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DRUSZA TAMAS

Stratégial emberieroforras-menedzsment
nemzetbiztonsagi teruleten

Magyarorszagon két dolog van, amihez mindenki ért: a foci és az emberierd-
forras-menedzsment. Félretéve a viccet, biztosan mindenki ismeri azt a hely-
zetet, amikor egy szervezet humanpolitikai kerdéseit illetden minden munka-
tarsnak hatarozott veéleménye van. A humanpolitikai kérdések azonban
gyakran lesziikiilnek annak megitelésére, hogy egy személy adott poziciora
alkalmas-e, vagy sem. Utdbbi megitélésében azonban az emberek tobbsege
hajlamos a szubjektiv tényezOket az objektiv tényezOk el¢ helyezni. Ennek
feltehetoen az az oka, hogy a szemelyekhez kapcsolddd dontések konnyen
valtanak ki beldliink érzelmeket, pozitiv €s negativ toltetlieket egyarant, ami
viszont ritkan segiti eld a higgadt, megalapozott véleményalkotast.

Persze ¢ jelenség onmagadban nem probléma, véleménye mindenkinek le-
het, ez az ember1 természet része. Felelds dontéseket hozni azonban mas tész-
ta. Fontos, hogy akik a valddi dontéseket hozzak, e folyamat soran képesek le-
gyenek a tudatossag sokkal magasabb szintjét képviselni. ,, Az emberek
hatékony vezetésére vonatkozo tudas leforditasa vezetési elvekre és miikodeési
gyakorlatra” — tartja az emberieroforras-menedzsment egyik legaltalanosabb
meghatarozasa'. E definiciobol az 1s kovetkezik, hogy minél kiilonlegesebb
egy szervezet, minél egyedibb a miikodesi gyakorlata, annal inkabb érdemes
,,személyre szabott” figyelmet szentelni az emberier6forrdsmenedzsment-
rendszer kialakitasanak.

A nemzetbiztonsagi teriilet esetében azonban e figyelmet nem csak a te-
vékenység kiilonlegessége indokolja. Fontosabb, hogy a tarsadalmi valtoza-
sok olyan hullama (Z generacid6 munkaerOpiacra 1épése, ipar1 forradalom 4.0
stb.) elott allunk, amelyek feladataik ellatasa €s human eréforrasuk szem-
pontjabol is az eddigiekhez képest radikalis mértékben Gjszeri helyzet elé
fogjak allitan1 €s ezen keresztiil novekvO nyomas ala fogjak helyezni a szol-
galatokat. A teriilet e probatételeknek csak akkor fog tudni megfelelni, ha

1 Bokor Attila — Sz0ts-Kovats Klaudia — Csillag Sara — Bacsi Katalin — Szilas Roland: Emberi erdfor-
ras menedzsment. Aula Kiado, Budapest, 2009, 46. o.
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emberier0forrasmenedzsment-rendszerét a modern elveknek megfeleloen
alakitja ki1 €s miikodteti.

A nemzetbiztonsagi szervezetek egyedi vizsgalata a tertilet ¢rthetd €rze-
kenysége miatt nehézkes, azonban az agazat egylittes vizsgalatanak nincs aka-
dalya’. Meg tudjuk vizsgalni a tarsadalmi, jogszabalyi, strukturalis kerdese-
ket, a tevékenyseg sajatos jellemzdit. Mindezekbdl pedig kovetkeztetéseket
tudunk levonni arra vonatkozoan, hogyan célszeri felépiteni ¢s miikodtetni
azt a rendszert, amely gondoskodik a nemzetbiztonsagi agazat megfelel6 mi-
ndségli ¢s mennyiségli emberi erdforrassal torténo ellatasarol.

Stratégiai emberieroforras-menedzsment

A stratégiai emberierOforras-menedzsment alapgondolata az, hogy az
emberieroforrasmenedzsment-rendszerek miitkodesenek célja €s meérceje a
szervezetl eredményesség ¢s hatékonysag, igy az emberierOforrasmenedzs-
ment-rendszernek ¢s folyamatoknak a fels6 vezetO1 tevékenyseg integrans reé-
széve kell valniuk, attdl nem kiiloniilhetnek el.

A stratégiai emberieroforras-menedzsment kialakulasat olyan tarsadalmi
valtozasok indukaltdk, amelyek jelent0sen megvaltoztattak a szervezetek
miikodési kornyezetét, a munkavallalok gondolkodéasat. Mint minden me-
nedzsmentrendszer — azaz valamilyen tevékenyseget vezeto, tervezd, szerve-
z0, iranyitd (ellendrzd)’ —, ez 1s szerves fejlddeés eredménye. Az emberi ero-
forrassal kapcsolatos szervezOmunka fejlodésének kovetkezd 1épcsofokait
lehet egymastol megkiilonboztetni.*

1. Személyiigyi adminisztrdcio: E korai — manapsag munkatigynek nevezett —
tevekenysegi forma egyetlen feladata a munkaviszonyhoz kapcsolodo do-
kumentumok elkészitése, kezelése volt. E fejlodesi szinten a human teriilet
altalaban valamely mas szervezeti egység alarendeltségébe tartozott.

2. Személyiigyi menedzsment.: A fejlddésnek ezen a fokan mar onalld szerve-
zeti egységként mitkodik a human tertlet, bels6 tagozodasaban korlatozott
szamban megjelennek az 6nallo szakértd1 ismereteket 1gényld elkiiloniilt
funkci0k, ugymint példaul oktatas-képzeés, kivalasztas.

2 Természetesen az egyes szervezetek kozott lehet €s van is kiillonbség. Véleményem szerint azonban ez
a kiilonbség nem jelentds, illetve els6sorban nem tartalmi, hanem formai €értelemben mutatkozik meg.

3 Fejes Miklos: Menedzsment alapok. Tansegédlet. Kézirat. Budapest, 2010, 4. o. http://www.ata-
narur.hu/wp-content/uploads/2013/10/menedzsment-alapok.pdf

4 Bakacsi Gyula — Bokor Attila — Csaszar Csaba — Gelei Andras — Kovats Klaudia — Takacs Sandor:
Stratégiai emberi eréforras menedzsment. Akadémiai Kiado, Budapest, 2006, 44—46. o
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3. Emberierdforras-menedzsment: Ez a 1€pcsOfok az el6zokhoz képest egyrészt
a funkciok boviilesét jelentette, masrészt azonban 1) megkozelitést €s szem-
I¢letet 1s takar. Ezen a szinten az emberi eréforras mar nem pusztan szamok-
kal leirhatd mennyiseégeket jelent, hanem a szervezet fontos eroforrasainak
egyikéve valt. Ez pedig abba az iranyba hatott, hogy az emberier6forras-me-
nedzsmenttdl mar hatékony ¢és €érdemi hozzdjarulast, hozzaadott értéket, a
szervezeti folyamatokba torténd kozremiikodést vartak a szervezet vezetoi.

4. Strategiai emberierdforrds-menedzsment: A stratégial menedzsment elter-
jedesével, alakult ki1 a stratégiai emberier6forras-menedzsment szemlélet-
mod. A {0 kiilonbség a 3. pontban vazolt ,,sima” emberieroforras-menedzs-
ment szemlélethez képest a kovetkezdkben ragadhatd meg:

— a human funkci6 fontosbol kritikussa valik a szervezet mukodése tekinte-
tében, igy a human teriilet szervezeti fontossaga 1s felértekelddik;

— a felsO vezetd1 nézdpont megjelenése, azaz a stratégiai vezetési szint ak-
tiv résztvevojeve valik a humanmenedzsment-rendszer miikodésének;

— az emberier0forras-menedzsment funkcid integrald szereppel bir a szer-
vezet egeszEt €rintden, azaz a szervezeti dontések jelentds részében meg-
jelennek ¢€s koordinalo szerepet toltenek be az emberierdforras-menedzs-
ment szempontjai, eszkozei, modszerei.

Az elobbiekbdl lathato, hogy a stratégiai emberier6forras-menedzsment az
embert helyezi a szervezeti miikodés kozéppontjaba, elsdé szamu feladatanak
azt tekinti, hogy a szervezeti folyamatok 0sszehangolasa révén a szervezeti
milkodés minden pontjan kelld 1ddben a lehetd legjobb mindségben alljon
rendelkezésre a sziikséges human kapacitas.

A nemzetbiztonsagi teriulet sajatossagai

A nemzetbiztonsagi teriilet az allamigazgatas specialis teriilete. FO feladata
az orszag nemzetbiztonsagl érdekeinek védelme, fenntartasa, az ezekhez
sziikséges informaciok megszerzése, 1lletve az ezeket fenyegetd ember1 teve-
kenységek — az ugynevezett nemzetbiztonsagi kockazatok — felderitése €s el-
haritasa. Masképp megfogalmazva: a nemzetbiztonsagi teriilet az orszag ¢€r-
dekeinek ervényesitéséert, biztonsagaért felelds.’

5 Vida Csaba: A nemzetbiztonsagi tevékenység szerepe a tarsadalomban. Hadtudomany (online)
2015/25., 224. o. http://real. mtak.hu/29936/1/19 VIDA CSABA.pdf
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A vonatkozo0 jogszabdly a nemzetbiztonsagi €érdekek korébe Magyarorszag
fiiggetlenségét, alkotmanyos rendjét, fontos politikal ¢és gazdasagi ¢rdekeit
sorolja.® Az ezeket fenyegetd tényezdk kozott az ellenérdekelt orszagok (tit-
kosszolgalati) torekvéseit, a terrorizmust, sz¢lsoséges €s erdszakos eszmek
kovetését, az ipari kémkedést, valamint a szervezett blindozést szoktak emli-
teni. A felderitend6 ismereteket vedd rendszerek, illetve a nemzetbiztonsagi
kockazati tényezok az esetek tobbsegeben olyan kiilonleges jellegzetességek-
kel birnak, amelyek kezeleése specialis feladat, mivel ezek’

— 101 szervezettek;

— melyen konspiraltak, jol leplezettek és védettek;

— sokszor teljesen kiszamithatatlanok, Gjszerliek, egyediek;

— hétkoznapi érdekviszonyok és tevékenységek mogé rejtettek;

— a tarsadalom minden szeletét érinthetik;

— legtobbszor nemzetkdzi vonatkozassal birnak;

— alapvetO negativ tarsadalmi hatasuk lehet.

E tulajdonsagokbol fakaddan, a nemzetbiztonsagi tevékenységhez kapcsolo-
do munkafeladatoknak is egyedi jellegzetességeik vannak:

— rendkiviil komplexek;

— konspiraciot igényelnek;

— specialis ismereteket, eszkozoket €s modszereket 1igényelnek;

— erds psziches megterhelést jelentenek;

— koltségesek;

— jovoorientaltak (elorejelzo, megeldzo jelleg);

— érz€kenyek.

Altalanossagban véve a nemzetbiztonsagi tevékenység megfelel a specialis
szakertelmiségi tevekenyseg kritériumainak.® Az imenti jellemzdkbdl olyan
alapvetések szarmaznak a nemzetbiztonsagi szervezetek munkavégzesi rend-
szerel tekintetében, amelyek determinaljak az emberi erdforras fontossagat a
rendszer egeszEt 1lletden. A nemzetbiztonsdgi tevékenység ennek alapjan:
1. Humdneroforras-intenziv. Ez azt jelenti, hogy minden alapvetd munkafo-
lyamat 1gényli az ember érdemi kozremiikodését, szinte semmit nem lehet

6 A nemzetbiztonsagi szolgalatokrdl szolo 1995. évi CXXV. torvény.

7 Zalai Noémi: A humdaneréforras-gazdalkodas kérdéseinek vizsgalata a nemzetbiztonsagi szolgalatok-
nal. PhD-értekezés. Budapest, 2012, 5-6. o.

8 Izsa Jend: A titkosszolgalatok tevékenységének altalanos jellemzdi, ellendrzésiik €s iranyitasuk kér-
dései. Szakmai Szemle, 2009/2., 10. o.
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teljesen automatizalni, hosszu tdvon sem. A hirszerzési ciklus alapjan a
nemzetbiztonsagi tevékenyseg kozponti elemei: az informacioigény ertel-
mezese, az adatszerzes, az adatfeldolgozas, az elemzés-értékelés €s a t4jé-
koztatas’.

— A tevékenység kiindulopontja az informacioigények, illetve a feladatrend-
szer alapjan a tevékenység megtervezése €s megszervezese.'? Ezek klasszi-
kus vezetoi feladatok, figyelembe véve, hogy az atlagnal nagyobb felelOs-
séggel jarnak.

— Az elektronikus hirszerzési modszerek (példdul Signals intelligence [SIG-
INT], Imagery intelligence [IMINT]) adatszerzes mellett az informacio-
szerzO rendszer egyik fO eleme a human intelligence (HUMINT), azaz az
emberi er0forras kozremikodésével gyljtott informacio. A forrasok kiala-
kitasa ¢€s 1ranyitasa az egyik legosszetettebb ¢s legnagyobb kihivast jelentd
titkosszolgalati szakfeladat.

— Az adatfeldolgozas részben automatizalhato tevékenyseg, a jovoben ezen a
teriileten nagy fejlddés varhatd. Ugyanakkor a relevans feldolgozasi szem-
pontok Osszeallitasaban, meghatdrozasaban az emberi tényezd kivaltasara
teljes mertékben nincs lehetdség.

— Az elemzés-értékeles soran a feldolgozott adatokbol tudomanyos €s szak-
mai ismereteken alapulo eljarasok segitségével kovetkeztetéseket, eértékelé-
seket ¢s elOrejelzeseket allitanak eld." E kovetkeztetések szinvonala jelen-
tds részben a mogotte alldé szakmai tudas, tapasztalat, illetve Osszetett
elemzOkészségek ¢és -képessegek, azaz az emberi tényezd kompetencidja-
nak szintjétol fligg.

— A tqjékoztatas szintén alapvetden emberi kozremuikodést 1genylo tevékeny-
ség, ugyanis a tajékoztato tartalmi 0sszeallitdsa nem automatizalhatd. Ra-
adasul, mivel a nemzetbiztonsagi szervezetek tajekoztatojaban foglalt isme-
retek kormanyzati vagy egyeb intézkedesek alapjaul szolgalhatnak, ennek
pontos ¢s szakszerll 0sszeallitasa kiemelt fontossagu, egyben nagyon 0ssze-
tett feladat.

2. Magas emberi hozzdadott értékii: A nemzetbiztonsagi tevékenyseg soran a
keletkezo 1smeretek szamos folyamaton, tobbszintli értekelésen mennek
keresztiil. Ennek soran a beszerzett, onmagukban keveset jelentd adatokbol
feldolgozott ismeretek keletkeznek. Mivel az adatok sosem allnak teljesko-

9 Vida Csaba: Létezik-e még a hirszerzési ciklus. Felderitd Szemle, 2013/1., 43. o.

10 Uo.
11 Vida Csaba: A hirszerzo elemzo6 értékelé munka alapjai. Felderitd Szemle, 2014/3., 1. o.
http://real.mtak.hu/14875/13/jav_real 2013-3.pdf
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rien rendelkezésre, a hianyossagokat a szaktudas és az elemzoO-értekeld
modszerek hasznalata révén Ietrehozott ismeretek potoljak. E gondolati te-
vékenység soran a kezdeti egyedi adatok feldolgozottsagi foka, 0sszetettsé-
ge Iényegesen megnd, azaz jelentds hozzaadott értek keletkezik.

3. Specidlis személyiséget és szaktudast igényel: A nemzetbiztonsagi tevé-
kenyseg a specidlis munkafolyamatok okan olyan szeme¢lyiségjegyeket,
készségek, képességek egyideji kimagasld szintjét, valamint specialis
szaktudas (gazdasagi, informatikai stb.) meglétet feltételezi, amelyek igy
egylttesen jellemzden a munkaerdpiacon megjelenok kis hanyadat jellem-
zik. E személyek kivalasztasa érdekében az dgazat szervezetei kiilonbozo
sziirési eljarasokat rendszeresitettek, mindazonaltal €ppen az értékiik miatt
a munkaerdpiacon mas szervezetekkel kell versenyezni értiik*.

4. Hosszu és koltséges felkésziilesi idot igenyel: A munkatevekenység specia-
lis jellegét, egyedi munkafolyamatait figyelembe véve még a kiemelkedd
képessegll személyek felkészitése is rendkiviil Osszetett, er6forras-igényes
feladat. Intenziv felkésziilés mellett is hat—tizenkét honap, mire az (i mun-
katars kiképezheto a feladatra, €s harom—o6t év, mire teljes értékii miiveleti
szakemberré valik, aki onalloan képes a ra bizott feladat minden munkafo-
lyamatat atlatni €s onalloan kivitelezni. Bizonyos specialis munkafolyama-
tok (példaul HUMINT) ehhez képest is hosszabb felkésziilési 1d6t igényel-
nek. Altalanossagban elmondhatd, hogy egy teljes értékii miiveleti tiszt
kiképzése korulbelul huszmillio forintba kertil."

5. S8zéles korti kooperaciot igenyel: A nemzetbiztonsagi munka folyaman a
munkatarsak a tarsadalom minden teriiletével és szegmensevel kapcsolatba
kertilhetnek, és képeseknek kell lenniiik egytittmiikodni barkivel. Ennek
nehézsegét fokozza a konspiracio sziikséglete, a tertilet érzekenysége, illet-
ve az, hogy ¢érdemi segitséget a masik fél az esetek jelentds részében csak
onkéntes elhatarozasbol ad, erre kényszeritenit nem lehet.

Az elobbiek alapjan a humdn erdforras a nemzetbiztonsagi szervezetrendszer
stratégiai fontossagu eroforrasa, mivel tevékenysege, illetve annak mindsé-
ge alapvetden €s hosszi tdvra meghatarozza a teriilet mikodését, annak ered-

12 Zalai Noémi: Uj tipust kihivasok a nemzetbiztonsagi szolgalatoknal. Nemzetbiztonsagi Szemle,
2016/1., 38. o.

13 Ez a szamitas tartalmazza a kivalasztas, az oktatas, illetve a mentoralas személyi és targyi koltségeit
(kb. fejenként keétmillié forint), illetve az els6 hdrom ¢€v illetményének koltsegét (kb. tizennyolcmillio
forint), amig az adott szem¢ély altalaban nem tud teljes értékli munkat végezni. Ha csak az elsd év kolt-
ségét szamitjuk, amikor az illetd még a szervezet mikodéséhez nem tesz hozza, akkor is koriilbeliil
nyolcmillié forintba kertil egy tiszt kiképzése.
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ményesseget €s hatékonysagat. A kimagaslo szintli ember1 t€nyez0 részt vesz
minden alapfolyamatban, rendelkezésre allasa kiemelt fontossagu, mind-
amellett nem magatol értodo, specializalt szervezesi folyamatot 1gényel.

Mult és jelen

A nemzetbiztonsagi teriilet human er6forrashoz vald viszonyat, kezelésének
modjat manapsag két tényez0 hatarozza meg dontd mértékben. Egyrészt az a
tény, hogy a teriilet az allamigazgatas része, masrészt az a torténelmi 6rok-
ség, amely a nemzetbiztonsagi szervezeteket alapvetden a rendvédelmi teri-
let részenek tekintette, ehhez igazitva e szervezetek emberkeépét és az embe-
rek kezelésére hivatott rendszereiket. A szakirodalomban ¢€lénk vita folyt és
folyik, hogy a nemzetbiztonsagi szervezetrendszer a rendvedelem része-e. E
tanulmanynak nem célja, hogy ebben a vitaban allast foglaljon, azt gondo-
lom, hogy a szervezetrendszer human rendszerét elsdsorban a tertlet funk-
cigja €s a munkavegzesi rendszerének jellege kell hogy meghatarozza.

A rendszervaltas elotti ugynevezett személyzeti tevekenyseget altalanos-
sagban 1gen pejorativ kontextusban emlitik, feltehetden amiatt, hogy az ak-
kor1 dontések a szervezet minden szintjén jelentds politikalr motivaciot hor-
doztak. E politikailag motivalt kddermunka fontossagat mutatja a BM I111/6.
Osztaly lUgyrendje, amely szerint az osztaly {0 feladataként végzi ,,a III.
Focsoportfonokség kozponti dllomanya kader- és személyzeti munkdjat ™.
Az elObbi kategorizalast tekintve ez a tevekenyseg a személyiigyli menedzs-
ment egyszerlsitett formaja volt. Az 6nallo szervezeti egysegben a tevekeny-
ség celja egyértelmilien az adminisztracid volt, mindamellett megjelent a ki-
valasztasi funkci0.” Az oktatas ekkor elsOdlegesen egy kiilsd szervezet, a
RendOrtiszti Foiskola feladata volt.'

A rendszervaltas utan a nemzetbiztonsagi szervezetrendszer onalld szol-
galatok formajaban alakult (534", €s a human szervezd funkcio az egyes szer-
vezetek hataskorebe kertlt. Ezzel egyiitt a tevékenysége a humanpolitika ira-

14 A Beliigyminisztérium II1/6. Osztaly Ugyrendje. 1972
https://www.abtl.hu/sites/default/files/forrasok/ugyrend 11.pdf

15 Uo.

16 Boda Jozsef: A tudomany az allambiztonsag ¢és a nemzetbiztonsag szolgalatiban. Nemzetbiztonsagi
Szemle Kiilonszam, 2014, 85-86. o.

17 Kovacs Zoltan Andras — Dobak Imre: Korszakvaltasok a magyar nemzetbiztonsagi intézményrend-
szerben. In: Sabjanics Istvan — Finszter Géza (szerk.): Biztonsagi kihivasok a 21. szazadban. Dialdg
Campus, Budapest, 2017, 178. o.
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nyaba tolodott el. Az elnevezes utal ugyan valamiféle — az emberek szerepét
felértékeld — mindségi valtozasra, ez a tevékenység azonban tovabbra 1s el-
sOsorban adminisztrativ jellegii volt'®. Tovabbra is az 1gazgatasi (dokumenta-
las, nyilvantartas) funkcido dominalt, e mellett miikodott meég az utanpotlasi
¢s a képzesi funkcio, de Osszessegeben tovabbra sem haladta meg a szemely-
ligy1 menedzsment kereteit. Szervezeti szempontbol bizonyos értelemben
meég visszalépes 1s volt a rendszervaltas elotti 1dokhoz képest, hogy szamos
esetben mas funkcidk (példaul gazdasagi, jogi) alarendeltségebe kertiltek a
human tényezoert felelds szervezeti egységek.

A 2000-es évek kozepére a tarsadalmi valtozasok egyre nagyobb kénysze-
ritd erdt jelentettek a biztonsagi €s ezen beliil a nemzetbiztonsagi szolgalatok
szamara. A technikai fejlddés €s az Ujszerti tarsadalmi jelensegek adta felada-
tok elengedhetetlenné tettek a képzettebb fiatal generaciok szervezetbe torte-
nd gyors ltemil integralasat. Ez a sziikség elinditotta azt a folyamatot, amely-
nek soran a nemzetbiztonsagi szervezetek human egységei is elmozdultak a
modernebb eszk6zok és modszerek (peldaul informatikal rendszerek, 6ssze-
tett kivalasztasi folyamatok) hasznalatanak az iranyaba, mikozben 0sszesse-
geben a személyligyl menedzsment kereteit tovabbra sem sikertilt érdemben
meghaladni. Ezt mutatja szamos maig hianyzo funkcid (stratégiai tervezes,
munkakor-, karrier- €s teljesitménymenedzsment, HR-kontrolling, outplace-
ment stb.), tovabba az a tény, hogy a human szakteriilet tovdbbra 1s ,,csak”™
egy a tobbi funkcionalis teriilet mellett. Utobbit tdmasztja ala, hogy az utob-
b1 1ddszakban a human szaktertiletek elhelyezésére a szervezetek tobbsége-
ben tobb hierarchiai szint tavolsagban, mas teriiletekkel egyutt kertilt sor.

Az elobbiekbdl levonhatd a kovetkeztetés, hogy a human szervezo6 rend-
szerek tekintetében a nemzetbiztonsagi teriileten nem tortént modellvaltas,
tovabbra is a hetvenes évektol megszokott személyzeti gondolkodasmod a
jellemzd. Bar az alkalmazott modszerek €s eszkozok tekintetében ketsegtelen
a fejlodés”, a rendszervaltas elotti 1d0szak — személyiigy1r menedzsment szint-
jét képviselo — elvi keretel €s szemléletmodja tovabbra 1s megmaradt, nem ¢€r-
te el a humanerdforras-menedzsment szintjét. Ez a helyzet mar a jelenben i1s
problémakat okoz*, azonban a jovOre n¢zve valik igazan kockazatossa, mert
a human er6forras felértékelddése mar a modern menedzsmenttechnikak
sziikségességenek 1iranyaba mutat. Ennek kialakitasa azonban nemcsak tech-

18 Balajti Laszl6 — Bathelt Sandor: A humadanpolitikatdl a humaneréforrds menedzsmentig. Szakmai
Szemle, 2009/2., 157. o.

19 Uo. 157. o.

20 Zalai Noémi (2016): 1. m. 35. o.
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nikai jellegll valtozasokat, hanem szemléletbeli valtozast, a human tényezo-
hoz valo viszony radikalis jragondolasat 1gényli. Ez torténhet példaul 0y ér-
tekek (kreativitas, onallosag) meghonositasaval®', eszkoze lehet a strategiai
menedzsment réven végrehajtott szervezetikultira-valtas, illetve -fejlesztes.

Ha pedig nem torténik meg a human teriilet megujitasa, akkor a nemzet-
biztonsagi agazatnak mar rovid tdvon sulyos munkaerOhiannyal, erds fluk-
tuacioval €s kontraszelekcioval, valamint az allomany motivacidjanak tarto-
san alacsony szintjevel kell szembenéznie.

Mit lehet tenni?

Miel6tt a konkrét megoldason gondolkodnank, sziikséges egy alapvetes le-
fektetése: a nemzetbiztonsagi szervezetrendszerben a jovo legfontosabb erd-
forrasa az ember lesz.

E gondolat ereddje kettds: Egyrészt a modern emberierdforras-menedzs-
ment egyik f0 gondolata az, hogy ,,az emberi eroforras onmagaban azeért is
meghatarozo szerepet jdtszik, mert a tobbi eroforras hatékony felhasznaldsa,
mitkodtetése emberi tényezo nélkiil lehetetlen . Nagyobb jelentdségli azon-
ban az a tény, hogy a tdrsadalmi folyamatok jelentdsen megvaltoztatjak az
emberek viselkedését, munkahoz val6 viszonyat, valamint felértékelik a hu-
man eroforras szerepét. Utobbit jol peldazza, hogy mikozben példaul titkos-
szolgalati szervezetek ¢s ellenfeleik kozott intenziv kreativitasi verseny zajlik,
az oOtletek ,,el0allitasara” keépes — erOsen korlatos szami — human er6forrasért
01dokld verseny indult a munkaerdpiacon®. A mindségi munkaerd irdnti ke-
reslet ekként atalakitja a munkaerdpiaci viszonyokat ¢s jelentdsen javitja a
munkavallalok alkupoziciojat a munkaltatokkal, nagymértékben nehezitve
utobbiak helyzetét.

A munkavallalo1 viselkedés valtozasanak f0 forrasa a tarsadalmi fejlodés,
az altala generalt ¢s mar évtizedek Ota zajlo attitidvaltozas, illetve az ) gene-
raciok felndtté — €s egyben tarsadalomformald erdve — valasa, valamint mun-
kaerOpiacra torténd belépése. Az attitidvaltas oka, hogy az emberek motiva-

21 Uo. 40. o.

22 Hajos Laszlo — Berde Csaba (szerk.): Emberi erdforras gazdalkodas. Egyetemi tankonyv. Debreceni
Egyetem, Debrecen, 2007, 7. o.
http://miau.gau.hu/avir/intranet/debrecen_hallgatoi/tananyagok/jegyzet/06-Emberi_eroforras gazd-
alkodas.pdf

23 https://szazadveg.hu/hu/kutatasok/az-alapitvany-kutatasai/otletmuhely/az-otletek-az-uj-szukos-
eroforras
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c101 1s valtoznak. A munkavallalo1 dontések soran az anyagi megbecsiilés mel-
lett egyre inkabb megjelenik az onalldosag, az onmegvaldsitas 1génye. Széles
korben elfogadott, hogy e folyamat a maslow-1 sziikséglethierarchidval mutat-
hatod be a legegyszeriibben. E szerint a sziiksegletek egymasra épiilnek ¢s az
emberek a szikségleteiket alapvetOen alulrol felfele haladva elegitik ki.*

Az attitidvaltas f6 mozgatorugoja, hogy a munkavallalok alacsonyabb
rendll sziikségletei a tarsadalmi fejlodés kovetkeztében kielegitodnek, igy
egyre inkabb a piramis cstcsan talalhato bels6 motivatorok adjak a valodi
motivald erdt. A magasabb rendli motivaciok kielegitése pedig elsdsorban a
munkahelyen, munkatevékenység altal lehetseges.” Vegso soron ,,a munka-
vallalo személyes stratégiajat olyan kihivo, fejlodest jelento problémak fel-
vallaldsa es megolddsa jelenti, amelyek a szervezet és az egyén szamara is Si-
kerre vezetnek .

Az 1) generaciok megjelenése altal okozott problémakat vizsgalva fontos
megjegyezni, hogy itt mar nem pusztan a generaciok kiilonbozdoségerdl van
sz0, hanem ennél sokkal tobbrol, a tarsadalmi generaciovaltas folyamata val-
tozott meg. ,, Napjainkban ez az dtmenet minoségileg kiilonbozik az eddigiek-
t0l, az értekrendek modosulnak, az informatikai forradalom hatasara ma mar
nem egyertelmii, hogy ki tanul kitol, a tanulas, a munka értelmezése es mod-
szertana teljesen uj dimenzioban jelenik meg.’”’” A szervezetekhez Ujjonnan
belepdk ma foként az Y generacidhoz tartoznak, amely az els6 digitalis nem-
zedek. E korosztaly jelentdoséget meégis inkabb az adja, hogy ez az elso fordi-
tott szocializaci0s generacid®, azaz tudasuk jelentOs részét nem a korabbi ge-
neraciotdl kapjdk, hanem a sajat korcsoportjukba tartozoktol.” Ez jelentOs
hatast gyakorol az értekrendjiikre, a magatartasukra, arra, hogy kiilonosen az
1dOsebb generacio tagjaival nem az elvart és megszokott modon viselkednek.
A 2020-as évektdl a munkaerdpiacra belepd Z generdcio ugyanezt az utat jar-
ja be, csak robbanasszeriien novekvo sebesseggel, igy a kordbbi generaciok-
kal ,,a békés elsimitds, osszeolvasztas lehetetlen’’. Mindez tarsadalmi szin-
ten altalanossagban novekvo konfliktuspotencialt jelent, de kiilondsen olyan

24 Dobak Miklos: Szervezeti formak ¢€s vezetés. KIK-Kerszov, Budapest, 2002, 145. o.

25 Bakacsi Gyula — Bokor Attila — Csaszar Csaba — Gelei Andras — Kovats Klaudia — Takacs Sandor:
1. m. 23. o.

26 Uo. 24. o.

27 Besenyei Lajos: A generaciovaltas forradalma. Opus et Educatio, 2016/4., 372. o.
http://epa.oszk.hu/02700/02724/00009/pdf/EPA02724 opus_et educatio 2016 04 366-367.pdf

28 Uo. 374. o.

29 Uo.

30 Uo. 375. o.
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erds, tekintélyelvli szervezetekben vezethet sulyos belsd konfliktusokhoz,
amilyenek a nemzetbiztonsagi szervezetek is.

A mult és jovO e konfliktusanak a legjobb 0Osszefoglalast McGregor —
szintén a maslow-1 elméletre éplilo — X €s Y emberképpel kapcsolatos, elmé-
lete’' adja. Az X emberkép szerint a munkavallalok

— altalanossagban lehetOség szerint kertilik a munkat, a vezetd {0 feladata,
hogy ezt ellenstulyozza kiillonboz6 eszkozokkel;

— kiils6 kényszeritd erejli rahatasokkal iranyitani, illetve ellendrizni kell a
munkavallalokat azért, hogy rabirhassuk Oket a szervezet céljai erdekében
torténo erofeszitésre;

— a felelOsséget 1gyekeznek elharitani maguktol, igénylik az iranyitast.

Ez a felfogas a vezetés dominans szerepeit emeli ki, mig a beosztottakat kez-
deményezés nélkiili, passziv szerepbe kényszeriti. Ennek altalaban egyenes
kovetkezménye a kolcsonos bizalomhiany €s az ebbdl fakado folyamatos el-
lenOrzes, ami végsO soron fesziiltségnoveld €és nagy eséllyel teljesitmény-
csokkento hatasu.

Ezzel szemben a masik véglet az Y emberkép, amely szerint a munkaval-
lalok egyebek kozott

— nem 1degenkednek a munkatdl, az természetes €s kivanatos szamukra;

— képesek elkotelezni magukat szervezeti célok erdekében, €és igy nem csak a

kiilsd kényszer motivalja dket;
— elkotelezettségliket javithatja a jutalmazas;
— megfeleld feltételek fennallasa esetén vallaljak a felel0sséget a munkajukert.

Mig a katonai hierarchiara €s a parancsuralmi rendszerre €piil0, massziv szer-
vezeti kultirdji nemzetbiztonsagi szervezetrendszer emberképe, vezetoi atti-
tlidje inkabb az X emberképhez all kozel, addig az Gjabb generacidk az' Y em-
berképhez, st bizonyos értelemben mar meg is haladtak.

Az elobbiek alapjan a stratégiai emberieréforras-menedzsment hasznossa-
ga elsOsorban ott nyilvanulhat meg, hogy alkalmazasaval a nemzetbiztonsagi
szervezetrendszer képess¢ valhat a tarsadalmi valtozasokhoz valo alkalmaz-
kodasra, ¢s feladatellatdsa folyaman nem elszenveddje, hanem hasznositoja
lehet e valtozasoknak.

Ahhoz, hogy javaslatokat tehessiink a stratégiai emberiero6forras-me-
nedzsment alkalmazasara, elsO 1épeskent célszerli megvizsgalni, mi lehet an-

31 Dobak Miklos — Antal Zsuzsanna: Vezetés €s szervezes. Aula Kiado, Budapest, 2010, 351. o.
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nak az oka, hogy az elmult évtizedekben erre nem kertilt sor. Véleményem
szerint ennek alapvetden harom oka van:

— a nemzetbiztonsagi szervezetrendszer az allamigazgatas része;

— a nemzetbiztonsagi szervezetrendszer erds €s zart szervezeti kulturgja;

— a magyar stratégiai kultira alacsony szinvonala.

Azzal, hogy a nemzetbiztonsagi szervezetrendszer az allamigazgatas része,
torvényszerlien atveszi azt a gondolkodasmodot, azokat a szervezési €s mii-
kodési elveket, amelyek e szervezeteket jellemzik. Altalanossagban ezek a li-
nearis €s hierarchikus szervezés, a biirokratikus kontroll dominanciaja, illet-
ve a lassu reakcio a kornyezeti valtozasokra, az alacsony szintli megujulasi
képesség.

A nemzetbiztonsagi szervezetrendszer a jellegébol adodoan zart, miikode-
se, belso viszonyai kevesek szdmara megismerhetok. Szervezeti kultarajanak
elemei a tobb ezer €ves katonai multban gyokeredznek, ezen kiviil a szovjet
tipusu allambiztonsagi modell negyven €ve gyakorolt ra meghatarozo hatast.
A rendszervaltast kovetd 1dOszakban, a szervezetrendszeri jogutddlas €s a
személyi allomany atvétele tovabbra is életben tartotta ezt a fajta szemlélet-
modot, amely a 2000-es €vekben, kiils0 események hatasara kezdett csak las-
san atalakulni. A megujulas megkezdését, annak sebességet és mindsegét fel-
tehetden érdemben ronthatta az a koriilmeny, hogy a nemzetbiztonsagi tertilet
tarsadalmi kontrollja elég gyenge. Az agazat problémairol, jovdjérdl — mint
ahogy a biztonsagpolitikai kérdésekrol altalanossagban — széles korti, nyilva-
nos tarsadalmi diskurzus egészen a kozelmultig valojaban nem kezdddott. Jo
hir azonban, hogy elsdsorban a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Nemzetbiz-
tonsagi Intézetének tevékenysege réveén a szakmai diskurzus élenkiilése ta-
pasztalhato, mert ez mindenképp feltétele a tarsadalmi vitdnak, végso soron
pedig hajtoereje lehet a szakmai megujulasnak™.

A stratégiai kultura vizsgalata viszonylag 0j kutatasi tertilet, amely eddig
elsdsorban a védelem- és biztonsagpolitikai témakorben vizsgalta a magyar
stratégiai kulturat, egészen pontosan annak hianyat™. Ezt a hianyt mutatja a
nemzeti biztonsagi stratégia €s az abbol szarmazd agazati stratégiak helyze-
te. Az elsO nemzeti biztonsagi stratégia mar 2004-ben elkésziilt, ¢s mar akkor
rogzitette egyebek kozott a nemzetbiztonsagi agazati stratégia sziiksegesse-
get, ennek kidolgozasara azonban azota sem kertlt sor, €s a kdozeljovOoben er-

32 Regényi Kund: Tudomanyossag, mint 0j kihivas az Alkotmanyveédelmi Hivatal szamara. Hadtudo-
many, 2013/1-2., 92. o.
33 Talas Péter: A nemzeti katonai stratégia €s a magyar stratégiai kultra. Hadtudomany, 2013/3—4., 15. o.
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re kevés esely 1s mutatkozik™. Témank szempontjabol a kerdés relevanciajat
inkabb az adja, hogy mi okozza a stratégiai kultira hianyat, és ez miben nyil-
vanul meg. A legfobb ok valoszinlleg a stratégiaval kapcsolatos ismeretek
hianya, masrészt ettol nem fliggetleniil egy olyan gondolkodasmod, amely
akadalyozza a stratégiai szemlélet gyakorlatban torténo kiprobalasat. A stra-
tégiara meég a mai napig is legtobben gy gondolnak, mint valamilyen elvont,
tulsagosan elméleti, a napi gyakorlattol tavol es6 dologra. Jollehet a stratégi-
al menedzsment modszertanat, gyakorlati 1épéseit pont azert fejlesztették ki,
hogy a turbulens kornyezeti viszonyok kozott i1s fenn lehessen tartani az
egyes szervezeti funkciok folyamatos 0sszhangjat.”

A stratégiai hattértudas hianya arra vezethetd vissza, hogy a kozép- ¢s fel-
sOfoku oktatasban a stratégiai alapismeretek €s szemléletmod atadasa, illetve
a stratégial menedzsment gyakorlati oktatasa, leszamitva bizonyos gazdasagi
képzéseket, altalanossagban nem része a tananyagnak. Tovabbképzes, példaul
a rendészeti vezetove, illetve mestervezetove képzo tanfolyam kereteben meg-
torténik 1lyen jellegli ismeretek ataddsa, mindamellett ezek hatékonysdaga nem
vetekedhet a kozép- ¢és fels6foku oktatas idOkeretével, nem beszélve a fiata-
labb korbol adodo konnyebb adaptaciod elonyérol.
segitségiil hiva — olyan teves hiedelmek és hibas elofeltevések jelentik, ame-
lyek megakadalyozzak a stratégiai gondolkodas beinduldsat. Ezek koziil a
fontosabbak a kovetkezOk:

A stratégia kizardlag gazdasagi szervezetek szamara hasznos és indokolt
— gyakor1 vélemeny, hogy a stratégia, a stratégiai menedzsment csak a profit-
orientalt vallalkozasok eszkoze lehet. Valojaban a stratégia mint eszkoz alla-
mi1 ,,termek”, amikor is az orszagok I¢tiikkben valo fenyegetettségiikre a hadi
c¢lokra alkalmazhato er6forrasok optimalis felhasznalasat el0segitd hosszi
tavu (katonai) terveket dolgoztak ki. Ezeket a modszereket vette at és fejlesz-
tette tovabb a civil szféra a szervezeti hatékonysag fokozasa érdekében. En-
nek alapjan a stratégiaalkotds minden szervezet szdmara hasznos lehet, amely
meghatdrozott céljait az optimalis eroforras-felhasznalas mellett szeretné el-
erni. Ilyen c€l nemcsak a profit lehet, hanem barmely olyan eredmény, amely
egy kozosseg, orszag szamara hasznos.

34 Drusza Tamas: A nemzetbiztonsagi stratégiarol a Nemzeti Katonai Stratégia tiikrében. Nemzetbizton-
sagi Szemle, 2017/3., 87. o.

35 Barakonyi Karoly: Stratégiai menedzsment. Nemzeti Tankonyvkiado Digitalis Tankonyvtar, 2011,
http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop425/2011_0001 519 42551/ch01s02.html
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Az dllami szervezeteknek nincs sziikségiik stratégiara, mert a jogszabaly
hatarozza meg a céljukat — valdjaban a jogszabalyok sosem a szervezetek cél-
jait hatarozzak meg, sokkal inkabb a funkciojukat, 1étezeésiik okat, stratégiai
nyelven szolva a kiildetestiket. A kiildetés pedig megjelenik a stratégiai terve-
z¢sben, ennek folyamataban fontos szerepet kap. Ez azonban nem keverendd
Ossze az adott szervezet konkret 1ddtavra meghatarozott stratégiai celjaival. A
katonai teriiletet példaként hozva: a hadsereg kiildetése az orszag védelme a
kiilsd katonai fenyegetéssel szemben, de egy adott id0szakban a felkesziilés
a legval0szinlibb konkrét ellenseges fenyegetés ellen zajlik. E kiilso fenyege-
tés forrasa ¢€s jellege iddvel akar valtozhat 1s, ezaltal kényszeritve az adott or-
szag hadseregét 1y stratégiai tervek keszitésére és végrehajtasara.

A hosszu tavu stratégia gatolja a rugalmas reagaldst es a dontéshozatalt
— a stratégiaalkotas, a stratégial menedzsment célja nem az, hogy évekre elo-
re eldontson mindent, hanem hogy garantalja a kitlizott célok egymassal va-
16 0sszhangjat, illetve azt, hogy az ezek elerése erdekében tett napi intézke-
dések ne egymas ellen hassanak, hanem egymast tamogassak. Ha egy
szervezet cel- €s erOforrasrendszere letisztult, akkor a stratégiai menedzs-
ment sokat segithet ezek 0sszehangoldsaban. Amennyiben ezek koziil vala-
melyik hianyzik, vagy a szervezetben egymasnak ellentmondo ce€lok vannak
jelen egyidejlileg, akkor a stratégia tamogatd szerepe ott mutatkozik meg,
hogy segit feltarni és kikiiszobolni ezeket az ellentmondasokat. Mindezek
mellett a stratégia hosszu tava (koncepcionalis) €s rovid tavu (operativ) része
1s tetszes szerint modosithatd, alakithato, hogyha valami — legtobbszor a kor-
nyezet valtozasa — ezt indokolja. Az egyetlen kriteérium, hogy e két elobbi
rész, illetve a celok €s intézkedések O0sszhangja tovabbra 1s meg kell hogy
maradjon.

Adodik a kézenfekvo kovetkeztetes: az allamigazgatasban meg kellene
honositani a stratégiai szemléletmodot €s eszkozrendszert. Ennek megvalosi-
tasa azonban csak hosszu tava programként lehetséges, optimista becsléssel
1s minimum ¢évtizedes 1doigeénnyel. Vélemeényem szerint a nemzetbiztonsagi
agazat 1dealis ,kisérlet1” terep lenne a stratégiai humanerdforras-menedzs-
ment allamigazgatason beliil torténd alkalmazasara, mivel olyan egyedi teri-
let, ahol egyszerre vannak jelen a szigoru jogszabalyi keretek, valamint a
proaktivitas, illetve a nagyfoku kreativitas igénye.

Ennek megvaldsulasa két 1épésben torténhet. A kovetkezOkben vazolt két
1épés nem feltételezi egymast, de a masodik megvalosulasa jelentdsen javita-
na az elsO pontban felrajzoltak esélyét, ¢s csokkentené a megvalodsitdshoz
sziikséges 1dot.
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Szervezeti szintu stratégiai humaneroforrds menedzsment rendszerek ki-
alakitdsa és miikodtetése — a stratégial emberieroforras-menedzsment funkcio
a nemzetbiztonsagi szervezetrendszer jelenlegi szervezeti ¢s mukodes kere-
teibe minden tovabbi nélkiil beilleszthetd, természetesen a titkosszolgalati
szakmai szabalyok teljes figyelembevetele mellett. Alkalmazasa igenyel
ugyan egy ujszerli szemleletmodot, de vélemeényem szerint ez a rendszer ki-
epiteésenek folyamata réveén nagyrészt megszerezhetd, masrészt az elonyok ro-
vid tavi megmutatkozasaval a szervezet gyorsan magaéva tudja majd tenni.
A nemzetbiztonsagi szervezeteknek, illetve vezetdiknek megvan az a felhatal-
mazasuk, hogy szolgalataik humanerdforras-rendszerét 0y szemlélettel szer-
vezzek meg €s milkodtessék. Ennek 1épései példaul a kovetkezdk lehetnek:

a) Megfeleld emberi eroforras biztositasa: egy ezerfOs szervezetben a megle-
vO erOforrasok optimalizalasa mellett két-harom, egyetemi szintli végzett-
s€gll, naprakeész humaner6forrasmenedzsment-ismerettel felvértezett szak-
ertd alkalmazasa elégséges stratégialr emberierdforras-menedzsment
funkci0k megvalositasahoz.

b) HR-stratégia elkészitése, stratégiai tervezo funkcio kialakitasa.

c) Az els6 szamu vezetd kozvetlen alarendeltségébe telepitett, onalld (azaz
mas funkcionalis szervezeti egységektol teljesen fliggetlen) szervezeti egy-
ségben kell elhelyezni ezt a funkcidt, mivel ez biztositja a szervezeten be-
lili integracios szerep betoltését €s a hatasos felsd vezetdi részvételt és
kontrollt. A human szervezeti egysegen beliil az 1igazgatasi ¢s a menedzs-
ment (a megfelel0 munkaero rendelkezesre allasat elosegitd) munkafelada-
tokat sziikseges szétvalasztani, hogy mindkét teriilet mitkodése optimalizal-
hat6 lehessen.

d) A ,,megfeleld embert a megfeleld helyre” elv érvényesitése érdekében a ko-
vetkezO fontos €s sziikséges, de meég hidanyzo emberierOforrasmenedzs-
ment-funkciok kialakitasa:

— teljesitménymenedzsment, amelynek c€lja nem pusztan a teljesitmény
objektiv meérése, hanem a teljesitmény novelesi lehetoségeinek feltarasa;

— karriermenedzsment (tehetseégmenedzsment, karrierivtervezes, utanpot-
las-menedzsment);

— munkakorokre €piild munkavégzési rendszer alkalmazasa. A 2015-ben
hatalyba Ieépett () Hszt. alapelvei kozott szerepel a munkakorokre torténo
atallas tdmogatasa;

— HR kontrolling-rendszer kialakitasa annak érdekében, hogy a vezetésnek
objektiv, naprakesz és folyamatszemléletii helyzetképe legyen a human
eroforrasrol;
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— outplacement rendszer kialakitasa annak érdekében, hogy a szervezetbe
nem illeszkedd munkavallalok ne ragadjanak benne a rendszerben.

Politikai szandék kinyilvanitdsa, jogszabalyi alatamasztdsa — az els6 pontban
meghatdrozottak tamogatasara célszerl lenne a kovetkezdk megvalodsitasa, az
ehhez sziikséges alacsonyabb szintli jogszabalyok megalkotasa:

a) agazati szintli (human) stratégiai alapelvek kialakitasa €s rogzitése;

b) humaneroforraskoncepcio- (stratégia) kialakitasi €s -alkalmazasi kotelezett-
ség — legalabb utalds szintjén torténd — rogzitése a szervezetek szamara.
Utobbi a magyar jogszabalyi kultaraban kétségteleniil ujszer(i kezdeménye-
zés lenne. Mindamellett példaul az Egyesiilt Allamok jogszabalyalkotasa-
ban, éppen a hirszerz6 k6zosség vonatkozasaban 1s talalhatod erre példa®;

c) a sziikséges — egyébkeént nem tul jelentds — plusz eroforrasok rendelkezes-
re bocsatasa tamogathatja a human szervez0 teveékenység kiegészitéset,
megujitasat.

Veégezetiil, az elobbi két pont tamogatasa erdekében érdemes roviden meg-
vizsgalnunk, hogy a nemzetbiztonsagi rendszer kildetését, jelenlegi helyze-
tét, mikodési kornyezetét figyelembe véve a szolgalatoknak milyen jellegli
humanerdforras-stratégiat célszerll keésziteniiik €s alkalmazniuk. Ehhez a te-
vékenységhez sziikséges munkaerd ket jellemzdjét, az egyediséget €s az Er-
tekességet szoktak vizsgalni, a tdblazat szerint.”

Inkabb értékes Kevésbe értékes
Inkabb egyedi Belso fejlesztés Szovetseg
Kevesbé egyedi Felvasarlas Szerzodés

Tekintettel arra, hogy a korabban leirtak alapjan a nemzetbiztonsagi teriileten
tevekenykeddk értekes €s teljesen egyedi tevékenységet végeznek, ezért a
nemzetbiztonsagi szervezetek eseteben egy belso fejleszto jellegii emberiero-
forrds-strategia indokolt. A vazolt felteteleknek megfelel6 munkatarsak ,, ze-
kinthetoek alapveto szervezeti képességet hordozo (»core«) munkaeronek,
megtartasuk és fejlesztésiik kulcsfontossagu. Kivalasztasuk és megtartasuk
soran nem elso sorban azonnali teljesitményitik, hanem a benniik rejlo poten-
cial és a szervezethez valo illeszkedésiik a legfontosabb. Cél a hosszu tavu

36 Intelligence Reform and Terrorism Prevention Act of 2004
37 Bakacsi Gyula — Bokor Attila — Csaszar Csaba — Gelei Andras — Kovats Klaudia — Takacs Sandor:
1. m. 76. o.
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elkotelezettseg megteremtése hosszu tavu karrierterveken és 0sztonzési cso-
magokon keresztiil.”’* Meggydz0désem szerint € cél a jovOben eredményesen
a stratégial emberierdforras-menedzsment alkalmazasaval valdsithato meg.

Osszegzes

Mar a kozeljovo tarsadalma, és igy a nemzetbiztonsagi szervezetek is, olyan
1) jelenségekkel néznek majd szembe, amelyek kezelése 1) szemléletet 1g¢-
nyel. ,, A problémak elvi okai az exponencidlisan felgyorsult idoben keresen-
dok, konkréetan abban, hogy az egyre gyakoribbd valo mindségi ugrdsok, for-
radalmi vdltozasok olyan uj helyzetet eredményeznek, amelyek megértese es
kezelese a hagyomanyos, régi szemléletmodban lehetetlen. ™ Szerencsére 1¢-
teznek eszkozok arra, hogy a jovO problémait megvizsgaljuk, és azokra meg-
oldasokat talaljunk, ehhez azonban fel kell ismerni a cselekvés sziikségesse-
get, ki kell alakitani a tettvagyat, ami minden 0jitd cselekvés alapja.* Az
elozdekben attekintettiik, vazoltuk a nemzetbiztonsagl agazat mibenlétét, a
human kihivasok jelentds elmeit, illetve egy lehetse¢ges megoldasi javaslatot.
Szoktak mondani, hogy az allami szervezetekben sokszor csak kiilsé kortil-
meények okozta valsaghelyzetek kényszerito ereje képes erdemi valtozast el-
inditani és veéghezvinni. Ez a tanulmany azonban abbdl a meggy6zddesbol
sziiletett, hogy a jelen és a jOvO korlilményeinek alapos €s kovetkezetes elem-
zése ¢s a gondolatok kozrebocsatasa, ha kicsit lassabban €s nehézkesebben 1is,
de képes beinditani a sziikséges valtozasokat. A valtozas szelei mar erdsen
fijnak, a vitorlak kifeszitése pedig csak — stratégiai — dontés kérdese.

38 Uo.
39 Besenyei Lajos: i. m. 375. o.

40 John P. Kotter: Tettvagy — valtozasmenedzsment stratégiai vezetoknek. HVG Kiado Zrt., Budapest,
2009, 11-12. o.
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