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Bizonyossag egy bizonytalan vilagban —
Az emberierdforras-stratégia nemzetbiztonsagi szemmel

Bevezetés

Amikor nemzetbiztonsagrol beszéliink, egy olyan fontos teriilet keriil szoba, amellyel
kapcsolatosan erds a titokzatossag. Szamos tévhit és mitosz kering roéla nemcsak a laiku-
sok, de sokszor még a rendszert jol ismerdk korében is. Meglepden hathat, de a stratégiai
menedzsment hasonlo teriilet, kiilonosen az allami szervezetek vonatkozasaban, ahol
gyakran szintén tévhitek akadalyozzak a megfelel6 alkalmazast. Az alabbi tanulmany
célja, hogy bemutassa: stratégiakban gondolkodni az allamigazgatas teriiletén sem sziik-
ségszerlien valamiféle ,,ari huncutsag”. Sokkal inkabb egy minden szervezet szamara
kézzelfoghato elonydket kindld szervezési, vezetési eszkdz alkalmazasa a szervezet
eredményes és hatékony mikodése érdekében, filiggetleniil annak profiljatol.

Mindezekbdl fakadoan nincs ez masképpen a nemzetbiztonsagi szervezeteknél sem.
Ennek bemutatdsara a human er6forras teriiletet valasztottuk, mivel itt lathato a legin-
kabb, hogy a stratégia alkalmazasa nem ,,csak” a bel6le szarmazo potencialis elénydk
miatt fontos, hanem a jelenlegi helyzetben a ,,talélés” zaloga is a nemzetbiztonsagi szer-
vezetek szamara. A minket koriilvevd vilag gyors iitemben zajlo atalakulasa ugyanis
komoly fenyegetést hordoz minden szervezet szdmara, amely ehhez nem tud alkalmaz-
kodni. Stilusosan fogalmazva Magyarorszag stratégiai érdeke, hogy a nemzetbiztonsagi
teriilet fel tudja venni a 21. szazad ritmusat, aminek véleményiink szerint alapvetd feltétele
a stratégiai gondolkodas elsajatitasa és széles korti gyakorlati alkalmazasa.

A stratégiai gondolkodas mint a kornyezeti alkalmazkodas eszkoze

E fejezet elején rogtdn célszert eloszlatnunk az egyik leggyakoribb tévhitet, nevezetesen,
hogy a stratégiai gondolkodas a profitorientalt szervezetek ,talalmanya”. A valosag ezzel
szemben az, hogy a stratégiai gondolkodas és tervezés a katonai alkalmazas soran jelent
meg, mar az okorban. Sztratégoszoknak nevezték ugyanis az okori gordog hadvezére-
ket.! Ett6] kezdve a hadtudomanyok évezredes fejlédése révén vitték tokélyre a stratégia
készitését és alkalmazasat. Ezt a modszert fedezte fel maganak a mult szazad kozepétol
a hosszu tavu versenyeldny és eredményesség kialakitdsara torekvo iizleti szféra, majd
valt ennek révén onalloé tudomanyos teriiletté az 1960-as évektdl kezdddden.?

' Gulyas Laszl6: Stratégiai menedzsment. Szun-Ce-tdl a ,, Kék Ocednig”. Szeged, JATEPress, 2014. 19.
2 Henry Mintzberg et al.: Stratégiai szafari. Utbaigazitds a stratégiai menedzsmentben. HVG, 2005. 29.
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A vezetéstudomanyi szakirodalom a stratégia szerepét, [ényegét tobbféleképpen
megprobalta mar bemutatni. Henry Mintzberg példanak okaért abban latja a stratégia
funkcidjat, hogy ,,megoldja a nagyobb feladatokat, és igy az emberek mar elboldogulhat-
nak az aprobb részletekkel”.> Chaffee mar 1985-ben megfogalmazta a stratégia, illetve
a stratégiamenedzsment azon altalanos jellemzdit, amelyek jol mutatjak a szervezetek
életében betoltott szerepliket.* Eszerint a stratégiaalkotas és -menedzsment:

1. Segiti a szervezet alkalmazkodasat a kornyezetéhez;

2. Egyszerre jelent koncepcioalkotasi és elemzési-gondolkodasi folyamatokat;

3. Komplex ¢€s rugalmas tevékenység, amely igazodni tud az Gjszert kornyezeti
valtozasokhoz;
Az egész szervezet szamara iranyt mutat;
Magaban foglalja a stratégia kialakitasat és megvalositasat;
Egyszerre lehet tudatos és ad hoc tevékenység;
A szervezet tobb szintjén (teriiletén) alkalmazhato, ez tulajdonképpen azt jelenti,
hogy a szervezet egészét érintden és kiilonbozé mitkddési szintjein kiilon-kiilon
is megvalosithato a stratégiai gondolkodas.

NS s

Ez az 6sszefoglalas jol mutatja a stratégiai menedzsment lényegét. Vagyis egy olyan
komplex és rugalmas tervezési €s megvalositasi tevékenységrol van szd, amely egy egész
szervezet vagy annak egy része szamara iranyt tud mutatni a kornyezeti valtozasbol
adodo kihivasokhoz torténd alkalmazkodast illet6en.

Mindez lehetdséget ad egy Gjabb gyakori tévhittel torténd leszamolasra. Mi magunk
is szamos alkalommal hallottuk azt az érvelést, hogy valtozékony kornyezetben nincs
értelme stratégiat alkotni, mert a koriillmények gyors atalakulasa minden tervet hamar
felborit, igy a 21. szdzadi kornyezetben a stratégiai menedzsmentnek egyre kevésbé
van létjogosultsaga. Ez a gondolat azonban tobb szempontbol sem helytallo. Egyrészt
a fentiekbdl vilagosan latszik, hogy a stratégia alkalmazasa nem jelent gorcsos ragasz-
kodast valamiféle kdbe vésett tervhez, amelyen nem lehet modositani. Sokkal inkabb
jelent egy olyan iranyitasi megkozelitésmodot, amely a szervezetet mint komplex egészet
igyekszik szemlélni és a koriilményekhez rugalmasan alkalmazkodva befolyasolni.
Maésrészt a stratégiai tervezés soran figyelembe kell venni az adott kdrnyezet jellemzdit,
igy a valtozékonysagat is. Ami jol tervezhetd, arra idoben €s alaposan fel kell késziilni.
Abhol tobb alternativa is lehetséges, ott ezeket szamba kell venni, €s a lehetoségekhez
mérten fel kell mindre késziilni. Ahol pedig teljes a bizonytalansag, olyan képességeket
kell kialakitani, amelyek lehetévé teszik a gyors €s rugalmas alkalmazkodast a gyorsan
valtozo helyzethez.

Mi magunk gy gondoljuk, hogy a stratégia legfontosabb szerepe abban all, hogy
segitsen attekinteni, mi az, ami megtervezheto €s ezért megtervezendd, €s mi az, ami
nem. Amire ugyanis nem lehet felkésziilni, arra reagalni kell, azonban minél valtozé-
konyabb a kornyezet, és minél tobb mindenre kellene reagélni, annal nagyobb eséllyel

3 Mintzberg (2005): i. m. 29.
4 Ellen Earle Chaffee: Three Models of Strategy. Academy of Management Review, (1985), 1. 89-98.
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lesz e reakcid pontatlan. Ebbdl az is kovetkezik, hogy minél valtozékonyabb a kornyezet,
annal inkabb sziikség van a stratégiai gondolkodasra, hogy minél kevesebb helyzet érjen
varatlanul benniinket.

A stratégiai gondolkodas kozéppontjaban igy mindig egy ismeretlen teriilet, neveze-
tesen a jovo all. A jovoben szeretnénk eredményesek lenni, ehhez pedig a jovo kihiva-
saival kell megkiizdeniink. E gondolat alapveté dilemmaja az, hogy a jovo kihivasaira
ajelenben kellene elkezdeniink a felkésziilést. Mi var rank a jovében, és mit kell tegyiink
azért, hogy elérhessiik céljainkat.

A nemzetbiztonsagi rendszer és emberi eréforrasanak stratégiai pozicioja

A Magyarorszagon a nemzetbiztonsagi rendszerként aposztrofalt allamigazgatasi teriilet
tulajdonképpen a titkosszolgalatokat jelenti. A titkosszolgalatok tarsadalmi szerepének
meghatarozasara jelenleg is aktualis téméja a nemzetkozi és a hazai szakirodalomnak.
Mi ugy gondoljuk, hogy — titkos informaciok gytijtése és felhasznalasa révén — az adott
orszag stratégiai érdekeinek érvényre juttatasaban kell segiteniiik. A stratégiai érdekek
olyan cselekvési lehetdségek halozatat jelentik, amelyek megvalositasa hosszu tavon
¢és jelentds mértékben befolyasolhatja az orszag relativ (azaz méasokhoz viszonyitott)
nemzetkdzi versenyhelyzetét.

Magyarorszag alapvetden egy kis méreti, nyitott, tokehidnyos gazdasag. Ebbdl faka-
doan nemzetkozi versenyhelyzetének fontos dsszetevojét a bevonzott kiilfoldi miitkodo
toke relativ mértéke adja. Annal sikeresebb tud lenni, minél tobb értékteremtd tokeét tud
bevonzani a kdrnyez6 hasonld orszagokhoz képest. Ehhez sziikséges ismerni €s a lehetd-
ségekhez mérten befolydsolni mind a befektetdi, mind a versenytars orszagok helyzetét
¢és szandékait, illetve cselekvéseit. Mindezek mellett fontos a sajat belsé informaciok
¢s a jol mikodo allami rendszerek nemzetbiztonsagi szempontt integritasa, azaz a sajat
bizalmas informaciok védelme és a kritikus tarsadalmi rendszerek ellenérdekelt befo-
lyastol mentes miikddése.

Lényeges, stratégiai érdek tovabba a megfeleld biztonsagi helyzet kialakitasa, amely-
ben szintén fontos szerep juthat a nemzetbiztonsagi szolgalatoknak. Mindenki altal ismert
példak voltak korabban az olajblindzés, illetve az igynevezett romagyilkossagok néven
elhiresiilt bincselekmény-sorozat, amelyek stratégiai szinten veszélyeztették a magyar
tarsadalom nemzeti biztonsagi érdekeit.> EIobbi komoly gazdasagi karokat okozott, utobbi
pedig komolyan veszélyeztette a tobbségi €s a kisebbségi tarsadalom békés egyiittélé-
sét. Mindkét jelenség kifejezetten rossz hatassal volt a rendvédelmi szervek tarsadalmi
megitélésére és igy a beléjiik vetett bizalom alakuldsara. E jelenségek megrengették
a versenyképességi szempontbol fontos kiilfoldi befektetok hazankba vetett bizalmat,

> Drusza Tamas: A nemzetbiztonsagi szféra szerepe a szervezett blindzéssel szembeni fellépésben. In
Barath Noémi Eméke — Mezei Jozsef (szerk.): Rendészet — Tudomany — Aktualitasok. A rendészettu-
domany a fiatal kutatok szemével. Konferenciakdtet. Budapest, Doktoranduszok Orszagos Szovetsége,
Rendészettudomanyi Osztaly, 2019. 56—64.
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aminek konkrét jele volt bizonyos cégek kivonulasa hazankbol. A fentiekbdl kovetkezik,
hogy a nemzetbiztonsagi szolgalatok elétt allo feladatok rendkiviil komplexek és kriti-
kus fontossaguak az orszag szamara. Zalai Noémi az aldbbiakban foglalta 6ssze ezen
feladatok jellemzoit:®

— jol szervezettek;

— mélyen konspiraltak, jol leplezettek és védettek;

— sokszor teljesen kiszamithatatlanok, ujszertiek, egyediek;

— hétkoznapi érdekviszonyok és tevékenységek mogé rejtettek;

— atarsadalom minden szeletét érinthetik;

— legtobbszor nemzetkozi vonatkozassal birnak;

— alapvet6 negativ tarsadalmi hatasuk lehet.

A kihivasok e jellemzdibdl fakadoéan a nemzetbiztonsagi tevékenységhez kapcsol6do
munkafeladatoknak is egyedi jellegzetességeik vannak:’
»rendkiviil komplexek;

— konspiraciot igényelnek;

— specialis ismereteket, eszkdzoket és modszereket igényelnek;

— er0s pszichés megterhelést jelentenek;

— koltségesek;

— jovoorientaltak (elorejelz6, megel6zo jelleg);

— érzékenyek.”

Azilyen jellegli munkafeladatok egyarant igényelnek specialis személyiségtipust® (pszi-
chés alkalmassag), olyan kompetenciakat, amelyek az emberi populacio viszonylag kis
hanyadat jellemzik, illetve komoly felkészitést a felsdoktatasi rendszerben folytatott
tanulmanyokra épitve. Mindezek mellett a teljes értékli nemzetbiztonsagi miiveleti mun-
katarsak olyan bizalmas ismeretek birtokaba keriilnek a munkajuk révén, amelyek nagyon
értékesek az ellenérdekelt felek szamara. Mas iranybol megkdozelitve azt is mondhatjuk,
hogy a teljes értékii nemzetbiztonsagi munkatarsak az adott tarsadalom nehezen poétol-
hat6 eréforrasai. Ez a szaktudas és ismeretrendszer nem vasarolhaté meg a munkaerépia-
con, ¢és kiilfoldi forrasbol sem helyettesithetd, mint ahogy ez més komplex, magas szintli
szaktudast igényld szakmakban — példaul szakorvosok esetében — Iehetséges. A helyzetet
csak bonyolitja, hogy tarsadalmunkban az emberi viselkedés tekintetében is forradalmi
valtozasok zajlanak, amelyek probara teszik minden szervezet, de kiilondsképpen a szi-
goru torvényi szabalyozottsag talajan allo allamigazgatasi, ezen beliil pedig az erdsen
hierarchikus szervezetek mikodését. E valtozasok egyik f6 vonulata az igynevezett Z

¢ Zalai Noémi: A humanerdforras-gazdalkodas kérdéseinek vizsgalata a nemzetbiztonsagi szolgalatoknal.

PhD-értekezés. Budapest, NKE Hadtudomanyi Doktori Iskola, 2012. 5—6.

7 Drusza Tamas: Stratégiai emberieréforras-menedzsment nemzetbiztonsagi teriileten. Beliigyi Szemle,
(2018), 2. 63.

8 Zalai Noémi: Uj tipusii kihivasok: generaciovaltis a nemzetbiztonsagi szolgalatoknal. Nemzetbiztonsdgi
Szemle, (2016), 1. 38.
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generacid® megjelenése. A szakirodalomban ugyan van vita abban, hogy a generacios
besorolas valoban olyan szamottevo kiilonbségeket jelent-¢,' mint amilyet a kiilonb6z6
¢életkori besoroldsok, azonban ez jellemzden inkabb a korabbi — baby boom, X, Y gene-
raciok — lényeges kiilonbozoségét vitatja.!! A Z generacié tudomanyos vizsgalata még
folyamatban van (mivel alighogy belépett a munkaerdpiacra). Az azonban a napi gya-
korlatban és a tudomanyos vizsgalatokban is latszik mar, hogy mivel 6k a digitalis kor
sziilottei, eltéréen szocializalodtak, s igy sok tekintetben mashogy szemlélik a vilagot,
mint a korabban sziiletettek, valamint ebbdl fakadéan mashogy is viselkednek:

— Eltéréen kommunikalnak: kevésbé formalisan, és elsOsorban az online feliile-
teken.'?

— Masképpen dolgoznak: elényben részesitik a naprakész, 0ij tudast a tapasztalattal
szemben.

—  Kevésbé tisztelnek: A ,,forditott szocializacio™" miatt részben megfordul a genera-
ciok kozaotti tudas €s tapasztalat atadasanak iranya, immar a fiatalabbak ,,tanitjak”
az id6sebbeket, 0k maguk pedig inkabb egymastol tanulnak. Mindez hatassal
van a fiatalok idésebbekhez val6 viszonyuldsara, és jellemz6 megnyilvanulasa
az el6ébbiek miatt a kevesebb tisztelet.

— Konnyebben valtanak munkahelyet, mivel fontosabb szamukra a valtozatossag.'

A Z generacio megjelenésével olyan attitiid keriil a munkahelyi kornyezetbe, amely
komoly hatdssal van a munkavégzésre és a munkahelyi légkorre egyarant. E valtozasok
minden szervezetet érintenek, de kiillondsen azokat, amelyek stabil, erds, konzervativ
szervezeti kultaraval rendelkeznek,' és a jogszabalyi kornyezet miatt kevésbé képesek
a rugalmas reagalasra. E szervezeteknek iskolapéldai a nemzetbiztonsagi szolgalatok.
A fent leirt human kihivasok csak egy teriiletét jelentik a nemzetbiztonsagi szolgéalatok
el6tt allo nehézségeknek. A helyzetet bonyolitja, hogy a technologiai, politikai, gazdasagi
kornyezet is egyre komplexebbé, nehezebben attekinthetévé €s kiszamithatatlanabba
valik. E tényez6k mind abba az irdnyba hatnak, hogy a nemzetbiztonsagi szakemberek
kompetenciaszintjének is egyre magasabba kell valnia, mivel tevékenységiik tulajdonkép-
pen a tarsadalmi miikodés minden teriiletére kiterjedhet. Ahhoz, hogy meg tudjuk vizs-
galni az emberierdforras-stratégia szerepét nemzetbiztonsagi teriileten, néhany tovabbi

®  Legtobbszor az 1995-2010 kozott sziiletetteket értik e fogalom alatt, de hivatkoznak rajuk olyan gene-

racioként is, akik mar a digitalis korban sziilettek.

10 Csutoras Gabor Akos: Az Y generdcios munkatdrsak megtartdsi lehetdségei a kozigazgatdsi szerveknél.
PhD-értekezés. Budapest, NKE Kozigazgatas-tudomanyi Doktori Iskola, 2021. 35—44.

11 Példaul Bokor Attila sem talalt Iényeges kiilonbséget. Lasd Bokor Attila: Létezik-¢ itthon Y-generacio?
Vezetéstudomany, 38. (2007), 2. 2-21.

12 Nogradi-Szabé Zoltan — Neulinger Agnes: Ertékek és életmod generaciés megkozelitésben: a Z gene-
racio. In Banyai Edit — Lanyi Beatrix — Tor6csik Maria (szerk.): Tiikrozédés, tarstudomanyok, trendek,
fogyasztas. Pécs, Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar, 2017. 115-121.

13 Besenyei Lajos: A generaciovaltas forradalma. Opus et Educatio, (2016), 4.

4 Tegyey Andrea: A ,,Z generacid” cimke — Jogos félelmek vagy lehet6ség a megujulasra? Renddrségi
Tanulmanyok, (2018), 3. 90.

15 Zalai-G6bolos Noémi: A Z és az alfa generaciok jovdje a nemzetbiztonsagi szolgalatoknal. Beliigyi
Szemle, (2018), 2. 46.
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alapvetd koriilményt is figyelembe kell venniink. El6szor is azt, hogy a munkaerdpiacon
az allami szervezetek ugyanolyan szereplok, mint a profitorientalt vallalkozasok, igy itt
anemzetbiztonsagi szervezetek is komoly versenyhelyzetben vannak. Masodszor: a jelen-
legi jogszabalyi keretek kdzott hosszu tavon feltehetden nem tudnak versenyképes jove-
delmet biztositani a nemzetbiztonsagi szolgalatok szamara. Ennek fontos kovetkezménye,
hogy a munkaerd ara (beleértve nem csak a pénzbeli juttatasokat) ndvekvé tendenciat
mutat. Jol mutatja mindezt a hivatasos szolgéalathoz kapcsolodd, 2015-2019 kdzotti bér-
rendezés utan néhany év alatt kialakult fizetési helyzet: példanak okaért 2022-ben egy,
anemzetbiztonsagi szolgalatoknal miiveleti teriileten dolgoz6 palyakezdd fiatal koriilbeliil
330-350 ezer forintos nettd bérre szamithatott, ami szerencsés esetben, beosztottként,
koriilbeliil 20 év szolgalati viszony utan érhette el a nettdo 500 ezer forintot. Ez utobbi
korilbeliil megfelelt egy hasonld kompetenciakkal biro, junior (kezdd) projektmenedzser
mérndk nettd fizetésének.'* Mindez arra utal, hogy a nemzetbiztonsagi szervezetrend-
szerben az adott fizetésért kaphatdé munkaerd atlagos szinvonala csokkend tendenciat
fog mutatni, valamint hogy a pénzbeli fizetés 6nmagaban valdsziniileg nem lesz képes
a nemzetbiztonsagi palyan tartani a magas kvalitas munkavallalokat.

Mindezek mellett tovabbi olyan szempontokat is figyelembe kell venni, amelyek
anemzetbiztonsagi szervezetrendszer szamara nem elonydsek. Egyrészt az itt dolgozok
természetszeriileg szamos olyan korlatozéassal szembesiilnek, amelyek a Z generacio
szamara feltehetden egyre kevésbé lesznek elfogadhatok. Masrészt e generacio tagjai
varhatdan konnyebben és gyakrabban valtanak munkahelyet, ami — magas fizetés mellett
is — donmagaban magas fluktuaciot eredményezhet. Harmadrészt azon jelenségek, ame-
lyeket a digitalis korszak hatasanak szoktak tulajdonitani, egyre jelentésebb mértékben
formaljak at a munkavégzéshez vald viszonyt. Ilyen példaul a rugalmas munkavégzés
vagy a folyamatos tovabbképzés lehetdsége relevans témakdrokben.

A fentiek alapjan elmondhatjuk, hogy a kiképzett és felkészitett munkatarsak nem-
csak a szolgalatok, de tulajdonképpen az allam, az egész magyar tarsadalom stratégiai
er6forrasai is. A nemzetbiztonsagi szervezetrendszer eredményessége alapvetoen befo-
Ez az eredményesség pedig logikus fliggvénye a szervezetben miikodé human erdéforras
relativ — azaz az ellenérdekelt felek hasonlé munkatarsaihoz viszonyitott — mindségének.
Minél képzettebbek ¢és elkotelezettebbek a munkatarsak (beosztottak és vezetok), annal
nagyobb eséllyel lesznek képesek Magyarorszag érdekeit hathatosan képviselni. E ténye-
z6ket azonban jelenleg szamos kihivas éri, amelyek hatékony kezeléséhez elengedhetetlen
a stratégiai gondolkodas meghonositasa az emberi eréforras fejlesztése teriiletén.

16 Az 6sszehasonlitast a 2015. évi XLIL. torvény a rendvédelmi feladatokat ellatd szervek hivatasos allo-
manyanak szolgalati jogviszonyarol és a 13/2015. (V1. 19.) BM utasitas alapjan, illetve a profession.hu
bériranytli alkalmazasa segitségével készitettiik.
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Az emberi eréforras stratégiai menedzselése nemzetbiztonsagi teriileten

Az el6z6 fejezetben leirtak alapjan az emberierdforras-stratégianak nem az az egyetlen
funkcidja, hogy megfelel6 mennyiségli munkavallalét biztositson a nemzetbiztonsagi
szolgalatoknak. Legalabb ilyen fontos, hogy ez a munkaerd megfelelé minéségii legyen,
hogy az egyre komplexebbé és valtozékonyabba valo kdrnyezetben is el tudja latni fel-
adatat. Az Egyesiilt Allamokban a 2001-es terrortamadasok utan ismerték fel e feladat
siirget6 voltat, nem véletleniil kapta a 2005-ben kiadott National Intelligence Strategy
(Nemzeti hirszerzési stratégia) azt az alcimet, hogy Transformation Through Intergration
and Innovation (Atalakulas integracié és innovacié révén).

Ha a magyar nemzetbiztonsagi szolgalatok kovetkezd évtizedeinek kihivasait vizs-
galjuk, akkor azt lathatjuk, hogy varhatoéan az alabbi humanpolitikai kihivasokkal kell
szembenézniiik:

1. A szervezetek szamara a piacon rendelkezésre allo munkaeré atlagos szinvona-
lanak csokkenése.

2. A munkahelyi konfliktusok erdsodése, jelentés mértékben generacios alapon.

3. Novekvo fluktuacio beosztotti és vezetdi szinten egyarant.

4. Vezet6-utanpoétlasi problémak a fentiek okan egyre nehezebbé vald vezet6i munka
miatt.

A humanpolitikai tevékenység tervezése soran az alabbi célok kitlizését latjuk indo-
koltnak:
1. A 21. szazadi viszonyok kozott is versenyképes kompetenciakkal biré allomany
kialakitasa.
2. A fluktuacié mértékének a lehetd legalacsonyabb szinten tartdsa a versenyszfé-
réhoz és mas allamigazgatasi szervezetekhez mérten is.
3. Modern, teljesitmény- és humanorientalt szervezeti kultira, amely csokkenti
a szervezeti konfliktusokat, és rugalmasabba, alkalmazkodobba teszi a szerve-
zeteket.

A fentiek alapjan az alabbi stratégiai szemléletli intézkedésekre van szilikség a verseny-
képes allomany kialakitasa érdekében:

— Tudomanyos kutatds tamogatdsa: a nemzetbiztonsagi érdekii tudomanyos kuta-
tas intenzitasanak fokozasa a jovo tendenciainak feltarasa érdekében, kiilonds
tekintettel a human eréforras aspektusara.

— A kiképzés modernizalasa: a kiképzést folyamatosan hozza kell igazitani a leg-
Ujabb tudomanyos eredményekhez, illetve a Z generaci6 tanulasi attitiidjé¢hez.

— A humanpolitikai teriilet specializalasa: A kornyezet valtozékonysaga miatt
a nemzetbiztonsagi szervezetek igényei folyamatosan valtozhatnak, erre fel kell
késziteni a human er6forras rendelkezésére allasaért felelos szervezeti egységeket
is. Az igazgatasi szemléletii humanpolitikai tevékenység iranyabol sziikség lenne
specializalt HR-menedzsment-tevékenységi rendszer kialakitasara. Kiilonosen
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sziikség lenne erre a toborzas és kivalasztas teriiletén a megfeleld jeldltek meg-
talalasa, illetve a kiképzés tertiletén a mindségi felkészités érdekében.

A fluktuacio csokkentése érdekében az alabbi intézkedések latszanak célszertinek:

— Bels6é motivacios eszk6zok alkalmazasa: Sziikség van egy olyan motivacios
rendszer kialakitasara, amelynek nem a fizetés az egyetlen pillére. Ez nemcsak
abban az esetben fontos, ha a szervezetrendszer nem tud versenyképes illetményt
biztositani, hanem akkor is, ha tud. A fizetés emelése ugyanis a motivaciot csak
iddlegesen noveli meg, €s egyre nagyobb az érdekes, kihivast és 6nallo felelosséget
jelenté munkafeladatok és mas, a belsé motivaciot erdsitd tényezok szerepe is.

— Karriermenedzsment: Olyan karrierivek kifejlesztése és miikddtetése, amelyek
konnyebbé és kiszamithatobba teszik a szervezeten beliili onmegvalositast, ezaltal
csokkentve a fluktuaciot. A karriermenedzsment feltételezi a kiilonb6zé munka-
koresaladok/munkakorok kialakitasat.

— Teljesitménymenedzsment: A szervezeti teljesitmény objektiv alapokon allo
mérése, értékelése, valamint minél valtozatosabb formaban térténd elismerése.

A modern szervezeti kultura kialakitasa érdekében az alabbi intézkedések lehetnek
célravezetdk:

— A nemzetbiztonsagi szervezetek tarsadalmi és dnképének megerositése: idosze-
riinek latjuk erdsiteni a nemzetbiztonsagi szolgalatok tarsadalmi rendeltetésének,
21. szézadi szerepének, idealis miikodésének tudomanyos kutatasat, kozérthetd
megfogalmazasat, tarsadalmi vitara bocsatasat, illetve szervezetrendszeren beliili

— Az innovacio és a rugalmasag kozponti értékké formalasa: fontosnak gondoljuk
azon magatartasformak batoritasat, amelyek segitik az 1j kihivasokra adando
valaszok megfogalmazasat.

— A vezetdi szerepek atformalasa: A valtozo koriilmények sok tekintetben igényel-
nék a vezetdi tevékenység atformalasat. Emellett a vezet6i tekintélyt célszerii lenne
minél nagyobb mértékben a formalis hatalmi pozicid helyett a magas szinvonalu
vezetdi kompetenciakra, illetve a vezet6i példamutatdsra alapozni.

Konkluazio

A fentiek alapjan latszik, hogy a nemzetbiztonsagi szolgalatok komoly kihivasokkal
fognak szembesiilni a kovetkezd évtizedben a human eréforras tekintetében is. Tanul-
manyunk legfontosabb kdvetkeztetése az, hogy e kihivasoknak nem lehet megfelelni ad
hoc, a koriilmények valtozasara pusztan utdlagosan reagald intézkedések formajaban.
Sziikség van a stratégiai gondolkodasra a rendszer egészének attekintése és a kdrnyezeti
kihivasok varhaté hatasainak elemzése, a stratégiai menedzsmentre pedig a rendszer-
szintll atalakitasok proaktiv végrehajtasa érdekében. Mi nehezen tudjuk masképpen
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elképzelni a Magyarorszag nemzetkdzi versenyképességét jelentdsen meghatarozo rend-
szer eredményes €s hatékony miikodését.
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