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DRU SZA TA MÁS

Stra té gi ai em be ri erő for rás-me nedzs ment 
nem zet biz ton sá gi te rü le ten

Ma gyar or szá gon két do log van, ami hez min den ki ért: a fo ci és az em be ri erő -
for rás-me nedzs ment. Fél re té ve a vic cet, biz to san min den ki is me ri azt a hely -
ze tet, ami kor egy szer ve zet hu mán po li ti kai kér dé se it il le tő en min den mun ka -
társ nak ha tá ro zott vé le mé nye van. A hu mán po li ti kai kér dé sek azon ban
gyak ran le szű kül nek an nak meg íté lé sé re, hogy egy sze mély adott po zí ci ó ra
al kal mas-e, vagy sem. Utób bi meg íté lé sé ben azon ban az em be rek több sé ge
haj la mos a szub jek tív té nye ző ket az ob jek tív té nye zők elé he lyez ni. En nek
fel te he tő en az az oka, hogy a sze mé lyek hez kap cso ló dó dön té sek kön  nyen
vál ta nak ki be lő lünk ér zel me ket, po zi tív és ne ga tív töl te tű e ket egy aránt, ami
vi szont rit kán se gí ti elő a hig gadt, meg ala po zott vé le mény al ko tást.

Per sze e je len ség ön ma gá ban nem prob lé ma, vé le mé nye min den ki nek le -
het, ez az em be ri ter mé szet ré sze. Fe le lős dön té se ket hoz ni azon ban más tész -
ta. Fon tos, hogy akik a va ló di dön té se ket hoz zák, e fo lya mat so rán ké pe sek le -
gye nek a tu da tos ság sok kal ma ga sabb szint jét kép vi sel ni. „Az emberek
ha té kony vezetésére vonatkozó tudás lefordítása vezetési elvekre és működési
gyakorlatra” – tart ja az em be ri erő for rás-me nedzs ment egyik leg ál ta lá no sabb
meghatározása1. E de fi ní ci ó ból az is kö vet ke zik, hogy mi nél kü lön le ge sebb
egy szer ve zet, mi nél egye dibb a mű kö dé si gya kor la ta, an nál in kább ér de mes
„sze mély re sza bott” fi gyel met szen tel ni az emberierőforrásmenedzsment-
rendszer ki ala kí tá sá nak. 

A nem zet biz ton sá gi te rü let ese té ben azon ban e fi gyel met nem csak a te -
vé keny ség kü lön le ges sé ge in do kol ja. Fon to sabb, hogy a tár sa dal mi vál to zá -
sok olyan hul lá ma (Z ge ne rá ció mun ka erő pi ac ra lé pé se, ipa ri for ra da lom 4.0
stb.) előtt ál lunk, ame lyek fel ada ta ik el lá tá sa és hu mán erő for rá suk szem -
pont já ból is az ed di gi ek hez ké pest ra di ká lis mér ték ben új sze rű hely zet elé
fog ják ál lí ta ni és ezen ke resz tül nö vek vő nyo más alá fog ják he lyez ni a szol -
gá la to kat. A te rü let e pró ba té te lek nek csak ak kor fog tud ni meg fe lel ni, ha

  1 Bo kor At ti la – Szőts-Kováts Kla u dia – Csillag Sá ra – Bácsi Ka ta lin – Szilas Ro land: Em be ri erő for -
rás me nedzs ment. Au la Ki adó, Bu da pest, 2009, 46. o.
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emberierőforrásmenedzsment-rendszerét a mo dern el vek nek meg fe le lő en
ala kít ja ki és mű köd te ti.

A nem zet biz ton sá gi szer ve ze tek egye di vizs gá la ta a te rü let ért he tő ér zé -
keny sé ge mi att ne héz kes, azon ban az ága zat együt tes vizs gá la tá nak nincs aka -
dálya2. Meg tud juk vizs gál ni a tár sa dal mi, jog sza bá lyi, struk tu rá lis kér dé se -
ket, a te vé keny ség sa já tos jel lem ző it. Mind ezek ből pe dig kö vet kez te té se ket
tu dunk le von ni ar ra vo nat ko zó an, ho gyan cél sze rű fel épí te ni és mű köd tet ni
azt a rend szert, amely gon dos ko dik a nem zet biz ton sá gi ága zat meg fe le lő mi -
nő sé gű és men  nyi sé gű em be ri erő for rás sal tör té nő el lá tá sá ról.

Stra té gi ai em be ri erő for rás-me nedzs ment

A stra té gi ai em be ri erő for rás-me nedzs ment alap gon do la ta az, hogy az
emberierőforrásmenedzsment-rendszerek mű kö dé sé nek cél ja és mér cé je a
szer ve ze ti ered mé nyes ség és ha té kony ság, így az em be ri erő for rás me nedzs -
ment-rend szernek és fo lya ma tok nak a fel ső ve ze tői te vé keny ség in teg ráns ré -
szé vé kell vál ni uk, at tól nem kü lö nül het nek el. 

A stra té gi ai em be ri erő for rás-me nedzs ment ki ala ku lá sát olyan tár sa dal mi
vál to zá sok in du kál ták, ame lyek je len tő sen meg vál toz tat ták a szer ve ze tek
mű kö dé si kör nye ze tét, a mun ka vál la lók gon dol ko dá sát. Mint min den me -
nedzs ment rend szer – az az va la mi lyen te vé keny sé get ve ze tő, ter ve ző, szer ve -
ző, irá nyí tó (ellenőrző)3 –, ez is szer ves fej lő dés ered mé nye. Az em be ri erő -
for rás sal kap cso la tos szer ve ző mun ka fej lő dé sé nek kö vet ke ző lép cső fo ka it
le het egy más tól megkülönböztetni.4

1. Személyügyi adminisztráció: E ko rai – ma nap ság mun ka ügy nek ne ve zett –
te vé keny sé gi for ma egyet len fel ada ta a mun ka vi szony hoz kap cso ló dó do -
ku men tu mok el ké szí té se, ke ze lé se volt. E fej lő dé si szin ten a hu mán te rü let
ál ta lá ban va la mely más szer ve ze ti egy ség alá ren delt sé gé be tar to zott.

2. Személyügyi menedzsment: A fej lő dés nek ezen a fo kán már önál ló szer ve -
ze ti egy ség ként mű kö dik a hu mán te rü let, bel ső ta go zó dá sá ban kor lá to zott
szám ban meg je len nek az önál ló szak ér tői is me re te ket igény lő el kü lö nült
funk ci ók, úgy mint pél dá ul ok ta tás-kép zés, ki vá lasz tás.

 2 Ter mé sze te sen az egyes szer ve ze tek kö zött le het és van is kü lönb ség. Vé le mé nyem sze rint azon ban ez
a kü lönb ség nem je len tős, il let ve el ső sor ban nem tar tal mi, ha nem for mai ér te lem ben mu tat ko zik meg.

 3 Fe jes Mik lós: Me nedzs ment ala pok. Tan se géd let. Kéz irat. Bu da pest, 2010, 4. o. http://www.ata-
narur.hu/wp-content/uploads/2013/10/menedzsment-alapok.pdf 

  4 Bakacsi Gyu la – Bokor At ti la – Császár Csa ba – Gelei And rás – Kováts Kla u dia – Takács Sán dor:
Stra té gi ai em be ri erő for rás me nedzs ment. Aka dé mi ai Ki adó, Bu da pest, 2006, 44–46. o
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3. Emberierőforrás-menedzsment: Ez a lép cső fok az elő zők höz ké pest egy részt
a funk ci ók bő vü lé sét je len tet te, más részt azon ban új meg kö ze lí tést és szem -
lé le tet is ta kar. Ezen a szin ten az em be ri erő for rás már nem pusz tán szá mok -
kal le ír ha tó men  nyi sé ge ket je lent, ha nem a szer ve zet fon tos erő for rá sa i nak
egyi ké vé vált. Ez pe dig ab ba az irány ba ha tott, hogy az em be ri erő for rás-me -
nedzs ment től már ha té kony és ér de mi hoz zá já ru lást, hoz zá adott ér té ket, a
szer ve ze ti fo lya ma tok ba tör té nő köz re mű kö dést vár tak a szer ve zet ve ze tői.

4. Stratégiai emberierőforrás-menedzsment: A stra té gi ai me nedzs ment el ter -
je dé sé vel, ala kult ki a stra té gi ai em be ri erő for rás-me nedzs ment szem lé let -
mód. A fő kü lönb ség a 3. pont ban vá zolt „si ma” em be ri erő for rás-me nedzs -
ment szem lé let hez ké pest a kö vet ke zők ben ra gad ha tó meg:
– a hu mán funk ció fon tos ból kri ti kus sá vá lik a szer ve zet mű kö dé se te kin te -

té ben, így a hu mán te rü let szer ve ze ti fon tos sá ga is fel ér té ke lő dik;
– a fel ső ve ze tői né ző pont meg je le né se, az az a stra té gi ai ve ze té si szint ak -

tív részt ve vő jé vé vá lik a hu mán me nedzs ment-rend szer mű kö dé sé nek;
– az em be ri erő for rás-me nedzs ment funk ció in teg rá ló sze rep pel bír a szer -

ve zet egé szét érin tő en, az az a szer ve ze ti dön té sek je len tős ré szé ben meg -
je len nek és ko or di ná ló sze re pet töl te nek be az em be ri erő for rás-me nedzs -
ment szem pont jai, esz kö zei, mód sze rei.

Az előb bi ek ből lát ha tó, hogy a stra té gi ai em be ri erő for rás-me nedzs ment az
em bert he lye zi a szer ve ze ti mű kö dés kö zép pont já ba, el ső szá mú fel ada tá nak
azt te kin ti, hogy a szer ve ze ti fo lya ma tok ös  sze han go lá sa ré vén a szer ve ze ti
mű kö dés min den pont ján kel lő idő ben a le he tő leg jobb mi nő ség ben áll jon
ren del ke zés re a szük sé ges hu mán ka pa ci tás. 

A nem zet biz ton sá gi te rü let sa já tos sá gai

A nem zet biz ton sá gi te rü let az ál lam igaz ga tás spe ci á lis te rü le te. Fő fel ada ta
az or szág nem zet biz ton sá gi ér de ke i nek vé del me, fenn tar tá sa, az ezek hez
szük sé ges in for má ci ók meg szer zé se, il let ve az eze ket fe nye ge tő em be ri te vé -
keny sé gek – az úgy ne ve zett nem zet biz ton sá gi koc ká za tok – fel de rí té se és el -
há rí tá sa. Más képp meg fo gal maz va: a nem zet biz ton sá gi te rü let az or szág ér -
de ke i nek ér vé nye sí té sé ért, biz ton sá gá ért felelős.5

 5 Vida Csa ba: A nem zet biz ton sá gi te vé keny ség sze re pe a tár sa da lom ban. Had tu do mány (online)
2015/25., 224. o. http://real.mtak.hu/29936/1/19_VIDA_CSABA.pdf 
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A vo nat ko zó jog sza bály a nem zet biz ton sá gi ér de kek kö ré be Ma gyar or szág
füg get len sé gét, al kot má nyos rend jét, fon tos po li ti kai és gaz da sá gi ér de ke it
sorolja.6 Az eze ket fe nye ge tő té nye zők kö zött az el len ér de kelt or szá gok (tit -
kos szol gá la ti) tö rek vé se it, a ter ro riz must, szél ső sé ges és erő sza kos esz mék
kö ve té sét, az ipa ri kém ke dést, va la mint a szer ve zett bű nö zést szok ták em lí -
te ni. A fel de rí ten dő is me re te ket vé dő rend sze rek, il let ve a nem zet biz ton sá gi
koc ká za ti té nye zők az ese tek több sé gé ben olyan kü lön le ges jel leg ze tes sé gek -
kel bír nak, ame lyek ke ze lé se spe ci á lis fel adat, mi vel ezek7

– jól szer ve zet tek;
– mé lyen kons pi rál tak, jól lep le zet tek és vé det tek;
– sok szor tel je sen ki szá mít ha tat la nok, új sze rű ek, egye di ek;
– hét köz na pi ér dek vi szo nyok és te vé keny sé gek mö gé rej tet tek;
– a tár sa da lom min den sze le tét érint he tik;
– leg több ször nem zet kö zi vo nat ko zás sal bír nak;
– alap ve tő ne ga tív tár sa dal mi ha tá suk le het.

E tu laj don sá gok ból fa ka dó an, a nem zet biz ton sá gi te vé keny ség hez kap cso ló -
dó mun ka fel ada tok nak is egye di jel leg ze tes sé ge ik van nak:

– rend kí vül komp le xek;
– kons pi rá ci ót igé nyel nek;
– spe ci á lis is me re te ket, esz kö zö ket és mód sze re ket igé nyel nek;
– erős pszi chés meg ter he lést je len te nek;
– költ sé ge sek;
– jö vő ori en tál tak (elő re jel ző, meg elő ző jel leg);
– ér zé ke nyek.

Ál ta lá nos ság ban vé ve a nem zet biz ton sá gi te vé keny ség meg fe lel a spe ci á lis
szak ér tel mi sé gi te vé keny ség kritériumainak.8 Az imén ti jel lem zők ből olyan
alap ve té sek szár maz nak a nem zet biz ton sá gi szer ve ze tek mun ka vég zé si rend -
sze rei te kin te té ben, ame lyek de ter mi nál ják az em be ri erő for rás fon tos sá gát a
rend szer egé szét il le tő en. A nem zet biz ton sá gi te vé keny ség en nek alap ján:

1. Humánerőforrás-intenzív: Ez azt je len ti, hogy min den alap ve tő mun ka fo -
lya mat igény li az em ber ér de mi köz re mű kö dé sét, szin te sem mit nem le het

 6 A nem zet biz ton sá gi szol gá la tok ról szó ló 1995. évi CXXV. tör vény.
 7 Za lai No é mi: A hu mán erő for rás-gaz dál ko dás kér dé se i nek vizs gá la ta a nem zet biz ton sá gi szol gá la tok -

nál. PhD-értekezés. Bu da pest, 2012, 5–6. o. 
 8 Izsa Je nő: A tit kos szol gá lat ok te vé keny sé gé nek ál ta lá nos jel lem zői, el len őr zé sük és irá nyí tá suk kér -

dé sei. Szak mai Szem le, 2009/2., 10. o.
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tel je sen au to ma ti zál ni, hos  szú tá von sem. A hír szer zé si cik lus alap ján a
nem zet biz ton sá gi te vé keny ség köz pon ti ele mei: az in for má ció igény ér tel -
me zé se, az adat szer zés, az adat fel dol go zás, az elem zés-ér té ke lés és a tá jé -
koz tatás9. 

– A te vé keny ség ki in du ló pont ja az in for má ció igé nyek, il let ve a fel adat rend -
szer alap ján a te vé keny ség meg ter ve zé se és megszervezése.10 Ezek klas  szi -
kus ve ze tői fel ada tok, fi gye lem be vé ve, hogy az át lag nál na gyobb fe le lős -
ség gel jár nak.

– Az elekt ro ni kus hír szer zé si mód sze rek (pél dá ul Signals intelligence [SIG-
INT], Imagery intelligence [IMINT]) adat szer zés mel lett az in for má ció -
szer ző rend szer egyik fő ele me a human intelligence (HUMINT), az az az
em be ri erő for rás köz re mű kö dé sé vel gyűj tött in for má ció. A for rá sok ki ala -
kí tá sa és irá nyí tá sa az egyik leg ös  sze tet tebb és leg na gyobb ki hí vást je len tő
tit kos szol gá la ti szak fel adat. 

– Az adat fel dol go zás rész ben au to ma ti zál ha tó te vé keny ség, a jö vő ben ezen a
te rü le ten nagy fej lő dés vár ha tó. Ugyan ak kor a re le váns fel dol go zá si szem -
pont ok ös  sze ál lí tá sá ban, meg ha tá ro zá sá ban az em be ri té nye ző ki vál tá sá ra
tel jes mér ték ben nincs le he tő ség.

– Az elem zés-ér té ke lés so rán a fel dol go zott ada tok ból tu do má nyos és szak -
mai is me re te ken ala pu ló el já rá sok se gít sé gé vel kö vet kez te té se ket, ér té ke lé -
se ket és elő re jel zé se ket ál lí ta nak elő.11 E kö vet kez te té sek szín vo na la je len -
tős rész ben a mö göt te ál ló szak mai tu dás, ta pasz ta lat, il let ve ös  sze tett
elem ző kész sé gek és -képességek, az az az em be ri té nye ző kom pe ten ci á já -
nak szint jé től függ.

– A tá jé koz ta tás szin tén alap ve tő en em be ri köz re mű kö dést igény lő te vé keny -
ség, ugyan is a tá jé koz ta tó tar tal mi ös  sze ál lí tá sa nem au to ma ti zál ha tó. Rá -
adá sul, mi vel a nem zet biz ton sá gi szer ve ze tek tá jé koz ta tó já ban fog lalt is me -
re tek kor mány za ti vagy egyéb in téz ke dé sek alap já ul szol gál hat nak, en nek
pon tos és szak sze rű ös  sze ál lí tá sa ki emelt fon tos sá gú, egy ben na gyon ös  sze -
tett fel adat.

2. Magas emberi hozzáadott értékű: A nem zet biz ton sá gi te vé keny ség so rán a
ke let ke ző is me re tek szá mos fo lya ma ton, több szin tű ér té ke lé sen men nek
ke resz tül. En nek so rán a be szer zett, ön ma guk ban ke ve set je len tő ada tok ból
fel dol go zott is me re tek ke let kez nek. Mi vel az ada tok so sem áll nak tel jes kö -

   9 Vida Csa ba: Lé te zik-e még a hír szer zé si cik lus. Fel de rí tő Szem le, 2013/1., 43. o.
 10 Uo.
 11 Vida Csa ba: A hír szer ző elem ző ér té ke lő mun ka alap jai. Fel de rí tő Szem le, 2014/3., 1. o.

http://real.mtak.hu/14875/13/jav_real__2013-3.pdf
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rűen ren del ke zés re, a hi á nyos sá go kat a szak tu dás és az elem ző-ér té ke lő
mód sze rek hasz ná la ta ré vén lét re ho zott is me re tek pó tol ják. E gon do la ti te -
vé keny ség so rán a kez de ti egye di ada tok feldolgozottsági fo ka, ös  sze tett sé -
ge lé nye ge sen meg nő, az az je len tős hoz zá adott ér ték ke let ke zik. 

3. Speciális személyiséget és szaktudást igényel: A nem zet biz ton sá gi te vé -
keny ség a spe ci á lis mun ka fo lya mat ok okán olyan sze mé lyi ség je gye ket,
kész sé gek, ké pes sé gek egy ide jű ki ma gas ló szint jét, va la mint spe ci á lis
szak tu dás (gaz da sá gi, in for ma ti kai stb.) meg lét ét fel té te le zi, ame lyek így
együt te sen jel lem ző en a mun ka erő pi a con meg je le nők kis há nya dát jel lem -
zik. E sze mé lyek ki vá lasz tá sa ér de ké ben az ága zat szer ve ze tei kü lön bö ző
szű ré si el já rá so kat rend sze re sí tet tek, mind azo nál tal ép pen az ér té kük mi att
a mun ka erő pi a con más szer ve ze tek kel kell ver se nyez ni értük12.

4. Hosszú és költséges felkészülési időt igényel: A mun ka te vé keny ség spe ci á -
lis jel le gét, egye di mun ka fo lya ma ta it fi gye lem be vé ve még a ki emel ke dő
ké pes sé gű sze mé lyek fel ké szí té se is rend kí vül ös  sze tett, erő for rás-igé nyes
fel adat. In ten zív fel ké szü lés mel lett is hat–ti zen két hó nap, mi re az új mun -
ka társ ki ké pez he tő a fel adat ra, és há rom–öt év, mi re tel jes ér té kű mű ve le ti
szak em ber ré vá lik, aki önál ló an ké pes a rá bí zott fel adat min den mun ka fo -
lya ma tát át lát ni és önál ló an ki vi te lez ni. Bi zo nyos spe ci á lis mun ka fo lya ma -
t ok (pél dá ul HUMINT) eh hez ké pest is hos  szabb fel ké szü lé si időt igé nyel -
nek. Ál ta lá nos ság ban el mond ha tó, hogy egy tel jes ér té kű mű ve le ti tiszt
ki kép zé se kö rül be lül húsz mil lió fo rint ba kerül.13

5. Széles körű kooperációt igényel: A nem zet biz ton sá gi mun ka fo lya mán a
mun ka tár sak a tár sa da lom min den te rü le té vel és szeg men sé vel kap cso lat ba
ke rül het nek, és ké pe sek nek kell len ni ük együtt mű köd ni bár ki vel. En nek
ne héz sé gét fo koz za a kons pi rá ció szük ség le te, a te rü let ér zé keny sé ge, il let -
ve az, hogy ér de mi se gít sé get a má sik fél az ese tek je len tős ré szé ben csak
ön kén tes el ha tá ro zás ból ad, er re kény sze rí te ni nem le het.

Az előb bi ek alap ján a humán erőforrás a nemzetbiztonsági szervezetrendszer
stratégiai fontosságú erőforrása, mi vel te vé keny sé ge, il let ve an nak mi nő sé -
ge alap ve tő en és hos  szú táv ra meg ha tá roz za a te rü let mű kö dé sét, an nak ered -

 12 Za lai No é mi: Új tí pu sú ki hí vá sok a nem zet biz ton sá gi szol gá la tok nál. Nem zet biz ton sá gi Szem le,
2016/1., 38. o.

 13 Ez a szá mí tás tar tal maz za a ki vá lasz tás, az ok ta tás, il let ve a mentorálás sze mé lyi és tár gyi költ sé ge it
(kb. fe jen ként két mil lió fo rint), il let ve az el ső há rom év il let mé nyé nek költ sé gét (kb. ti zen nyolc mil lió
fo rint), amíg az adott sze mély ál ta lá ban nem tud tel jes ér té kű mun kát vé gez ni. Ha csak az el ső év költ -
sé gét szá mít juk, ami kor az il le tő még a szer ve zet mű kö dé sé hez nem tesz hoz zá, ak kor is kö rül be lül
nyolc mil lió fo rint ba ke rül egy tiszt ki kép zé se.
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mé nyes sé gét és ha té kony sá gát. A ki ma gas ló szin tű em be ri té nye ző részt vesz
min den alap fo lya mat ban, ren del ke zés re ál lá sa ki emelt fon tos sá gú, mind -
amel lett nem ma gá tól ér tő dő, spe ci a li zált szer ve zé si fo lya ma tot igé nyel. 

Múlt és je len

A nem zet biz ton sá gi te rü let hu mán erő for rás hoz va ló vi szo nyát, ke ze lé sé nek
mód ját ma nap ság két té nye ző ha tá roz za meg dön tő mér ték ben. Egy részt az a
tény, hogy a te rü let az ál lam igaz ga tás ré sze, más részt az a tör té nel mi örök-
ség, amely a nem zet biz ton sá gi szer ve ze te ket alap ve tő en a rend vé del mi te rü -
let ré szé nek te kin tet te, eh hez iga zít va e szer ve ze tek em ber ké pét és az em be -
rek ke ze lé sé re hi va tott rend sze re i ket. A szak iro da lom ban élénk vi ta folyt és
fo lyik, hogy a nem zet biz ton sá gi szer ve zet rend szer a rend vé de lem ré sze-e. E
ta nul mány nak nem cél ja, hogy eb ben a vi tá ban ál lást fog lal jon, azt gon do -
lom, hogy a szer ve zet rend szer hu mán rend sze rét el ső sor ban a te rü let funk -
ció ja és a mun ka vég zé si rend sze ré nek jel le ge kell hogy meg ha tá roz za.

A rend szer vál tás előt ti úgy ne ve zett sze mély ze ti te vé keny sé get ál ta lá nos -
ság ban igen pe jo ra tív kon tex tus ban em lí tik, fel te he tő en ami att, hogy az ak -
ko ri dön té sek a szer ve zet min den szint jén je len tős po li ti kai mo ti vá ci ót hor -
doz tak. E po li ti ka i lag mo ti vált ká der mun ka fon tos sá gát mu tat ja a BM III/6.
Osz tály ügy rend je, amely sze rint az osz tály fő fel ada ta ként vég zi „a III.
Főcsoportfőnökség központi állománya káder- és személyzeti munkáját”14.
Az előb bi ka te go ri zá lást te kint ve ez a te vé keny ség a sze mély ügyi me nedzs -
ment egy sze rű sí tett for má ja volt. Az önál ló szer ve ze ti egy ség ben a te vé keny -
ség cél ja egy ér tel mű en az ad mi niszt rá ció volt, mind amel lett meg je lent a ki -
vá lasz tá si funkció.15 Az ok ta tás ek kor el sőd le ge sen egy kül ső szer ve zet, a
Rend őr tisz ti Fő is ko la fel ada ta volt.16

A rend szer vál tás után a nem zet biz ton sá gi szer ve zet rend szer önál ló szol -
gá la tok for má já ban ala kult újjá17, és a hu mán szer ve ző funk ció az egyes szer -
ve ze tek ha tás kö ré be ke rült. Ez zel együtt a te vé keny sé ge a hu mán po li ti ka irá -

 14 A Bel ügy mi nisz té ri um III/6. Osz tály Ügy rend je. 1972 
https://www.abtl.hu/sites/default/files/forrasok/ugyrend_11.pdf 

 15 Uo.
 16 Boda Jó zsef: A tu do mány az ál lam biz ton ság és a nem zet biz ton ság szol gá la tá ban. Nem zet biz ton sá gi

Szem le Kü lön szám, 2014, 85–86. o. 
 17 Ko vács Zol tán And rás – Dobák Im re: Kor szak vál tá sok a ma gyar nem zet biz ton sá gi in téz mény rend -

szer ben. In: Sabjanics Ist ván – Finszter Gé za (szerk.): Biz ton sá gi ki hí vá sok a 21. szá zad ban. Di a lóg
Campus, Bu da pest, 2017, 178. o.
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nyá ba to ló dott el. Az el ne ve zés utal ugyan va la mi fé le – az em be rek sze re pét
fel ér té ke lő – mi nő sé gi vál to zás ra, ez a te vé keny ség azon ban to vább ra is el -
ső sor ban ad mi niszt ra tív jel le gű volt18. To vább ra is az igaz ga tá si (do ku men tá -
lás, nyil ván tar tás) funk ció do mi nált, e mel lett mű kö dött még az után pót lá si
és a kép zé si funk ció, de ös  szes sé gé ben to vább ra sem ha lad ta meg a sze mély -
ügyi me nedzs ment ke re te it. Szer ve ze ti szem pont ból bi zo nyos ér te lem ben
még vis  sza lé pés is volt a rend szer vál tás előt ti idők höz ké pest, hogy szá mos
eset ben más funk ci ók (pél dá ul gaz da sá gi, jo gi) alá ren delt sé gé be ke rül tek a
hu mán té nye ző ért fe le lős szer ve ze ti egy sé gek.

A 2000-es évek kö ze pé re a tár sa dal mi vál to zá sok egy re na gyobb kény sze -
rí tő erőt je len tet tek a biz ton sá gi és ezen be lül a nem zet biz ton sá gi szol gá la tok
szá má ra. A tech ni kai fej lő dés és az új sze rű tár sa dal mi je len sé gek ad ta fel ada -
tok el en ged he tet len né tet ték a kép zet tebb fi a tal ge ne rá ci ók szer ve zet be tör té -
nő gyors üte mű in teg rá lá sát. Ez a szük ség el in dí tot ta azt a fo lya ma tot, amely -
nek so rán a nem zet biz ton sá gi szer ve ze tek hu mán egy sé gei is el moz dul tak a
mo der nebb esz kö zök és mód sze rek (pél dá ul in for ma ti kai rend sze rek, ös  sze -
tett ki vá lasz tá si fo lya ma tok) hasz ná la tá nak az irá nyá ba, mi köz ben ös  szes sé -
gé ben a sze mély ügyi me nedzs ment ke re te it to vább ra sem si ke rült ér dem ben
meg ha lad ni. Ezt mu tat ja szá mos má ig hi ány zó funk ció (stra té gi ai ter ve zés,
mun ka kör-, kar ri er- és tel je sít mény me nedzs ment, HR-kontrolling, outplace-
ment stb.), to váb bá az a tény, hogy a hu mán szak te rü let to vább ra is „csak ”
egy a töb bi funk ci o ná lis te rü let mel lett. Utób bit tá maszt ja alá, hogy az utób -
bi idő szak ban a hu mán szak te rü le tek el he lye zé sé re a szer ve ze tek több sé gé -
ben több hi e rar chi ai szint tá vol ság ban, más te rü le tek kel együtt ke rült sor. 

Az előb bi ek ből le von ha tó a kö vet kez te tés, hogy a hu mán szer ve ző rend -
sze rek te kin te té ben a nem zet biz ton sá gi te rü le ten nem tör tént mo dell vál tás,
to vább ra is a het ve nes évek től meg szo kott sze mély ze ti gon dol ko dás mód a
jel lem ző. Bár az al kal ma zott mód sze rek és esz kö zök te kin te té ben két ség te len
a fejlődés19, a rend szer vál tás előt ti idő szak – sze mély ügyi me nedzs ment szint -
jét kép vi se lő – el vi ke re tei és szem lé let mód ja to vább ra is meg ma rad t, nem ér -
te el a hu mán erő for rás-me nedzs ment szint jét. Ez a hely zet már a je len ben is
prob lé má kat okoz20, azon ban a jö vő re néz ve vá lik iga zán koc ká za tos sá, mert
a hu mán erő for rás fel ér té ke lő dé se már a mo dern me nedzs ment tech ni kák
szük sé ges sé gé nek irá nyá ba mu tat. En nek ki ala kí tá sa azon ban nem csak tech -

 18 Balajti Lász ló – Bathelt Sán dor: A hu mán po li ti ká tól a hu mán erő for rás me nedzs men tig. Szak mai
Szem le, 2009/2., 157. o.

 19 Uo. 157. o.
 20 Za lai No é mi (2016): i. m. 35. o.
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ni kai jel le gű vál to zá so kat, ha nem szem lé let be li vál to zást, a hu mán té nye ző -
höz va ló vi szony ra di ká lis új ra gon do lá sát igény li. Ez tör tén het pél dá ul új ér -
té kek (kre a ti vi tás, önál ló ság) meghonosításával21, esz kö ze le het a stra té gi ai
me nedzs ment ré vén vég re haj tott szer ve ze ti kul tú ra-vál tás, il let ve -fejlesztés.

Ha pe dig nem tör té nik meg a hu mán te rü let meg újí tá sa, ak kor a nem zet -
biz ton sá gi ága zat nak már rö vid tá von sú lyos mun ka erő hi án  nyal, erős fluk -
tuá ci ó val és kont ra sze lek ci ó val, va la mint az ál lo mány mo ti vá ci ó já nak tar tó -
san ala csony szint jé vel kell szem be néz nie.

Mit le het ten ni?

Mi e lőtt a konk rét meg ol dá son gon dol kod nánk, szük sé ges egy alap ve tés le -
fek te té se: a nem zet biz ton sá gi szer ve zet rend szer ben a jö vő leg fon to sabb erő -
for rá sa az em ber lesz.

E gon do lat ere dő je ket tős: Egy részt a mo dern em be ri erő for rás-me nedzs -
ment egyik fő gon do la ta az, hogy „az emberi erőforrás önmagában azért is
meghatározó szerepet játszik, mert a többi erőforrás hatékony felhasználása,
működtetése emberi tényező nélkül lehetetlen”22. Na gyobb je len tő sé gű azon -
ban az a tény, hogy a tár sa dal mi fo lya ma tok je len tő sen meg vál toz tat ják az
em be rek vi sel ke dé sét, mun ká hoz va ló vi szo nyát, va la mint fel ér té ke lik a hu -
mán erő for rás sze re pét. Utób bit jól pél dáz za, hogy mi köz ben pél dá ul tit kos -
szol gá la ti szer ve ze tek és el len fe le ik kö zött in ten zív kre a ti vi tá si ver seny zajlik,
az öt le tek „elő ál lí tá sá ra” ké pes – erő sen kor lá tos szá mú – hu mán erőfor rás ért
öl dök lő ver seny in dult a munkaerőpiacon23. A mi nő sé gi mun ka erő irán ti ke -
res let ek ként át ala kít ja a munkaerőpiaci vi szo nyo kat és je len tő sen ja vít ja a
mun ka vál la lók al ku po zí ci ó ját a mun kál ta tók kal, nagy mér ték ben ne he zít ve
utób bi ak hely ze tét. 

A mun ka vál la lói vi sel ke dés vál to zá sá nak fő for rá sa a tár sa dal mi fej lő dés,
az ál ta la ge ne rált és már év ti ze dek óta zaj ló at ti tűd vál to zás, il let ve az új ge ne -
rá ci ók fel nőt té – és egy ben tár sa da lom for má ló erő vé – vá lá sa, va la mint mun -
ka erő pi ac ra tör té nő be lé pé se. Az at ti tűd vál tás oka, hogy az em be rek mo ti vá -

 21 Uo. 40. o.
 22 Ha jós Lász ló – Berde Csa ba (szerk.): Em be ri erő for rás gaz dál ko dás. Egye te mi tan könyv. Deb re ce ni

Egye tem, Deb re cen, 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-
erofor ras 
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ci ói is vál toz nak. A mun ka vál la lói dön té sek so rán az anya gi meg be csü lés mel -
lett egy re in kább meg je le nik az önál ló ság, az ön meg va ló sí tás igé nye. Szé les
kör ben el fo ga dott, hogy e fo lya mat a maslow-i szük ség let hi e rar chi á val mu tat -
ha tó be a leg egy sze rűb ben. E sze rint a szük ség le tek egy más ra épül nek és az
em be rek a szük ség le te i ket alap ve tő en alul ról fel fe lé ha lad va elé gí tik ki.24

Az at ti tűd vál tás fő moz ga tó ru gó ja, hogy a mun ka vál la lók ala cso nyabb
ren dű szük ség le tei a tár sa dal mi fej lő dés kö vet kez té ben ki e lé gí tőd nek, így
egy re in kább a pi ra mis csú csán ta lál ha tó bel ső motivátorok ad ják a va ló di
mo ti vá ló erőt. A ma ga sabb ren dű mo ti vá ci ók ki elé gí té se pe dig el ső sor ban a
mun ka he lyen, mun ka te vé keny ség ál tal lehetséges.25 Vég ső so ron „a mun ka -
vál laló személyes stratégiáját olyan kihívó, fejlődést jelentő problé mák fel -
vál lalása és megoldása jelenti, amelyek a szervezet és az egyén szá má ra is si -
kerre vezetnek”26.

Az új ge ne rá ci ók meg je le né se ál tal oko zott prob lé má kat vizs gál va fon tos
meg je gyez ni, hogy itt már nem pusz tán a ge ne rá ci ók kü lön bö ző sé gé ről van
szó, ha nem en nél sok kal több ről, a tár sa dal mi ge ne rá ció vál tás fo lya ma ta vál -
to zott meg. „Napjainkban ez az átmenet minőségileg különbözik az ed di giek -
től, az értékrendek módosulnak, az informatikai forradalom hatására ma már
nem egyértelmű, hogy ki tanul kitől, a tanulás, a munka értelmezése és mód-
szertana teljesen új dimenzióban jelenik meg.”27 A szer ve ze tek hez újon nan
be lé pők ma fő ként az Y ge ne rá ci ó hoz tar toz nak, amely az el ső di gi tá lis nem -
ze dék. E kor osz tály je len tő sé gét még is in kább az ad ja, hogy ez az el ső for dí -
tott szo ci a li zá ci ós generáció28, az az tu dá suk je len tős ré szét nem a ko ráb bi ge -
ne rá ci ó tól kap ják, ha nem a sa ját kor cso port juk ba tartozóktól.29 Ez je len tős
ha tást gya ko rol az ér ték rend jük re, a ma ga tar tá suk ra, ar ra, hogy kü lö nö sen az
idő sebb ge ne rá ció tag ja i val nem az el várt és meg szo kott mó don vi sel ked nek.
A 2020-as évek től a mun ka erő pi ac ra be lé pő Z ge ne rá ció ugyan ezt az utat jár -
ja be, csak rob ba nás sze rű en nö vek vő se bes ség gel, így a ko ráb bi ge ne rá ci ók -
kal „a békés elsimítás, összeolvasztás lehetetlen”30. Mind ez tár sa dal mi szin -
ten ál ta lá nos ság ban nö vek vő konf lik tus po ten ci ált je lent, de kü lö nö sen olyan

 24 Dobák Mik lós: Szer ve ze ti for mák és ve ze tés. KJK-Kerszöv, Bu da pest, 2002, 145. o.
 25 Bakacsi Gyu la – Bokor At ti la – Császár Csa ba – Gelei And rás – Kováts Kla u dia – Takács Sán dor:

i. m. 23. o.
 26 Uo. 24. o.
 27 Besenyei La jos: A ge ne rá ció vál tás for ra dal ma. 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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erős, te kin tély el vű szer ve ze tek ben ve zet het sú lyos bel ső konf lik tu sok hoz,
ami lye nek a nem zet biz ton sá gi szer ve ze tek is.

A múlt és jö vő e konf lik tu sá nak a leg jobb ös  sze fog la lást McGregor –
szin tén a maslow-i el mé let re épü lő – X és Y em ber kép pel kap cso la tos, el mé -
le te31 adja. Az X em ber kép sze rint a mun ka vál la lók

– ál ta lá nos ság ban le he tő ség sze rint ke rü lik a mun kát, a ve ze tő fő fel ada ta,
hogy ezt el len sú lyoz za kü lön bö ző esz kö zök kel;

– kül ső kény sze rí tő ere jű rá ha tá sok kal irá nyí ta ni, il let ve el len őriz ni kell a
mun ka vál la ló kat azért, hogy rá bír has suk őket a szer ve zet cél jai ér de ké ben
tör té nő erő fe szí tés re;

– a fe le lős sé get igye kez nek el há rí ta ni ma guk tól, igény lik az irá nyí tást.

Ez a fel fo gás a ve ze tés do mi náns sze re pe it eme li ki, míg a be osz tot ta kat kez -
de mé nye zés nél kü li, pas  szív sze rep be kény sze rí ti. En nek ál ta lá ban egye nes
kö vet kez mé nye a köl csö nös bi za lom hi ány és az eb ből fa ka dó fo lya ma tos el -
len őr zés, ami vég ső so ron fe szült ség nö ve lő és nagy esél  lyel tel je sít mény -
csök ken tő ha tá sú.

Ez zel szem ben a má sik vég let az Y em ber kép, amely sze rint a mun ka vál -
la lók egye bek kö zött

– nem ide gen ked nek a mun ká tól, az ter mé sze tes és kí vá na tos szá muk ra;
– ké pe sek el kö te lez ni ma gu kat szer ve ze ti cé lok ér de ké ben, és így nem csak a

kül ső kény szer mo ti vál ja őket;
– el kö te le zett sé gü ket ja vít hat ja a ju tal ma zás;
– meg fe le lő fel té te lek fenn ál lá sa ese tén vál lal ják a fe le lős sé get a mun ká ju kért.

Míg a ka to nai hi e rar chi á ra és a pa rancs ural mi rend szer re épü lő, mas  szív szer -
ve ze ti kul tú rá jú nem zet biz ton sá gi szer ve zet rend szer em ber ké pe, ve ze tői at ti -
tűd je in kább az X em ber kép hez áll kö zel, ad dig az újabb ge ne rá ci ók az Y em -
ber kép hez, sőt bi zo nyos ér te lem ben már meg is ha lad ták.

Az előb bi ek alap ján a stra té gi ai em be ri erő for rás-me nedzs ment hasz nos sá -
ga el ső sor ban ott nyil vá nul hat meg, hogy al kal ma zá sá val a nem zet biz ton sá gi
szer ve zet rend szer ké pes sé vál hat a tár sa dal mi vál to zá sok hoz va ló al kal maz -
ko dás ra, és fel adat el lá tá sa fo lya mán nem el szen ve dő je, ha nem hasz no sí tó ja
le het e vál to zá sok nak.

Ah hoz, hogy ja vas la to kat te hes sünk a stra té gi ai em be ri erő for rás-me -
nedzs ment al kal ma zá sá ra, el ső lé pés ként cél sze rű meg vizs gál ni, mi le het an -

 31 Dobák Mik lós – An tal Zsu zsan na: Ve ze tés és szer ve zés. Au la Ki adó, Bu da pest, 2010, 351. o. 
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nak az oka, hogy az el múlt év ti ze dek ben er re nem ke rült sor. Vé le mé nyem
sze rint en nek alap ve tő en há rom oka van:

– a nem zet biz ton sá gi szer ve zet rend szer az ál lam igaz ga tás ré sze;
– a nem zet biz ton sá gi szer ve zet rend szer erős és zárt szer ve ze ti kul tú rá ja;
– a ma gyar stra té gi ai kul tú ra ala csony szín vo na la. 

Az zal, hogy a nem zet biz ton sá gi szer ve zet rend szer az ál lam igaz ga tás ré sze,
tör vény sze rű en át ve szi azt a gon dol ko dás mó dot, azo kat a szer ve zé si és mű -
kö dé si el ve ket, ame lyek e szer ve ze te ket jel lem zik. Ál ta lá nos ság ban ezek a li -
ne á ris és hi e rar chi kus szer ve zés, a bü rok ra ti kus kont roll do mi nan ci á ja, il let -
ve a las sú re ak ció a kör nye ze ti vál to zá sok ra, az ala csony szin tű meg úju lá si
ké pes ség.

A nem zet biz ton sá gi szer ve zet rend szer a jel le gé ből adó dó an zárt, mű kö dé -
se, bel ső vi szo nyai ke ve sek szá má ra meg is mer he tők. Szer ve ze ti kul tú rá já nak
ele mei a több ezer éves ka to nai múlt ban gyö ke redz nek, ezen kí vül a szov jet
tí pu sú ál lam biz ton sá gi mo dell negy ven éve gya ko rolt rá meg ha tá ro zó ha tást.
A rend szer vál tást kö ve tő idő szak ban, a szer ve zet rend sze ri jog utód lás és a
sze mé lyi ál lo mány át vé te le to vább ra is élet ben tar tot ta ezt a faj ta szem lé let -
mó dot, amely a 2000-es évek ben, kül ső ese mé nyek ha tá sá ra kez dett csak las -
san át ala kul ni. A meg úju lás meg kez dé sét, an nak se bes sé gét és mi nő sé gét fel -
te he tő en ér dem ben ront hat ta az a kö rül mény, hogy a nem zet biz ton sá gi te rü let
tár sa dal mi kont roll ja elég gyen ge. Az ága zat prob lé má i ról, jö vő jé ről – mint
ahogy a biz ton ság po li ti kai kér dé sek ről ál ta lá nos ság ban – szé les kö rű, nyil vá -
nos tár sa dal mi dis kur zus egé szen a kö zel múl tig va ló já ban nem kez dő dött. Jó
hír azon ban, hogy el ső sor ban a Nem ze ti Köz szol gá la ti Egye tem Nem zet biz -
ton sá gi In té ze té nek te vé keny sé ge ré vén a szak mai dis kur zus élén kü lé se ta -
pasz tal ha tó, mert ez min den képp fel té te le a tár sa dal mi vi tá nak, vég ső so ron
pe dig haj tó ere je le het a szak mai megújulásnak32.

A stra té gi ai kul tú ra vizs gá la ta vi szony lag új ku ta tá si te rü let, amely ed dig
el ső sor ban a vé de lem- és biz ton ság po li ti kai té ma kör ben vizs gál ta a ma gyar
stra té gi ai kul tú rát, egé szen pon to san an nak hiányát33. Ezt a hi ányt mu tat ja a
nem ze ti biz ton sá gi stra té gia és az ab ból szár ma zó ága za ti stra té gi ák hely ze -
te. Az el ső nem ze ti biz ton sá gi stra té gia már 2004-ben el ké szült, és már ak kor
rög zí tet te egye bek kö zött a nem zet biz ton sá gi ága za ti stra té gia szük sé ges sé -
gét, en nek ki dol go zá sá ra azon ban az óta sem ke rült sor, és a kö zel jö vő ben er -

 32 Re gé nyi Kund: Tu do má nyos ság, mint új ki hí vás az Al kot mány vé del mi Hi va tal szá má ra. Had tu do -
mány, 2013/1–2., 92. o.

 33 Tá las Pé ter: A nem ze ti ka to nai stra té gia és a ma gyar stra té gi ai kul tú ra. Had tu do mány, 2013/3–4., 15. o.
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re ke vés esély is mutatkozik34. Té mánk szem pont já ból a kér dés re le van ci á ját
in kább az ad ja, hogy mi okoz za a stra té gi ai kul tú ra hi á nyát, és ez mi ben nyil -
vá nul meg. A leg főbb ok va ló szí nű leg a stra té gi á val kap cso la tos is me re tek
hi á nya, más részt et től nem füg get le nül egy olyan gon dol ko dás mód, amely
aka dá lyoz za a stra té gi ai szem lé let gya kor lat ban tör té nő ki pró bá lá sát. A stra -
té gi á ra még a mai na pig is leg töb ben úgy gon dol nak, mint va la mi lyen el vont,
túl sá go san el mé le ti, a na pi gya kor lat tól tá vol eső do log ra. Jól le het a stra té gi -
ai me nedzs ment mód szer ta nát, gya kor la ti lé pé se it pont azért fej lesz tet ték ki,
hogy a tur bu lens kör nye ze ti vi szo nyok kö zött is fenn le hes sen tar ta ni az
egyes szer ve ze ti funk ci ók fo lya ma tos összhangját.35

A stra té gi ai hát tér tu dás hi á nya ar ra ve zet he tő vis  sza, hogy a kö zép- és fel -
ső fo kú ok ta tás ban a stra té gi ai alap is me re tek és szem lé let mód át adá sa, il let ve
a stra té gi ai me nedzs ment gya kor la ti ok ta tá sa, le szá mít va bi zo nyos gaz da sá gi
kép zé se ket, ál ta lá nos ság ban nem ré sze a tan anyag nak. To vább kép zés, pél dá ul
a ren dé sze ti ve ze tő vé, il let ve mes ter ve ze tő vé kép ző tan fo lyam ke re té ben meg -
tör té nik ilyen jel le gű is me re tek át adá sa, mind amel lett ezek ha té kony sá ga nem
ve te ked het a kö zép- és fel ső fo kú ok ta tás idő ke re té vel, nem be szél ve a fi a ta -
labb kor ból adó dó kön  nyebb adap tá ció elő nyé ről. 

A szem lé let be li aka dá lyo zó té nye ző ket – a szer ve ze ti kul tú ra ana ló gi á ját
se gít sé gül hí va – olyan téves hiedelmek és hibás előfeltevések je len tik, ame -
lyek meg aka dá lyoz zák a stra té gi ai gon dol ko dás be in du lá sát. Ezek kö zül a
fon to sab bak a kö vet ke zők:

A stratégia kizárólag gazdasági szervezetek számára hasznos és indokolt
– gya ko ri vé le mény, hogy a stra té gia, a stra té gi ai me nedzs ment csak a pro fit -
ori en tált vál lal ko zá sok esz kö ze le het. Va ló já ban a stra té gia mint esz köz ál la -
mi „ter mék”, ami kor is az or szá gok lé tük ben va ló fe nye ge tett sé gük re a ha di
cé lok ra al kal maz ha tó erő for rás ok op ti má lis fel hasz ná lá sát elő se gí tő hos  szú
tá vú (ka to nai) ter ve ket dol goz tak ki. Eze ket a mód sze re ket vet te át és fej lesz -
tet te to vább a ci vil szfé ra a szer ve ze ti ha té kony ság fo ko zá sa ér de ké ben. En -
nek alap ján a stra té gia al ko tás min den szer ve zet szá má ra hasz nos le het, amely
meg ha tá ro zott cél ja it az op ti má lis erő for rás-fel hasz ná lás mel lett sze ret né el -
ér ni. Ilyen cél nem csak a pro fit le het, ha nem bár mely olyan ered mény, amely
egy kö zös ség, or szág szá má ra hasz nos.

 34 Dru sza Ta más: A nem zet biz ton sá gi stra té gi á ról a Nem ze ti Ka to nai Stra té gia tük ré ben. Nem zet biz ton -
sá gi Szem le, 2017/3., 87. o.

 35 Barakonyi Kár oly: Stra té gi ai me nedzs ment. Nem ze ti Tan könyv ki adó Di gi tá lis Tan könyv tár, 2011.
http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop425/2011_0001_519_42551/ch01s02.html
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Az állami szervezeteknek nincs szükségük stratégiára, mert a jogszabály
határozza meg a céljukat – va ló já ban a jog sza bály ok so sem a szer ve ze tek cél -
ja it ha tá roz zák meg, sok kal in kább a funk ci ó ju kat, lé te zé sük okát, stra té gi ai
nyel ven szól va a kül de té sü ket. A kül de tés pe dig meg je le nik a stra té gi ai ter ve -
zés ben, en nek fo lya ma tá ban fon tos sze re pet kap. Ez azon ban nem ke ve ren dő
ös  sze az adott szer ve zet konk rét idő táv ra meg ha tá ro zott stra té gi ai cél ja i val. A
ka to nai te rü le tet pél da ként hoz va: a had se reg kül de té se az or szág vé del me a
kül ső ka to nai fe nye ge tés sel szem ben, de egy adott idő szak ban a fel ké szü lés
a leg va ló szí nűbb konk rét el len sé ges fe nye ge tés el len zaj lik. E kül ső fe nye ge -
tés for rá sa és jel le ge idő vel akár vál toz hat is, ez ál tal kény sze rít ve az adott or -
szág had se reg ét új stra té gi ai ter vek ké szí té sé re és vég re haj tá sá ra.

A hosszú távú stratégia gátolja a rugalmas reagálást és a döntéshozatalt
– a stra té gia al ko tás, a stra té gi ai me nedzs ment cél ja nem az, hogy évek re elő -
re el dönt sön min dent, ha nem hogy ga ran tál ja a ki tű zött cé lok egy más sal va -
ló össz hang ját, il let ve azt, hogy az ezek el éré se ér de ké ben tett na pi in téz ke -
dé sek ne egy más el len has sa nak, ha nem egy mást tá mo gas sák. Ha egy
szer ve zet cél- és erő for rás rend sze re le tisz tult, ak kor a stra té gi ai me nedzs -
ment so kat se gít het ezek ös  sze han go lá sá ban. Amen  nyi ben ezek kö zül va la -
me lyik hi ány zik, vagy a szer ve zet ben egy más nak el lent mon dó cé lok van nak
je len egyi de jű leg, ak kor a stra té gia tá mo ga tó sze re pe ott mu tat ko zik meg,
hogy se gít fel tár ni és ki küsz öböl ni eze ket az el lent mon dá so kat. Mind ezek
mel lett a stra té gia hos  szú tá vú (kon cep ci o ná lis) és rö vid tá vú (ope ra tív) ré sze
is tet szés sze rint mó do sít ha tó, ala kít ha tó, hogy ha va la mi – leg több ször a kör -
nye zet vál to zá sa – ezt in do kol ja. Az egyet len kri té ri um, hogy e két előb bi
rész, il let ve a cé lok és in téz ke dé sek össz hang ja to vább ra is meg kell hogy
ma rad jon.

Adó dik a ké zen fek vő kö vet kez te tés: az ál lam igaz ga tás ban meg kel le ne
ho no sí ta ni a stra té gi ai szem lé let mó dot és esz köz rend szert. En nek meg va ló sí -
tá sa azon ban csak hos  szú tá vú prog ram ként le het sé ges, op ti mis ta becs lés sel
is mi ni mum év ti ze des idő igén  nyel. Vé le mé nyem sze rint a nem zet biz ton sá gi
ága zat ide á lis „kí sér le ti” te rep len ne a stra té gi ai humanerőforrás-menedzs-
ment ál lam igaz ga tá son be lül tör té nő al kal ma zá sá ra, mi vel olyan egye di te rü -
let, ahol egy szer re van nak je len a szi go rú jog sza bá lyi ke re tek, va la mint a
proaktivitás, il let ve a nagy fo kú kre a ti vi tás igé nye.

En nek meg va ló su lá sa két lé pés ben tör tén het. A kö vet ke zők ben vá zolt két
lé pés nem fel té te le zi egy mást, de a má so dik meg va ló su lá sa je len tő sen ja ví ta -
ná az el ső pont ban fel raj zol tak esé lyét, és csök ken te né a meg va ló sí tás hoz
szük sé ges időt.
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Szervezeti szintű stratégiai humánerőforrás menedzsment rendszerek ki -
ala kítása és működtetése – a stra té gi ai em be ri erő for rás-me nedzs ment funk ció
a nem zet biz ton sá gi szer ve zet rend szer je len le gi szer ve ze ti és mű kö dé si ke re -
te i be min den to váb bi nél kül be il leszt he tő, ter mé sze te sen a tit kos szol gá la ti
szak mai sza bá lyok tel jes fi gye lem be vé te le mel lett. Al kal ma zá sa igé nyel
ugyan egy új sze rű szem lé let mó dot, de vé le mé nyem sze rint ez a rend szer ki -
épí té sé nek fo lya ma ta ré vén nagy részt meg sze rez he tő, más részt az elő nyök rö -
vid tá vú meg mu tat ko zá sá val a szer ve zet gyor san ma gá é vá tud ja majd ten ni.
A nem zet biz ton sá gi szer ve ze tek nek, il let ve ve ze tő ik nek meg van az a fel ha tal -
ma zá suk, hogy szol gá la ta ik hu mán erő for rás-rend sze rét új szem lé let tel szer -
vez zék meg és mű köd tes sék. En nek lé pé sei pél dá ul a kö vet ke zők le het nek:

a) Meg fe le lő em be ri erő for rás biz to sí tá sa: egy ezer fős szer ve zet ben a meg lé -
vő erő for rás ok op ti ma li zá lá sa mel lett két-há rom, egye te mi szin tű vég zett -
sé gű, nap ra kész humánerőforrásmenedzsment-ismerettel fel vér te zett szak -
ér tő al kal ma zá sa elég sé ges stra té gi ai em be ri erő for rás-me nedzs ment
funk ci ók meg va ló sí tá sá hoz.

b) HR-stratégia el ké szí té se, stra té gi ai ter ve ző funk ció ki ala kí tá sa.
c) Az el ső szá mú ve ze tő köz vet len alá ren delt sé gé be te le pí tett, önál ló (az az

más funk ci o ná lis szer ve ze ti egy sé gek től tel je sen füg get len) szer ve ze ti egy -
ség ben kell el he lyez ni ezt a funk ci ót, mi vel ez biz to sít ja a szer ve ze ten be -
lü li in teg rá ci ós sze rep be töl té sét és a ha tá sos fel ső ve ze tői rész vé telt és
kont rollt. A hu mán szer ve ze ti egy sé gen be lül az igaz ga tá si és a me nedzs -
ment (a meg fe le lő mun ka erő ren del ke zés re ál lá sát elő se gí tő) mun ka fel ada -
to kat szük sé ges szét vá lasz ta ni, hogy mind két te rü let mű kö dé se op ti ma li zál -
ha tó le hes sen.

d) A „meg fe le lő em bert a meg fe le lő hely re” elv ér vé nye sí té se ér de ké ben a kö -
vet ke ző fon tos és szük sé ges, de még hi ány zó emberierőforrásmenedzs -
ment-funkciók ki ala kí tá sa: 
– tel je sít mény me nedzs ment, amely nek cél ja nem pusz tán a tel je sít mény

ob jek tív mé ré se, ha nem a tel je sít mény nö ve lé si le he tő sé ge i nek fel tá rá sa;
– kar ri er me nedzs ment (te het ség me nedzs ment, karrierívtervezés, után pót -

lás-me nedzs ment);
– mun ka kör ök re épü lő mun ka vég zé si rend szer al kal ma zá sa. A 2015-ben

ha tály ba lé pett új Hszt. alap el vei kö zött sze re pel a mun ka kör ök re tör té nő
át ál lás tá mo ga tá sa;

– HR kont roll ing-rend szer ki ala kí tá sa an nak ér de ké ben, hogy a ve ze tés nek
ob jek tív, nap ra kész és fo lya mat szem lé le tű hely zet ké pe le gyen a hu mán
erő for rás ról;
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Te kin tet tel ar ra, hogy a ko ráb ban le ír tak alap ján a nem zet biz ton sá gi te rü le ten
te vé keny ke dők ér té kes és tel je sen egye di te vé keny sé get vé gez nek, ezért a
nemzetbiztonsági szervezetek esetében egy belső fejlesztő jellegű emberi erő -
for rás-stratégia indokolt. A vá zolt fel té te lek nek meg fe le lő mun ka tár sak „te -
kint hetőek alapvető szervezeti képességet hordozó (»core«) munkaerőnek,
meg tartásuk és fejlesztésük kulcsfontosságú. Kiválasztásuk és megtartásuk
so rán nem első sorban azonnali teljesítményük, hanem a bennük rejlő poten-
ciál és a szervezethez való illeszkedésük a legfontosabb. Cél a hosszú távú

– outplacement rend szer ki ala kí tá sa an nak ér de ké ben, hogy a szer ve zet be
nem il lesz ke dő mun ka vál la lók ne ra gad ja nak ben ne a rend szer ben.

Politikai szándék kinyilvánítása, jogszabályi alátámasztása – az el ső pont ban
meg ha tá ro zot tak tá mo ga tá sá ra cél sze rű len ne a kö vet ke zők meg va ló sí tá sa, az
eh hez szük sé ges ala cso nyabb szin tű jog sza bály ok meg al ko tá sa:

a) ága za ti szin tű (hu mán) stra té gi ai alap el vek ki ala kí tá sa és rög zí té se;
b) humánerőforráskoncepció- (stra té gia) ki ala kí tá si és -alkalmazási kö te le zett -

ség – leg alább uta lás szint jén tör té nő – rög zí té se a szer ve ze tek szá má ra.
Utób bi a ma gyar jog sza bá lyi kul tú rá ban két ség te le nül új sze rű kez de mé nye -
zés len ne. Mind amel lett pél dá ul az Egye sült Ál la mok jog sza bály al ko tá sá -
ban, ép pen a hír szer ző kö zös ség vo nat ko zá sá ban is ta lál ha tó er re példa36;

c) a szük sé ges – egyéb ként nem túl je len tős – plusz erő for rás ok ren del ke zés -
re bo csá tá sa tá mo gat hat ja a hu mán szer ve ző te vé keny ség ki egé szí té sét,
meg újí tá sát.

Vé ge ze tül, az előb bi két pont tá mo ga tá sa ér de ké ben ér de mes rö vi den meg -
vizs gál nunk, hogy a nem zet biz ton sá gi rend szer kül de té sét, je len le gi hely ze -
tét, mű kö dé si kör nye ze tét fi gye lem be vé ve a szol gá la tok nak mi lyen jel le gű
hu mán erő for rás-stra té gi át cél sze rű ké szí te ni ük és al kal maz ni uk. Eh hez a te -
vé keny ség hez szük sé ges mun ka erő két jel lem ző jét, az egye di sé get és az ér -
té kes sé get szok ták vizs gál ni, a táblázat szerint.37

 36 Intelligence Re form and Terrorism Prevention Act of 2004
 37 Bakacsi Gyu la – Bokor At ti la – Császár Csa ba – Gelei And rás – Kováts Kla u dia – Takács Sán dor:

i. m. 76. o.
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elkötelezettség megteremtése hosszú távú karrierterveken és ösztönzési cso-
magokon keresztül.”38 Meg győ ző dé sem sze rint e cél a jö vő ben ered mé nye sen
a stra té gi ai em be ri erő for rás-me nedzs ment al kal ma zá sá val va ló sít ha tó meg.

Ös  szeg zés

Már a kö zel jö vő tár sa dal ma, és így a nem zet biz ton sá gi szer ve ze tek is, olyan
új je len sé gek kel néz nek majd szem be, ame lyek ke ze lé se új szem lé le tet igé -
nyel. „A problémák elvi okai az exponenciálisan felgyorsult időben ke re sen -
dők, konkrétan abban, hogy az egyre gyakoribbá váló minőségi ugrások, for-
radalmi változások olyan új helyzetet eredményeznek, amelyek megértése és
kezelése a hagyományos, régi szemléletmódban lehetetlen.”39 Sze ren csé re lé -
tez nek esz kö zök ar ra, hogy a jö vő prob lé má it meg vizs gál juk, és azok ra meg -
ol dá so kat ta lál junk, eh hez azon ban fel kell is mer ni a cse lek vés szük sé ges sé -
gét, ki kell ala kí ta ni a tett vá gyat, ami min den újí tó cse lek vés alapja.40 Az
elő ző ek ben át te kin tet tük, vá zol tuk a nem zet biz ton sá gi ága zat mi ben lét ét, a
hu mán ki hí vá sok je len tős el me it, il let ve egy le het sé ges meg ol dá si ja vas la tot.
Szok ták mon da ni, hogy az ál la mi szer ve ze tek ben sok szor csak kül ső kö rül -
mé nyek okoz ta vál ság hely ze tek kény sze rí tő ere je ké pes ér de mi vál to zást el -
in dí ta ni és vég hez vin ni. Ez a ta nul mány azon ban ab ból a meg győ ző dés ből
szü le tett, hogy a je len és a jö vő kö rül mé nye i nek ala pos és kö vet ke ze tes elem -
zé se és a gon do la tok köz re bo csá tá sa, ha ki csit las sab ban és ne héz ke seb ben is,
de ké pes be in dí ta ni a szük sé ges vál to zá so kat. A vál to zás sze lei már erő sen
fúj nak, a vi tor lák ki fe szí té se pe dig csak – stra té gi ai – dön tés kér dé se.

 38 Uo.
 39 Besenyei La jos: i. m. 375. o.
 40 John P. Kotter: Tett vágy – vál to zás me nedzs ment stra té gi ai ve ze tők nek. HVG Ki adó Zrt., Bu da pest,

2009, 11–12. o.
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