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Bevezetés

„ Puskás, ha ma élne - a televízió és az internet korában - a legnagyobb labdarúgó lenne, nem csak itt a Földön, de még a Holdon is ”
(Pelé)

Puskás Ferenc minden idők legnagyobb magyar futballistája, minden idők legnagyobb magyar focicsapatának legkiemelkedőbb játékosa volt, akiről a háromszoros világbajnok brazil futball-legenda, Pelé mondta a fenti elismerő szavakat. Nagyon komoly tartalommal bír az idézett mondat egy kiemelkedő csapat kiemelkedő alakjáról.
Amikor azt kutatjuk, hogy mi lehet egy jó csapat, egy jól működő szervezet titka, akkor megnézzük, hogy kiknek sikerült ilyenné válni és ők vajon minek köszönhették ezt?

Ezt tettük mi is: kiválasztottuk az Aranycsapatot, azt mondtuk, számunkra ez példaértékű, bizonyítottak egy jól működő csapatként. 

Mi lehetett a titkuk? 
· A játékosok egyéni képességei?

· Az a csapatszellem, amelyben a húzó emberekhez – Puskás, Hidegkúti, Bozsik, Kocsis – fel tudtak nőni a többiek?

· Talán az, hogy akkoriban a magyar edzők a világ élvonalába tartoztak?

· Esetleg az, hogy az Aranycsapat alkalmazta először az akkoriban forradalminak számító WM-játék rendszert, ami taktikailag is a többi csapat fölé helyezte őket?

· A csapat értékét elismerő kiváló közönség, a nézők öröme, büszkesége?  
Az igazság az, hogy mindezek egyszerre motiválták, mozgatták és vitték előre a csapatot.
Lefordíthatjuk a „titkot” a magunk számára: megfelelő képzettségű és képességű emberek értékvezérelt együttműködése, kiváló vezetők irányítása mellett, egyedi és eredményes munkamódszerek alkalmazásával az ügyfelei megelégedésére végzi sikeres munkáját. 
Ezzel meg is fogalmaztuk, hogy mi a jó HR-es, azaz ahogy mi nevezzük már magunkat, Emberi Erőforrás menedzser feladata: elősegíteni az előbb leírt szervezeti működés és csapatszellem elérését. Egy jó EE menedzser a csapatban egy jó segédedző, aki jelentősen növeli az edzés hatékonyságát – mondhatnánk.
A közigazgatási Emberi Erőforrás Menedzsment
Napjainkban, a gazdasági nehézségek közepette az emberi erőforrásban és az általuk termelt értékekben rejlő lehetőség jelentheti az egyik legfontosabb fennmaradási, fejlődési potenciált. Kiemelt figyelmet kell fordítani a kulcsemberek kiválasztására, megtartására, fejlesztésére, a tudás menedzselésére és a változásokhoz alkalmazkodni tudó szervezetek hatékonyabb működtetésére. 
Ebben a folyamatosan átalakuló környezetben az emberi erőforrás szakembereknek is újabb szerepei, technikái, megoldásai alakulnak ki. Ezek közül a legfontosabbak: a stratégiai menedzsmentben, a kommunikációban, a belső szervezeti működési szabályozók kidolgozásában és alkalmazásában, a kontrollingban és nem utolsó sorban a klasszikus emberi erőforrás menedzsment funkciók működtetésében, fejlesztésében való kellő jártasság. Tehát az adminisztratív szerepkör szükségszerűen fejlődik a változásmenedzseléshez szükséges szerepkörökkel, új szakmai készségekkel. 

A nemzeti versenyképességi stratégiák megvalósításában egyre nagyobb szerepet játszik a közigazgatás, illetve a tágabb értelemben vett közszféra, mivel:

· valamennyi Európai Uniós tagállamban is ez a legnagyobb, egységesen működő szektor (pl. az EU-ban 50 millió embert alkalmaz);

· szabályozásával meghatározza az állampolgárok, valamint a vállalkozások számára biztosított mozgásteret, amely alapvetően befolyásolja a gazdaság fejlődését (pl. a felesleges és indokolatlan szabályok mennyire korlátozzák a vállalkozások működését);

· alapvető szolgáltatásokat biztosít (oktatás, egészségügy, a szociális ellátások), amelyek közvetett módon hozzájárulhatnak a távlati gazdasági célkitűzések eléréséhez.

Mindezek azt bizonyítják, hogy a közigazgatás, illetve a közszektor teljesítőképességének fejlesztése az ország versenyképessége megvalósításának egyik kulcskérdése.

Az Európai Uniónak a versenyképes és tudásalapú gazdaság létrehozását célul kitűző erőfeszítéseihez elvárás, hogy a közös horizontális törekvések minden területen minőségi, tagállami közigazgatásokat eredményezzenek. Ezért a közigazgatás modernizációja területén erősíteni szükséges:
· a jobb szabályozás színvonalát, ezen belül a hatáselemzések bevezetését;

· az emberi erőforrások fejlesztését;

· az innovatív közszolgálat megteremtését, az új igazgatási szolgáltatások (közigazgatási minőségügyi) bevezetését;

· illetve az e-kormányzás erőteljesebb tagállami elterjesztését.

A további kiemelt területek között szükséges említeni a helyi és regionális önkormányzatok modernizációját, kapcsolataik erősítését, valamint a társadalmi párbeszéd folyamatos tökéletesítését.

A fejlesztési folyamatban érvényre jutnak az EU közigazgatási alapelvei: a megbízhatóság, kiszámíthatóság, nyitottság, átláthatóság, felelősség, hatékonyság, eredményesség. Mindezek alapján a közigazgatásunk szervezeti rendszerét és működési folyamatait úgy kell átalakítani, hogy biztosított legyen a döntéseink megbízhatósága és kiszámíthatósága, illetve érvényesüljön a jogbiztonság. S ebben a tekintetben meghatározó szerepe van az átgondolt fenntarthatóságnak, mivel az Uniós működés legsarkalatosabb pontja a kiszámíthatóság, amely a tagállami közigazgatások egymáshoz kapcsolódó láncolata által, egységes Európai Közigazgatási Tér-t feltételez, illetve eredményez.

A hatékony közigazgatás szervezettséget, létszámot, anyagi ráfordítást kíván, s mindez rövidtávon egyáltalán nem olcsó. Hosszabb távon azonban, a hatékony működés eredményeként többszörösen megtérülnek a ráfordított beruházások. A jelentősebb tartalékok nem elsősorban a belső, önfenntartó költségek területén vannak, hanem a közigazgatás külső tevékenységében. A társadalomnak és a nemzetgazdaságnak azok a közigazgatási lépések kerülnek nagyon sokba, amikor a közigazgatás gépezete indokolatlanul jön mozgásba. Ennek megszüntetésében és felszámolásában vannak a legjelentősebb tartalékok. Erre elsősorban a felelős törvényhozás és kormányzati intézkedések, a minden szinten érvényesített stratégiai menedzsment vannak hatással. Ami a helyi szinten is meg kell, hogy valósuljon az a belső költségekkel való gazdálkodás, a tervezett és nyomon követett, azaz a stratégiai szemléletű működés rendszere. 
Az EU tagállamokban az Emberi Erőforrás Menedzsment területén 6 fő irányban folynak reformok:
· teljesítmény és bérezés,

· irányítás,

· képzés és karrierfejlesztés (pl. életpálya modellek),

· igazgatási kapacitás (pl. a szolgáltatások minőségjavulása, a vezetők számának csökkentése),

· elektronikus kormányzás (pl. új emberi erőforrás információs rendszerek kialakítása, új elektronikus szolgáltatások alkalmazása),

· toborzás.

Ahhoz, hogy Magyarország is biztonságos, sikeres, versenyképes országgá váljon építenie kell a legfontosabb erőforrására, az emberi erőforrásra, azaz a munkára, az együttműködésre, a közérdek érvényesítésére. Felértékelődik a hatékony állami szerepvállalás is.

A közszolgálati tevékenység tartalmát a közösségi szükségletek kielégítése érdekében végzett tevékenységek, a közfeladatok ellátása képezi. A közszolgálat olyan tevékenység, amelynek keretében a közjogi – közszolgálati – jogviszonyban állók speciális jogi szabályozás hatálya alatt, az állam és az önkormányzatok nevében, a köz-érdekében és szolgálatában, azaz a közösségi szükségletek kielégítése érdekében látják el közfeladataikat: különböző társadalmi rétegeket érintő döntéseket hozhat, közhatalmat gyakorolhat, kényszert alkalmazhat, stb. E feladatok ellátása pedig magasabb követelményeket támaszt a személyi állománnyal szemben és a fokozottabb kötelezettségek számon kérhetőségét is indokolja.
A közigazgatási Emberi Erőforrás Menedzsment (korábban személyzeti) politika magában foglalja egyrészt a közszolgák alkalmazási viszonyaira vonatkozó elveket, humánpolitikai célkitűzéseket (ezek különböző normákban öltenek testet), másrészt a közigazgatás személyi állományának alkalmazását érintő emberi erőforrás gazdálkodási megoldásokat, módszereket és eszközöket (ezek az EEM szakemberek tudásán, tapasztalatán, lehetőségein múlnak).
Szinonimaként használjuk az emberi erőforrás menedzsment és HR-fogalmakat, melyeket évekkel ezelőtt személyzeti politikaként ismertünk.  Mit is nevezünk emberi erőforrás menedzsmentnek?

Emberi Erőforrás Menedzsment (angolul Human Resource Management, HRM) fogalma: az emberi erőforrások hatékony felhasználása az egyéni és szervezeti célok egyidejű figyelembe vételével.
Ennél ma már előrébb tekint a szakma és a Stratégiai Emberi Erőforrás Menedzsment (SEEM) rendszerében szervezi munkáját. 

A Stratégiai Emberi Erőforrás Menedzsment (SEEM) fogalma: Az Emberi Erőforrás Menedzsment funkció és a szervezeti stratégiai célok olyan összehangolására törekszik, melynek eredménye a szervezeti teljesítmény javulása és az innovációt a rugalmasságot ösztönző szervezeti kultúra kialakítása.

Melyek a fenti fogalomban is használt, un. Emberi Erőforrás Menedzsment funkciók?
· közvetíteni a vállalati célokat az alkalmazottak felé,
· segíteni a szervezetet a célok elérésében,
· hatékonyan alkalmazni a munkaerő szaktudását és képességeit,
· jól képzett, motivált alkalmazottakat biztosítani a szervezet számára,
· biztosítani az alkalmazottak elégedettségét és önmegvalósítását,
· közvetíteni a személyzeti politikát az alkalmazottak felé,
· segíteni az etikus elvek és gyakorlatok mentén való működést,
· a változásokat az egyén és a közösség számára egyaránt előnyösen menedzselni, 

· a munkavégzés minőségén őrködni.
A fenti felsorolás bővíthető a szervezeti igényeknek megfelelően.
A hivatal aktuális és távlati törekvéseinek megvalósításához alapvető követelmény az emberi erőforrás menedzsment (EEM tevékenység, röviden csak EEM) működése, mert a stratégiai célok megvalósításához a szükséges mennyiségben, minőségben és a kellő időben kell biztosítani a személyi feltételeket.

A Hivatal Szervezeti- és EEM Stratégiájának kapcsolata

A hivatal Szervezeti Stratégiája megfogalmazza, hogy 
„ A környezetből jövő változtatási igények, az újfajta munkatechnológiák elsajátítása, új teljesítménykövetelmények megjelenése maga után vonja a szervezeti struktúra átalakítását, a vezetési-, szervezési ismeretek bővítését.” 
Ezeknek az elvárásoknak a szervezet szeretne megfelelni, ezért megfogalmazta szervezeti jövőképét, misszióját, céljait, és az elérésükhöz vezető utat is kijelölték. 
Ezek a szervezeti célok a következők: 
· Ügyfélbarát szolgáltató kép erősítése, 

· A kerület vagyonának gyarapítása, a Költségvetési tervezés fejlesztése,

· Az állami-és önkormányzati feladatok hatékony ellátását segítő Folyamat- és szervezetkorszerűsítés, Teljesítménymenedzsment,

· A szervezeti tudásmenedzsment építése, a tanulószervezet: Szakmai és szociális kompetenciák fejlesztése, a technológiai lehetőségek kihasználása.

A fenti 4 fő stratégiai cél megvalósítása bőven ad feladatot az Emberi Erőforrás Menedzsment munkatársak számára is. Így a munkájuk egyik alapdokumentuma az Emberi Erőforrás Menedzsment Stratégia is a fenti célok figyelembe vételével tűzi ki a feladatinak irányát, ütemezését, egymásra építését.  

A humán szervezet célja, hogy az önkormányzat vezetése által kitűzött célok megvalósításában támogató partner, a menedzsmentben stratégiaformáló szereplő legyen, amely a humán tőkével gazdálkodva és azt fejlesztve biztosítja a szervezet működését, fejlesztését és ezen keresztül a szervezeti célok elérését.

A stratégiai célok megvalósításához a humán szervezetnek tehát az a feladata, hogy az Emberi Erőforrás Menedzsment funkciókat eredményesen működteti. Az emberi erőforrás gazdálkodás és fejlesztés megfelelő humán szakértelemmel való ellátása a szervezetek alapvető érdeke. 
Az ezredforduló óta megjelenő új tendenciák az EEM szerepekben, feladatokban:
· az EEM vezető a csúcsvezetés tagja,

· részt vesz az üzleti stratégia készítésében,

· saját EEM stratégiát készít és menedzsel,

· felelős a munkavégzés hatékony és gazdaságos módjainak tervezéséért és megvalósításáért,
· képviseli az alkalmazottakat a felső vezetés felé,
· egyéni és szervezeti teljesítmény javításának felelőse,
· folyamatos megújulás képviselője, változásgeneráló.
A XXI. század várható tendenciái:
· kiszervezéssel, közösen vagy megbízásból munkát végző HR cégek, tanácsadók,
· e-HR, e-toborzás, e-adminisztráció, e-kapcsolatmenedzsment/állásbörzék, személyzeti honlapok, e-HR beszámoló, stb, azaz az EEM munkát nagyfokú informatikai támogatottság segíti.
A humán szakemberektől a humánstratégia kialakítása és működtetése stratégiai-, rendszer- és projekt szemléletet is feltételez; nevezetesen azt, hogy jelöljük ki az elérni kívánt célt, vegyük számba a rendelkezésünkre álló eszközöket, módszereket, s igyekezzünk azokat a kijelölt cél elérése érdekében a lehető leghatékonyabb módon alkalmazni, nyomon követni és ezek után a további fejlesztési irányokat kijelölni. 
Az EEM Stratégia 

A humán stratégia feladata a szervezeti stratégia céljainak emberi erőforrás-szempontú harmonizálása a benne rejlő szinergiák felhasználásával, a célokat megvalósítani képes szervezeti működés emberi erőforrás szükségletének biztosítása és a célokat támogató integrált humánrendszerek működtetése. 

Az EEM stratégiát, mint a szervezeti stratégia egyik rész-stratégiáját az teszi kiemelten fontossá, hogy hosszú távon és komplexen foglalkozik azzal az erőforrással, mely létrehozza, működteti, fejleszti az összes többi erőforrást, tehát jelentős hatása van az egész szervezetre. 

A szervezeti cél, mint fölérendelt cél mindig meghatározza azt, hogy milyen rész-célokat kell kitűzni és mit kell elérésük érdekében megvalósítani, ugyanakkor a rész-stratégiában megfogalmazott célok elérése biztosítja a fölérendelt szervezeti célok elérését.
A stratégiával kapcsolatos feladatok menete:
· Stratégiai elemzés: a vállalkozás külső és belső környezetének alapos feltárása (pl. SWOT - analízis). 
· A vállalkozás küldetésének és alapvető stratégiai céljainak meghatározása.
· A stratégiai alternatívák kidolgozása és eldöntése, a legcélszerűbb kiválasztása.
· A stratégiai akciók megszervezése, megvalósítása. 

· Ellenőrzés, visszacsatolás. 

A jó EEM stratégia komplex két megközelítésből:
· átfogja a teljes személyügyi tevékenységet, azok mennyiségi és minőségi jellemzőit, költségeit (az időtávnak megfelelő részletezettséggel) és szervezeti kapcsolatrendszerét.

· a stratégia-készítés minden lépcsőjét végigjárja: feltárja a környezeti feltételeket, a célelérést támogató és gátló tényezőket, ezek figyelembevételével tűzi ki a célokat és határozza meg a teendőket. Hogy pontosan milyen kérdéskörök szerepeljenek egy EEM stratégiában, ezt általános érvénnyel nehéz megfogalmazni: mindazok, melyek hatással vannak a megfogalmazott stratégiai cél elérésére, fontosak a vezetés számára, elfogadhatóak és ösztönzőek a munkatársak számára, versenyelőnyt biztosítanak a szervezet számára.

Stratégiára azért van szükség, mert 
az adott állapothoz képest általa meg lehet határozni, hogy hova kell eljutni, mit kell tenni ahhoz, hogy az óhajtott célt (eredményt) a gyakorlatban is meg lehessen valósítani. 

Tehát magában foglalja a célok megvalósításához szükséges eszközöket, lehetőségeket, terveket és egyben behatárolja a szervezet működését.
A humán stratégia az emberi tényezővel kapcsolatos célok integrált rendszere, amely a szervezet stratégiájának megvalósítását szolgálja. A humán stratégia szerves része a gazdasági stratégiának, ennek keretében kell megfogalmazni a feladatok ellátásához szükséges munkaerő mennyiségi és minőségi összetételét.

Az EEM Stratégia pillérei
Az Emberi Erőforrás Menedzsment Stratégia pillérei:
· EE-tervezés és auditálás
· Munkakör- elemzés, tervezés és értékelés

· Erőforrás biztosítás
· Ösztönzés menedzsment 
· Teljesítmény menedzsment

· Emberi Erőforrás fejlesztés
· Munkaügyi kapcsolatok 
· Emberi Erőforrás-kezelésinformatikai rendszere

· Változáskezelés

· Kompetencia rendszer
· Kommunikáció
· Shared Service Center (SSC) feladatok

[image: image2]
Az EEM stratégia pilléreinek helyzetelemzése után a szervezeti- és EEM célok függvényében meghatározzuk azokat a fejlesztési irányokat és feladatokat, amelyek a célok elérését szolgálják. 
A Hivatal EEM rendszerének helyzetelemzése, Jelen állapota – Diagnózis
A hivatal környezetének számos eleme és azok módosulásai közvetlenül vagy közvetve hatással vannak az emberi erőforrás menedzselésére. Melyek lehetnek ezek a tényezők?

Külső tényezők:
· a népesség összetétele, 
· a gazdasági fejlettség,

· a foglalkoztatási struktúra, 

· az Európai Unió,

· a Kormány elképzelései,

· a változás, mint állandó kihívás,

· a nemzetközi EEM-trendek,

· a jogi környezet.

A szervezeten belüli befolyásoló tényezők:
· a szervezet jellemzői (mérete, alapfolyamatai, információs technológiája stb.),

· a munkakörök jellege, jellemzői,

· az alkalmazottak jellemzői (motiváció, képességek, értékek stb.),
· a vezetői stílus.
A szervezeti stratégiában megfogalmazott stratégiai irányok teljesülésének támogatásához kiemelt figyelmet kell szentelnünk a rendelkezésre álló emberi erőforrás vizsgálatára, a bennük rejlő potenciálok feltérképezésére. Vizsgálat tárgyát képezi a rendelkezésre álló munkaerő, a szervezet képzési rendszere, munkakörülmények, a munkaügyi kapcsolatok, szervezeti kultúra, humán szervezet illetve, hogy a kompenzációs rendszer mennyiben támogatja a társaság stratégiai céljainak elérését.  

Az emberi erőforrás menedzsment pillérei mentén térképezzük fel a jelenlegi helyzetet, azaz a következőket vizsgáljuk: 
· EE-tervezés és auditálás

· Munkakör- elemzés, tervezés és értékelés

· Erőforrás biztosítás
· Ösztönzés menedzsment 

· Teljesítmény menedzsment

· Emberi Erőforrás fejlesztés
· Munkaügyi kapcsolatok 

· Emberi Erőforrás-kezelés informatikai rendszere

· Változáskezelés

· Kompetencia rendszer
· Kommunikáció

· Shared service Center (SsC) feladatok
SWOT-analízis
A Hivatal Emberi Erőforrás Menedzsmentjének

SWOT-analízise
	ERŐSSÉGEK

· vezetői elhivatottság, nyitottság
· jól képzett hivatali munkaerő, 

· szakmai elkötelezettség az EEM munkatársak részéről
· kiépült részterületi specialitások

· informatikai támogatottságra törekvés 
· az EEM fejlesztésekhez szükséges pénzügyi háttér megteremtésének szándéka
· jó pályázati menedzsment

· rendezett munkaügyi kapcsolatok

· jogszerű működés

	LEHETŐSÉGEK

· EEM tevékenység stratégiai szerepkörének kialakítása
· innovatív szemlélet, gondolkodásmód szélesítése
· az EEM-részleg SSC szerepkörének bevezetése/munkaerő állomány bővítése
· EEM feladatok felülvizsgálata és fejlesztése
· integrált informatikai rendszer létrehozása
· korszerű szakmai- és menedzsment ismeretek fejlesztése

· transzparens szervezet, változásokhoz alkalmazkodás
· az szervezeti célokhoz kötött ösztönzésmenedzsment elemeinek tudatosítása és tudatos alkalmazása
· belső- és külső kommunikáció javítása

· folyamatos és tudatos szervezetfejlesztés

· BSC bevezetése, működtetése

· Vezetői coachingok, tréningek, workshopok

· Előzetes felmérések, széles körben történő előkészítés, tervezés, nyomon követés, értékelés

· Együttműködések erősítése

· EEM folyamatok fejlesztése


	GYENGESÉGEK

· a stratégia emberi erőforrás menedzsment kiforratlan jellege, (jelenleg hagyományosan munkaügyi, személyzeti feladatok ellátása van)
· Munkaerő-fejlesztés módszereinek korlátozott alkalmazása
· EEM feladatok, hatáskörök felülvizsgálata
· informatikai rendszerek összehangolatlansága

· kompetencia-katalógus hiánya
· szervezeti-és egyéni teljesítmények mérésének hiánya

· szakmai űrlapok fejletlensége (pl. munkaköri leírások, teljesítményértékelő lap)

	VESZÉLYEK

· túlzott leterheltség 

· szervezeti és egyéni ellenállás a változásokkal szemben
· erőforrás problémák (pl. pénzügyi)
· a szakmai elhivatottság csökkenése (lassan megmutatkozó eredmények),

· a jogalkotási anomáliákból adódó működési zavarok

· „kampány-jellegű” munkák tervezhetetlensége



Erősségek
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A projektszemlélet meghonosítása szempontjából a Hivatal felső vezetése elkötelezett a modern, feladatorientált működés mellett. Ennek már kézzelfogható bizonyítéka a közelmúltban elkészíttetett projekt- és feladatkövető rendszer, mely informatikai támogatást nyújt a projektek tervezéséhez, nyomon követéséhez. A vezetésnek már most konkrét elképzelései vannak, hogy melyek azok a feladatok, ahol mindenképpen szükséges ezt a rendszert alkalmazni, így megvizsgáljuk, hogy az emberi erőforrás menedzsment feladatok milyen módon integrálhatóak ebbe a rendszerbe. 
A Humán terület erőssége az elhivatott szakembergárda. A munkatársak jelenlegi leterheltsége mellett a stratégiai emberi erőforrás gazdálkodás irányába történő fejlesztéshez képzett és tapasztalt munkaerőre, esetleg külső szakértőre lesz szükség.  
Mindenképpen az erősségek között kell megemlíteni az EEM munkatársak részspecialitásait. Egyes hagyományos munkaügyi részterületen nagyon nagy szakmai hozzáértéssel végzik feladatukat.
A Hivatal nyitott az újításokra és említést érdemel az Önkormányzat magas pályázati aktivitása, mely jelentős részben irányul valamilyen fejlesztés véghezvitelére, mint ahogy az történt az EEM területén is az elmúlt években az ÁROP keretében megvalósított szervezetfejlesztéssel. Ennek a fejlesztésnek egyik sarkalatos pontja az ún. Osztott Szolgáltató Központ bevezetése, mely megvalósulásával nagyban hozzájárulhat az EEM integrált működéséhez, a hatékonyabb feladatvégzéshez.
A különböző adatszolgáltatásokhoz, a humánerő nyilvántartását szolgáló kimutatások, papír alapú megjelenítéséhez az informatika háttér biztosított. Ez más hivatalokhoz képest erősségnek mondható, de tény, hogy ezen a téren azért van még mit fejlődni.
Gyengeségek 
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Mind a projektszemlélet kialakításának tárgyában, mind pedig az ÁROP projekt más témáinak keretében lefolytatott interjúkból kiderült, hogy a Hivatal munkatársai esetenként túlterheltek. Ez jellemző az EEM területre is. Ez egyrészt a tervezhető, de csak szezonálisan, illetve kampányszerűen jelentkező feladat többletből adódik, másrészt vannak olyan ad-hoc, esetenként sürgős teendők, melyek ellátása a normál munkarendet felborítja.

A szervezeti túlterheltség több okból is kedvezőtlenül hat: egyrészt nehézséget jelent már az erőforrások tervezésénél, másrészt a már elkészült erőforrástervek megvalósulására nézve tartogat kockázatot, harmadrészt pedig a túlterhelt dolgozó teljesítőképessége és motivációja elmarad a szükségestől. 
A túlterheltség problémájára ugyanakkor pozitívan hathat a feladat- és projektkövető rendszer használata: segítségével jobban tervezhetővé válnak az egyes munkatársakra váró feladatok és láthatóvá válik, ha egy kolléga terhelése meghaladja az optimális mértéket. Láthatóvá válnak ugyanakkor az erőforrás-tartalékok is, így feladat-átcsoportosítással kiegyenlíthetőek az esetleges leterheltségek. 
Gyengeségként kell megemlíteni, a stratégiai emberi erőforrás ma még kiforratlan jellegét. Ebből következik, hogy az EEM részlegen a hangsúly ma még a hagyományos munkaügyi és személyzeti feladatokon van. Hogy ezen változtatni lehessen, szükséges egy bizonyos szemléletváltás, a szerepek tisztázása és mindenképpen a munkaerő-fejlesztés lehetőségének megteremtése, valamint a feladatok és hatáskörök pontos lehatárolása. 
Nagy hangsúlyt kell fektetni a már meglévő és a jövőben megvalósítható informatikai támogatottság összehangolásának módjára. Hatékonyság és integráltság szempontjából szükségszerű egy megbízható, különböző adatforrásokat összefésülni képes, bizonyos adatforrásokhoz vezetők által is hozzáférést biztosító informatikai adatbázis létrehozása.
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Veszélyek

Valós veszélyt az jelenthet az EE menedzsment számára, hogy a szervezetben dolgozók (esetleg az EEM feladatokat ellátók) körében ellenállás lehet az új feladatokkal, rendszerekkel kapcsolatban. A humán menedzsment-fejlesztéssel párhuzamosan fontos az emberi erőforrás menedzsment munkatársak megerősítése, bővítése vagy támogatása, hiszen az új feladatok, elképzelések megvalósítása következtében bővülni fognak. 
A humán szakemberek tudásuk révén rutinszerűen végzik a jelenlegi feladatokat, az új feladatok ösztönzőleg hathatnak, kreativitást jelenthetnek számukra. De az eredmények lassan mutatkoznak, a fejlesztés hosszú távú, így elképzelhető, hogy a munkatársaknak ez kedvét szegi. 
További gondot okozhat még a jogszabályi háttér naprakész kezelése. Napjainkban olyan gyakoriak a jogszabályi változások, hogy azokat csak megfelelő tájékoztatók és képzések alkalmával lehetséges követni.

Lehetőségek


Az EEM jövője szempontjából olyan EEM stratégiát szükséges fenntartani, amely megteremti a megvalósítható és a kívánatos összhangját: a szervezeti lehetőségeket a gazdasági és környezeti kihívások figyelembe vételével. Ennek keretét az EEM és a vezetés felelősségvállalása és a stratégia tartóssága adja. 
Az EEM jövőbeni sikerét a területen működők gazdasági és stratégiai szemlélete, a szakmai és emberi erőforrás ismeretek integrálása, a szervezeti kultúra és identitás fenntartása, a legjobb vezetők kiválasztása, a döntésképesség, a tájékoztatás minél teljesebbé tétele határozza meg. További követelmény, hogy az EEM-nek a szervezetben valamennyi fél szempontjait szükséges figyelembe venni. A dolog természetéből adódóan ezek a csoportok különbözőek. Fontos az innovatív gondolkodásmód és szemlélet megteremtése és fenntartása a Hivatalban. 
Az innováció egyik megvalósulása az ún. SSC központ (Osztott Szolgáltató központ) bevezetése, melyhez nélkülözhetetlen a szakképzett, elkötelezett és megfelelő kompetenciával bíró emberi erőforrás szakember állomány.
Ahhoz, hogy ezt a hozzáértő, elkötelezett és szakmailag jól képzett csapatot megteremtse a Hivatal, további tudás és ismeretanyag megszerzése, elsajátítása szükséges. A Hivatal nyitott arra, hogy a dolgozói minél képzettebbek, tájékozottabbak legyenek saját területükön így ez biztosan nem fogja gátját képezni annak, hogy egy szakmai tudással megáldott, szakmáját szerető és azt hatékonyan végző „Aranycsapatot” tudjon összekovácsolni.

Az Emberi Erőforrás Menedzsment Stratégia pillérei szerinti összefoglaló helyzetkép
· EE-tervezés és auditálás

A munkaerő- vagy létszámterv középpontjában a szervezeti célok eléréséhez szükséges számú és összetételű alkalmazott biztosítása áll. A tervezés tehát azt jelenti, hogy 
„Hogyan biztosítsuk a szükséges munkaerőt a szervezet számára?”. 
Ennek eléréséhez a következő elemző-és döntési folyamaton keresztül juthatunk el:
- a munkaerőigény előrejelzése,

- a munkaerő-kínálat előrejelzése,

- akciótervek az eltérések megszüntetésére.

A létszámtervezési folyamat eredménye így a szervezeti igényekből fakadó munkaerő-kereslet és a rendelkezésre álló belső, illetve elérhető külső munkaerő-kínálat kiegyensúlyozása. A kettő összhangját biztosítja az akciók, tennivalók részletes meghatározása és végrehajtása.

A létszámigény-meghatározásnak, azaz annak, hogy mennyi alkalmazottra lesz szükségünk, objektív és szubjektív technikái vannak és a kettőt gyakran egyszerre használják. Objektív módszerek a statisztikai adatokon, elemzéseken alapuló módszerek, valamint a munkatanulmányok. A szubjektív, azaz egyéni és csoportos véleményeken alapuló eljárások közé tartozik a szakértői becslés, a Delphi-módszer és a forgatókönyvek készítése.

A munkaerő-kínálat előrejelzésekor két irányból vizsgálódunk:

Mielőtt meghatározzuk, hogy mennyi új, külső jelöltet toborozzunk, tudnunk kell, hogy a megüresedett álláshelyre hány alkalmas belső jelölt vehető figyelembe. A belső munkaerő-kínálat elemzése egyfajta személyzeti- vagy szakértelem-leltár, fluktuációelemzés, utánpótlás elemzésével és a belsőmozgások elemzésével készíthető el.
A külső munkaerő-kínálat elemzésekor figyelemmel kísérjük a jogszabályi változásokat, a szakmai trendeket, a hasonló profilú szervezetek munkaerő-változásait, a helyi munkaerő piaci lehetőségeket stb.  

A munkaerő kereslet és kínálat elemzési eredményei alapján kerülhet sor ezek összehangolását szolgáló akciók kiválasztására. Az összevetés után feltárhatóak a hiányzó és az elavult kompetenciák.  Az összehangolás keretében tervezhetők áthelyezések, előléptetések, leminősítések, átképzések, túlóra elrendelése, új munkaerő felvétele, létszámstop, elbocsátás, visszahívás, részmunkaidő növelése, előnyugdíjazás stb.
Az emberi erőforrás tervezési döntéseket egyre kevéssé elfogadható olyan indokok alapján meghozni, hogy „máshol is így csinálják”, vagy mert „ezt az utasítást kaptuk”. Miután a legtöbb szervezetben elvárás, hogy a szervezeti célok elérését biztosítsa minden szervezeti egység, így az emberi erőforrás menedzsmenttől is elvárt, hogy mutassák be, hogy a szakmai javaslataik hogyan segítik e célok megvalósítását és az általuk javasolt alternatívák milyen költségekkel járnak.
Az emberi erőforrás menedzsment tervezés értékelése, auditálása az eredményességi, hatékonysági, gazdaságossági kritériumok miatt egyre fontosabbá válik, így az EEM informatikai támogatottsága alapvető fontosságú.  Ennek módszerei közül kiemelhető az ügyfél elégedettség mérés, a mutatószámrendszerek alkalmazása, a „stratégiai hozzájárulás-vizsgálat”, pénzügyi hatékonyság vizsgálat, munkavállalói elégedettség mérés, teljesítmény-és ösztönzésmenedzsment működése stb..
Nem gondoljuk, hogy csak az emberi erőforrás menedzsment szakemberek munkáján múlik az erőforrásokkal való sikeres gazdálkodás, de a szervezeti célok elérését proaktív módon segítő EEM szakmai munkát támogatni kell hosszú távon. A cél a folyamatos fejlődés, az eredmények megőrzése és ehhez segít hozzá a folyamatos értékelés, visszacsatolás, mérés is.

Hivatalunk jelenlegi gyakorlatáról elmondható, hogy nem folyik tudatos, stratégiai szemléletű létszámtervezés. A jövőben nagyobb hangsúlyt kell fektetnünk a belső állomány felmérésére, tervezésére és ezek után javasoljuk a külső erőforrásból történő létszámbiztosítást. Előrelátó alternatív megoldások kidolgozásával tudjuk segíteni a vezetők munkáját a velük való együttműködés keretében: pl. munkaköri rotáció, utánpótlás tervezés, gyakornokképzés rendszerének kidolgozásával és a képzési rendszer fejlesztésével a szervezeti egységek és a szervezeti célok tükrében.
· Munkakör- elemzés, tervezés és értékelés

A munkakörelemzés egy olyan általános szisztematikus eljárás, melynek segítségével meghatározhatóak a munkakör elvégzésével összefüggő:
· szervezeti viszonyok (felettes, közvetlen beosztottak),
· feladatok és felelősségek,
· a munka folyamatok kapcsolata és viszonya,
· lehetőségek és határok,
· munkaköri követelmények (tudás, tapasztalat, képesség).

A munkakörelemzés kiinduló pontja a szervezet- és folyamatelemzés. A munkakör elemzés a munkakör tartalmának, részletes megismerésének, feltérképezésének eszköze, a szervezeti stratégiai célok figyelembe vételével. Ezért a szervezet-és folyamatelemzés során fontos vizsgálati szempont, hogy a különböző tevékenységek milyen szerepet játszanak az értékképzés folyamatában.
A munkakör elemzések és értékelések magukban foglalják mindannak a tudáshalmaznak a meghatározását, amelynek alapján már a munkaerő kiválasztásának alkalmával nagy valószínűséggel meg lehet határozni, hogy kik azok, akiknek a kiválasztása esetén teljesülhetnek a munkakör által megkívánt célkitűzések.

A munkakörelemzések és értékelések alapján készülnek a munkaköri leírások és ez alapján tűzhetők majd ki az egyéni teljesítménykövetelmények, amelyek a szervezeti célokhoz igazodva kell, hogy teljesüljenek az adott értékelési időszakban.
A munkakörök a feladatok, az emberek, a folyamatok változásával módosulnak, így a munkakörelemzés állandó folyamat. A munkakörelemzés egyik legismertebb módja a DACUM-módszer, amely csoportos szakértői munkában valósítható meg.
A munkakörelemzés felhasználási területei:
· A munkakörelemzés segítheti a vezetést pl. a méltányos fizetési rendszer kialakításában, mert így elősegíthető, hogy a bérrendszer a végzett munka valós értéke szerint alakítható legyen.
· A munkakörelemzés alapján a munkakör specifikációval meghatározható az a minimum szint, amellyel a belső- vagy külső erőforrásból történő kiválasztáskor rendelkezni kell az álláshely betöltéséhez.
· Használható továbbá a képzési- vagy a teljesítménycélok meghatározására is.

A munkakörelemzés alapján a szervezet úgy alakíthatja a munkakörök tartalmát, funkcióit és kapcsolatait, hogy azok a szervezeti célok elérését és a dolgozók igényeinek kielégítését szolgálják. 
A munkakörtervezés a munkakörök olyan strukturálását jelenti, amely során egyidejűleg törekszünk az optimális teljesítmény és a dolgozói elégedettség elérésére. A munkakörtervezés típusai:
· munkaköri specializáció,

· munkakör rotáció,

· munkakörbővítés,

· munkakör-gazdagítás,

· csoportmunka.

Az újfajta munkakör tervezési módszerek (pl. TQM) jóval nagyobb mértékben támaszkodnak a dolgozói elkötelezettségre és autonómiára.

Amikor nem lehetséges, vagy nem kifizetődő a munka tartalmának megváltoztatása, akkor lehet megoldás az alternatív munkaidő rendszerek alkalmazása, amely szintén növelheti a hatékonyságot, a dolgozói motiváltságot. Ilyen módszerek:

· rugalmas munkaidő,

· távmunka,

· speciális foglalkoztatási programok,

· munkaerő-kölcsönzés stb.

 A munkakör-tervezés és elemzés fontos kiindulópontot jelent, mert egyrészről jelzi a szükséges változások helyét, irányát, jellegét valamint felhívja a figyelmet az adott munkahelyen belüli módosításokra.

Fontos, hogy a munkaerő elemzéssel és tervezéssel kapcsolatos feladatokat, célokat a vezetés ismerje, támogassa, mert az ebben való együttműködés elengedhetetlen a hosszú távú eredmények elérése érdekében. Nem csupán végrehajtói, hanem stratégiai partneri szerepet is be kell töltenie az emberi erőforrás menedzsment szervezetnek.
Munkakör-értékelés alatt azt a szisztematikus tevékenységet értjük, amely segítségével megállapítható, hogy egy-egy munkakörnek mekkora a relatív súlya vagy fontossága az adott szervezeten belül. (Tehát nem a munkakör betöltőjét, hanem magát a munkakört kell elemezni és értékelni!) A munkakör-értékelés céljai:
· racionális alapja legyen az ösztönzési-és javadalmazási rendszerek kidolgozásának, fejlesztésének,

· segíti a menedzsmentet abban, hogy átlássa a munkakörök közötti fontossági viszonyokat, azok stratégiai szerepét,
· hasznos információkat nyújt a szervezet feladat-és hatásköri viszonyairól,

· hozzájárul a fejlődés alapú karrier és az életpálya alapú munkakörcsaládok kidolgozásához,

· alapja a képzési stratégiának,

· információkat ad a szervezeti kultúra átalakításához.

Számos munkakör-értékelési módszer létezik:

· szisztematikus módszerek (pl. rangsorolás, páros összehasonlítás, osztályozás stb.)
· analitikus módszerek (pl. tényező-összehasonlítás, pontozásos módszerek, döntési fa módszer stb.)

· képesség- vagy kompetencia alapú módszer stb.

A munkakör-értékelés eredményeképpen kialakulhat egy egységes, személyektől független besorolási-, ennek alapján egy ösztönzési rendszer. A besorolási rendszer tartalmazza az egyes szintekhez tartozó munkaköri leírásokat az un. „rutin-munkaköröktől” kezdve a vezetői munkakörökig. Ehhez társítható a teljesítményértékelés, így a kettő átlátható, meghatározott szempontok szerinti fejlesztési, ösztönzési, célkijelölési-és mérési rendszerhez ad támogatást az emberi erőforrás menedzsment számára.   

A magyar közigazgatásban a törvényi szabályozás tartalmazza az előmenetelt és az illetményrendszert megalapozó besorolást, amely két kulcselemtől függ:

· iskolai végzettség,

· szolgálati idő. 

Azonban egyre inkább jelentkezik a rendszer fejlesztésének igénye, szükségszerűsége, így az alábbi tényezők figyelembe vétele is:
· a munkakörben jellemző feladatok és felelősségek súlya (stratégiai fontosság),

· a feladatelvégzéshez szükséges kreativitás, problémamegoldás szintje,

· a munkakörre jellemző dimenzió (pl. felügyelt létszám, költségkeret stb.)

· speciális szaktudás, tapasztalat, munkakörülmények stb..

A munkakör-értékelési munkát megkönnyítheti, ha rendelkezünk életpályamodellekkel. Ezek jellemzője, hogy egy csoportba, munkakörcsaládba foglalják az azonos szakmai háttérrel, tapasztalattal rendelkező munkaköröket. Egy-egy életpályamodellbe/munkakörcsaládba általában a munkaköröknek 3-4 szintjét különböztetik meg:

· kezdő (junior),
· normál,

· tapasztalt (senior),

· specialista.

Hivatalunk jelenleg nem alkalmazza a munkakörhöz kapcsolt EEM módszereket, de a stratégiai szemléletű fejlesztés magával hozza, hogy az EEM szakemberek szeretnének a vezetés partnerei lenni a munkakör elemzés és – tervezés lehetőségeinek tudatos alkalmazásával is, így a szervezeti célok elérése jelentősen elősegíthető.  
· Erőforrás biztosítás

Amennyiben tisztáztuk, hogy a szervezeti célok eléréséhez szükséges feladat(ok) ellátása új munkaerővel oldható meg, akkor ez történhet belső forrásból (átképzés, továbbképzés, utánpótlás-tervezés stb.) és külső forrásból (pl. toborzással, megbízási szerződéssel, ösztöndíjas rendszer, állásbörzék, saját adatbank, internetes állás-portálok, más közigazgatási szervezetek alkalmazottainak „átcsábítása”  stb.). Ilyenkor az un. „Make or buy” kérdést tesszük fel. 
A toborzás eszközei: 
· hirdetések megjelenése napi-, heti vagy helyi lapokban, 
· helyi rádióban, televízióban való hirdetés,

· pályázati felhívások kiírása. 
A belső- vagy külső forrásból történő kiválasztás módjai: 
· személyes beszélgetések, 

· tesztek, felmérések alkalmazása,

· referenciák bekérése stb.
Az erőforrás biztosítása történhet toborzással és kiválasztással együttesen is: főleg vezetők, magasan képzett szakemberek esetén, vagy fejvadászcégek megbízásával.
Az emberi erőforrás menedzsment szakemberek számára az a legfontosabb feladat ebben a tekintetben, hogy a szervezet számára kívánatos szakember éppen időben rendelkezésre álljon („just-in-talent”). Amennyiben a stratégiai emberi erőforrás menedzsment fejlett szakmai rendszereket (pl. képzés, szervezetfejlesztés) működtet, ez a feladat belső erőforrásból nagyon gyakran megoldható és ennek számos előnye van. Ellenkező esetben kerül sor a külső toborzásra, ami az előbbinél több időt és pénzt vehet igénybe. A két eljárás közötti választást az is befolyásolhatja, hogy a munkakör vagy a szervezet igényeihez keresünk-e munkaerőt, mert utóbbi esetében gyakran külső forrásból találunk inkább megfelelő embert (mert pl. új kompetenciákra van szükség).
A kiválasztásban együttműködik az emberi erőforrás menedzsment részleg a stratégiai- és az operatív vezetéssel.  Korszerű interjú-technikával, teszt-rendszerekkel, értékelő/fejlesztő központok (Assesment/Development Center) kialakításával, online előszűrő rendszerekkel (pl. önéletrajz-szűrő programok, online tesztek) és az ezeket támogató informatikai támogatottsággal eredményesebbé tehető az EEM szakemberek munkája.
Az emberi erőforrás biztosítási feladatok közé tartozik a szervezetbe való belépésen, a belső mozgáson túl a leépítés is. Ennek számos módszere létezik, amelyek közül az un. „outplacement”, azaz „gondoskodó elbocsátás” egyre nagyobb hangsúlyt kap. A távozókkal való foglalkozáson túl a maradókkal, „túlélőkkel” kapcsolatos feladatokról sem szabad megfeledkezni, meg kell erősíteni az elkötelezettségüket, motivációjukat, munkamoráljukat. 

Hivatalunkban jelenleg nem élünk teljes körűen a belső kiválasztás teljes körű felmérésével és kihasználásával, valamint tovább fejleszthető a toborzási és a kiválasztási technikánk, módszereink, szakmai tudásunk is. 
· Ösztönzés menedzsment 

Az ösztönzés az emberi erőforrás menedzsment kiemelten fontos részterülete, hiszen nagymértékben elősegítheti a szervezeti célok elérését biztosító munkaerő megszerzését, megtartását, motiválását. Ebben a funkcióban figyelemmel kell lenni a szervezeti- és egyéni érdekek összhangjára. A hatékony ösztönzési rendszer az egyéni érdekekre épít és ehhez olyan irányított, tudatosan kialakított feltételeket kapcsol, amelyek hatására a munkavállalókban a szervezeti célokat magába foglaló, annak teljesítésére irányuló munkavállalói érdekeltség alakul ki. 

A stratégiai emberi erőforrás menedzsmentben az ösztönzés rendszerét hosszabb távon a szervezeti stratégiai célokhoz kell rendelni. 
Az ösztönzési rendszer három alapelemre bontható:

· feltétel- vagy követelményrendszer: milyen feltételeket kell teljesítenie a munkavállalónak az ellenszolgáltatás megszerzéséhez, 
· anyagi- és nem anyagi jellegű (pl. ösztönző munkafeltételek, szóbeli dicséret, karrieresélyek, sportolási lehetőségek, képzés támogatás, szervezeti rendezvények stb.) ellentételezés,

· az előző két elemet összekötő koordinációs rendszer, amely azt határozza meg, hogy a feltételrendszer különböző szintjeinek teljesítése esetén hogyan és milyen mértékben változik (nő vagy csökken) az elérhető juttatás.
A szervezetek ösztönzési rendszerében kiemelten kezelik a vezetőket, a stratégiailag meghatározó munkakörökben levőket, esetleg kiemelt szervezeti egységeket, mert a szervezet rövid- és hosszú távú sikerességében, eredményességében meghatározó szerepük van.
Hivatalunk jelenleg nem rendszerszerűen alakítja az ösztönzési technikákat, ezt szükséges kidolgozni és folyamatosan karbantartani a szervezeti célok és a gazdasági feltételek függvényében. Javítanunk kell azon is, hogy a vezetők a nem anyagi jellegű ösztönzőket ismerjék és használják, továbbá ezek elérésének feltételeit ismertessék meg a munkavállalókkal is. Vannak a hivatalnak olyan ösztönzési lehetőségei, amelyek nem kötődnek teljesítmény feltételekhez, így nincs is ösztönző erejük, mert már természetessé vált, hogy hozzájutnak a munkavállalók (pl. adott esetben bizonyos képzések). Ugyanakkor a Köztisztviselő Napon átadásra kerülő oklevelek (nem anyagi jellegű ösztönző) és címadományozás (anyagi jellegű is) jelentős hatásúak, presztízs értékűek.
· Teljesítmény menedzsment

A teljesítménymérés alapja a jó munkaköri leírás, a jó ösztönzési rendszer és a rendszer lényegét értő, azt jól alkalmazó vezetés. 

A közigazgatásban - a jogszabályok által meghatározott keretek között – működő formális értékelési rendszer segítségével rendszeresen és módszeresen értékelik, hogy az alkalmazottak miként felelnek meg az adott feladat és munkakör elvárásainak. A teljesítményértékelés célja az alkalmazottak teljesítményének javítása, képességeik kibontakoztatása a szervezeti célok megvalósítása érdekében. Ne feledjük el, hogy a cél tehát a fejlesztés, nem az elmarasztalás, ennek megfelelően nagyon fontos, hogy a vezető jól felépített visszacsatoló értékelést adjon!
A teljesítményértékelés más emberi erőforrás menedzsment tevékenységek támogatója is, így a képzési rendszer kialakítását is segíti, információkat biztosít az utánpótlás tervezéshez, de a szervezeti kommunikációnak is fontos csatornája.
Az éves célok kitűzésétől, a féléves értékelési lépcsőn keresztül juthatunk el az év végi értékelő megbeszéléshez valamint a teljesítménynövelés érdekében tett intézkedések meghozatalához.

A teljesítménycélok tartalmi javaslata a célok egyéniesítésére és a kompetenciák bevonására vonatkozik. Félidős kontrollra és visszacsatolásra féléves teljesítmény-értékelő megbeszélés keretében kerülhet sor.

A jelenlegi értékelő rendszerünkhöz képest az újdonságot év végi értékelés vezetői önértékeléssel való bővítése, egyéni teljesítménymutatók képzése, valamint az értékelés során adott pontszámok súlyozása adja. Az értékelés teljesítménymutatókkal történő alátámasztása biztosítja az értékelés szubjektivitásának csökkenését. Az értékelési folyamat nem teljes informatikai támogatás nélkül. 

A stratégiai szemléletű szervezeti működés, így az emberi erőforrás menedzsment a szervezeti- és az egyéni teljesítményeket folyamatosan méri, nyomon követi, értékeli. A mérés egyik eszköze a Balanced Scorecard (kiegyensúlyozott mutatószám rendszer), amely pénzügyi-, belső folyamatokra vonatkozó, a tanulás/fejlődést vizsgáló és az ügyfelek elégedettségét figyelemmel kísérő mutatószámokkal jellemzi a szervezeti sikerességet, eredményességet, hatékonyságot. A munkakörök nagy része jellemezhető valamiféle mutatószámmal is, ahol pedig ez nem lehetséges, nem elegendő, ott a vezető a magatartásformákat, tevékenységeket és/vagy azt lehetővé tevő személyiségjellemzőket, kompetenciákat, magatartásmódokat értékeli. Ezek pontos összeállítása, részletes leírása, kidolgozása segít abban, hogy a szubjektivitás a legkisebbre csökkenhessen az értékelés során.  
Hivatalunkban jelenleg arra törekszünk, hogy a jogszabályi keretek között ötvözzük a különböző teljesítménydimenziókat és ne egy adminisztratív, időt rabló tevékenység legyen a teljesítményértékelés, hanem támogassa a szervezeti célok hatékony megvalósítását. Fontos, hogy a vezető-beosztott előzetesen tisztázza az elvárásokat, célokat, várható következményeket és a munkavállalói önértékelés is egészítse ki a vezetői értékelést. Ehhez fejlesztenünk kell a munkaköri leírásokat is és az értékelést egyéni fejlesztési terv kidolgozásával kell zárni.  A mérhetőség eszközeként kidolgozzuk a BSc-rendszert, összeállítunk egy a kompetencia szótárt, javítjuk az értékelő vezetők felkészültségét, az értékelés kommunikálását és az értékeléshez kapcsolódó ösztönzésmenedzsment rendszert. Ez utóbbi esetben a negatív irányú következményeket nem, vagy kevésbé tudatosan használjuk, ezt a jövőben határozottan alkalmazni kell és nem szabad, hogy szociális szempontok is keveredjenek az értékelésbe (pl. ha egy nyugdíjas munkavállaló jól dolgozik, akkor ne őt építsük le, hanem azokat, akik nem jól dolgoznak). Nagyon fontos a teljesítményértékelési rendszer informatikai támogatása, de a személyes jellegű megbeszélés nem sérülhet emellett.  
· Emberi Erőforrás fejlesztés

Az emberi erőforrások fejlesztése azt jelenti, hogy
· a munkavállaló képes legyen folyamatosan megfelelő teljesítményt nyújtani (ezzel megőrizve munkahelyét és fejlesztve kompetenciáit),

· a munkavállalók folyamatosan és rugalmasan alkalmazkodni tudjanak a környezeti kihívásokhoz.
Ahhoz, hogy tudjuk, mikor, mit fejlesszünk, ismernünk kell a szervezeti és egyéni igényeket és fel kell használni a munkakörelemzés és a teljesítményértékelés tapasztalatait, megállapításait. 
A fejlesztési szükségletek felmérése után meg kell határozni az ezek kielégítésére alkalmas módszereket, mert

· a teljesítményproblémákkal küzdő alkalmazottakat segíteni kell az elvárások teljesítésében, 

· a szervezet stratégiai céljainak függvényében segíteni kell az egyéni életpályák és karrierek tervezését, fejlesztését, 

· kiemelten kell foglalkozni a vezetőkkel,

· fejleszteni kell a csoportmunkát támogató módszereket,

· a szakmai-, a nyelvi- és az informatikai ismereteket folyamatosan bővíteni, aktualizálni kell,

és ezek más-más módon érhetőek el. Ennek eszköze lehet a trénig (kiemelten a vezetői készségek fejlesztése: pl. időgazdálkodás), coaching, konferencia, posztgraduális képzés, de lehet akár egy szervezetfejlesztési változás, vagy munkakör-gazdagítás eredménye is a fejlesztés.  
Az emberi erőforrások fejlesztése folyamatos feladatot jelent a szervezet és az egyén számára egyaránt („lifelong learning”). Ez a folyamatosság az életpálya egészére is kiterjeszthető. Az életpályának három választása van:
· foglalkozásválasztás,

· munkahelyválasztás,

· karrierválasztás (adott szervezeten, foglalkozáson belüli előmenetel).

A szervezeten belüli karriertervek készítése az emberi erőforrás menedzsment stratégiák, folyamatok, funkciók, tevékenységek egész sorával hozható összefüggésbe (pl. munkaköri leírások és kompetencia-előírások, teljesítményértékelési- és ösztönzési rendszer, képzési rendszer stb.). Az emberi erőforrás menedzsment integrált rendszerébe helyezett karriertervezés egy több lépésből álló folyamat. 

A karriertervezési megoldások többsége a szervezetekben vertikális mozgásokat jelenti elsősorban. Azonban a karrierben való előrelépés a szervezet azonos szintjén való maradást is jelentheti, ha az új munkakörben nagyobb a döntési önállóság, a képességek jobban hasznosíthatóak. 

Az életpálya menedzselés kulcsszava a „megtartás”, azaz a kiemelkedő munkaerő az esetleges akadályok fellépése esetén (pl. nem léphet előre, nincs kihívás, monotonná válik a munkája stb.) ne hagyja el a szervezetet, esetleg azt a szervezetet, amelyik befektetett az ő egyéni karrierje építésébe.  
A szervezetet alkotó egyének – és a korábbi munkatársak otthagyott - tudásának és szellemi termékének (pl. szabályzatok, szoftverek stb.) összessége a szervezeti tudás. A tudásalapú szervezetekben ezeket az ismereteket rögzítik, adatbázisokban tárolják, ahonnan a munkatársak azokat előhívhatják és felhasználhatják. Ennek folyamatos karbantartása a szervezet érdeke, ebbe a munkába valamilyen sajátos érdekeltségi rendszer kialakításával a munkatársak stratégiailag meghatározó, de a kár széles köre is bevonható. 
Hivatalunkban jelenleg az EE-fejlesztés rendszere még nem kellően hatékony és tudatos, nem minden elemét az EEM részleg működteti (pl. a konferenciára jelentkezés). Nem tervezzük a fejlesztési módszereket hosszú távra (pl. képzési-, vagy utánpótlás-tervezés stratégia), de már tettünk lépéseket a képzési terv összeállításánál a szervezeti- és egyéni érdekek összehangolására.
· Munkaügyi kapcsolatok 

A munkaadói és munkavállalói érdekeket nem lehet egyszerűen egymás alá és fölé rendelni, mert annak eredménye szembenállás lesz. A munkaügyi kapcsolatok intézménye azért jött létre, hogy ez a sajátos munkaerő-piaci asszimetria feloldódjon, az esetlegesen szemben álló felek tárgyalásos úton konszenzusra törekedjenek. 

A munkaügyi kapcsolatok két nagy területe a kollektív tárgyalások és a vezetői döntések előkészítésében, meghozatalában való részvétel. Ez utóbbi, a participáció beleszólási, véleményalkotási, egyetértési vagy döntési jogot biztosít a munkavállalók képviseletének. Ha ezek a lehetőségek nem vezetnek eredményre, akkor egyeztetés, közvetítés, végső soron munkaügyi bíróság dönthet a konfliktus megoldásában. 

Hivatalunkban jelenleg működik érdekvédelmi szervezet. Az elmúlt évek folyamán sajnos fokozatosan csökkent a szakszervezeti tagok száma, ma mindösszesen a több mint 200 dolgozóból 15 szakszervezeti tagot tartunk nyilván. A szakszervezeti "bizalmi" tájékoztatása szerint, sajnos ez a szervezeti forma a Hivatalban erősen a formalitás jegyeit tükrözi. Léteznek ugyan még bizonyos előnyök, kedvezmények a tagok részére, de azokat alig-alig veszik igénybe. Az szakszervezet érdekvédelmi oldalát tekintve sem élnek a lehetőséggel a dolgozók. Ez fakadhat ismereteik hiányából, érdektelenségből esetleg a negatív visszacsatolás lehetőségétől való félelemből. 

· Emberi Erőforrás-kezelés informatikai rendszere

Az „e-EEM” alatt olyan emberi erőforrás menedzsment rendszert értünk, amelynél az alapvető és a kiegészítő EEM funkciók mindegyike egységes adatbázis háttérrel, egyetlen kezelőrendszerrel, egymást segítő, egymásra épülő funkciókkal segíti a vezetőket, EEM szakembereket, az arra feljogosított alkalmazottakat, s mindez korszerű, hálózati elérésű informatikai architektúrára épül. Ez a komplex rendszer (felfogás) áll egyrészt adatállományokból, annak kezelőrendszeréből és egyéb szolgáltatásokból (pl. kommunikációs, e-learning stb.). Nézzük részletesebben, melyek lehetnek ezek?
1. Adattárak, tudásbázis

· személyzeti adattár,

· munkaügyi adatok,

· vonatkozó jogszabályok, határozatok, 

· esetek, megoldások, szervezeti tudástár,

· dokumentumtár: kérdőívek, jelentésformátumok stb.

2. Szolgáltatások, tudásmenedzselés

· személyzeti információs alrendszer (pl. a munkavállaló teljes leíró adattartama, tudástérkép, felvételi eljárást támogató lehetőségek stb.),

· teljesítményregisztráció és menedzselés, elemzés (pl. jelenlét regisztrálás, hiányzások, kapcsolat a bérrendszerrel)

· bér-és jutalmazási rendszer (bérszámfejtés, mutatószámok stb.).

AZ e-EEM lehetőséget ad arra, hogy az emberi erőforrás menedzsment rendszerek átláthatóan, pontosan szerveződjenek, a vezetők és alkalmazottak időben hozzájussanak az őket érintő és érdeklő szolgáltatásokhoz, a webalapú működés költségcsökkentést jelent (papír helyett e-mail, körlevél, kattintás a képernyőn). Az intranet folyamatos fejlesztése és az e-learning bevezetése után az EEM munkatársak kreativitásának csak a sávszélesség szabhat határt!

Hivatalunkban jelenleg önállóan működő szoftverek segítik az EE menedzserek munkáját. Nem jellemző, hogy az EEM funkciókat integrált rendszerek támogatják, de elindult a fejlesztés és ezt hivatalon belül is, kormányzati szinten is, ha lehet pályázati források felhasználásával is támogatják.
· Változáskezelés

A változások kezelésének irányítói a vezetők, akiknek mind az individuális szintű, mind a szervezeti szintű változásokra figyelemmel kell lenniük. 
A szervezeti szintű változások további három részre oszthatóak: a feladatokat, a struktúrákat, a rendszereket érintő változások. 
A stratégiai emberi erőforrás menedzsment az elkerülhetetlen változásokkal és a szervezet tagjai által kezdeményezett változásokkal is kell, hogy foglalkozzon, ez utóbbiakkal céltudatosabban. 
A szervezet mindaddig egyensúlyban van, amíg a változást hajtó erők (pl. jogszabályi változások) és fékező erők (pl. erőforráskorlátok) is egyensúlyban vannak (ez a menedzsment tudatos beavatkozásának eredményeként is változhat). Amint valamelyik erősödik, beindulnak a változások, amelyek kezelésében az EEM-nek fontos feladata van. Ehhez speciális változásmenedzselési ismeretekkel is kell rendelkezni. 

Minden változás megtervezése és bevezetése konfliktusokat hordoz magában. A konfliktusok a szervezetben betölthetnek negatív és pozitív szerepet annak megfelelően, hogy a vezetők mennyire képesek azokat kezelni. A különböző EEM funkciók és folyamatok (pl. teljesítmény- és ösztönzésmenedzsment) folyamatos konfliktus-szituációt hordoznak, ezért az EEM szakemberek és a vezetők tudáskészletének fontos része a konfliktuskezelési képesség. 

A szervezeti változások átfogó kezelésére alkalmas módszer a szervezetfejlesztés. A szervezet megfelelő kialakítása az erőforrások optimális felhasználását biztosítja, vagyis a megfelelő szervezet a humán erőforrás hatékonyabb működésének is feltétele. A rendelkezésre álló munkaerő csak a megfelelő szervezetben képes a kívánt teljesítményt nyújtani. Az ésszerű átszervezés, a fölösleges munkakörök megszüntetése, a feladat átcsoportosítása-áttelepítése és hasonló lépések a struktúrák működését gazdaságosabbá teszik.
A munkafolyamatok különös jelentőséggel bírnak a működés rendszerében. Nem véletlenül hangsúlyozzák a minőségbiztosítási rendszerekben a folyamatszemlélet, a folyamatközpontú közigazgatás-szervezés szükségességét. A közigazgatásban nagy hagyománya van a munkafolyamatok elemzésének, modellezésének. Fontosságukat az adja, hogy a közigazgatás céljait, eredményeit és teljesítményeit, valamint az elérésükhöz rendelkezésre álló feltételeket a működési folyamatok kapcsolják össze. A feladatokra bontott funkcióknak időbeliséget és logikai rendszert kölcsönöznek. A célok és feltételek (ember, eszköz, hely, idő, anyagi források) egyfajta jól meghatározott tevékenységi sorozaton keresztül történő összekapcsolása nem más, mint a munkatechnológia, a feladat elvégzésének, adott cél (eredmény, teljesítmény, produktum, szolgáltatás) elérésének módja. 
A szervezetfejlesztés mellett az igazgatási munka technológiájának korszerűsítése teszi lehetővé a szervezeti teljesítmények emelését, a közigazgatás hatékonyságának növelését.
A munka-technológiák fejlesztésének jól bevált módszere az ügymenetvizsgálat, ami arra irányul, hogy a munkafolyamat-elemek között nincs-e fölösleges mozzanat, nem alakult-e ki szükségtelen párhuzamos ügyintézés, helyes logikus sorrendben követik-e egymást az egyes mozzanatok. Az ügymenetvizsgálattal optimalizált munkafolyamat ügymenetmodellként előírható a döntési eljárások korszerűsítésében is.

Az ÁROP szervezetfejlesztés során ismertük meg a LEAN folyamatfejlesztési filozófiát, módszertant, melynek elemei:
· Veszteségek megszüntetése

· Értékteremtő folyamatok támogatása

· Folyamatos fejlesztés

· Alkalmazottak bevonása, csoportmunka és együttműködés-fejlesztés

· Ellenállás-kezelés és változásmenedzsment

· Elkötelezettség hosszú távú biztosítása

· Szervezetorientált folyamatfejlesztési programunk adminisztratív folyamatokra történő alkalmazásával a következő előnyök realizálására nyílik lehetőség:

· Vevőközpontúság: Veszteségektől mentes, rövid átfutási idejű adminisztratív és támogató folyamatok kialakítása

· Fenntarthatóság: a dolgozói motiváció megteremtésével fenntartható fejlődés realizálása

· Költséghatékony rendszer: párhuzamos folyamatok, felesleges folyamathurkok megszüntetése

Hivatalunkban jelenleg is folyik változásmenedzsment, tekinthetjük egy ilyen folyamat éppen az EEM rendszer átalakítása is. Folyamatosan tanuljuk az ilyenkor használatos technikákat, módszereket, hogy megfelelően alkalmazhassuk az újabb és újabb változások kezelésekor.
· Kompetencia rendszer

A kompetencia fogalomnak számos definíciója létezik, az egyik legismertebb Boyatzis-é:
„Kompetenciák a személy alapvető, meghatározó jellemzői, amelyek okozati kapcsolatban állnak a megfelelő, vagy kiváló teljesítménnyel.”

A kompetenciamodelleknek három típusa létezik: kulcskompetenciák, általános kompetenciák, funkcionális kompetenciák, Ezeknek bármilyen variációja elképzelhető egy szervezeten belül.

A kompetenciákat az EEM minden területén lehet használni és szerepük van a változások menedzselésében is. A kompetenciamodell lényege, hogy megfelelés legyen a munkakör követelte kompetenciák és az azt betöltő személy kompetenciái között. A modellek azokat a magatartásmintákat tartalmazzák, amelyek a hatékony teljesítményhez szükségesek és nem kell tartalmaznia azokat, amelyek kellenek ugyan, de nem kritikusak a kiváló teljesítményhez. A modelleknek rugalmasaknak kell lenniük azért, hogy alkalmazkodni tudjanak a változásokhoz. A kompetenciamodelleket elsősorban a vezetői- és a kulcsmunkakörökre kell kialakítani.   
A kompetenciamenedzsment olyan komplex eszköz, amely az EE gazdálkodási folyamatban a munkaerő kompetenciáinak fejlesztése által kívánja biztosítani a megfelelő színvonalú teljesítményt. A köztisztviselőket tekintve a kompetencia fogalma azokat a munkaköri követelményekhez kapcsolható, meghatározott teljesítmény eléréséhez kötődő viselkedésbeli jellemzőket, képességeket, tapasztalatot, tudást, készségeket foglalja magában, amelyek által a közszolgák alkalmassá válhatnak arra, hogy munkájuk révén a munkáltató közigazgatási szervezet elérje kitűzött céljait. Amennyiben ezek bármelyikében hiány mutatkozik, fejlesztés szükséges a legcélszerűbb módszerek alkalmazásával.
Hivatalunkban jelenleg nem alakítottunk ki kompetenciamodelleket, kompetencia-szótárat, de a teljesítményértékelés hatékonyabbá tétele érdekében is szükségesnek tartjuk. A kompetencia menedzsment működik, bár még kevésbé tudatosan, rendszerben vagy karrierpályában gondolkodva fejlesztjük munkatársaink kompetenciáit.
· Kommunikáció

A kommunikáció összekapcsolja a szervezetben az egyéneket, a szervezetet más szervezetekkel, továbbá a szervezetet a környezetével. A kommunikációnak az EEM valamennyi funkciójában domináns szerepe van. 

A gyorsan változó környezetben minden szervezetnek megtervezett kommunikációs stratégiával és integrált kommunikációs rendszerrel kell rendelkeznie. A szervezeti stratégia része a komplex kommunikációs stratégia, amelynek fontos eleme az EEM kommunikációs stratégia is. 

A szervezet belső kommunikációjával a vezetők világossá teszik a szervezeti célokat, feladatokat, közös értékrendet és viselkedést, ezzel is segíti a jó teljesítmény elérést. Egyidejűleg segíti az egyén önmegvalósítás iránti vágyát, mert megérteti szerepét a szervezeti folyamatokban, a szervezet sikerességének elérésében. Mindez építi a szervezeti kultúrát, új ötleteket, energiákat eredményezhet.

Az EEM-kommunikáció igényli mind a személyes kapcsolatokon keresztüli, mind az írásos eszközök alkalmazását. A jó munkahelyi légkör kialakítása, a teljesítményértékelés, a kiválasztás, a képzés stb. hatékony kommunikáció nélkül nem lehet eredményes. A hagyományos EEM-feladatokhoz és a változásmenedzseléshez, tudásmenedzseléshez, szervezetfejlesztéshez kapcsolódó kommunikációs feladatok alapvetően nem különböznek egymástól, utóbbiak kétségtelenül komplexebbek. Ezért folyamatosan fejleszteni kell a vezetők és EEM munkatársak kommunikációs eszköztárát.
Hivatalunkban jelenleg a munkatársak véleménye alapján az egyik gyenge pont az információáramlás, az információ-torzulás. Tehát a teljes szervezeti kommunikációban, ezen belül az EEM-kommunikációban is van hova fejlődnünk. Ebben jelentősen segítenek az informatikai fejlesztések és az új munkaformák, pl. a csoportos alkotótechnikák bevezetése.
· Shared Service Center (SSC) feladatok

Az Emberi Erőforrás Menedzsment szervezeti egységen belül 1 fő munkatárs az intézmények részére látna el EEM-hez kapcsolódó SSC-feladatokat. Az új munkatársnak ismernie kell a közalkalmazotti törvényt és a hagyományos EEM feladatokat. Miután az intézményvezetőkkel és az érintett hivatali részlegek vezetőivel kialakításra kerül a pontos munkakör, egységes rendszerben és alkalmazásokkal végzi ezt az új feladatot az EEM szakember. Az integrálás az átláthatóság és a szakmaiság növelését is szolgálja.
Hivatalunkban jelenleg szakmai ügyosztályokon végzik az intézményvezetők személyügyi feladatait. A jövőben ebbe a rendszerbe fokozatosan be kell kapcsolódnia az EEM szervezetnek és át kell tekinteni, hogy a GAMESZ-el is milyen együttműködés keretében lehetne az intézményvezetői EEM feladatokat hatékonyabban elvégezni.
A Hivatal EEM rendszerének Jövő állapota 
Az EEM JÖVŐKÉPE

A Bevezetőben összefoglaltuk a közigazgatással szembeni elvárásokat (átláthatóság, hatékonyság…), amelyek az EEM tevékenységre is érvényesek.

Ezen túlmenően ismerjük a hivatal Szervezeti Stratégiájában foglalt szervezeti jövőképet, melynek kulcsszavai:
” törvényesség, magas színvonalú szakmai munka, minőségi szolgáltatások, nyitottság, folyamatos fejlesztés, kreatív, polgár-közeli közszolgálat…”
Fentiek figyelembe vételével a hivatal EEM jövőképét az alábbiakban határozzuk meg:
Felépítjük és működtetjük a folyamatos változásokra reagálni képes szervezet stratégiai emberi erőforrás menedzsment rendszerét, melyet korszerű, integrált informatikai rendszerek támogatnak. A rendszeresen és tudatosan fejlesztett munkafolyamatokkal, emberi erőforrás állománnyal és ezek működtetéséhez szükséges egyéb erőforrásokkal hatékonyan gazdálkodva elősegítjük a szervezeti célok megvalósítását, a kerület lakosainak nyújtott szolgáltatások jogszerű, magas színvonalú biztosítását.
Közigazgatási szakmai berkeken belül úgy fogalmaznak, hogy olyan közigazgatás kell, amely
· esélyteremtő;

· kevesebb bürokráciával jobb szolgáltatásokat nyújt;

· működését nem a bürokratikus logika, hanem a feladatok minél hatékonyabb teljesítésének igénye mozgatja;

· az emberekért, s nem pedig önmagáért dolgozik;

· az indokoltnál nem nagyobb, a polgárok igényeihez és elvárásaihoz jobban igazodik, hatékonyan működik és ügyfélbarát.

Ezeket a célokat olyan személyi állomány képes megfelelően szolgálni, amely

· stabil, ugyanakkor képes dinamikusan megújulni, gyorsan, rugalmasan reagálni a változásokra;

· elkötelezett a közösség(ek) szolgálata mellett;

· szemléletét, munkáját a nagyobb teljesítményre való törekvés jellemzi;

· nem az ügyeket, hanem az állampolgárok problémáit kívánja megoldani;

· kész és alkalmas a szakmai együttműködésre úgy a közigazgatás, mint a többi szféra szereplőivel;

 valamint egységes kormányzati szemlélettel irányított.

Az EEM MISSZIÓJA

A Hivatal Szervezeti Stratégiájában megfogalmazott misszió kulcsszavai:

„racionalizált működési folyamatok, szervezeti tudás, kellemes munkakörnyezet, jól szervezett kommunikáció, stratégiai szemlélet, intézmények irányában a jó gazda szemlélet „

Az EEM missziója:
Emberi Erőforrás menedzserként elkötelezettek vagyunk abban, hogy a Hivatal működtetésére, fejlesztésére, a szervezeti célok elérésére legjobb szakmai tudásunk szerint, törvényes keretek között lássuk el a felmerülő feladatokat, igényeket. Hatékonyan gazdálkodjunk a szervezet legfontosabb erőforrásával, fejlesszük a szervezeti tudást, használjuk ki a szervezeti egységek közötti szinergiákat, működési folyamatokat. Partnerei legyünk a vezetésnek és az alkalmazottaknak egyaránt, úgy a hivatalban, mint az intézményeknél, így segítve a folyamatos párbeszédet.
Az EEM CÉLJAI 

A XVI. kerület Önkormányzat Polgármesteri Hivatala akkor lehet példája a kreatív XXI. századi közszolgálatnak, ha az emberi erőforrás kiválasztására, képzésére és hatékony teljesítmény menedzsmentjére hangsúlyt fektetünk. Így a humánerőforrás politikánk kiemelt feladata a sokoldalúan képzett és munkatapasztalatokkal bíró szakemberek felkutatása, a teljes állomány tudatos fejlesztése és motiválása.
Ezért fő értékünk maga a kompetencia, amelynek fejlesztésével tudjuk csak maradéktalanul elérni céljainkat. Már a munkakörök elemzésénél arra törekszünk, hogy a lehető legátfogóbb szakmai értékek mentén alakítsuk ki a tevékenység-profilokat. Minden munkakörhöz követelmény profilokat készítünk, amely tartalmazza azokat az elemeket, amelyek elengedhetetlenek az egyes pozíciók betöltéséhez. A speciális szakmai területekre szakmai tudásban és készségekben is a legképzettebbek számára szeretnénk vonzó karrierlehetőséget ajánlani.
A munkatársak tudatos szakmai-, és képesség-fejlesztését tevékenységi területekre szabottan, éves képzési tervek alapján biztosítjuk, hogy minden munkatárs a legfontosabb szakmai szemináriumokon, konferenciákon, továbbképzéseken, tréningeken részt vehessen, így segítve a szervezeti tudás építését is. A képzett személyi állomány megfelelő válaszokat tud adni a változások által előálló kihívásokra. 
Olyan szervezeti kultúrát támogatunk, erősítünk, amelyben munkatársaink nyitottak egymásra, tudnak és szeretnek csapatban gondolkodni és dolgozni, felelősséget vállalnak önmagukért és egymásért, ezáltal igazi csapatszellemet ápolnak. Ezeknek az értékeknek a támogatására csapatépítő programokat, tréningeket, valamint egyéb, ezt támogató készségeket fejlesztő tréningeket szervezünk. Ez segíti a projekt alapú gondolkodás és működés megerősítését.
Kiemelt fontosságú a szakemberek motivációja, ezért minden évben meghatározott kritérium rendszer és eredményfüggvény alapján kerül meghatározásra a motivációs rendszer. Célunk és érdekünk, hogy szakembereink mérhető, átlátható, elérhető, csapatmunkára és egyéni teljesítményre épülő terveket teljesítsenek, amelyek a szervezeti célokat, vezetői törekvéseket támogatják. Munkafolyamataink fejlesztése is ebben erősíti a munkatársakat, akik számára egy olyan munkahelyet szeretnénk teremteni, amely a folyamatos kihívások mellett anyagi biztonságot, nyitott légkört és a személyes karrier építésének lehetőségét biztosítja. 
A hivatal fejlesztésének a Szervezeti Stratégiában foglalt stratégiai céljait illetően az alábbi kulcsszavakat idézzük:

„tudatos fejlesztés, ismeretek bővítése, vezetői elkötelezettség, motiváció, stabilitás és változás…”

A Hivatal fejlesztésének céljai egyúttal az EEM céljai is, így
A Hivatal Stratégiai Emberi Erőforrás Menedzsment rendszerének kialakítása, megerősítése, hatékony működtetése a korszerű közigazgatási EEM ismeretek és módszerek tudatos alkalmazásával, személyes elkötelezettségünk és szakmai fejlődésünk biztosításával. 
A fejlesztési folyamat évről-évre áttekintendő célrendszere a BSc mutatószámrendszerrel összefüggésben:

1. Szervezeti cél:
1. Stratégiai cél: Ügyfélbarát, szolgáltató kép erősítése: Szolgáltatási színvonal növelése, állampolgár barát ügyintézés: a közszolgáltatások minőségi teljesítése valójában azt jelenti, hogy az találkozik az ügyfelek várakozásaival és igényeivel. 

1. EEM cél:

1. Stratégiai cél: A felesleges bürokráciától mentes szervezeti működés feltételeinek kialakítása, folyamatos fejlesztése: azaz a működési folyamatok, a szervezeti struktúra és a személyi állomány készségeinek ügyfélbarát szempontú alakítása. (A BSc szerinti „ügyfélkapcsolatok” nézőpont)
Az EEM célokat támogató pillérek:

· EE kezelés informatikai rendszere

· EE fejlesztés

· Munkakör elemzés, -tervezés,-értékelés 
· Változáskezelés

· Kommunikáció

Részcélok (Operatív célok):

· a fenti stratégiai cél elvezet a szolgáltatások minőségének mérésére vonatkozó igényekhez, hogy a szolgáltató képes legyen korrekciókra, ha szükséges, és javítani tudjon az általa nyújtott szolgáltatás minőségén, 

· a bürokrácia leépítését szolgáló egyszerűsítések (pl. folyamatracionalizálás, interoperabilitás, iratkezelő rendszer fejlesztése) továbbvitele, 

· a munkatársak készségeinek és ismereteinek fejlesztése 

· a szolgáltató típusú feladatellátást kell támogatnia a szervezeti kultúrának is, amely megteremti a munkatársak elköteleződését, bevonódását,

· ennek erősítését szolgálja a rugalmas szervezeti struktúra, amely biztosítja a koordinációt, az információk gyors áramlását, a hatósági munka során az „egyablakos ügyfélszolgálatot”, 

· az önkormányzat által nyújtott szolgáltatásokban az elektronikus ügyintézés lehetőségeinek bővítése, továbbá informatív, interaktív önkormányzati portál további fejlesztése,
· partnerség erősítése, amely az önkormányzat, a civil szervezetek, a vállalkozók, az állampolgárok közötti kapcsolat rendszerének felülvizsgálatát, fejlesztését jelenti. Az együttműködés a helyi közösség érdekében történik, közvetlenül vagy közvetve úgy, hogy az önkormányzat kötelező feladatainak ellátását, de a civil szervezetek autonómiáját, önállóságát nem veszélyeztetheti. Folyamatosan fejlesztjük az együttműködés formáit.

· az intézmények szolgáltatási színvonalának emelése, az ehhez szükséges feltételek bővítése.
2. Szervezeti cél:

2. Stratégiai cél: A kerület vagyonának gyarapítása, a Költségvetési tervezés fejlesztése.
2. EEM cél: 

2.  Stratégiai cél: Az emberi erőforrásokkal való hatékony gazdálkodás. (A BSc szerinti „pénzügyi eredmények” nézőpont.)
Az EEM célokat támogató pillérek:
· EE-tervezés és auditálás

· Munkakör- elemzés, tervezés és értékelés

· Erőforrás biztosítás
· Ösztönzés menedzsment 

· Teljesítmény menedzsment

· Emberi Erőforrás fejlesztés
· Munkaügyi kapcsolatok 

· Emberi Erőforrás-kezelés informatikai rendszere

· Változáskezelés

· Kompetencia rendszer
· Kommunikáció

· Shared service Center (SsC) feladatok
Részcélok (Operatív célok):

· a stratégiai menedzsmentet támogató BSC mutatószámrendszer kialakítása, 

· az EE vagyon gazdaságos hasznosításával, a hatékony kiválasztási-, teljesítményértékelés-, ösztönzési rendszer kialakítását és fejlesztését támogató integrált szakmai és informatikai rendszerek működtetése, a gazdaságossági számítások megteremtése érdekében, 

· a hivatal és intézmények EE gazdálkodásának összehangolása.
3. Szervezeti cél:
3. Stratégiai cél: Az állami-és önkormányzati feladatok hatékony ellátását segítő Folyamat- és szervezetkorszerűsítés, Teljesítménymenedzsment.
3. EEM cél: 
3.  Stratégiai cél: A „Kreatív, XXI. századi közigazgatás” megvalósítását lehetővé tevő szervezeti struktúra, működési mechanizmus, szervezeti kultúra, és teljesítmény menedzsment rendszerének kialakítása. (A BSc szerinti belső folyamatok” nézőpont.)

Az EEM célokat támogató pillérek:

· EE-tervezés és auditálás

· Munkakör- elemzés, tervezés és értékelés

· Erőforrás biztosítás
· Ösztönzés menedzsment 

· Teljesítmény menedzsment
· Munkaügyi kapcsolatok 

· Emberi Erőforrás-kezelés informatikai rendszere

· Változáskezelés
· Kommunikáció

· Shared Service Center (SSC) feladatok
Részcélok (Operatív célok):

· a hivatal és az intézmények vonatkozásában az alap- és támogató folyamatok elválasztása, a működési folyamatok feltérképezése, a folyamatok korszerűsítése (BPR, LEAN), a bürokratikus szervezeti struktúrák egyszerűsítése, feladatok (de)centralizálása,
· az intézményrendszer irányítási, gazdálkodási, felügyeleti rendszerének fejlesztése, 
· az osztott szolgáltatásközpontok (SSC) létrehozása, a szolgáltatási szint megállapodások (SLA) kialakítása,
· a hivatal és intézmények teljesítményeinek (output) definiálása minőségi jellemzőkben és pénzügyi kategóriákban,
· a teljesítmények tervezése (feladatalapú tervezés),
· stratégiai célrendszer kialakítása, feladatokra bontása, mérőszámok mellérendelése: ide értendő a hivatal és intézmények tekinttében a jövőkép, a küldetés megfogalmazásától a stratégiai célok mérhetővé tételét, kommunikációját, és a megvalósítás nyomon követését szolgáló kulcsmutatószám-rendszerek (Balanced Scorecard, CAF) közigazgatási szervezetekben történő alkalmazásáig terjedő feladatokat.

· belső- és külső kommunikáció fejlesztése: az intézményi irányítási mechanizmusban a szolgáltatások nyújtása során keletkező adminisztrációs kényszer enyhítése, a hivatali és az intézményi célok megfelelő szintű kommunikációja a hivatal és az intézmény alsóbb szintjei felé és a visszajelzések eljuttatása a döntéshozói szintre, valamint az állampolgárokkal történő kommunikáció „többcsatornás” fejlesztése,
· változáskezelés: a hivatali feladatok ellátása, a közszolgáltatások fejlesztése során a változások kommunikálása, a kockázatok kezelése, az átalakuló, összeolvadó, részben megszűnő intézményrendszerben a kulcspozíciókban lévő munkatársak kiválasztása, képzése, motiválása, a szükséges létszám-racionalizálások „fájdalommentessé” tétele,
· a testületi munkát támogató informatikai fejlesztések alkalmazása (Testületi Üléstámogató Rendszer bevezetése),
· egységes és átlátható feladat-és projektkövető rendszert működtet, amely segíti a stratégiai menedzsment és a tervszerű gazdálkodás megvalósítását, összekapcsolását. 
· Az egyéni teljesítményértékelés dokumentálásának racionalizálása, informatikai támogatás létrehozása
· Közszolgálati szabályzat szükséges módosításainak elvégzése
· Az egyéni teljesítménymérés kibővítése féléves értékeléssel, önértékeléssel, kompetencia értékeléssel 

· Elektronikus munkanapló bevezetésének megfontolása

· A stratégiai működést lekövető munkaköri leírások felülvizsgálata a hivatalban és az SSC feladatkörben 

· Tudatos létszámgazdálkodás rendszerének kialakítása és működtetése a hivatalban és az intézményeknél.
· EEM-stratégia folyamatos nyomon követése, aktualizálása
· Az egyéni teljesítménymérés korszerűsítése, egyéni teljesítménymutatók bevezetése, az értékelési szempontrendszer felülvizsgálata, módosítása 

· A szervezeti egységek egymás közötti kapcsolattartására vonatkozó részletes szabályok kidolgozása

· Emberi Erőforrás Iroda kialakítása (SSC feladatkör és működés megteremtésével), fejlesztése
· BSC rendszer kidolgozása

· Rendszeres felhasználói és vezetői továbbképzések (külső és belső)

· Informatikai alapokon nyugvó vezetői információs rendszer kialakítása

· A szervezeti kommunikáció és együttműködés javítása a csoportmunka támogató eszközök alkalmazása és a visszacsatolási folyamat javítása révén

· A létszámgazdálkodásnak megfelelő utánpótlás- és képzési rendszer kialakítása

· Motivációs rendszer felülvizsgálata: a munkavállalók anyagi és erkölcsi megbecsülésének biztosítása a teljesítmény függvényében
· A szervezeti teljesítmény növelése
· Rugalmas, a változásokra gyorsan reagáló szervezeti struktúra fenntartása 
· Kompetenciák: valamennyi munkakörre kiterjedő kompetenciakatalógus kialakítása, amely megalapozza a munkaköri elvárások azonosítását, a kiválasztás és a toborzás hatékonyságát, a képzés tervezését és megvalósítását, a teljesítményértékelési rendszer kialakítását 
· Munkakörülmények: A munkavédelmi és ergonómiai követelményeknek megfelelő biztonságos foglalkoztatás.

4. Szervezeti cél:
4. A szervezeti tudásmenedzsment építése, a tanulószervezet: Szakmai és szociális kompetenciák fejlesztése, a technológiai lehetőségek kihasználása: 

4. EEM cél:
4. A szervezeti tudás és tudásmenedzsment rendszerének kialakítása, fejlesztése. (A BSc szerinti „Tanulás, fejlődés, növekedés” nézőpont.)
Az EEM célokat támogató pillérek:
· Munkakör- elemzés, tervezés és értékelés

· Erőforrás biztosítás
· Ösztönzés menedzsment 

· Teljesítmény menedzsment

· Emberi Erőforrás fejlesztés

· Emberi Erőforrás-kezelés informatikai rendszere

· Változáskezelés

· Kompetencia rendszer
· Kommunikáció

· Shared Service Center (SSC) feladatok
Részcélok (Operatív célok):

· a rendszergondolkodást segítő készségfejlesztések (pl. projektmenedzsment-, problémamegoldó technikák) vezetők, beosztottak részére. Az intézményvezetőknek stratégiai ismeretek bővítése,
· csapatépítést támogató programok,
· intranet lehetőségeinek bővítése a munkavégzést segítő tudástár létrehozásával,
· az ügyfélközpontú működést támogató képzések,
· szakmai, informatikai tudás építése belső képzésekkel, konferenciákon való részvétellel,
· a képzések, mint ösztönző-, motivációs lehetőségek alkalmazása,
· erőforrás-gazdálkodás, teljesítményértékelés, képzések összekapcsolása
· Tudásmenedzsment építése: munkatársak, vezetők tudástárának bővítése

· A BSc rendszer elemeinek a kitűzött stratégiai célok mentén való kidolgozása

· Vezetői készségfejlesztés 

· Szervezeti kultúra fejlesztése,
· CAF-rendszer bevezetése, működtetése
· Éves továbbképzési terv készítése az alulról jövő igények és a vezetői szükségletek összehangolásával

Összefoglalóan elmondhatjuk, hogy a Hivatal EEM főbb céljai:
1. Az önkormányzat hivatala stratégiai céljainak elérését támogató, felkészült, motivált, proaktív szemléletű munkavállalók biztosítása.

2. A Hivatal szervezeti kultúrájának alakítása a szolgáltatói szerep és viselkedés elérése érdekében. 

3. Hatékonyság javítása a foglalkoztatásban és a képzésben. 

4. A munkavégzés körülményeinek javítása, fejlesztése. 
5. A szervezeti stratégiai célok teljesülésének figyelembe vételével EEM stratégia és akcióterv kialakítása, működtetése.
6. Folyamatok és erőforrások azonosítása, költségokozók meghatározása, humán költségek felosztása.
7. Alapvető és kulcs kompetenciák azonosítása, stratégiai munkakörök definiálása, fejlesztési akciók rendszere

8. Feladat, felelősségi és irányítási rendszer és az azt támogató humán rendszer újragondolása

9. Az igények alapján (pl. intézmények) az EEM szolgáltatási folyamatok definiálása, a költségek és a szolgáltatási színvonal meghatározása

Továbbá a fentieket támogató EEM rendszerek és folyamatok kialakítása, fejlesztése, alkalmazása. Az EEM szervezet és munkatársak permanens fejlesztése.
Az EEM célkitűzésekből következő feladatok 
JÖVŐSZERVEZÉS 

A szervezet stratégiai elképzeléseinek időben és megfelelő hatékonysággal történő megvalósításához korszerű emberi erőforrás menedzsmentet kell létrehozni. E szervezetben olyan felkészült személyi állományra van szükség, amely a gazdasági környezet változásaihoz rugalmasan alkalmazkodik, átgondolja és megvalósítja céljait, továbbá képes a változások követelményeire színvonalasan reagálni.

Hivatalunkban jelenleg az EEM adminisztrációs szerepkörben van és munkáját nagyrészt még papír alapon végzi. A mindenki által hozzáférhető „köz” dokumentumok és „belső” EEM munkatársak által elérhető dokumentumok elektronikus összekapcsolása még előttünk álló feladat. E tevékenység során jelentős EEM informatikai fejlesztéseket kell tervezni. 
Egy speciálisan erre a célra kialakított informatikai rendszer felépítése hosszú távon praktikus eszköze lehet az egyéni teljesítménymutatók képzésének, összegzésének, és a hivatali teljesítménymutatókba integrálásának, az értékelési eredmények objektív alapokra helyezése mellett. Az objektivitás is elősegíti azt, hogy átalakítsuk a motivációs rendszert. A kellő részletezettséggel kimunkált szabályozási folyamat biztosítja a jutalmazással, illetve szankcionálással kapcsolatos vezetői döntések elfogulatlanságát, alátámasztottságát. Az egyéni értékeléseke követően megtörténik azok elhelyezése a hivatali összteljesítményen belül. A bevezetésre kerülő BSc-modell mutatószámai összekapcsolódnak. 
Az új teljesítményértékelési rendszer sikeres bevezetésének és a stratégiai-szervezeti célokkal való összhangjának záloga a teljesítményértékelés céljának, szerepének és hasznosságának megismertetése, illetve az új módszertan elfogadtatása a hivatal teljes személyi állományával. 
A hivatali stratégia szakterületekre történő lebontása segítségével az új munkatársak kiválasztása is gördülékenyebbé válik. Az újonnan belépők megtartását a velük szemben támasztott, egyértelmű elvárás-rendszerrel, orientációs programmal segített szervezeti integrációval, teljesítményértékeléshez kapcsolódó motivációs rendszer kidolgozásával lehet biztosítani. Ezek a feladatok a kiváló munkatársak megtartásán túl a karriermenedzsment kialakítását célozzák. 
Fontos az egyértelmű felelősségi körök meghatározása, a szervezeti hatékonyság. Az SZMSZ folyamatos felülvizsgálatával elérhető a hivatal szervezetének és működésének egységes, korszerű, átlátható szabályozása. A hatékony munkavégzéshez szükséges, korszerű szervezet kiépítése mellett szükséges a munkafolyamatok standardizálása és egyszerűsítése, a koordinációs mechanizmusok javítása, a projektszerű működés feltételeinek kiépítése (képzés, informatikai háttértámogatás). Mindezek megvalósítása során figyelemmel kell lenni a humán területen azonosított problémák és fejlesztések eredményeire. 
Speciális képzések révén eddig is biztosította a hivatal a munkatársak számára szakmai tájékozottságuk szélesítését és mélyítését, ezáltal is kapcsolódási pontokat nyújtva mind az újonnan belépő, mind a szervezetben már huzamosabb időt eltöltött munkatársak számára. 

Az EE menedzsment új koncepciója megvalósításának több alapfeltétele van. Az egyik legfontosabb, hogy kialakuljon egy együttműködési készség a vezetőtársakban az EEM változások megvalósítása érdekében.

Fontos, hogy a HR-es munkatársak azonosuljanak a kialakított elképzelésekkel, működjenek együtt a létrehozásban.

Az előzőekben leírtak tudatosabb, professzionálisabb EEM irányítást és kivitelezést igényelnek és hoznak is létre egyúttal. Lényegesnek tartjuk azt is, hogy az előzetesen kijelölt célokat a hivatali szervezet tagjai számára megismerhetővé tegyük, az elért eredményeket vizsgáljuk meg és mutassuk be. Ezáltal biztosítható az új koncepció átláthatósága, a megvalósulás és a működés sikere. Ennek egyik számszerűsíthető, értékelhető alapját képezik az EEM mutatószámok.

Az EEM szakértői szerepére alapozva elegendő szakmai támogatást igyekszik nyújtani a vezetés számára. Ezzel lehetőséget teremt arra, hogy az EEM lépésről-lépésre stratégiai partnerré, a hivatali kultúra felelősévé és a szervezeti változások gazdájává váljon.
Összefoglalva a szervezetek fejlettségi állapotától függően különböző – egyes esetekben az újak és a hagyományosak keverve – EEM szerepek jelennek meg a mindennapi működésben. Az EEM a hivatalon belül elfoglalt helyének változása, megerősödése nem feltétlenül jelenti az összes új szerep azonnali bevezetését. A szervezet helyzetétől függően lehet kialakítani és fejleszteni az új szerepeket a vezetőtársak együttműködésének kíséretében.
AKCIÓTERV

Az akció-, vagy másként intézkedési terveket a cél, a kapcsolódó feladatok illetve az elérhető eredmények tükrében érdemes végigvezetni. Az 1. sz. Mellékletben részletezett Akcióterv utal ezekre a követelményekre. 

Az EEM Stratégia Akciótervét tovább kell vinni a hétköznapok működési rendjébe, értékekbe, eljárásokba, emberekkel való bánásmódba, az EEM szakmai munkánkba.
Egy kreatív, felkészült, tudatos és kitartó EEM szakmai csapat a vezetés támogatásával lépésről-lépésre eredményes változásokat generál és menedzsel hosszú távon.

Az alábbi akciók az új teljesítményértékelési rendszer kialakításához, bevezetéséhez kerültek kidolgozásra. Hasonló módon, további szakmai tervekben kerül kidolgozásra a többi EEM pillér fejlesztése is.

I. AKCIÓK - CÉLOK 
A teljesítmény-értékelés folyamata:

- teljesítménycélok kitűzése,
- teljesítmény nyomon követése,
- intézkedések meghozatala.

· AKCIÓ: fejlesztési célú értékelés
· CÉL: annak megállapítása, hogy az értékeltnek milyen irányban kell fejlődnie. 

Az értékelő az értékelt személyt, teljesítményét, a jövőbeli teljesítményre való figyelemmel értékeli. Az értékelésre év végén kerülhetne sor. Személyes megbeszélés keretében, értékelőlapok kitöltésével. Önértékelés esetén a megbeszélésen kell sort keríteni az önértékelési kérdőívben megjelöltek szóbeli indoklására, megjegyzések hozzáfűzésére. valamint ekkor kell alkalmat biztosítani az értékeltnek, hogy a teljesítményével, az értékeléssel kapcsolatos véleményét kifejthesse. Az értékelésen ki kell térni:

- a vezető általi megítélésre

- a beosztott saját véleményére

- a következő időszak céljainak körvonalazására.

A teljesítmény értékelése adott időszak teljesítmény mérésén alapul. A mérésnek ki kell terjednie a célok, kompetencia célok mérésére, a teljesítménymutatók képzésére. 

· AKCIÓ: motivációs rendszer kialakítása
· CÉL: ösztönzés, szervezeti célok elérése, megfelelő teljesítménnyel.
A motivációs rendszer is fontos eleme a értékelési rendszernek. A rendszer elemeinek egy része anyagiakban kifejezhető, mások pénzben nem számszerűsíthetőek. Ez utóbbi, az erkölcsi megbecsülés, bizalomérzet, stressz-mentes munkakörülmények, az egyéni fejlődés vagy életpálya megteremtésével. 

Negatív oldala a szankcionálás. Ezek: szóbeli figyelmeztetés, elbeszélgetés nem hivatalos keretek között. Fokozatait a mulasztás súlyossága szabja meg. Az írásos szankcionálás lehetőségei: írásbeli figyelmeztetés, megrovás. Az anyagi szankcionálások: jutalom csökkentése/teljes megvonása, béremelés elmaradása, negatív irányú béreltérítés.

· AKCIÓ: egyéni teljesítménymutatók bevezetése
· CÉL: az egyéni teljesítmény átláthatóbbá tétele
A mutatók a vezetők számára azért is praktikusak, mert az összesített mérőszámokon keresztül az összteljesítmény reálisabban kimutatható.

· AKCIÓ: informatikai háttér kialakítása

· CÉL: egyszerűsíthetőbb, strukturáltabb, könnyebben ellenőrizhető folyamatok
Az elektronikus alapokra való teljes körű áttérés előtt szükséges az infrastrukturális környezet vizsgálata. Az informatikai rendszer kialakítása révén lehetőség nyílik az adatbázisok közötti átjárásra, további elemzésekre, vezetői döntések megalapozására, előkészítésére.

· AKCIÓ: értékelési folyamat átalakítása 

· CÉL: illeszkedés a hivatali rendszerhez, megalapozott információk beszerzése, erősségek, gyenge pontok feltárása, teljesítmény-javulás
Javasolt az értékelési terület kibővítése, a mennyiségi teljesítményt minőségi vizsgálattal kiegészíteni. Minősíteni szükséges az egyéni kompetenciákat. E szempontok bevonását az éves teljesítménycélok kijelölésekor kell megkezdeni, a célok között definiálva. A célok kitűzésének időpontja lehetséges március hónap végén, de ez előtt ajánlott kikérni a beosztottak ötleteit, javaslatait írásos formában a kijelölt határidőig.

· AKCIÓ: a teljesítmény vizsgálata

· CÉL: összehasonlíthatóság, előrehaladás kifejezése (mutatók képzése, segíti az összehasonlíthatóságot kifejezik az előrehaladást)

Az értékelő bizonyos arányokat szem előtt tartva minősítse a dolgozót, ez hozzájárul ahhoz, hogy differenciáltabbak legyenek az eredmények.

· AKCIÓ: értékelő megbeszélés 

· CÉL: időszaki teljesítmény kimutatása, többletfeladatok céljainak rögzítése, szükség esetén célok módosítása

Javasolt két értékelő megbeszélés megtartása. Az év végi értékelés egészüljön ki féléves értékeléssel.

A félévi értékelő megbeszélés legyen áttekintő, részleges visszacsatolása az addig teljesítetteknek, illetve lehetőséget ad időközbeni módosításra. A megbeszélés előtt az értékelő összegyűjti az adatokat, információkat, majd megfogalmazza észrevételeit. Az értékelt ugyancsak összefoglalja a teljesítményét befolyásoló tényezőket, kockázatokat. A megbeszélés eredményeképpen születnek meg a hátralévő fél évre vonatkozóan, az intézkedési javaslatok, a teljesítménycélok szükséges módosításai, új célok felvétele és rögzítése.

A megbeszélés május vége, ill. június elejére javasolt, miután a féléves jutalom odaítélése július 1-je.
Az év végi értékelés jelenti a teljes időszak teljesítményéről adott visszacsatolást. Az értékelő szóban ismerteti az éves adatok információk alapján miként teljesültek a célok, bemutatja az eltéréseket, azok lehetséges okait, kikéri az értékelt véleményét is. Az értékelt szóban kiegészítheti, értékeli saját teljesítményét. 

Az értékelő és értékelt megvitatják a felmerült problémákat, megállapítják a dolgozó felelősségét, szerepét. Év végén kerülhet sor annak ellenőrzésére, hogy a féléves megbeszélésen elhangzottak az ott feltárt problémák kezelése megtörtént-e milyen irányú elmozdulások történtek. Lezárásként az értékelő kérje ki az értékelt véleményét a következő időszak teendőire vonatkozóan és biztosítsa a lehetőséget az értékelt saját elképzeléseinek vázolására.

· AKCIÓ: intézkedések
· CÉL: szükséges, elvégzendő, közreműködést igénylő lépések megtétele
Az értékelt felelőssége az intézkedések betartása, melyre az értékelő felhívta a figyelmét, hogy a feladatelvégzés eredményesebb, magasabb színvonalú legyen. Az eredményekre alapozva a felettes javaslatot tesz a jutalmazásra, szükség esetén szankcionálásra, illetve összeállítja a következő időszak teljesítménycéljait. Ezen intézkedése végrehajtása folyamatos, illetve az aktualitásuktól függően történik az év folyamán. 

· AKCIÓ: munkanapló vezetése
· CÉL: a teljesítmény motiválása, növelése
Munkanapló készítése objektív alap lehet az időszaki teljesítmény nyomon követésére, a teljesítmény mozzanatokra való lebontására, az éves teljesítmény-értékelésre, másrészt segítségükkel feltárhatók a teljesítményben rejlő tartalékok. A munkanapló nem papíralapú dokumentum, hanem informatikai program, számítógépes felület. A holtidők feltárása fontos vezetői információs eszköz és a beosztottaknak is segítségül szolgál a hatékonyabb munkavégzéshez. Vezetők számára tervezési eszköz is, mivel pontosabban tudják megbecsülni az egyes feladatokhoz szükséges, illetve az átcsoportosítható humánerőforrást. Munkanaplót az év folyamán folyamatosan kell vezetni.

· AKCIÓ: képzések

· CÉL: motiváció, egyéni képzések összekapcsolása a Hivatal elvárásaival
Hivatali képzési igények feltérképezése, majd összeállítása, mely segítségével könnyebben szinkronba lehet hozni az egyéni és a hivatali elképzeléseket. Ez alapot nyújt a hosszabb távú képzési irány tervezéséhez, és a munkavégzés operatív szintjén a feladatok ellátásához.

· AKCIÓ: szervezeti kultúra továbbfejlesztése
· CÉL: csapatszellem, elhivatottság érzésének erősítése
A pozitív hivatali képpel való azonosuláshoz első lépésben meg kell teremteni a pozitív képet. Ez a hivatalról alkotott felfogás, mely tükrözi a lakosság általános megelégedettségi szintjét. A megelégedettséget nagymértékben befolyásolja az ügyintéző-ügyfél kapcsolat minősége. Erősítheti még az összetartozás érzését, a külső megjelenésben való hasonlóság (pl. a kerület színeit illetve címerét mintázó sálak, nyakkendők bevezetése). készülhetnének hivatali hírlevelek, stb. A végrehajtás folyamatos az év folyamán.

· AKCIÓ: munka és magánélet összehangolása, esélyegyenlőség biztosítása
· CÉL: dolgozó könnyebb beilleszkedése, elhivatottság érzés növelése, munkahelyi fluktuáció csökkentése

A munka és a magánélet összehangolása nem egyszerű feladat. Jelentős motiváló erővel bírhat a rugalmas munkaidő valamint a távmunka lehetőségének megteremtése. Az esélyegyenlőségi munkatárs feladatkörébe tartozna a rugalmas munkaidőre, távmunkára vonatkozó igények felmérése, kérelmek befogadása, indokolás vizsgálata, a Jegyző elé terjesztése, teljes körű adminisztráció, esetenként kapcsolattartás. Gyes-ről Gyed-ről visszatérő szülők számára különösen fontos lehet a fokozatos visszaállás a nyolc órás munkaidőre. Ezt munkakörmegosztással lehetne elérni. 
Az újonnan belépő, vagy tartós távollét után visszatérő dolgozó beilleszkedése is nagyon fontos feladat. Belépéskor fontos vezetői feladat az elvárások rögzítése, a betanulás ütemezése. A betanulási időszakban a tapasztalt kolléga, mentor kijelölése lényeges a rutin elmélyítésének elősegítésére. Az esélyegyenlőségi munkatárs feladata a sikeres integráció nyomon követése. Elvégzése folyamatos az év során.

· AKCIÓ: BSc bevezetése
· CÉL: információ szolgáltatás a kitőzött célokról, kritikus területekről, rövid- és hosszú távú intézkedés csomagok összeállítása

A BSc rendszer célja között szerepel az egyéni és a hivatali összteljesítmény javításának kérdése.

E modell informatikai rendszerrel támogatva érheti el célját. A BSc bevezetése alapján várható, hogy a Hivatalon belül létrejön az objekítv teljesítménymérés, az elért eredmények számszerűsíthető formában teszik elérhetővé a vezetői döntésekhez szükséges információkat. 

Az Emberi Erőforrás Menedzsment Szervezet fejlesztése

A szervezeti célok megvalósulását stratégiai partnerként támogató humán tevékenység rendszereinek és folyamatainak fejlesztése a változások első lépései közé tartozik. A humán szervezet tevékenységének, partnerségének, stratégiai szerepének erősítése, a szolgáltatás színvonalának továbbfejlesztése a humán szervezet munkavállalóinak fejlesztésével indul.  
Át kell tekinteni az EEM szerepeket, hatásköröket, informatikai fejlesztések időbeli lehetőségeit.
Az EEM szervezet ábrája:
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A célkitűzések végrehajtásának nyomon követése, monitoring, visszacsatolás

A hivatal EEM rendszer - fejlesztésének nyomon követésére, a visszacsatolásra az alábbi eszközök állnak rendelkezésre:

1. A BSc (Balanced Scorecard mérőszámrendszer) bevezetése, alkalmazása.

2. A TÉR (Teljesítményértékelési Rendszer) fejlesztése.

3. A CAF (Közös Értékelési Keretrendszer, a közigazgatási szervezetek teljesítményének értékelésére szolgáló rendszer) bevezetése, alkalmazása.

4. EEM controlling rendszer kialakítása és működtetése.

5. A stratégiai-és az operatív vezetés heti értekezleteinek rendjébe beépített elektronikus akcióterv tábla rendszeres áttekintésével folyamatosan lehetőség van a stratégia megvalósításának, szükség szerinti módosításának, a kockázatok nyomon követésének figyelemmel kísérésére.  A szinte napi szintű nyomon követést támogatja számos informatikai fejlesztés, így a feladat-és projektkövető szoftver, a Vezetői Információs Rendszer, az önkormányzati naptár, a SALDO és az intranet fejlesztése és használata. Az integrált rendszerek számos adatot szolgáltatnak a stratégiához és annak BSc-vel történő méréséhez.

Monitoring
„Amit nem tudsz megmérni, azt nem is tudod menedzselni.”

A monitoring a program tervezése során meghatározott tevékenységek elvégzésének, célok teljesülésének, vagyis a program megvalósulásának folyamatos nyomon követése. Ennek alapjául az előzetesen kitűzött célok számszerűsítése szolgál.  Folyamatos adatgyűjtést végzünk, amely alapján vizsgálható a tevékenység előrehaladása a kitűzött célok viszonylatában.

Folyamatos tevékenység, konkrét, jól meghatározott célja van, felhívja a figyelmet a céloktól való eltérésekre, lehetővé teszi a management számára, a beavatkozást.

Visszacsatolás
A visszacsatolás bármilyen rendszer fejlesztési folyamatának egyik legfontosabb eleme, hiszen ez teszi lehetővé, hogy az első eredmények, hatások alapján javítsák a rendszer teljesítményét.

A negatív visszacsatolás korlátozó jellegű, célja, a rendszer stabilitásának a fenntartása a külső környezet változásainak ellenére. 

A pozitív visszacsatolás megerősítő jellegű, és növeli a rendszer kimeneti teljesítményét. Elsődleges célja a rendszer fejlesztése, változások indukálása, új egyensúlyi pontok elérése. 

A visszacsatolás azért nélkülözhetetlen minden szervezet életében, mert ezáltal átfogóbb és pontosabb képet kaphatunk a dolgozók elvárásairól, elégedettségéről, megerősítést ad arra vonatkozóan, hogy jó úton járunk, hatékony beavatkozási alapot nyújt a jövőre vonatkozóan.

A mérési fázis lezárását követően a szakértői EEM döntéstámogató és információszolgáltató feladata a visszacsatolás fázisával zárul le. Ekkor a mérési részben összegyűjtött adatokból a tervezés fázisában kialakított mutatószámok segítségével olyan releváns, számszerűsített vagy szöveges információkhoz juttatja a vezetést, mely jobban átláthatóvá teszi a múltban történteket és a tapasztalatok felhasználásával megkönnyíti további döntéshozatalukat. Az eredmények értékelésével azonban újabb vezetői információs igények merülnek fel, így gyakran a visszacsatolás folytatásaként egy újabb tervezési fázis indul el, biztosítva a folyamatos információszolgáltatást és lehetővé téve az EEM számára új szerepeinek (stratégiai partner, változások gazdája) aktív gyakorlását.

A hivatali vezetés és nem utolsó sorban az EEM számára értékes információtartalommal bírnak a mutatószámok akkor is, ha egy EEM folyamat mentén csoportosítjuk őket. Így átfogó és összegzett képet kapunk például az EEM munkaerő felvételi-, megtartási-, képzési folyamatáról.

Lehetséges mutatószámok a leendő munkatársak kiválasztása során:
· átfutási idő a felmerüléstől a kiválasztásig,

· kiválasztás relatív költsége: (pályáztatás + jelentkezés feldolgozás + interjúzás + kiválasztás)/felvettek száma,

· kiválasztás sikeressége: felvettek száma/próbaidőn túl maradtak száma, egy időszakra vetítve.

Lehetséges mutatók a munkatársak megtartása kapcsán:
· fluktuációs mutatók,

· dolgozói elégedettség mutatók: (kérdőíves felmérés skálázva),

· ötletek, újítási javaslatok száma és hasznosíthatósága.

Lehetséges mutatók a munkatársak fejlesztése tekintetében:
· egy főre jutó képzési költség,

· képzési hatékonyság (képzéseken résztvevők értékelése alapján),

· képzésekkel való elégedettség.
1. A BSc mérőszámrendszer bevezetése, alkalmazása
A mutatószámok rendszere meglehetősen sokféle, Hivatalunk a Balanced Scorecard (BSc) bevezetése mellett döntött. A BSc a hivatali, szervezeti egységekre vonatkozó és egyéni teljesítmény mérésére egyaránt alkalmas módszer, így az EEM működésének sikerességét is objektív módon is értékeli. A BSc 4 nézőpont mentén csoportosítja a különböző mutatókat:
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EEM célok és a BSC kapcsolatát bemutató ábra:
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Példa az EEM BSc mutatóinak lehetséges rendszerére:
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2.A TÉR (Teljesítményértékelési Rendszer) fejlesztése
A teljesítményértékelési rendszer az EEM részlegre, szakembereire vonatkozóan is az éves célok értékelését és várhatóan az egyéni kompetenciák, mutatószámok tükrében történő értékelést jelenti. Ez egyúttal az EEM rendszer működtetésének eredményességét is visszatükrözi. Az eredmények tükrében meghatározható, hogy milyen irányokban kell fejlődni, fejleszteni.
Hivatalunk operatív vezetőinek javaslatára felmerült a 360 fokos értékelés, mint lehetséges és szélesebb körű visszacsatolási mód. Ez a lehetőség az EEM szervezeti egység tekintetében talán az egyik legszélesebb körű véleményformálást tesz lehetővé.
Jellegzetessége, hogy a résztvevő munkatársak speciálisan, az adott szervezet számára kialakított kérdőív segítségével kapnak visszajelzést környezetüktől saját kompetenciáikkal és teljesítményükkel kapcsolatban. Az értékelt személyek saját beosztottjuktól, a velük azonos szinten lévő munkatársaktól és vezetőjüktől kapnak visszajelzést és bizonyos esetekben a külső ügyfeleiktől.

A hivatalnál jelenleg nem működik ez a fajta értékelés, de valóban nagy lehetőség rejlik benne, hogy általa minél teljesebb és objektívebb képet kaphassunk, mind a kollégák, mind a vezetők személyéről, tevékenységéről, a hivatali munka hatékonyságáról, az esetleges fejlesztési pontok meghatározásáról. Ilyen fejlesztési pontok lehetnek: teljesítmény, szellemi fejlődés, magatartásbeli változások, esetleges munkakör gazdagítás, kompetenciák bővítése stb.

3. A CAF bevezetése, alkalmazása
A CAF (Közös Értékelési Keretrendszer) a közigazgatási szervezetek teljesítményének értékelésére szolgáló rendszer.
A közigazgatási szervezetek működésének elemzésére, értékelésére kifejlesztett rendszer a következő kritériumok mentén javasolja áttekinteni a szervezeti működést:
· Vezetés

· Stratégia és tervezés

· Emberi erőforrás gazdálkodás

· Együttműködés és erőforrások

· Folyamat-és változásmenedzsment

· Ügyfél-és állampolgár-központú eredmények

· A munkatársakkal kapcsolatos eredmények

· A társadalmi környezetre gyakorolt hatásokkal kapcsolatos eredmények

· Az alapvető teljesítménycélokkal kapcsolatos eredmények

A fenti kritérium rendszer számos eleme visszajelzést ad az EEM pillérek működtetéséről, az EEM szakemberek munkájáról.
4. Az EEM Controlling rendszer kialakítása és működtetése
A hosszabb távon kialakítandó EEM Controlling egy tervezési, irányítási és ellenőrzési rendszer, melynek célja, hogy segítse a szervezetet stratégiai és operatív céljainak elérésében. Egyúttal képet ad az EEM tevékenységek hatékonyságáról, gazdaságosságáról, eredményességéről, kiváló eszköz az EEM szakemberke számára a fejlesztések tervezéséhez, nyomon követéséhez.

Az EEM Controlling eszközei:

· Személyzeti audit, EEM stratégia, EEM scorecard

· Humán költségvetés tervezési módszerek, folyamatköltség számítás

· Kompetencia térképek és kompetencia értékelés rendszere
· Tudásmenedzsment

· Folyamatmenedzsment

· Teljesítménymérés- és értékelés ösztönzésmenedzsmenttel

Az EEM Controlling megvalósításának feltételei:

· Vezetői képességek: kritikus ok-okozati/analitikus gondolkodásmód; a közigazgatási EEM ismerete; az EEM és a szervezeti teljesítmény közötti kapcsolat átlátása; az EEM stratégiai teljesítményének kommunikálása a stratégiai vezetés felé

· EEM pozíció: az EEM vezető idővel a stratégiai vezetés tagja és így időben minden szükséges információval rendelkezik; jelentős a humán költség hányad;

· Szervezeti rendszerek: többszintű teljesítmény definíció: szervezeti- és egyéni teljesítmény; mérhető teljesítmények; szervezeti kultúra.
5. A stratégiai-és az operatív vezetés heti értekezleteinek eredményei
Miután az EEM szakemberei is részt vesznek a stratégiai- és az operatív szintű vezetői értekezleteken biztosítható a széles körű, folyamatos kommunikáció, visszacsatolás. Az EEM egység proaktív módon támogathatja javaslataival a vezetés munkáját, a szervezeti teljesítmények nyomon követését, növelését. A rendszer sikeres működéséhez a szervezet és az EEM munkatársak részéről is kitartó türelem, együttműködés, szakmai sikerek is kellenek, de az EEM szakemberek elkötelezettsége, tudása a folyamat elősegítésében partner lesz. 

Az Akcióterv-tábla rendszer használata, dokumentálása elengedhetetlen ahhoz, hogy az EEM sikeressége dokumentáltan követhető legyen. Ezt további szakmai anyagok, javaslat-tervezetek egészítik ki egyre inkább elektronikus felületeken, formákban.
Az EEM stratégiai szerepköre megváltozik, hiszen a külső- és belső környezetből jövő változások a szervezeteket folyamatos alkalmazkodásra, a teljesítmények növelésére, az újabb elvárások hatékony tejesítésére késztetik. Részünkről a szakmai válaszokat az EEM Stratégiában foglaltuk össze. A Stratégiai Emberi Erőforrás Menedzsment rendszer kiépítését tűztük ki célul, azaz az Emberi Erőforrás Menedzsment funkció és a szervezeti stratégiai célok olyan összehangolására törekszünk, melynek eredménye a szervezeti teljesítmény javulása és az innovációt a rugalmasságot ösztönző szervezeti kultúra kialakítása.

A minőségi közigazgatás, valamint a közigazgatás minősége ma már csak akkor fenntartható, ha változunk, változtatunk, s megújulunk. Mindez Magyary Zoltánt igazolja, aki jövőbelátóan arra tanít ma is valamennyiünket: „Csak az a közigazgatás tudja betölteni hívatását, amely képes a megújulásra. A magyar és nemzeti közigazgatásnak ilyennek kell lennie, mivel óriási a verseny, egyre meredekebb a pálya. Helyt kell állnunk, a minőség jegyében, s fenntarthatóan…”

Budapest, 2011. május 25.
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