani konferenciak, HRM-
oktatas, koz- és maganszféra tapasztalatainak megosztasa, nemzetkozi egytittmiikodés.

3. AKOZSZOLGALAT UTANPOTLASA MAGYARORSZAGON

Felmérések szerint Magyarorszagon a motivacié utan a munkaeré megszerzése és meg-
tartasa a legstlyosabb HR-probléma.® A valaszaddk az alkalmazottak motivalasat, elko-
telezettségének erdsitését, valamint a tehetséges munkaerd megszerzését és megtartasat
jelolték meg olyan tényezdének, mint amelyik a legnagyobb mértékben befolyasolja a vallal-
kozas sikerességét.®* Az utanpotlas tehat kulcskérdése a versenyképességnek.

Nincs ez mésként a kozszolgdlatban sem. A kilonbség csak annyi, hogy a munkaerd
megszerzésének és megtartasanak problémaja osszekapcsolddik az évek ota zajlé genera-
ci6valtassal.®® Kiilonosen az ezredfordulé idészakdban Magyarorszdg is azokhoz az orsza-
gokhoz tartozott, ahol kiemelkedéen magas volt az 50 évesnél idésebbek aranya.®* Mara
azonban a helyzet jelentdsen véltozott, megndtt a 40 év alattiak aranya, azonban a kozigaz-
gatds teriileti szervezeti szintjein tovébbra is kevés fiatal dolgozik.®

¢t DGS GLOBAL: i. m., 15.

2 Uo, 19.

% SzaBO Szilvia: The employer brand as tool for the generation management in public sector. In: szerk.
Djurkovic, Emina: Strategic management and Desicion Support Systems in Startegic management, University
of Novi Sad Faculty of Economics in Subotica, Subotica, 2017, 601-606.

DupAs Ferenc — HazAFr1 Zoltan: Elgondolas és fejlesztési javaslat a kozigazgatas személyi allomanya teljesits-
képességének novelésérdl (I1. rész), Magyar Kozigazgatds, 2005/5, 276.

% Forras: KOZSTAT, 2016.
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5. abra o A kozszolgdlati tisztvisel6k kor szerinti megoszldsa (Forrds: sajat szerkesztés
a KOZSTAT, 2016. alapjdn)

A kozponti kozigazgatasban a 21-29 (19,6%) és a 31-40 év (37,4%) kozotti korosztaly aranya
mar meghaladja az OECD-atlagot (11,4%, 24%). Az utébbi korosztaly aranya valamennyi
OECD-orszag kozil Magyarorszagon a legmagasabb. Ugyanakkor jelentds hiany mutat-
haté ki a 41-50 év kozottiek tekintetében (HU: 18,2%, OECD: 30%).°® Mindez arra utal,
hogy Magyarorszagon nem annyira a fiatal munkaerd megszerzése, hanem sokkal inkabb
a megtartdsa okoz problémat.

Ezt tamasztjak ala a kozszolgélat fluktudcios adatai is. A kormanytisztviselk esetében
a jogviszony-megsziintetések (kozos megegyezés, lemondas, felmentés) aranya (2015-ben
7,94%) az utébbi néhany évben®” - bar csokkend tendenciat mutat — meghaladta a fluktu-
aci6 atlagos mértékét (5,8%).
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OECD: Human Resources Management Country Profiles, Hungary, 2012. Forras: www.oecd.org/gov/pem/
OECD%20HRM%20Profile%20-%20Hungary.pdf (A letoltés idépontja: 2016. 4pr. 15.)

7 Az 1994 és 2015 kozotti idészakban.

@ KOZSTAT-adatok alapjan.
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6. abra ¢ A kiozszolgdlati jogviszony megsziinésének médjai a fluktudcié dtlagos értékéhez
viszonyitva (Forrds: sajdt szerkesztés a KOZSTAT adatai alapjdn)

Kilonosen szembeotld a valtozas mértéke, ha a jogviszonymegsziinések ardnydt vesszitk
gorcsé ald a létszamhoz viszonyitva. Barmelyik kategorizalast® nézziik, a jogviszonymeg-
szlinések aranya 2009 és 2015 koz6tt csaknem megduplazodott.

®  Osszes jogviszonymegsziinés; kozds megegyezés, felmentés, lemondds és 4thelyezés; kozos megegyezés, fel-

mentés, lemondas.
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7. abra e A kiozszolgdlati jogviszony megsziinésének esetei és ardnyai (Forrds: sajat
szerkesztés a KOZSTAT adatai alapjdn)

A fluktudcié utébbi néhdny évben tapasztalhaté noévekedése Osszefiiggésbe hozhato
az allamigazgatds szervezetrendszerét érinté atszervezésekkel. A jogviszony-megsziinteté-
sek mellett novekedett a belsé dthelyezések szdma is.”® Az alacsony motivaltsaggal parosuld
magas fluktudcict, s az abban rejl6 kockazatokat a Kozigazgatasi Stratégia is a kozszolgala-
ti HR-gazdalkodas gyengeségeként azonositotta.”

A munkaerd megszerzésének és megtartasanak kulcskérdése, hogy a kozszolgalat meny-
nyire tud vonzo lenni a fiatalok szamdra. Ennek megitélése nagymértékben fiigg a koz-
szolgalatban elérhetd jovedelmek szintjétél. Az adatok azt mutatjdk, hogy Magyarorszagon
a kozszféra — s azon beliil a kozszolgalat — a munkaerdpiaci versenyben egyre inkabb
alulmarad a versenyszektorhoz képest. Ennek oka oOsszefiigg a kereseti viszonyok ala-
kulasaval. A gazdasag novekedésének hozadékabdl a kiozszféra dltaldban kevésbé része-
sedik, mint a versenyszféra, illetve a gazdasdgi visszaesés jobban sujtja a kozszolgalatot.
Az 1989-es bazisértéket (100%) figyelembe véve, 2016-ra a GDP 40,5%-kal, a redlkere-
setek a véllalkoz6i szféraban 47,1%-kal, mig a kdzszférdban csak 28,8%-kal néttek. Ugy
tlinik, hogy ezt a trendet a kiilonb6z6 életpalyaprogramok keretében megvaldsitott, illetve
tervezett jelentds béremelések sem torték meg. Annak ellenére, hogy az egyes életpa-
lyak bevezetésének, valamint egyéb bérintézkedések tobbletkoltségeinek finanszirozasara
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Az 1997-2013 kozotti id6szakban a végleges kozigazgatasi athelyezések atlaga 1,7%, ehhez képest 2011-ben
2,8%, 2012-ben 5,3%, 2013-ban 2,3% volt. Forras: KSA.
Stratégia... i. m., 22.
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2012-2017 kozott jelentds tobbletforras keriilt a rendszerbe, a két szféra realkeresetei kozott
2011-ben mért 23%-os kiilonbség 2016-ban mindéssze 19%-ra mérséklédott.”> A mini-
malbér, illetve a garantalt bérminimum 2017-re, illetve 2018-ra eldre tervezett emelkedé-
sének koszonhetden a killonbség varhatéan tovabbra is fennmarad.

A fiatalok tavolmaradasa, a kozépgeneracié hidnya, a magas fluktudcio, illetve az ala-
csony jovedelmek varhatéan az elkovetkezendd néhany évben tovabbra is nyomas alatt
fogjdk tartani a kozszolgalat munkaerd-utdnpétlasat. Ez nem azt jelenti, hogy nem
lesznek jelentkezdk, akik a kozigazgatasban szeretnének elhelyezkedni. Jol ismert jelenség
az a sajatos kinalati munkaerépiac, amellyel korabban a kozszolgalatnak hosszu éveken at
szembesiilnie kellett. A maganszektorban elhelyezkedni nem tuddkat a kozszféra-kozigaz-
gatas felé terelte az er6s munkaerd-kindlat.”” Ez a helyzet a fiatalok bedramlasaval - f6leg
kozponti szinten — mar lényegesen megvéltozott, de a feltételek romlasa, illetve a pozitiv
varakozasok meghitsuldsa miatt barmikor visszaallhat. Mennyiségi problémékkal ezért
nem kell szdmolni, legfeljebb abban az értelemben, hogy a létszam tendenciaszer(i noveke-
désének emiatt sem sikeriil gatat szabni.

Sokkal inkabb okozhat problémat azonban a kvalitativ kovetelmények teljesitése. A glo-
balis, regiondlis kihivasok gyakran teszik sziikségessé a feladatok Ujragondoldsat, a szer-
vezeti struktura atalakitdsat, a humdaneréforrasok ujraosztasit. Ebben a folyamatban
kulcskérdés, hogy a valtozo feladatokhoz sikertil-e biztositani a megfelel szakmai kompe-
tencidkat. Nem elegend6 lokalisan érzékelni a létszam- és kompetenciaigényeket, sziikség
van arra is, hogy orszagos ralatassal, megfelel6 adatok és informaciok birtokaban, célhoz
kototten torténjen a munkaerd tervezése.

A nagyobb szervezeti méretekbdl adodé hatékonysag kihasznalasahoz a szervezeti integ-
racionak koszonhetden adottak a szervezeti feltételek. Az dllamigazgatasban 2010 6ta meg-
felezddott a szervek szama, és latvanyosan megnovekedett a személyi dllomdny szervezeti
koncentrdcidja.” Tobb mint megkétszerez6dott (231%) az egy szervre jutd atlagos létszam.
Ebben leginkdbb az ezer és kétezer £6 kozotti létszamot foglalkoztatd szervek szamanak
emelkedése jatszott szerepet”> Mig 2010-ben egy joval kiegyenlitettebb létszammeg-
oszlas mellett az Gtszaz és ezer f6 kozotti szervek foglalkoztattak legnagyobb szazalékban
(24,25%) a kormanytisztvisel6ket, addig 2013-ban mar az ezer és kétezer f6 kozotti 1ét-
szammal rendelkezé szervek foglalkoztattak az allomany 43,8%-at.”

Forras: KSH. Megjegyzés: 2011-t61 a két szféra realkeresete csaladi kedvezmény nélkiil értendé (a KSH csaladi

kedvezményt csak nemzetgazdasagi szinten szamol), tovabba a kozszféra esetén a kompenzacié nem szamit be

a statisztikai keresetbe.

GAJpUSCHEK Gyorgy: Kindlati munkaer6-gazdalkodds? Avagy mi hatdrozza meg a koztisztvisel6i allomany

dsszetételét?, Uj Magyar Kozigazgatds, 2010/8, 22.

BaLAzs Istvan: A magyar kdzigazgatds atalakuldsa a rendszervaltastol napjainkig, Uj Magyar Kozigazgatds,

2012/5, 10.

75 Haza¥ Zoltdn: Uj kozszolgdlati életpdlya — a kézszolgdlat fejlesztésének jogi és emberi erdforrds dimenzidi,
Magyar KozIony Lap- és Konyvkiado, Budapest, 2014, 49.

e Uo., 50.
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A nagyobb szervezeti méretek azonban csak a nagyobb hatékonysag elérésének a lehe-
t0ségét teremtik meg. Egy jol miikods személyligyi stratégiai dontéstamogatd rendszer
nélkiil korlatozottak az esélyei annak, hogy valddi eredményeket hozzanak, s ezzel noveljék
a kozigazgatas-kozszolgalat versenyképességét.

4, KONKLUZIO

A globadlis pénziigyi, gazdasagi valsag hatasara egyre tobb orszagban térnek at a humants-
ke stratégiai tervezésére, hogy restriktiv mikodési kornyezetben is képesek legyenek biz-
tositani a feladatellatashoz sziikséges humankapacitast. Ennek jelentdségét kiilon néveli,
hogy a tarsadalom és a kozszolgdlat eloregedése miatt az orszagok még mindig komoly
utanpoétlasi problémakkal szembesiilnek, kiilonosen ott, ahol a kozszolgalat munkaerd-
piaci versenyképessége jelentdsen elmarad a versenyszférahoz képest. A tervezés nemcsak
a személyi dllomany természetes fejlédését jelzi elére, hanem a valtozé feladatok kozép-
és hosszu tavu kompetenciaigényeit is. Ennek alapvet6 feltétele egy személytigyi és mun-
kakori informacids rendszer, amely adatokat, informaciokat nyujt a tervezéshez, egyéb
személyligyi dontésekhez.

Magyarorszagon a stratégiai munkaer6-tervezés kialakitasdnak még csak a kezdeti 1épé-
seinél tartunk. Az erre vald igény és a fejlesztés iranyai mar kormanyzati dontésekben is
megfogalmazodtak. Ezekbdl egy olyan dontéstamogatd rendszer korvonalai rajzolodnak
ki, amely egyrészt széles korben szolgaltat statisztikai adatokat a személyi allomanyrél
és a szervek személyiigyi tevékenységérdl, masrészt indikatorok segitségével nyomon
koveti a valtozasokat, harmadrészt elemz6-értékelé modellkeretek alkalmazasaval tamo-
gatja az Osszefiiggések elmélyiilt vizsgalatat. Ezek a sajatossagok nemcsak az élenjard
orszagok kozé emelhetik hazankat, hanem egyedivé is tehetik a fejlesztést. Ugyanakkor
latni kell azt is, hogy a megvalositds még csak a tervezés szakaszdban tart. Csak remélni
tudjuk, hogy ezuttal sikeriil taljutni a probléma felismerésén, valamint a megoldas kere-
sésén, és a gyakorlatban is miik6dé rendszer valddi tamogatast fog nyujtani a kormanyzati
személyligyi dontésekhez.
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