Rasa Laszlo

STRATEGIAI EMBERI EROFORRAS FEJLESZTES —
KIHIVASOK ES ELVARASOK

A XX. szazadban az emberiségnek szamos tetten érhetd torekvése volt. A Vi-
lagmindenség megismerése mellett Foldiinkon az emberi munkavégzés kiiktata-
sanak kérdése végigkisérte a szazadot. Chaplin ,,Modern id6k” cimi filmjétdl a
,2001 Urodiisszeaig” szamos film, konyv foglalkozott a kérdéssel. A valosagban
a szervezetek az ember fizikai jelenlétének kikiiszobolésére a folyamatok auto-
matizalasaval, a tevékenységek szamitogép altali vezérlésével és ellenérzésével
kisérleteztek. A XX. szdzad az ember munkavégzés aldli felszabaditasaban nem
hozott atiit6 eredményt.

Ha jol megvizsgaljuk az elmult évszazadot a XIX—XX. szazad fordulojatol
az egész szazadot végigkisérte az emberi munkavégzés hatékonysaganak kutata-
sa. Ez a folyamat a munkamozdulatok elemzésével €s tokéletesitésével indult €s
a munkamegosztas mélységeibe nyuld specializacion keresztiil az emberi telje-
sitmény fokozasanak ergonomiai, pszichologiai szocioldgiai, mentalis és szamta-
lan mas teriileten jelentkezo lehetdségeit tarta fel.

A XX. szazad igazgatasi, gazdasagi és egyéb szervezeteinek kozponti szerep-
16je nemhogy az ember maradt, hanem szerepe évtizedrdl-évtizedre egyre in-
kabb felértékelddott. Ennek a felértékelddésnek jelentés 16kést adott a 70-es
években kezd6do és a szdzad végére rohamosan gyorsulod valtozasi folyamat,
amely nem csak a gazdasagi szervezeteket razta meg tragikusan, hanem a
4 évtizedes bipolaris vilagrendszert is felboritotta, s6t még olyan évezredes kon-
zervativ szervezetet is elért, mint a Romai Katolikus Egyhaz.

Az ember szerepének felértékelddése folyaman a szervezeti €let, esetenként a
szervezetei 1ét kérdésében az ember, mint kdzponti eréforras testesiilt meg. Koz-
gazdasagi szempontbol a szitkossé valo eréforrasokkal valod gazdalkodas a sza-
zad utols6 negyedében a szervezetek életének kritikus kérdésévé valt. Az emberi
er6forrassal torténd gazdalkodas onallo funkcionalis teriiletté fejlodott a szerve-
zetekben. Ez az 6nalldsodas természetesen hosszll folyamat eredménye, mely a
személyzeti adminisztraciotol elvezetett az emberi eréforras menedzsmenthez
(tovabbiakban EEM)*

! Bar a koztudatban szélesebb korben ELTERIEDT a kifejezés (HRM — Human Resources Mana-
gement), ma mar talalkozhatunk a magyar megfeleld roviditésével is példaul: Bakacsi Gy. és
tarsai: (1999) Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, Budapest.
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A XX. szazad utolso évtizedére jellemzé — addig nem tapasztalhato — Oriasi
1éptékii kdrnyezeti valtozéas a szervezeteket sokkhatasként érte. Elsdsorban a gazda-
sagot érint6 piaci verseny felfokozodasa a tarsadalmi élet minden szférajara draszti-
kus hatast fejtett ki. A szervezetek rovid tavon (sok esetben) az életbemaradésért
vivott kiizdelemben, hosszl tavon a piaci helyzetiik megérzése vagy megerdsitése
érdekében keresték azokat a kiilsé és bels6 tényezoket melyek pillanatnyi vagy tar-
tos, stratégiai versenyelonyt biztositanak szamukra. Az {jszerli hatékony technolo-
gia, a lapositott vagy egy€b modon korszertsitett struktira, a folyamatok kapcsolo-
déasanak fejlesztése vagy drasztikus ujjaszervezése barmely szervezet szamara kony-
nyen masolhat6 — a benchmarking nem plagium, hanem szervezetfejlesztési mod-
szer —, igy ezek csak pillanatnyi versenyelonyt képesek biztositani. A szervezetek
tobbsége megtanulta az elmult évtizedben, hogy stratégiai versenyelényt valojaban
csak az emberi tudas jelenthet, igy annak kezelése (menedzselése), fejlesztése a
szervezetek miikodésének stratégiai kérdése. fgy emelkedett a stratégiaalkotas szint-
jére az emberi er6forras menedzselése €s alakult ki a stratégiai emberi eréforras
menedzsment (tovabbiakban SEEM). A SEE a szervezet stratégia alkotasanak szer-
ves részéveé valt, és integralta a korabban funkcionalisan elkiiloniilo szervezeti szin-
ten addig koordinalatlan, vagy csak részben koordinalt EEM teriileteket igymint:

— emberi eroforras tervezés;

— toborzas;

— kivalasztas;

— munkakorelemzés és-tervezés;

— munkakor-értékelés;

— teljesitményértékelés;

— kompenzacio;

— képzés-fejlesztés;

— karriermenedzsment;

— szervezeti kommunikacio;

— emberi er6forras informacidrendszerek;

— munkatigyi kapcsolatok;

— elbocsatasok, leépitések’.

A hadsereg, mint az allam alrendszere szerves része a tdrsadalomnak, tehat a
tarsadalmi szférakban jelentkezd hatasok kihatnak ra, befolyasoljak miikodését.
Az elmult évtized miikodési feltételei valtozasa soran olyan 0j befolyasolo té-
nyezok jelentek meg, mint:

— koltségtakarékos mitkodés igénye;

— 1j technikai eszk6zok (intelligens fegyverrendszerek, automatizalt iranyi-

tasi rendszerek, szamitastechnikai eszk6zok);

2 Bakacsi Gy. és tarsai, 1999, 41.0.
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— Uj, a hadsereg alaprendeltetésétdl eltérd feladatok (valsaghelyzetek keze-
1ésében vald részvétel, segitségnyujtds katasztrofahelyzetben, migracio
elleni védekezésben, terrorizmus elleni tevékenységben);

— a demokratikus hader6tdl idegen feladatok levalasztasa.

Mindezek a katonaval szemben, legyen beosztott vagy parancsnok, 0j kovetel-
ményeket tamasztanak. Ma még csak kihivasként jelentkezik, holnap kovetel-
mény, hogy hadseregiink allomanya a ,,Hajra-El6re” gondolkodas nélkiili pa-
rancsvégrehajtd szemléletrdl a gondolkodo-parancsvégrehajtd szemléletre térjen
at. A katonai szervezetek valamennyi teriileten megkovetelik a magas szinti
specialis szakmai tudéssal rendelkezd emberi eréforrast. Valdjdban mar napja-
inkban is igényként fogalmazodik meg a tudason tlmutatdo kompetenciak sziik-
ségessége. Kompetencidnak ,,az alapvetd személyes tulajdonsagokat nevezziik,
amelyek eredményeként egy munkatars magatartds alapjan értékelhetd, elére
meghatérozott kritériumok szerint jo/kivalo teljesitményt nyijt.>”

A kompetenciak tipusai:

— motivaciok;

— személyes fizikai és pszichikai jellemzok;

— Onkép;

— tudas;

— képességek és készségek.

A kompetencidk szervezeti beosztasok elldtdsdhoz kothetdk, ezaltal barmely
szervezet egészében lefedhetd, az egyszeri beosztottol a legfelsé vezetdig meg-
allapithatok, hogy milyen kompetencidk sziikségesek az adott beosztés ellatasa-
hoz. A kompetenciak megléte az egyénnél mérheto, és ezaltal a kompetenciak a
teljesitményértékelés alapjat is képezhetik.

A szervezetek SEEM kérdései kozé sorolhatd a megfeleld kompetenciakkal
rendelkez6 szervezeti tagok meglétének biztositasa. Itt valojaban hosszu tavra
sz016 stratégiai valasztas alapjan dont a szervezet a kdvetkezd emberi er6forras
aramlasi alternativak koziil:

— egész életre valo foglalkoztatas, amikor a szervezetbe vald belépés az al-
sO szinten torténik és a szervezet nyugdijig biztositja a munkavégzés le-
het6ségét, a hierarchiaban az eldrelépést. Alapvetden ez a stratégia mii-
kodott a magyar néphadseregben;

— fel vagy ki modell, amikor a szervezetbe torténd belépés az el6zohdz ha-
sonldan a szervezet legalséd szintjén torténik, a hierarchiaban elérelépni
nem tudoktol bizonyos id6 elteltével megvalik a szervezet. Ez a stratégia
érvényesiil szamos NATO tagorszag haderejében;

3 Bakacsi Gy. és tarsai (1999),111.0.
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— be vagy ki modell, amikor a szervezet barmely szintjén torténhet belépés
és kilépés egyarant. Bizonyos, alapvetden nem katonai specialitdsu, am
mégis specidlis beosztasok (szakszerelok, adminisztratorok, orvosok, jo-
gaszok stb.) esetében a honvédség is alkalmazza ezt a stratégiat;

— vegyes modell, az el6zdek 6tvozése, amelyet a szervezetek dontd tobbsé-
ge alkalmaz.

Ha megvizsgaljuk a katonai szervezetek emberi er6forras sziikségletét, azt ta-
pasztaljuk, hogy az 4ltalanos kompetencidk mellett specialis, sehol mashol fel
nem lelhetd és ezért potolhatatlan, kivalthatatlan kompetencidk megléte sziiksé-
ges a hadsereg szamara. Sem kiképzett harcjarmi-, fegyverrendszer kezeld, sem
szazad zaszloalj vagy magasabb parancsnok nem vasarolhaté meg a polgari élet-
b6l azonnali rendelkezésre allassal. A hadsereg szdmara alapvetden specialis kép-
zésen részvett emberi eréforrasra van sziiksége, ezért a szervezetbe torténd belépés
szempontjabol csak az also szinten valo belépési stratégiakat valaszthatja.

Az elmult évtized valtozasai, a NATO-tagsag, egy 1étszamaban jelent6sen ki-
sebb, hatékonyan mitkodd, a nemzetgazdasag altal a kor szinvonalara emelhetd
¢és fenntarthaté haderd iranti igény fogalmazddott meg. Ennek kovetkeztében az
meg. Az alacsonyabb létszam jelent6sen kevesebb tisztet és tiszthelyettest kivan,
ezért a hadsereg nem cipelhet tovabb magéval ,,balanszként” jelent0s nagysagu
megrekedt karrieri hivatdsos allomanyt. Az emberi er6forras-aramlés stratégia-
jaban a honvédségnek a ,,fel vagy ki” modell iranyéaba kell elmozdulni. A belé-
pés az elso tiszti tiszthelyettesi beosztasba tovabbra is a szervezet alsé szintjén
torténjen, dontéen alegység szinten (megfogalmazodott egykor, hogy az els6
tiszti, tiszthelyettesi beosztasat mindenki kiképzd kozpontban kapja, majd né-
hany év és néhany tanfolyam elvégzését kovetden 1éphessen tovabb). A tovabb-
1épés lehetosége a hierarchiaban csak teljesitmény alapjan torténjen. Ennek alap-
ja lehet a beosztashoz sziikséges kompetenciak meghatarozasa és a beosztast
betoltok, illetve palyazok ez alapjan torténd értékelése. Bizonyos ido elteltével,
amennyiben a beosztast betdlt a tovabblépési feltételnek nem tud eleget tenni,
nem szerzi meg a magasabb beosztas betoltéséhez sziikséges kompetenciakat,
ugy a szervezet megvalik tdle.

Akar a hivatasos allomanyt, akar a szerzédéses, vagy specialis beosztast ella-
tokat tekintjiik, egyértelmiien megallapithato, hogy érvényes rajuk a honvédség
egyedi, specialis helyzete. Vagyis az altalanos mellett megjelennek olyan specia-
lis kompetenciak amelyek katonai specialitast hordoznak magukban, igy pétol-
hatatlanok, kivalthatatlanok. Ezeket a kompetenciakat kizarolag képzéssel, to-
vabbkeépzéssel, azaz az emberi er6forrasok fejlesztésével lehet megtenni.

A hadseregben sziikséges alapkompetencidk differencialtan (sor-, szerzodé-
ses-, tiszthelyettes-, tiszti allomany), alapképzési rendszerben sajatitandok el.
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A Magyar Honvédség szervezetében is megtalalhatd az emberi eréforras fej-
lesztés rendszere. Az alapkompetencidk az elsd beosztds ellatasat biztositjak.
Természetesen az iskolarendszer(i, vagy kiképzési felkészitést kovetéen — ha-
sonldéan mas szervezetekbe belépdkhdz — a hadsereg is segiti az elsé beosztasba
valo beilleszkedést. A felkészitett tiszti tiszthelyettesi alloméany kozpontilag
szervezett ,,beillesztd” tanfolyamon vesz részt, majd ezt kovetden foglalja el elsé
beosztasat. A tovabbiakban a MH PK, VKF altal évente pontositott és szabalyo-
zott MH felkészitési rendszerében valosul meg a parancsnokok és térzsek, a nem
vezetd beosztasuak felkészitése, ami alapvetden a harcészati, hadmiveleti felké-
szitést, tovabbképzést foglalja magdba. A MH a NATO csatlakozéast mar meg-
el6zden tanfolyamrendszerben fejlesztette a nyelvi és NATO ismereti kompe-
tenciakat. A meglévo rendszer hidnyossaga, hogy nem koveti szisztematikusan
az emberi er6forras fejlesztés folyamatat (pl. nincs visszacsatolas), a folyamat
elemei nem integraltan és foként nem stratégiai szemlélettel testesiilnek meg (pl.
igényfelmérés helyett kvotak meghatarozasa, célszertitlen beiskolazasok stb.)

Az emberi er6forras fejlesztés altalanos folyamata:

Fejlesztés Fejlesztés
tervezése végrehajtasa

Igényfelmérés Visszacsatolas

A folyamat alapja az igények pontos felmérése. Még az olyan hazai 1éptékkel
tekintve nagy szervezetek, mint a MH sem engedhetik meg maguknak, hogy
bizonyos szinteken jelentds tulképzés mutatkozzon (pl. egyetemi végzettséggel
rendelkez6k), ugyanakkor mas szinteken jelentds hiany mutatkozzon (pl. alegy-
ségszintll tiszti, szerzédéses rajparancsnok beosztiasok) a szervezet emberi ero-
forrasaiban. A fejlesztés tervezése csak a szervezet igényének teljes ismeretében,
annak fejlesztési alanyokként differencialt, a szervezet motivacios rendszeréhez
illesztett formaban vezethet eredményre. A fejlesztés végrehajtasa szempontja-
bol lényeges, hogy a szervezeten beliil beosztottak és foként vezetok a fejlesz-
tolas, a fejlesztés eredményének mérése kritikus kérdés. Amennyiben azonban
az emberi erdforras fejlesztés kompetencia alapu a szervezetben, a kompetenciak
elsajatitasa és alkalmazasa mérheto, igy a fejlesztés valos eredményérdl kaphat
visszajelzést a szervezet.

Az emberi eréforréds fejlesztést helye és alanya szerint kategorizalhatjuk. A
fejlesztés helye szerint lehet:

— munkavégzésen kiviili off-the job training;

— munkavégzés kozbeni on-the-job training.
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A fejlesztés alanya szerint lehet:
— VEZETOFEJLESZTES: a meglévé vezetdi allomany fejlesztését;
— karriermenedzsment: a szervezet jov0 vezetdi garnitirajanak fejlesztését;
— CSOPORTFEJLESZTES: a szervezetben miikodd csoportok (torzskar, team-ek
sth.) hatékonysagnoveld fejlesztését;
— MUNKATARS-FEJLESZTES: a nem vezet0 beosztasu szervezeti tagok fej-
lesztése jelenti.
Osszegezve tehat, a fejlesztésnek differencidltan, a honvédség igényeit szem
elott tartva kell megtorténnie. A fejlesztés folyamatat kovetkezetesen végig kell
vinni. Ahhoz, hogy a Magyar Honvédség a kovetkezo évtizedekben megfeleljen
a tarsadalom, a fenntart6 allam €s a szdvetségi rendszerben elfoglalt helyzetébol
fakado elvarasoknak, az emberi er6forrasok megszerzésének, megtartdsdnak és
fejlesztésének kérdését integraltan, stratégiai szinten kell kezelni.
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