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Bevezetés

A emberi er6forrds gazdalkodas a kdzszolgalatban sem oncélu folyamat. F6 funkcidja, hogy a
kozszolgalati szervezet emberi er6forras igényét optimalis szinten kielégitse. Ez azt jelenti,
hogy megfelel6 mennyiségli és mindségli munkaerd alljon rendelkezésre a megfeleld helyen,
a megfeleld idében, a megfeleld cselekvési szabadsaggal a kozszolgélati szervezet igényeinek
figyelembe vételével.

A kozszolgalati emberi eréforras gazdalkodas f6 funkcidjat csak a részfunkcidk definialasa és
»milkodtetése” utjan toltheti be.

A kozszolgalat munkavégzési rendszerek az integralt stratégiai emberi er6forras gazdalkodas
egyik részfunkcioja, ami talan egyben alapfunkcionak is definialhato.. Fontossaga abbol
adodik, hogy a munkavégzési rendszerek milyenségétél fiigg a tovabbi részfunkciok
miikodése, egymasra épiilésének lehetdsége és mindsége, tehat befolydsolo hatdsa kozvetve,
vagy kozvetleniil valamennyi tovabbi human funkciora kihat.

Befolyasold szerepe hatassal van a kiilsd — kozszolgalaton kiviili — és belsé — kozszolgalaton
beliili — munkaerd-piaci viszonyokra, és attételes tarsadalmi szerepe sem elhanyagolhato.

A emberi eréforrds gazdalkodas tevékenységei egy integralt folyamatot alkotnak, ezért
barmely tevékenység gyengiilése hatdssal van a tobbire is és befolyasolja azok hatékonysagat
is. Egy jol miikod6 rendszer nem képzelhetd el jol tervezett alapok nélkiil, amelyet a
munkavégzési rendszer kialakitasaval lehet elérni.

A munkavégzési rendszerek kialakitasa, modszereinek alkalmazasa, mint példaul a
munkakorelemzés, a kozszolgalat 1étszamigényeinek tervezése ¢és jovobeni kielégitése
tekintetében éppolyan fontos szerepet jatszik, mint a megfelel6 javadalmazasi rendszer
kialakitasa és karbantartdsa, a teljesitményértékelési modszerek kidolgozasa, miikodtetése, az
¢életpalyal/karrier tervezés milyensége és a kozszolgalati human toke fejlesztése.

A tananyag bemutatja, hogy a kozszolgalat integralt stratégiai modell egymashoz kapcsolodo
rendszerében, tovabba megismerteti az olvasot azzal, hogy a kozszolgalati integralt stratégiai
emberi er6forras gazdalkodas alapmodelljén beliil hol helyezkednek el a munkavégzési
rendszerek, ebbe milyen tevékenységek, és kozszolgalatra szabott modszerek tartoznak,
tovabba melyek azok az emberi erdéforras gazdalkodasi eszkozok, amelyek alkalmazasa
kozigazgatasban fejleszt6 és teljesitményndveld hatast valthat ki a jovOben.

Napjaink kozgazdasagi irodalmaban egyre fokozottabb figyelmet kap az emberi téke, vagy

masképpen a human téke kategoridja. A vallalat-gazdasagtan és a menedzsmenttudomanyok
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mellett a makro 6kondémiai modellek is széles korben épitik be elemzéseikbe az emberi toke
fogalmat. Mindez megalapozta, hogy a kutatok figyelme a kdzszolgalatban is erre a teriiletre
iranyuljon.

Az emberi eréforrds gazdalkodas a hagyomanyos munkakor-orientaciobol néhany évtized
alatt a szervezeti stratégia, a kultira és az emberi erdéforrasok lehetdségeit egyarant
0tvozo teriiletté valt.

A kozszolgalat sikeres emberi er6forras menedzselésének sikere fligg a modszerek, eljarasok
kidolgozottsagatol.

Ez természetesen azt erdsiti, hogy a szervezeti miikodési keretek kozott nem egy, hanem
tobbféle modszer (kemény, normativ, érték- és kulturaorientalt modszerek) 6tvozése vezethet
csak eredményre.

A kozszolgalati szervezetek szamdra a tobbféle emberi eréforrds gazdalkodéasi modellbdl
torténd valasztast az fogja meghatarozni, hogy mennyire képes megtalalni azt az utat, amely a
kozcélok Osszhangjat figyelembe véve és a jelenlegi szervezeti strukturahoz és szervezeti
kultirahoz innovativ, fejleszt6 modon kozelit. Képes megbrizni az értéket hordozo
hagyomanyokat ugyanakkor elfogadva a megallithatatlan valtozéssal érkezd fejlesztési
modszereket megfelelden 6tvozi a régit az ujjal.

A nemzetkozi globalizacios folyamatok, a tarsadalmi kérnyezet, benne a politikai, a gazdasagi
és a kulturalis tényezok, valamint munkaerd-piaci viszonyok, igen jelentds mértékben

kihatnak a kozszolgalati szervezetek miikodésére is.

Stratégia
€s kiildetés

/ Szervezet N

Szervezeti

Szervezeti :
struknira F— kultira

e -~
—— o

1. sz. abra Emberi eréforras gazdalkodast befolyasolé tényezok?

! Bokodi Marta ,,Az integralt emberi er6forrds gazdalkoddsi modszerek tarsadalmi—gazdasagi kornyezete, a magyar
kozigazgatas humaner6forras-gazdalkodasanak dsszehasonlitd elemzése vezetési és a szervezeti kultira aspektusabol” Ph.D
dolgozat 2013. International University Of Fundmentel Studies Oxford Educational Network California University FCE
Szentpétervar Alapvetd Tanulmanyok Nemzetkdzi Egyeteme Oxfordi Oktatasi Halézat FCE Kaliforniai Egyetem -
Szentpétervar



A valtozasok természetébdl adoddan azonban a emberi eréforras gazdalkodas inkabb koveti,
mint megelézi a kivaltdé okot jelenté folyamatokat. A szervezetek sokszor szinte
megmerevednek, nehezen valtoztatnak, gorcsosen ragaszkodnak a multban kiépitett — és
vélekedésiik szerint — jol miikodé mechanizmusokhoz.

Ilyenkor a szervezetek visszatérnek az alapokhoz, azaz megprobalnak részben megvaltoztatott
eljarasokat, munkamoddszereket alkalmazni, az aktualis problémara részben valaszt ado
folyamatszabalyozasokat bevezetni, majd létrehozni ennek az altaluk legjobbnak hitt jogi
kornyezetét. Sokszor egy-egy, a szemiik el6tt heverd, a mas szervezetek altal mar kiprobalt
egyszerii megoldast sem veszik észre.

A piaci és a kozszolgalati szereploknek a jelenlegi sziikds gazdasagi viszonyaik kozott fel kell
ismerniik, hogy egyediil az emberi tokebefektetés képes folyamatos mindségi ndvekedésre,
Onmaga megujitasara, fejlesztésére, azaz a valtozasra, szervezeti hatékonysag szempontjabol
elvart tobbletteljesitmény létrehozasara.? Ez a szervezetek életében csak olyan egységes,
integralt, atlathatd, tervezhetd és hatékony munkakoralapti rendszer bevezetésén keresztiil
lehetséges, amely a modern emberi erdforras gazdalkodds valamennyi kritériumaval
rendelkezik, és amelyben a legmodernebb stratégiai emberi eréforras gazdalkodas minden
eleme megjelenik.

A 90-es évek els6 felében végbement tarsadalmi—gazdasagi valtozasok felhivtak a figyelmet
arra, hogy a kozszolgalat sikeres mukddtetéséhez nem elég csak a rendszervaltassal
kapcsolatos torvényi €s jogszabalyi hatteret megvaltoztatni. A hatékonysag ndvelése soran
sokféle mas valtoztatast is véghez kell vinni a szervezetekben.

Ma mar természetes, hogy a kozintézmények is fejlesztik szervezetiiket, mindségbiztositasi
rendszereket dolgoznak ki, vagy éppen a kontrolling funkcidikat erdsitik. Az emberi er6forras
gazdalkodéasi beavatkozadsok a kozszolgalat tarsadalmi megitélésének alapvetd siker
kritériumava valtak.

Sokan ugy gondoljak, hogy a versenyszféra és a kozszolgalat két teljesen mas tertilet,
,,k0szOno viszonyban” sincsenek egymassal. Bar a kozszolgélat valdban sok tekintetben eltérd

kozeget jelent, mint a versenyszféra, a emberi er6forras-menedzsment mitkodtetéséhez mégis

2 Bakacsi Gy. — Bokor A. — Cséaszar Cs. — Gelei A. — Kovats K. — Takacs S. Stratégiai emberi er6forras menedzsment.
Budapest, Akadémia kiado 2006.



— megfeleld adaptacid6 mellett — a versenyszféraban kialakult szemléletmdodbol és
technikdkbol sok atvehet.®

Els6 1épésként a munkavégzési rendszerek kialakitasa jelenti a megfeleltethetd specializacid
létrehozasat.

Az ehhez a folyamathoz tartoz6é f6 tevékenységek bemutatasat tartalmazza a jegyzet, a
szervezet, a munkakor, a munkakdrelemzés, a munkakori specifikacid, a munkakori leiras, a
munkavégzési és humdn kontrolling rendszerek részben kiépiilt, vagy fejlesztésre vard
kozszolgalati lehet6ségeinek bemutatasan keresztiil.

A tananyag célja, hogy megismertesse a hallgatét a stratégiai integralt kozigazgatasi
humaneréforras gazdalkodasi modellel, a munkavégzési rendszerekhez tartozo f6 funkcioival,
¢s a kozszolgalatban 2000. ¢és 2014 kozott zajlott munkakor elemzési folyamatok
eredményeivel, az alternativ munkavégzési rendszerekkel €s a kozszolgalati felhasznalasuk
lehetéségével. A legrovidebben a human kontrolling és monitoring funkciokrol lehet a
jegyzetben olvasni. Ennek oka, hogy a human kontrolling és monitoring kiilon jegyzetben is

megjelené humanfunkcio.

3 Dudas—Karoliny-Laszl6—-Lévai—Poor. Humdnerdforras-menedzsment és teljesitményértékelés a kozigazgatdsban.



1. Kozszolgalati emberi eréforras gazdalkodas

1.1. A kézszolgdlat fogalma®

Azokat a szervezeteket sorolhatjuk a kozszolgalati dolgozokat alkalmazok kozé, amelyeket a
koz (a tarsadalom, az allam) abbol a célbol tart fenn, hogy az altala meghatarozott kozérdekii

feladatokat lassanak el.

1.2.  Kozszolgalati dolgozok korének meghatdarozasa

A pragmatikus (legcélszerlibb) meghatidrozas szervezeti oldalrdl kozelit. Kozszolgalati
dolgozo az, akit a jogallasat szabalyoz6 jog annak mindsit.
Teoretikus (elméleti) meghatarozas szerint a kozszolgélati alkalmazott olyan dolgozd, aki

olyan szervnél dolgozik, amely a koz érdekében miikodik.

1.3.  Kozszolgalati dolgozok csoportositasa

a) Koztisztviselok

- A kozigazgatasi szervek dolgozoi — a kozponti, teriileti és helyi — dnkormanyzati szerveknél
dolgozdk

- Az allami féhatalom szerveinek dolgozoi — a koztarsasagi elndk hivatala, az Orszaggyiilés,

az ASZ, valamint az allampolgéri jogok orszaggyiilési biztosai hivatalainak dolgozoi.

b) A fegyveres és rendészeti szervek hivatasos allomanyainak tagjai

- Fegyveres erok: honvédség,

- Rendészeti szervek: példaul a rend6rség, biintetés-véghajtas, katasztrofavédelem

- Polgari nemzetbiztonsagi szolgalatok: példaul az Alkotmanyvédelmi Hivatal,

Nemzetbiztonsagi Szakszolgalat.

C) A birosagok és tigyészségek dolgozoi
- A birdk, ligyészek és a munkdjukat segitd alkalmazottak (titkar, igazsagiligyi szakérto).

4 http://penzugysziget.hu/_letdltés 2014.04.29.
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d) Kozalkalmazottak
- Allami vagy az 6nkorményzati koltségvetésbol gazdilkodd nem kozhatalmat gyakorld
szervezetek alkalmazottai.

- Kozvallalatok alkalmazottjai (ilyen nincs Magyarorszagon).

1.4, Integralt kozszolgdlati emberi erdforras gazdalkodds

A kozszolgalat miikodését a hatalyos jogi kornyezet hatarozza meg.
A kozszolgalat emberi eréforras gazdalkodasanak f6 célkitlizése:
o sikeriil-e biztositani azt a felkésziilt, magas teljesitmény nytjtasara kész, elkotelezett,
motivalt munkaerot;
e clegend6 mennyiségben, a kelld iddben, és a sziikséges helyen,
e viszonylag hosszabb iddszakra sikeriil-e a kozszolgalati allomany tagjait a rendszeren
beliil megtartani;
e a kozszolgalati szervezetek szamdra biztositott koltségvetésbdl megfeleld szinvonalon
finanszirozhato6-e a személyi allomany munkavégzése, foglalkoztatasa.
A 2000-es évektdl fontos perspektivavaltozas figyelhetd meg a emberi eréforras gazdalkodas
teriileten.
Egyre inkabb elterjed a — hagyomanyos, funkcionalis logikat felvaltdo — altalanosabb jellegii
rendszerszemlélet.
Az emberi erdforrds menedzsment teriiletén a kovetkezd altalanos jellegli folyamatok, {6
rendszerek azonosithatéak:
e munkavégzési rendszerek (Work Systems),
e cemberi eréforras aramlas (Human Flow),
e teljesitménymenedzsment (Performance Management),
e kompenzicid és javadalmazas (Compensation and Rewards),

e emberi eréforras fejlesztés (Training and Development).®

A munkavégzési rendszerek 0jszerli megkdzelitése els6sorban a munkakorok kialakitasanak

és fejlesztésének hagyomanyos felfogasat valtja fel.

> Bakacsi Gy. — Bokor A. — Csaszar Cs. — Gelei A. — Kovats K. — Takacs S. Stratégiai emberi eréforras menedzsment.
Budapest, Akadémia kiadé 2006.
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Az emberi erdéforras aramlas a funkcionalis megkozelités szempontjabol tartalmazza a
toborzas, a kivalasztas, a karriermenedzsment és az elbocsatas szakteriiletét.

A teljesitménymenedzsment esetében sem egyszeriien a hagyomanyos teljesitményértékelés
funkciérol van ma mar sz6, hiszen a fokusz a mualt értékelésérél a jovobeni
teljesitménynovelésre, vagyis a kompenzacio helyett a fejlesztési célra keriilt at.

A kompenzacio és javadalmazas kozéppontjaban az egyéni és a szervezeti célok viszonya,
azok Osszekapcsolodasanak modja all.

Az emberi eréforras fejlesztés célja a szaktudas megszerzése mellett az altalanosabb jellegii
minden teriiletre (személyiség és képesség teriiletére egyarant) jellemz6 tanulasi képesség
fejlesztése. Ez, a tudds megszerzésén tal a munkavallalok kompetencidinak folyamatos
fejlesztését jeleni. Az életen at tartd tanulés, életen at tartd valtozast is jelent. Ez a valtozas a

szervezeti hatékonysag kritériuma, amely érezteti hatasat a kdzszolgalatban is.
A szervezeti hatékonysag kritériumait két nagy csoportra bonthatjuk:

- egyrészt targyi feltételekre, agymint a struktura vagy a technologia,
- masrészt az emberi tényezokre, mint példaul a munka tartalmanak pontos definialasa,

valamint a munka kozbeni viselkedés és a kommunikacio.

A kozszolgélaton beliili innovacidhoz nem elég az 0j informaciods technologidk alkalmazasa,
egy-egy kozigazgatisi eljarasi folyamat javitasa, vagy valamilyen eljarasi probléma
megoldasa. Fontos a bels6 miikodési rend atalakitdsa a minél attekinthetobb és laposabb

szervezet €s a gyorsabb informacidaramlas 1étrehozasa.

Az emberi er6forrds gazdalkodasi eljardsi mechanizmusok fejlesztésén tul a kozigazgatéasi
szervezetfejlesztéseknek is fokusza egy komplex emberi er6forras gazdalkodasi rendszer

létrehozasa.

A korabbi kézigazgatasi, rendészeti €s honvédségi személyzetpolitika fejlesztéseit figyelembe
véve a belépéstdl a palyafutds lezartig tartd olyan életit programot késziil kialakitani a
kormany, amely biztositja az egyes dgazatok kozotti tobb iranyu mobilitast.

Ezek alapjan létrejon a kozszolgalat integralt emberi er6forras rendszere, amelyet az alabbi

abra mutat be.
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2. sz. abra: A stratégiai alapi, integralt emberi eréforras gazdalkodas

ALAPFELADAT

Motivacio,
kompetencia
készlet

—

Személyi allomany

Karrierutak

Munkakércsaladok

Munkakor,
munkafeladat

—

Koévetelmények,
ellenszolgaltatasok

HR FOLYAMATOK

Stratégiai tervezés,
rendszerfejlesztés

Munkavégzési
rendszerek

Emberi er6forras
aramlas és fejlesztés
(kozszolgalati életpalya
menedzsment)

Teljesitménymenedzsm
ent

Osztonzésmenedzsment
(kompenzacié és
javadalmazas)

Személyiigyi
szolgaltatasok és

kozszolgalati rendszer modellje®

EREDMENYEK

az emberi eréforras
biztositasa és
megtartasa
a szervezeti és az egyéni
érdekegység
megteremtése, bizalmi
légkor és stabilitas
szervezeti és egyéni
teljesitmény, minGségi
munkavégzés
fejlett szervezeti kultura
- szervezeti
kompetenciakészlet
motivalt, megelégedett,
elkotelezett
munkatarsak, alacsony
fluktuacio
jogszer(iség, hatékony
miikodés
szervezeti tanulas —
tanulé szervezet
tigyfél-elégedettség

<+—

‘_‘

6 Dr. Szakdcs Gabor STRATEGIAI ALAPU, INTEGRALT EMBERI EROFORRAS GAZDALKODAS A KOZSZOLGALATBAN
L KOZSZOLGALATI HUMAN TUKOR 2013” AROP 22.17. Uj kozszolgalati életpalya Emberi eréforrds gazdalkodas és
kdzszolgalati életpalya kutatas (Agazati osszefoglalo tanulmany) 2014. Forras: BAKACSI-BOKOR-CSASZAR-GELEI-
KOVATS-TAKACS: i.m.: p. 51.; HENEMANN, SCHWAB, FOSSUM, DYER: Personal/Human Resource Management,
IRWIN, Homewood, Illinois (3rd Edition), 1986. A hivatkozott munkak felhasznalasaval késziilt a sajat modell.
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A kozszolgalat teljesitménye, ¢és az allampolgarok ,kozigazgatasi mindségérzete”
nagymértékben fiigg a kozszolgalati dllomany munkdjatol. A munka mindsége viszont
Osszefiiggésben all a munkakorok tartalmanak professzionalis meghatarozasaval, az ahhoz
kapcsolddo bér-0sztonzd rendszer igazsagossagaval, az alkalmazottak feladataik végzése
soran tantsitott magatartasaval, a vezeték felkésziiltségével, a vezeték és a munkatarsak

kozotti kapesolatrendszer kozéppontjaban allo értékekkel.

A kiilsé ¢és bels6é viszonyok kozotti kolcsonds egymasra hatds és annak szolgéltatasban
megnyilvanulé eredményei a vezetOk hossza tavi gondolkodasi-, delegalasi-, munkatarsaik

fejlesztési-, és visszacsatolasi készségét feltételezik.

A kozigazgatds személyi alloméanyanak teljesitménye akkor javithat6é, ha pontosan tudjuk,
hogy egy-egy munkakdrben milyen konkrét elvarasok vannak a munkakdr betoltdjével

szemben ¢s a kivalasztasi, képzési és tovabbképzési rendszert ehhez igazitjuk.

Alapvetbden két tipusat kiilonboztetik meg a kozigazgatasi emberi  eréforras gazdalkodasi
rendszereknek, amelyeket a bér-, és elémeneteli rendszer miikkodésén keresztiil mutatnak
eltérést.

A szakirodalom megkiilonboztet a zart, senioritds alapu, allas tipust és nyilt, karrier tipusa
munkakdralapt eldmeneteli rendszereket.’

A magyar kozszolgéalat jogi szabalyozasa alapvetden az eurdpai kontinentalis fejlodést
kovette. Fokozatosan épiilt ki, a maig érvényes, karrier tipusu kozjogi alapozast specialis

szabalyozas.

Ez a két modell érvényesiil a vilag mas orszagaiban is, melyek koziil vegytisztan egyik sem
miikddik. Ezek alapjan beszélhetiink zart és nyilt kozszolgalati rendszerekrél. A mas
orszagokban alkalmazott modszereknél €lesen nem kiiloniil el a két szabalyozasi koncepcio,
hisz mindkét valtozatnak orszagonként eltérd vonasai vannak, melyek alapjan kozeledik, vagy
tavolodik a két rendszer egymastol.

A magyar szakirodalom &ltaldban zart és nyilt rendszer, avagy — az ennek tobbé — kevésbé

megfeleltetett: érdem- és zsdkmanyrendszer szembedllitdsdval operal.

7 Dr. Hazafi Zoltan: Kozszolgalati jogunk a valtozo nemzetkdzi és hazai (DE LEGE LATA, DE LEGE FERENDA) PhD.
értekezés Pécsi Tudomanyegyetem
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15.  Zart, karrier elvii, senioritds alapu rendszer:

A jelenlegi kozszolgalati €letpalya karrier elvli eldmeneteli és dijazasi rendszerre épiil. Ennek
lényege, hogy a tisztviseld besorolasa, elémenetele iskolai végzettségétdl, illetve a
szolgalatban eltoltott idejétdl fligg. A munkakori sajatossdgok gyakorlatilag nem fejezOdnek
ki a dijazasban (az illetménykiegészités kifejezhetné valamiféle modon az eltérd feleldsségi
viszonyokat, de a szabalyozas jelenlegi formajaban alkalmatlan erre). A munkakor és dijazas

elvalik egymastol, a besorolas és ezzel egyiitt a dijazas kizarolag a személyre fokuszal.®

1.6.  Nyilt munkakdéralapu rendszer

Elénye, a letisztult, és az atlathato6 munkakori struktarak vannak, egyértelmiek és
meghatarozottak a feladatok, a célok és felelésségek, valamint az elvart eredmények
munkakorokre vetitése IS megtorténik. A munkakori profilok, leirasok egyértelmiien
tisztazzak a munkakort betoltdvel szembeni elvarasokat, tovabba megfogalmazhatoak
specidlis elvardsok, magatartasjellemzok, kompetencia megfelelések. A munkakdri
sajatossagokat is kifejez6, teljesitmény alapii javadalmazasi rendszer jellemzi. A
teljesitményhez k6tddo vertikalis és horizontalis karrier utak (vezetoi és szakértdi) altal kinalt
lehetéségek révén Ossz-szervezeti koherens karriermenedzsment jon Iétre. A nyomon-
kovetési szemléletli feladatmenedzsment és szemlélet segit a mérhetd, szamon kérhetd
munkavégzési rendszer fenntartasaban és fejlesztésében. Az 0j rendszer gondoskodik az

alkalmas, hozzaadott értéket generalo munkavallalo ,,palyan tartdsarol”, megbecsiilésérol.

8 AROP 2.2.17. kiemelt projekt Munkakoralapt kozigazgatéasi életpalya projekt 6sszegzd jelentés

15



2.

A munkavégzési rendszer elhelyezkedése a kozszolgalati integralt stratégiai

emberi eréforras gazdalkodasban

A munkavégzési rendszerek humanfolyamatahoz altalaban a kovetkez6 human funkciok

tartoznak.

2.

2.1.

2.2.

2.3.

2.4.

2.5.

2.6.

2.7.

A munkavégzési rendszerek huméanfolyamatédhoz tartoz6 human funkciok
A munkakorelemzés folyamatos teljesitése.
Az emberi eréforras gazdalkodassal foglalkozok kozremitkodnek a szervezeti
munkafolyamatok és a szervezeti struktira kialakitdsaban, az allomanytabla
elkészitésében.
Az emberi erdforras gazdalkodassal foglalkozok kdzremiikodnek a munkakori
rendszer megtervezésében, a karrier utak és a hozzajuk tartozé munkakorcsalddok
kialakitasaban, indokolt esetben ezek atalakitasaban, a rendszerek karbantartasaban.
Az egységes munkakori leirdsok, munkakori specifikaciok (profilok) elkészitése,
folyamatos frissitésiik végrehajtasa.
Az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozok kdzremtkddnek a szervezeti
kompetencia térkép és a munkakorokhoz rendelt kompetencia szintek kialakitasa,
folyamatos miikodtetésében és fejlesztésében.
Az emberi er6forras gazdalkodéssal foglalkozok ellatjak a szervezeti mitkddéshez
sziikséges foglalkoztatast igazolo6 igazolvanyok, nyomtatvanyok készitését, kiadésat,
illetve visszavételét, az okmanyok naprakész kezelését; a szervezet
munkavégzéséhez kapcsolodo rendezvények szervezését, bonyolitasat (sport,
kulturdlis, gyermek, nyugdijas, jutalmazasi iinnepségek stb.).
Az emberi eréforras gazdalkodassal foglalkozok kozremitkodnek munkavégzési
rendszerkeretek kialakitasaban, a munkaidére, a pihenéidére és a szabadsagolasra
vonatkozo szabalyok betartatdsdban, valamint a megtorténtek nyilvantartasaban,
dokumentalasaban.
(Munkaidé: a napi munkaid6 és az altalanos munkarend, a munkaid6 keret, a
munkaidd-beosztas szabalyai, a rendkiviili munkaidd, tigyelet, készenlét, tal-
szolgalat, tilora, valamint a munkasziineti napi rendes munkaidében torténd
munkavégzés ellenértéke, a szolgalati viszony idejének elszamolasaval dsszefliggd
tevékenységek.

Pihen6idd: munkasziineti nap, a munkakozi sziinet és a pihen6ido, az egyes
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2.8.

2.9.

2.10.

2.11.

kozszolgalati foglalkoztatottakra vonatkozo kiilonds rendelkezések.

Szabadsag: alap- és potszabadsag, betegszabadsag. sziilési szabadsag, fizetés nélkiili
szabadsag, a szabadsag kiadasa, az igazgatasi sziinet.)

Az emberi eréforras gazdalkodassal foglalkozok kozremitkodnek az atipikus és a
rugalmas munkaiddrendszerek tervezésében, miikddtetésében és fejlesztésében.
Teljesitik a jogszabalyok altal eldirt kotelez6 részmunkaidd kitoltésével, a
tavmunkaval, a részmunkaiddvel, az egyszerusitett foglalkoztatassal, a
kozfoglalkoztatassal és az alkalmi munkéval kapcsolatos feladatokat.

Az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozok kdzremikddnek az altalanos
munka-magatartasi kovetelmények meghatarozasaban. Teljesitik a jogszabalyok altal
eldirt személyhez fiiz6d6 jogok védelmével, az egyenld banasmadd kovetelményével,
a jognyilatkozattal; a jognyilatkozatok megitélésének modjaval és az érvénytelenség
megallapitasaval kapcsolatos feladatokat.

Az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozok ellatjdk a human kontrollinggal
Osszefiliggd feladatokat.

Az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a human monitoringgal és a

kozszolgalati ellendrzéssel kapcsolatos feladatokat.

A kozszolgalati szervezetek versenyképességének megdrzése ¢és fejlesztése a stratégiai

rendszerek kiépitésén mulik, ahol kiemelked6é szerepe lesz az integralt szemlélet

kialakitasanak.

2.1. Szervezet

A munkavégzési rendszerek alapstrukturaja a kialakitott szervezetben o6lt testet.

Szervezet fogalma és jellemzoi

A szervezet fogalmat — napjainkig leginkabb elfogadott formajaban — Chester Barnard® 1938-

ban megjelent Functions of the Executive cimii munkajaban fogalmazta meg:

9 Chester Barnard (Malden, 1886. 1961.), Uttérd miivek szerzd szervezetelméleti témakban. Leghiresebb konyve az 1938-
ban megjelent Functions of the Executive, amelyben kifejti a szervezetelmélet modellt, és a vezet6i funkciokat a szervezeten
beliil. A konyvben leirtakat a mai napig széles korben tanitjdk és alkalmazzak egyetemeken menedzsmentelmélet és
szervezetszociologia témaju kurzusokon.
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A szervezet két vagy tobb ember szandékosan 0sszehangolt tevékenységének rendszere. Az
¢let szamos teriiletén megtalalhatd szervezett emberi egylittmikodési forma, ami valamilyen
kozos cél elérése érdekében jon 1étre. A kivanatos eredmény a résztvevok kooperacidja révén
valosul meg. A szervezet léte azon mulik, hogy a szervezeti tagok hozzdjarulasa és
sziikségleteik kielégitése milyen mértékben valosul meg. Az emberi kapcsolatok szervezettek,
strukturaltak és hosszabb tavon rogzitettek. A formalisan 1étrehozott Sszervezet tudatosan
koordinalt rendszer, ahol:

a) A szervezet résztvevOi hozzajarulnak a szervezet milkddtetéséhez, valamiféle
ellenszolgaltatas ellenében.

b) Létrehozzak a cselekvésiik céliranyos 6sszehangolasat, koordinacidjat.

c) Az egyiitt tevékenykedé emberek kozott olyan munkamegosztas jon létre, amelynek
alapjan egyes emberek feladata a tennivalok meghatarozasa, a tobbieké pedig a feladatok
végrehajtasa.

d) A céljaik eléréséért megfogalmazott feladatok elvégzése, végrehajtasa mindségi és
mennyiségi mutatokkal jellemezhetd.

e) Mivel egy szervezet részegységekbdl is allhat, e részegységeknek a teljesitményeibol
tevodik 0Ossze egy-egy komplex szervezet teljesitménye. A szervezeten beliil
megfogalmazott célok tehat teljesitmény-elvarasok, melyekhez kovetendd szabalyok,
eljarasrendek kapcsolodnak.

f) A meghatarozo célképzés lehet belsé — ekkor a kinevezett vezetd hatarozza meg — illetve
lehet kiils6, amikor egy dontéshozo politikai testiilet donti el a célokat.

g) A szervezetekben elkiiloniilt érdek, alku-és kontrollviszonyok miatt ezek az alrendszerek —
a szervezet kritikus szerepléi — iS részt vesznek a célkitlizési, feladat-meghatarozasi és
dontési folyamatokban.

h) A kooperativ rendszer fizikai, biologiai, testi (fiziologiai) és tarsas/tarsadalmi elemekbdl,
vagy faktorokbol 4ll. Ezek mindegyike kdlcsondsen hat egymasra és a rendszernek, mint
egésznek, a megvaltoztatasa csak ugy lehetséges, ha tekintettel vagyunk az elemek kozotti

Osszefiiggésekre.

A szervezet specifikumai:
o Mesterséges rendszer: €z a szervezetek alapvetd jellemzdje, vagyis tudatosan hozzak 1étre
valamilyen el6re meghatarozott cél érdekében. Benne az elemek tudatosan jelennek meg,

¢s tudatosan hozzak létre a szervezeten beliili kapcsolatokat.
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® Hatdrai vannak: vagyis pontosan meghatarozhato, hogy ki van bent (6k a tagok) és ki van
kint (a kiviil 1évOk koziil azok, akiknek a szervezet szolgaltat: iigyfelek).

o Meghatarozhatok az erdforrasai: az eszkdzei is, amivel rendelkezik. A hatar azt jelenti: a
szervezet ellendrzi a hatarait, vagyis a bemenetet, példaul munkaerd felvételt, és a
kimenetet példaul az eredményeit, és a hatarokon beliil ellendrzi a tevékenységeket, mint
példaul a folyamatokat, embereket. Ez a hatalom és a felelésség teriilete. A hatarral valnak
értelmezhetévé olyan fogalmak, mint: tulajdon, kontrol, hatékonysag.

o [ranyitott célkoveto rendszer: a cél érdekében hoztak létre, és hierarchikus irdnyitassal
rendelkezik. Ez az alapja annak, hogy az elemek és folyamatok Osszehangolhatdak
legyenek. Ertelmezhetd legyen a célok elérése és annak sikeressége (példaul: sikeresség,
mérhetdsége). Osszehangolds nélkiil nincs szervezet, nincs rendszer-ujratermelédés,
stabilitas stb.

e Szabdlyozott rendszer, mert egyarant jellemzik
o folyamatok, eljarasok, kapcsolodasok
o kimenetek, kovetelmények (koltség, teljesitmény),

o viselkedések, magatartdsok, személyes szférak szervezeti beillesztése (hogyan kell
01tozni, gondolkodni, viselkedni tigyféllel fonokkel stb.),

o feltételek (munkabiztonsag, ellendrzés, tulajdonvédelem),

o kompetencidk (dontési hataskorok, jogkordk, hozzaférések),

o iranyultsagok (stratégia, szervezeti jovokép) jellemzik.

e Van technologidja: a tevékenységek, eszkozok, emberek és tudasok olyan Osszehangolt,
szabalyozott egysége, amely egyiitt, a kialakitott egymashoz kapcsolodas alapjan alkalmas
arra, hogy feladatokat, tevékenységsorokat stabilan ¢és kiszamithatéan elvégezzen.
(példaul:  gyartastechnologia, raktarozasi  technologia, gyogyitasi  technologia,
bérelszamolas, oktatasi technologia stb.) A technologia lehet feszes, amikor
megbonthatatlan zart egységet képez (példaul: futdszalag), laza, (ekkor az elemek
kapcsolodasa idében, a kapcsolat jellegében, a sorrendiségben valtoztathatd (példaul:
oktatas).

e Hierarchikus: az iranyitas az emberek feletti rendelkezésre terjed ki.

o A szervezeti struktura alap folyamatokra tagolt: 1. iranyitasi (hierarchia), 2. szakmai

tevékenységek végzése.

A szervezeti konstrukcio fontos elemei:
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e Munkarend

e Hierarchia

e Szolgaltatasi funkciok (munkaerd felvétel, bérezes, elszamolas, raktarozas)

e Folyamatos munka biztositasa (raktar, inputok, outputok, megrendelések és kezelésiik,
folyamatok, tevékenységek 0sszehangolasa)

e Technikai alrendszer kialakulasa (miiszaki tervezés, ellendérzés, fejlesztés)

e Pénziigyi feltételek folyamatos biztositasa

A fontosnak tartott tarsas/tarsadalmi faktor 6sszetevoi:

egyének kozotti interakcio a kooperativ rendszeren beliil,

e interakcio az egyén és a csoport kozott,

e az egyén, mint azoknak a hatdsoknak a tdrgya, amelyek a kooperativ cselekvés soran
érik ot,

e atarsadalmi cél és az egyiittmlikodés hatékonysaga,

e egyéni motivacid €s az egyiittmiikodés eredményessége,

2.2. Kozszolgadlati szervezetek létrehozdsa és alapdokumentumai

A kozszolgalati szervezeteket az allam, vagy az allam 4ltal erre felruhdzott jogi személy —
jogszabalyokban meghatarozott kozfeladatok végzésére — hozza 1étre és miikodteti. Az allam
befolyasold, dominans szereppel bir (példaul elvardsaival) a kozszolgalati szervezet
magatartasara.’

A kozszolgalati szervezeteket miikddését a munkamegosztds formadit, és mikéntjét tobb

szervezeti dokumentum is meghatarozza.

A miikodés alapdokumentumai:
e  Alapito okirat
e  Szervezeti Mlikddési Szabalyzat
e Ugyrend

e  Munkakori leiras

10 Bakacsi és tarsai: Szervezeti magatartas és vezetés Kozgazdasagi és Jogi Kiadé Budapest 2000.
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2.2.1. Alapito okirat

Az alapitd okirat kotott jogi fogalom, amelynek célja, hogy egységes szerkezetben, jogi
nyelven, de kozérthetéen kozolje 1étrehozdja a szervezet kiilonbozo adatait €s célkitlizéseit.
Ugyanakkor az alapitdé okirat egy irasbeli, egyoldala nyilatkozat, amelyben az alapito
1étrehozza az alapitas targyat.

Az alapito okirat eredeti példanyat — a szervezet nevében — a szervezet képviseldje/képviseldi
cégszeriien irjak ala. Tobb szervezet esetében valamennyi szervezet, valamennyi

képviseldjének ala kell irnia.

Tartalma:
Koltségvetési szerv esetében az alapito okiratnak tartalmaznia kell:

e akoltségvetési szerv nevét, székhelyét, esetleges telephelyeit,

e az alapitasarol rendelkezd jogszabaly teljes megjelolését, ha az alapitasrol jogszabaly
rendelkezett,

e kozfeladatat és szakmai alaptevékenységeit, tovabba ezek kormanyzati funkcid szerinti
megjelolését, és 6 tevékenységének allamhdaztartasi szakagazati besorolasat,

o illetékességét, mikodesi korét,

e iranyito szervének nevét, székhelyét,

e vezetdjének megbizasi rendjét, és

o a foglalkoztatottjaira vonatkozo foglalkoztatasi jogviszonyok megjeldlését.

e jogelddjének megnevezését, székhelyét,

o vallalkozasi tevékenysége felsd hatarat a modositott kiadasi eléirdnyzatok aranyéaban, és

e megsziinésének idépontjat vagy pontos feltételét, ha hatarozott idére vagy bizonyos
feltétel bekovetkeztéig hozzak 1étre,

e ha az alapitoi és iranyitasi jogok gyakorlasara jogosult személye eltérd, az alapitd
okiratban mindkett6t meg kell jelolni. Ha a koltségvetési szervnek feliigyeleti szerve
van, ezt kell feliigyeleti szerv elnevezéssel megjeldlni az alapitod okiratban,

e alapit6 okirat modositasa esetén az elkészitett modositd okiratot — egységes szerkezetbe

foglalva — csatolni kell az eredeti alapito okirathoz.

11368/2011. (XII. 31.) Korm. rendelet az allamhaztartésrol sz616 térvény végrehajtasarél
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2.2.2. Szervezeti és Miikodési Szabdlyzat (SZMSZ)

A szervezet miikodését leiro, azt keretbe foglald dokumentum. Tartalma az adott szervezet

miikodésére és miikodtetésére vonatkozo alapszabalyok felsorolasa.

Tartalmazza:

a szervezet hivatalosan megnevezését,

a szervezet székhelyét,

megnevezi a szervezetet képviseldjét és legfontosabb dontéshozatali forumat, (példaul
képviselotestiilet, kozgyiilés, kongresszus, vagy igazgato-tanacs stb.)

tisztazza a szervezet jogi statuszat,

pontosan rogziti az alapvetd feladatokat, a dontési mechanizmusokat,

rogziti az alapvetdnek tekintett és leglényegesebb jogokat,

az egyéni és Kollektiv jogok és kotelezettségek gyakorlasanak médjat,

kik lathatjak el a szervezet szempontjabol 1ényegesnek itélt feladatokat,

meghatarozza a feladat- és hataskordket,

a feladat vagy a hataskor atruhazasa milyen feltételekkel torténhet,

az atruhazott jogositvanyt ki vonhatja vissza,

a visszavondshoz milyen tipusu dontés sziikséges (a testiilet egyszerli tobbsége, mindsitett
tobbsége, vagy egyhangl dontése),

a feladat- és hataskor-atruhazas jar-e beszamoldsi/tajékoztatasi kételezettséggel, ennek
milyen a tartalma, formaja, rendszere,

melyek a nem dtruhdzhato feladat- és hataskorok (példaul: egy Onkormanyzatnal a
rendeletalkotds, a valasztds, kinevezés, vezetdi megbizds, a helyi népszavazas
elrendelése, kiirasa, az Onkormdnyzat koltségvetésének megallapitasa, moddositisa, a
helyi adok meghatarozasa, alapitvanyok létrehozéasa, szamukra forrasok meghatarozasa,
az Onkormanyzat tarsuldsainak létrehozasa, az érdekképviseletekhez vald csatlakozas,
intézmények alapitasa, kozteriiletek elnevezése, fegyelmi eljaras kezdeményezése stb.),

a szervezet dontésével szemben milyen jogorvoslati lehetéségek allnak rendelkezésre,

a koltségvetési szerv alapitasarol szolo jogszabaly teljes megjeldlését, ha a koltségvetési

szerv alapitasarol jogszabaly rendelkezett,
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o a koltségvetési szerv alapitd okiratanak — ha azt az alapitas 6ta modositottak, a hatalyos,
modositott, egységes szerkezetbe foglalt alapitd okiratanak — keltét, szdmat, az alapitas
idépontjat,

e az ellatandd, és a kormanyzati funkcié szerint besorolt alaptevékenységek, rendszeresen
ellatott vallalkozasi tevékenységek, valamint az alaptevékenységet szabalyozd
jogszabalyok megjelolését,

e azon gazdalkodo szervezetek részletes felsorolasat, amelyek tekintetében a koltségvetési
szerv alapitoi, tulajdonosi (tagsagi, részvényesi) jogokat gyakorol,

e a szervezeti felépitést és a miikodés rendjét, a szervezeti egységek — ezen belil a
gazdasagi szervezet — megnevezését, engedélyezett 1étszamat, feladatait, a koltségvetési
szerv szervezeti abrajat,

e azon ligykoroket, amelyek soran a szervezeti egységek vezetdi a koltségvetési szerv
képviseldjeként jarhatnak el,

e a szervezeti és miikodési szabalyzatban nevesitett munkakorokhoz tartozo feladat- és
hataskoroket, a hatdskorok gyakorlasdnak modjat, a helyettesités rendjét, az ezekhez
kapcsolodo feleldsségi szabalyokat,

e jogszabalyban meghatarozott kivétellel a munkaltatoi jogok gyakorladsanak — ideértve az
atruhdzott munkaltatoi jogokat is — rendjét, €s

e az iranyitd szerv altal a koltségvetési szervhez rendelt mas koltségvetési szervek

felsorolasat.

2.2.3. Ugyrend

Az iigyrend célja, hogy a vonatkozd kozponti jogszabalyok, valamint a helyi sajatossagok
alapjan részletesen meghatarozza a kozszolgalati szerv altal ellaitando feladatokat, definidlja
az egyes szervezeti egységek jogkoreit és hataskoreit, és a gazdasagi szervezet pénziigyi-
gazdasagi feladatainak ellatasaért felelds alkalmazottak feladat- és hataskorét (munkakorét), a
helyettesités rendjét, a belsé (szerven beliili) és kiilsé kapcsolattartas modjat, szabalyait.

Az tgyrend tartalmazza a koltségvetési szerv szervezeti egységei altal ellatott feladatok
munkafolyamatainak leirasat, a szervezeti egységek vezetdinek és alkalmazottainak feladat-
¢és hataskorét, a helyettesités rendjét, tovabba a szervezeti egységek koltségvetési szerven

beliili belsd, és azon kiviili kiils6, kapcsolattartasanak modjat, szabalyait, ha azokrol a
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szervezeti ¢és mikodési szabalyzat vagy a koltségvetési szerv mas szabalyzata nem

rendelkezik.

2.2.4. Szervezeti struktura

A szervezeti struktura az az infrastruktara, amelyen beliil a szervezeti mikodés és a szervezeti
stratégia megvalosul. A szervezeti struktira, kultara, és a stratégia, kolcsonds kapcsolatban
allnak egymassal. Mindegyik Iétfontossagli a szervezet sikeressége szempontjabol. A
szervezeti stratégia és a stratégiai emberi eréforras gazdalkodas kapcsolatanak az ad
jelentdséget, hogy ravilagit, az emberi eréforrasnak a szerezeti siker elérésében jatszott fontos
szerepére. Ezért is elengedhetetlen a megfeleld strukturdk és folyamatok kialakitdsa, amely
lehetévé teszi az emberek elkotelezett egyiittmiikodését.

A szervezeti struktirdbol mindig kitinik, hogy milyen hierarchikus rendszerben miikodo
szervezetrdl van sz9d. A beosztottak a vezetd felé hogyan tartoznak jelentési kotelezettséggel,
milyenek az ald-folérendeltségi viszonyok. A hataskdr, amellyel a vezetdk rendelkeznek,
végigvonul az ,utasitasi” hierarchidn. Az adott beosztashoz tartozd jogok ¢és
kotelezettségek/feleldsségek egyenes aranyban ndnek, ahogy felfelé haladunk a szervezeti
ranglétran.

A struktura akkor nevezhetd hatékonynak, ha a szervezeti célokat koltség-hatékony
megoldasokkal tdmogatja és a szervezeti modell megfelel a szervezet kiilsé és belsd
adottsagainak. A gyakorlatban fellelhetd szervezeti modellek a linedris, a funkciondlis, a
diviziondlis és a matrix szervezetek, valamint az egyedi feladatokra létrehozott projekt

szervezetek.

a. Lineadris szervezet

A linedris szervezet az un. egyvonalas szervezeti forma, minden beosztottnak egy fondke van,
egy személytdl kap utasitast. A lefelé torténd feladatkijeldlés, utasitas és a felfelé valo jelentés
ugyanazon az utvonalon torténik. Eldnye elsésorban az, hogy egyszerii, konnyen attekinthetd,
altalaban alacsony koltséggel miikodo szervezeti forma. Az ala- és folérendeltségi viszonyok
rendezettek. Hatranya azonban, hogy a szervezet nem elég rugalmas, ha mindségileg mas
feladatok elvégzése valik sziikségessé. A szervezetben nehézkes a horizontalis egyiittmitkodés

biztositasa. A kdzszolgalat egyik legjellemzdbb szervezeti formaja.
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b. Funkcionalis szervezet

A funkciondlis szervezet az un. tobbvonalas szervezet, melynek jellemzdje, hogy a
munkamegosztas a szervezeti funkcidk szerint torténik. Lényeges az erdteljes
szabalyozottsagra vald torekvés, mind a munkamegosztads, mind a hataskor kialakitasakor.
Elénye ennek a szervezeti formanak, hogy megnd a munkatermelékenység, illetve jelentsen
csokkentheti a koordinacids koltségeket. A stabil kornyezet miatt a szervezeti stratégia
kialakitdsa viszonylag egyszerli feladat. Hatranya, hogy a centralizalt hataskorok és az
erdteljes szabalyozottsag kovetkeztében megneheziti a kornyezeti feltételekhez valo

alkalmazkodoképességet.

C. Divizionadlis szervezet

A divizionalis szervezetek termékek, tligyfelek vagy piaci régidok szerint tagolodnak. Az
iranyitasi, ellendrzési feladatokat a kozponti egységek latjak el. A kozpont feladata elsésorban
a kiilonbozo tevékenységek pontos elhatdrolasa, a diviziok egymastol fiiggetlen mitkodésének
megteremtése. Az egyes diviziok nagy Ondllosdgot élveznek, a divizidvezetdk nemcsak
operativ €s adminisztrativ, de stratégiai jellegli dontéseket is hozhatnak. Elénye, hogy a
szervezeti célok és a diviziok céljai kozotti kapcsolat kdnnyen megteremthetd. A piaci
valtozasok hatasa nem kozvetleniil az egész szervezetet érinti, hanem csak egyes divizidkat,
tehat a valtozo piachoz jol alkalmazkodo, rugalmas szervezeti forma. Kdzszolgalati viszonyok

kozott kevésse jellemzo.

d. Matrix szervezet

A matrix szervezetben a funkciondlis és termék szerinti munkamegosztds egyszerre torténik. A
matrix- szervezetek legfontosabb sajatossagat ugy lehetne megfogalmazni, hogy a
horizontélis koordinacié és a konfliktusok lehetdsége e szervezeti forma legfobb elénye és
egyben hatranya is. Amennyiben a felsd vezetés megfeleléen képes ezeket kezelni, tigy a
matrix szervezet innovativ, a szervezeti tagokat nagyobb teljesitményekre 6sztonzé forma,
ellenkezd esetben a szervezetben felhalmoz6dd kezeletlen konfliktusok a hatékonysag

rovasara mehetnek. (McKenna, 1998)*?

12 Eugene McKenna- Beech: Emberi er6forras menedzsment p 42-46 Pantem Konyvkiadé Budapest 2000.

25



e.

Projekt szervezet

A projekt egy adott feladat elvégzésére létrehozott ideiglenes munkaszervezet, amelynek

nincs stabil szervezeti strukturaja, hanem egy adott megbizas, feladat elvégzésére jon 1étre.

A projekt szervezet gyakran egy 6nalld, nagyobb szervezet fejlesztésére, vagy beruhazasara

jon létre. Ha, a beruhazas megvaldsul, a projekt szervezet is feloszlik.

A projektmiikddés alkalmas lehet a koltségek pontos, elkiiloniilt kezelésére.

A projektben tobb szervezet, szervezeti egység megjelenik: vagyis sajatos kooperacios
forma jon 1étre.

A kozigazgatasi projektek esetében a kockazatot az allam vallalja.

Rugalmas megoldés (hiszen minden projekt: egy adott logisztikai feladat megvalositasa:
példaul: AROP operativ programok).

De egy-egy kiemelt honvédelmi, vagy rendészeti feladatot is tekinthetiink projektnek.
Példaul egy bonyolult renddrségi nyomozas mas-mdas szakembereket kivan, s a cél
érdekében létrejon a projektszerli miikodés. Kozben megmarad a hagyomanyos
nyomozasi feladatokra a hagyomanyos szervezeti felallas és munkaelosztas.

Projektnél mindig egyértelmiien tisztazni kell a dontést hozo (a felelds) személyét.

2.2.5. Munkakori leiras

Leirasat és tartalmi kialakitasat a munkakdrelemzés utani fejezet kiilon alfejezet targyalja.
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3. Munkakéri rendszerek

A szervezeti miikodés mindségének zaloga a szervezeti struktiraban elhatarolt munkakorok
¢s az azokat betoltd személyek kozotti minél jobb illeszkedés megteremtése.
A szervezet kialakitasanak egyik elsd 1épcsdje a feladatelhatarolds, a pontos munkamegosztas,

vagyis a munkakdorok kialakitasa.

3.1. A munkakor fogalma

A munkakor a szervezet legkisebb épitokovet, a szervezeti struktira legkisebb egysége.

Létrehozasanak klasszikus alapelve a specializdcid6 megteremetése, azaz a minél jobban

elhatarolt feladatok. Dinamikus, a hozzatartozo jellemzok kovetik a szervezet valtozasait, az

ezzel Osszefliggd tevékenységek, folyamatok korének sziikiilését-boviilését. Meghatarozott

tudas, problémamegoldas és feleldsség tartozik hozza, eredmény-orientalt, felelésségi korének

kialakitasa a szervezet céljaival 6sszefiiggésben keriil meghatdrozésra.

A munkakor belsé strukturaja harom elemet tartalmaz:

e fervezés: a jovOben elvégzendd feladatokra vonatkozo dontések, a feladatok elvégzésének
1débeni programozasa,

o (feladatok) végrehajtasa: mit és hogyan kell elvégezni,

o cellendrzés: ami a sajat és a mdsok tevékenységenek, teljesitményének alakulasara és
nyomon kovetésére vonatkozik.

o egy munkakér komplexitasa az elvégzendo feladatok szamatdl és valtozatossagatol, a
dontések vdaltozatossagatol és hataskorétol, valamint eredményeik eldreldtasanak

nehézségeétol fiigg.

3.2. A munkakor funkcioi **

e rOgziti a szervezeten beliili munkamegosztast,

e egyértelmiien tiikrozi az adott dolgozoval szemben tamasztott kovetelményeket,
e megszabja az egyén cselekvési lehetdségeit,

e ateljesitményértékelés alapjaul szolgal,

e megszabja a munkakdr helyét a szervezeti hierarchidban,

13 Dr. Kiss Pal Istvan Emberi er6forras menedzsment I. kotetét Szent Istvan Egyetem 1994.
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e szabalyozza a formalis kapcsolatrendszereket a munkavégzd csoporton beliil.

Jollehet ma mar a munkakdralapt rendszereknél bizonyos koriilmények kozott az ,,emberek
kozotti illeszkedést” preferaldo rendszerek hatékonyabbak lehetnek, de csak ott, ahol a
szervezeti kulturahoz nemcsak ,kezek ¢és fejek™ szerint, hanem a teljes egészében
meghataroz6 ,,ember” szerinti illeszkedés sziikséges. Ebben az esetben az egyes munkakorok
nem rendelkeznek konkrét hatarokkal, hanem a dolgozoknak fel kell késziilniiik rugalmasan
valtozo és boviild munkakdr ellatasara, gyakori beugrasokra, helyettesitésekre.

Mindez azt jelentheti, hogy hosszitdvon a hagyomdnyos értelemben vett munkakor és a
raépild személyzeti vezetdi tevékenység datalakul a szervezeti miikodési gyakorlatdhoz
igazoddéan. Természetesen nem minden szektorban, de ez jellemzé lehet az innovativ
feladatokkal, folyamatokkal bird szervezetekben, ahol a személyiség, valamint a motivacio
értéke megnovekszik, és a kompetencia modellek kialakulasaval a fejleszthetdség keriil a

kozéppontba.

3.3.  Munkakortervezés, ujratervezés

Optimalis esetben a szervezet ugy alakitja ki a munkakorok tartalmat, funkciot és annak
kapcsolatrendszerét, hogy a szervezeti célok elérését, tovabba a dolgozok igényeinek
kielégitését egyarant figyelembe veszi. Olyan rendszert alakit ki, ahol maximalizalhaté a
teljesitmény, de hangsulyt kap a munkatarsak elégedettsége is.

Els6 1épésben meg kell hatarozni a szervezet sikeréhez, eredményességéhez elengedhetetlentil
sziikséges folyamatokat. Ezen folyamatok elemzése sordn kdrvonalazédnak azok a feleldsségi
viszonyok ¢és feladatkdrok, amelyeket az egyes munkakorokre lebontva rogzithetiink a

munkakorelemzés soran.

A munkakortervezés esetei:

Zérobazisu tervezés, amikor egy Ujonnan induld szervezet szamara kell meghatirozni a

munkakorok természetét, illetve tartalmat.

e 11j szervezet vagy szervezeti egység jon létre

e  (j feladatok jelentkeznek
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Adott struktaraval rendelkezé szervezetek munkakortervezés. Ebben az esetben az alapvetd

cél a munkakdr lehetséges racionalizdldsa, rotdacidja, bévitése, gazdagitisa.'*

feladatok sziinnek meg

szervezetfejlesztési vagy valtozdsmenedzselési akcio torténik a szervezetben

A munkakértervezés f6bb szempontjai:

3.4.

elemezni a jelen allapotot, munkakorelemzés utan meghatarozni az igényeket,
megszerezni ¢és megtartani a Szervezet szamara sziikséges mennyiségli, mindségli és
Osszetételli munkaerot,

képzéssel, atcsoportositdssal biztositani a meglévd munkaerd-dllomany lehetd
leghatékonyabb foglalkoztatasat,

eldre jelezni azokat a problémakat, amelyek a jovében potencidlisan fellépd munkaerd-
tobbletbdl vagy munkaerdhianybol adoédnak,

csokkenteni a kiils6 munkaerd felvételtdl valo fliggoséget, kialakitva egy jol képzett, jol
motivalt és rugalmas munkaerd gardat,

olyan feltételek megteremtése, amelyek javitjak a foglalkoztatott —munkaerd
megelégedettségét, kotddését, motivaltsagat, lojalitasat €s nem utols6 sorban biztonsag és

stabilitas érzetét.!®

Munkakorelemzés

3.4.1. A munkakérelemzés fogalma

A munkakorelemzés informdaciot szolgaltat a munkakor 1ényegérdl, valamint arrél, hogy az

egyéneknek milyen teljesitményt kell nytjtaniuk annak ellatasdhoz. A munkakorelemzéshez

sziikséges informacid tobb mddon is beszerezhetd, de az adatgyiijtést szisztematikusan kell

elvégezni. A végeredmény szinte minden esetben olyan informacid, amely alapjan

elkészithetd a munkakori leiras és a munkakori specifikacio.

14 Tothné Sikora Gizella Human eréforras gazdasagtana Bibor Kiado 2004 ISBN 9789639466821
15 p4link4s-Vamosi: Emberi eréforrdsok menedzsment LSI OMAK ALAPITVANY 2002. p. 44

29


http://www.libri.hu/talalati_lista/?reszletes=1&kiado=157989&s_det=1

A munkakorelemzés olyan emberi er6forrds menedzsment modszer, amely lehetévé teszi,
hogy a szervezet munkakoreirdl irdnyitottan gytjtsik Ossze ¢és rendszerezzilk az
informéciokat tovabbi menedzsment célokra torténd felhasznalas érdekében.

A munkakorelemzés magat a munkakort tanulmanyozza, azokat a feladatokat, amelyek
magat a munkakort alkotjak. A munkakort alkotd feladatokat bontja le tevékenységekre, a
tevékenységeket pedig mozdulatokra.

A munkakdorelemzés tehat az a folyamat, amely feltarja és meghatarozza a munkakor tartalmat
(céljat ¢s funkciojat, a munkakorbe tartozd feladatokat, a kapcsolodd hataskort és
felelosséget), kapcsolatrendszerét, valamint a munkakor sikeres ellatdshoz sziikséges
kompetencidkat (képességeket és készségeket, elvart magatartast, tudast és tapasztalatot).”18
A munkakoroknek szdmos jellemzdjiik van, amelyeknek széles korti ismerete hozzasegit,
hogy minél jobban pontositsunk €és beazonositsunk egy munkakort. A szervezeti célokra
torténd felhasznalds érdekében azonban sziikséges, hogy az egyes munkakorokrol
rendszerezett, szervezett formaban rendelkezziink az éppen aktualis informaciokkal.

A munkakorelemzés a teljes emberi eréforras gazdalkodas alapjat képezi, hiszen megalapozza
a tobbi emberi eréforras gazdalkodasi rendszer, modszer és technika alkalmazasat.

Szerte a vilagban sok emberi er6forras szakember dolgozott mar a legtokéletesebb munkakor-
elemzési modszerek kidolgozéasan. Az id6 folyaman két modszer valt a legelismertebbé €s igy
a leggyakrabban alkalmazotta.

Az egyik a Hay Guide Chart Method, a masik a DACUM moddszer, melyek részletes

ismertetését a 3.4.4. fejezet tartalmazza.

3.4.2. A munkakorelemzés célja

Olyan informacidk gytjtése, feldolgozasa és étékelése, amelyek tampontot nyujtanak a
emberi erdforras menedzsment dontéseihez €és az ¢éppen esedékes emberi eréforras
gazdalkodasi feladatokhoz. A felhasznélasi célnak leginkdbb megfelel6 modon a legtobb
informdciot nyujtjak.

A kozszféran beliil tobb munkakorelemzési folyamat is zajlott 1999 ¢és 2013 kozott. A
kozigazgatas sajat munkakorelemzési és értékelési rendszert dolgozott ki, amely a
kozszolgalati életpalya kialakitasanak jelentés mérfoldkove. A moddszertanban a

munkakorelemzéshez szorosan kapcsolodik a munkakdr értékelés modszertana.

16 Bakacsi Gyula és masok, Stratégiai emberi eréforras menedzsment (2005)
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A kozszolgalati munkakorelemzéseknél fontos célkitlizés volt példaul, hogy egységes
tényezOk mentén gyiijtson informéciokat a kozszolgalati munkakorokrdl és azok szervezeten
beliili értékének megallapitasahoz adjon inputokat. Biztositsa az eltér6é jogviszonyba (Kittv,
Hszt, Hjt hatalya ala tartoz6) munkakorok oOsszehasonlithatosagat, és megalapozza
valamennyi humanpolitikai feladat szinvonalas, eredményes ellatasat.

Tamogassa az atjarhatd kozigazgatasi életpalya modellek, valamint a komplex emberi

er6forras gazdalkodasi rendszerek kialakitasat.

3.4.3. A munkakorelemzés eredményeinek leggyakoribb felhasznalhatosagi teriiletei

o  Munkakori kévetelmények meghatarozasa a munkakdrt betoltével szemben tamaszthato
szakmai és magatartasbeli kovetelmények meghatirozasara (amelyek lehetnek
kompetenciak, személyiségjegyek, magatartasi kovetelmények);

e Az alkalmazottakkal kapcsolatosan: felhasznalasi teriilete a munkaerd toborzas és a
feladatelemzésen alapul6 1étszdm meghatarozas;

o Kivdlasztasi kovetelmények kialakitasahoz (alkalmassagi feltételek pontositasa)

e Karrier tamogatdis (munkakori kovetelményeknek vald magasabb szinti megfelelés
tamogatasa, kozigazgatasi életpalyak és az egyéni ¢letutak tervezéséhez sziikséges
munkakori jellemzdk);

o A munkafeladatok sajatossagaira épiilo teljesitmény kovetelmények meghatarozasara,

o A munkakor értékeinek meghatarozasara (bérrendszer kialakitisara, amely a
munkafeladat objektiv kovetelményeit és az elemzés soran a munkakorre elfogadott
értekrendet veszi figyelembe);

o Az elemzés eredményei szervezet-fejlesztési programok kidolgozasahoz adnak inputokat;

o Célorientalt ki-, at és tovabbképzési rendszer és programok kidolgozésa;

o Szervezeti dtalakitasoknal mar a tervezés fazisdban lehetOséget nyujt arra, hogy értékelni
lehessen a munkakorok szintjén 1étrejovo valtozasokat, mérlegelni lehessen a valtozasok
kedvez6 ¢és kedvezOtlen hatasait, ami altal csokkenteni lehessen az esetleges
tulterheléseket.

o Szervezet at-, és ujratervezése, fejlesztése, a munkakorok datalakitasa, a munkakorok

alapos ismeretén nyugszik.
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o Jogi kovetelmények kialakitasira: A  munkavallalassal —kapcsolatos — térvényi
kovetelményeket betartasa (munkakoriilmenyek, biztonsag).

e Munkaitigyi kapcsolatokra: az érdekvédelmi szervezetekkel folytatott targyalasokban nyujt
tampontot.

o A fejlesztésében célirdnyos inputokat gyiijt a koztisztviselok fejlesztési és képzési

tervének elkészitéséhez.

3.4.4. Elemzeési modszerek és technikak

Komplexitasa miatt a Hay Guide Chart modszertan a kedveltebb a szakemberek korében. A

modszer alkalmas a munkakor értékének meghatarozasara is.

A Hay mddszer nemcsak elemzési, hanem értékeld modszer is, amelyet a vilag szamos
kozigazgatasaban (példaul: Nagy Britannia, [rorszag, Portugilia, Ausztria, Belgium, Uj-
Zéland) alkalmaznak. A metodus lényege, hogy bemutatja, egyes munkakorok miként
jarulnak hozzd a szervezeti célok eléréséhez. Magyarorszagon az elmult 15 évben a
kozszolgalatban végzett munkakdrelemzések Hay alapii elemzési moddszertana alapjan

torténtek.

A modszer lehetdveé teszi a kiilonbozd szervezetek munkakorei kozotti 6sszehasonlitast. A
modszer szerint a munkakorhoz meghatarozott tudas, problémamegoldas, illetve felel6sség

kapcsolodik.
A modszer a tudast tovabb bonthatja

e szakmai tudasra,
e menedzsment szélességre, és

e emberi kapcsolatokra.
A problémamegoldast a munkavégzéshez sziikséges

e gondolkodési szabadsagra ¢s

e gondolkodasi kihivasokra.
A feleldsség tényez6jét a munka elvégzéséhez sziikséges

e cselekvési szabadsagra,

e arra a hatasteriiletre, amire a munkavégzés kiterjed és a
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e hatds természetére, azaz milyen mértéki hatast gyakorol a tevékenység a

munkakodrnyezetben.

Az értékelés 1ényege egy pontozdsos matrix eljards. A szempontok mellé tarsuld értékek
alapjan kiszamithatova valik egy munkakdr értéke, igy a szervezeten beliill a munkakdrok
osszehasonlithatova vallnak. Ertékelési modszertana az tigynevezett faktor-pont eljaras, ahol
az altényezoket értékelve adodik ki minden egyes f6 tényez6 (Tudas, Problémamegoldas,
Feleldsség) pontszama, és ezek Osszegeként a munkakor teljes pontszama. Az igy kialakult
pontszam képezi az alapjat a munkakorok egymashoz viszonyitott aranyanak és a munkakori

struktira kialakitasanak.

Jol ismert modszer még a DACUM, melynek alkalmazasakor mithelymunka keretében az
adott munkakdrben tevékenykeddk dolgozzak ki, hogy munkakoriikkhéz milyen ismeretekre,
készségekre, tulajdonsagokra van sziikség.

A DACUM-moddszer 1ényege, hogy az adott szakma 8—10 gyakorlott képviseldje (munka-
szakértdk) egy specidlisan e feladatra kiképzett facilitator vezetésével a DACUM-
mihelymunka keretében végzik el egy adott szakma/foglalkozas/munkakor elemzését, és
elkészitik a kompetencia-kovetelmények leirdsat. Az eljards eredménye az in. DACUM-
tablazat, amely az alapvetd ismeretek és készségek mellett tartalmazza a dolgozoktol elvart
magatartdsformakat, valamint azokat az eszkozoket is, amelyeket a feladatok elvégzéséhez
hasznalni sziikséges.

A tablazatokhoz kapcsolddo kiegészitd dokumentumok kitérnek a munkaszervezeten beliili €s

a kiviili (ligyfél, beszallito stb.) lehetséges munkakdri kapcsolatokra is.

3.4.5. Munkakor-elemzési technikak

Tobb technikaval Osszegyijthetbk a munkakori sajatossag, amelyeknek kombinalt
alkalmazasa is elképzelhetd, s6t sok esetben a kombindlt megolddsok tébboldali
megkozelitést és teljesebb eredményt hoznak. A technikak kivalasztasanal fontos szempont,
hogy milyen céllal késziilnek a munkakorelemzések és azok eredményeinek kés6bbi

hasznositasa milyen formaban torténik.

A munkakor-elemzési technika kivalasztasanal szamba kellett venni, hogy a 1étez6 technikak

koziil melyik a legalkalmasabb a kdzigazgatési szervek esetében.
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A kiilonb6z6 moddozatok kiilonb6zd szempontokbdl kozelitik meg a munkakor tartalmat,
jellegzetességeit. Megvalasztasuknal szem el6tt kell tartani azt a szervezeti kultirat, amiben a

hivatal mikodik.

Tobb technika egyiittes alkalmazasa a legcélravezetobb. A  kozigazgatasban a

dokumentumelemzés, kérdoiv €s interju 6tvozott technikdja lehet a leghatékonyabb.

o  Dokumentumelemzés: a szervezeti dokumentumok részletes elemzése

o Kérdoives modszerek: nem mérhetd jellemzok megitélésére alkalmazzak, elokészitésként
kérdoiv szerkesztését igényli.

o Feladatleltar: a munkafeladatokat tevékenységekre, majd résztevékenységekre bontjak
(elemi egységekre tagolas).

o Funkcidelemzés: a személy tevékenységének megfigyelésére iranyul, célja a sziikséges
ismeretek, készségek és gyakorlat meghatarozasa.

e  Munkanapfelvétel:  ennek  soran a  munkafolyamatokat miiveletekre, majd
munkamozdulatokra bontjak és rogzitik ezen mozdulatok gyakorisagat — ismétlodé
feladatok esetében az egyes mozdulatok idéigényét. Foként ismétlodo feladatok esetén
alkalmazhato.

e Onfelmérés: ennek sordn a munkakor betdltéje feljegyzések, illetve naplovezetés
formajaban rogziti sajat tevékenységeit.

o [nterju modszerek: visszacsatolasra, modositasra, egyéni  megjegyzések

figyelembevételére is lehetdséget ad.

e Dokumentumelemzés

A szervezeti szintli informdaciogylijtésnek alaplépése. A munkakorokkel kapcsolatos
dokumentaciot (allomanytdbla, szervezeti miikodési szabalyzat, ligyrend, munkakori leirasok,
a jelenlegi munkakori kovetelmények, a munkakori felszerelések, teljesitményértékelési

megoldéasok, tovabbképzési tervek stb.), atvizsgalasa.

o Kérddives modszer

A kérdéives modszer alkalmazasanak elsé 1épése a kérddiv kialakitasa. A kérddiv lehet
e standard kialakitasu, (példaul Hay modszer) vagy
e aszervezetre szabott egyedi kialakitasu,

o illetve lehet Hay modszer alapjan szervezeti specifikumokhoz igazitott tartalmu.
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A kérdéiv kérdése egy-egy munkakdri jellemzé mindségi €és gyakorisdgi mutatdira
fokuszalnak, Egy-egy jellemzOhoz tobb (3-9) egymasra épiilé skalaérték is tartozhat. Az
egyes skala-elemekhez pedig elOkészitett szobeli magyarazatok tartoznak, amelyeket
modszertani kézikonyvben rogzitenek.

Nagyszamu hasonl6 tartalmi munkakor esetén célszerli elemzési kérddivet késziteni, aminek
segitségével rovid id6 alatt nagy mennyiségli informaciot tudunk rendszerezett formaban
Osszegytijteni.

A kérdo6iv lehet a strukturdlt interju kiegészitd eszkdze is.

A kérddives moddszer interjutechnikdval egyiitt alkalmazva a leggyakrabban hasznalt ¢és
legkedveltebb modszer, amely a legolcsobb, és a legtdbb informaciot képes felszinre hozni a

munkakorrol.

A moédszer alkalmazasanak feltétele, hogy megfeleléen kialakitott kérddivek alljanak
rendelkezésre, ezek lehetnek vagy standard kérddivek, vagy sajat fejlesztéstiek.

A kérdéives modszer eldnye, hogy képesek vagyunk nem kvantifikdlhaté jellemzdk
szamszer(isitésére, igy azok a szamitogépes feldolgozasba bevonhatdk, a valaszok gyorsan és
hatékonyan értékelhetok. Tovabbi eldnye, hogy a kitdlté nagyon gyorsan elkészitheti.

A kérdbives modszer hatranya, hogy nincs lehetdség egyedi valaszok megfogalmazésara, ami
torzithatja a valds véleményt, tovabba az, hogy kérdésfeltevésre, visszakérdezésre,

értelmezésre nincs lehetéség. Igy a valaszok megbizhatosiga esetenként sériilhet.

o A feladatleltar

A munkafeladatokat tevékenységekre, majd résztevékenységekre bontjdk, azaz a
munkakorhoz tartozd feladatokat elemi egységekre tagoljak. Az ,.elemi feladat egység”
meglehetésen puha fogalom, lehet miiveletelem, munkamozdulat vagy mozdulatsor. A
mélységekre torténd lebontds arra szolgal, hogy az egyes munkakorokhoz rendelt feladatokat
Osszehasonlithatd elemekre bonthassuk, amely elemek fiiggetlenek az egyes munkakoroktol.
Az igy kapott leltar alapjan Osszemérhetdvé valnak olyan munkakordk is, amelyeket
globalisan nehéz lenne 6sszehasonlitani.

A munkakori leltar eldnye, hogy elkészitése (kész kérddiv alapjan) konnyli, az informaciok
elemzése informatika alkalmazasaval gyorsan megoldhatd. Az elemzés eredményei pedig
kozvetleniil felhasznalhatok a munkakor értékelésben, a képzési, fejlesztési terv kialakitasa

soran.
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A modszer hatranya, hogy elkészitése kérddiv hianyaban nagyon munkaigényes.

e Funkcioelemzés

A funkcidelemzés a megfigyelésen alapuldé munkatanulmanyozas legéltaldnosabban
alkalmazott modszere. Az elemzés sordn meghatarozzak, hogy mi a munkakor célja, feladata
az adott szervezeti keretek kozott. A kovetkezd 1épés a feladatok leirasa. Ennek soran a
feladatok ellatasdhoz sziikséges tevékenységet jelleg szerint osztalyozni kell (a tevékenységek
jellege szerint vannak fizikai, szellemi és személykozi tevékenység tipusok). Ezutan a
munkavégzés soran megvaldsitott feladatokat csoportositjak aszerint, hogy adatokra,
emberekre vagy eszkozokre iranyul-e. A harom dimenzidt skaldk segitségével értékelik. A
megfigyelések alapjdn meghatdrozzédk a munkavégzéshez sziikséges ismeretek, készségek és
gyakorlat szintjét. Ez képezi aztan az elkészitendé munkakdri specifikacio alapjat.

Ez a moddszer alapvetden személyorientalt, azaz a személy tevékenységét vizsgalja
munkavégzés kdzben. A mddszer alkalmazasdnak hatranya, hogy rendkiviil sok iddt igényel,

ezért kevés szervezet alkalmazza.

e Munkanapfelvétel

A munkanapfelvétel altalaban nem teljes korti, folyamatos megfigyelést jelent, hanem
mintavételes eljarassal készill. Az elemzés sordn a munkafolyamatokat — hasonléan a
feladatleltdir modszerhez — miiveletekre, miiveletelemekre, munkamozdulatokra bontjak. A
munkanapfelvétel segitségével rogzitik ezen elemek gyakorisagat, idéigényességét, megitélés
szerinti teljesitményszdzalékat. A munkakorelemzeésben torténd felhasznalasa csak akkor
célszerli, ha a feladatok gyakran ismétlddnek, tehat a mintavételes eljards révén valdban
megismerhetjiik a teljes munkakort.

E modszer hatranya, hogy specialis, gyakorlott munkaelemzét igényel, mert ebben a
megitélésben csak a tapasztalataira tdmaszkodhat, amennyiben az ,,atlagos, vagy elvarhat6” és
az ,,egyéni” teljesitményt meg kivanja kiilonboztetni. Az eljarast a végrehajto folyamatokban
gyakran hasznaljak normaidé meghatarozasra is.

A munkanapfelvétel a munkakorok tervezésében és atalakitasaban is hatékony segédeszkoz
lehet. Elonye, hogy a megfigyelés eredményeként nyert informacidk konnyen kiértékelhetok,

statisztikailag elemezhetok.

e Onfelmérés
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A  munkakor betoltdje feljegyzések illetve naplovezetés formajaban rogziti sajat
tevékenységét, azaz azt, hogy milyen munkafeladatokat lat el, azok milyen fizikai,
tigyessegbeli, mentdalis és felelosségi kovetelmeényeket tamasztanak, milyen kapcsolatok kézott
és milyen munkakornyezetben valosulnak meg. Ezt a munkakor-elemzési modszert elsdsorban
olyan munkakorokben célszerti alkalmazni, ahol a feladatok komplexek, ritkan ismétlddok
vagy nem ismétlddnek. Jellemzd felhasznalési teriiletek: a vezetdi vagy szellemi munkéat
igénylé munkakorok esetében.

A modszer alkalmazasanak feltétele, hogy a dolgozot megfelelden felkészitsiik. Ismernie kell
az elemzés céljat, az elemzés mddszerét és a téle megkivant rogzitési modot.

A modszer hatranya: az elemzés magaban hordozza annak veszélyét, hogy az adott személy

tudatosan vagy tudattalanul torzitia az egyes feladatok aranydt és nehézségi fokat.

e Interjus mddszerek

Az interji mddszer a leggyakrabban alkalmazott munkakorelemzési eljards. A munkakor
betoltojével, illetve vezetdjével folytatott olyan strukturalt beszélgetést jelent, amelynek
lehetdséget kell teremtenie az egyes munkakordknél jelentkezd sajatossagok, specialitasok
felfedésére is. Rugalmasan alkalmazhato, visszacsatolasra, modositasra, egyéni megjegyzések
figyelembevételére is lehetdséget ad. Az interjii modszer feltétele egyrészt, hogy az értékeld
jol strukturalt kérdéseket fogalmazzon meg, masrészt, hogy gyakorlott legyen ilyen interjuk
lefolytatasaban.

Az interji modszer elénye a viszonylagos egyszerlisége ¢és rugalmassaga, hatranya a
szubjektivitasa. A munkakor betoltdje nem mindig képes a munkavégzéssel kapcsolatos
kérdéseket vilagosan és strukturaltan megvalaszolni és gyakran tapasztalhato ellendllds az
ilyen interjukkal szemben. Az ellendllas oka a dolgozdok attél vald félelme, hogy a

munkakorelemzés révén nyert informaciok normarendezéshez vezetnek.

3.4.6. Elemzési tényezok

A munkakorelemzés a  munkakorok —tanulmanyozasabol, adatok  gytlijtésébdl,
véleményalkotasbol allo rendezett folyamat, amely feltarja és meghatarozza
. a munkakor tartalmat, feladatrendszerét (mit kell csindlni a munkavégzés soran)

o kapcsolatrendszerét, (hierarchikus és egyiittmiikodés)
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J feleldsségi rendszerét, (miért kell feleldsséget vallalni a munkakorben)
J terhelési mutatdit, (milyen fizika és pszichikai terhelés éri a munkat végzot)
J a munkafolyamat végrehajtdsdhoz sziikséges problémamegoldas milyenségét,

. kompetencidkat (képességeket, készségeket, magatartast, tudast, tapasztalatot)

3.4.7. A munkakorelemzés folyamata

Dontés a munkakorelemzés céljarol €s modszertanarol

¢ mi az elemzés célja (a munkakor értékének meghatdrozasa, karrier tdmogatési rendszer,
képzés, teljesitményértékelés, kivalasztas stb.)

e modszervalasztas (szervezeti dokumentumok elemzése, kérd6iv, interju stb.)

e az elemzésre keriild munkakorok kivalasztasa

e credmények hasznositasdnak folyamata

Munkakoérelemz6 csoport 1étrehozasa (ki végzi az adatgytjtést és feldolgozast)
e az elemzési folyamat iranyitdjanak kijelolése
e emberi eréforrds gazdalkodasi egység részvételének pontos tisztdzasa

o szakértok kivalasztasa és kiképzése (kiils6-belsd)

Az elemzési folyamat meghatarozasa
e munkakor-elemzési folyamat tervezése (idoterv és felel6sok meghatarozasa),

e az elemzd csoport tagjai kapcsolattartdsdnak meghatarozasa,

Az elemzés érintettjeinek bevonasa:
e teljes szervezeti tajékoztatds a munkafolyamat inditasarol, céljarél és a folyamat
eredményeinek felhasznaldsnak maodjarol,
e az elemzésre keriil6 munkakorok betdltdinek tajékoztatasa,
e (¢rintett vezetOk tajékoztatasa,

e egyéb informaciot szolgaltatok tajékoztatasa (példaul: hivatali, titkarsagi szervek)

Alkalmazas, a munkakorelemzés elvégzése:
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e a szervezeti struktura és a szervezeti folyamatok vizsgalata, rendelkezésre allo irasos
dokumentéciok gytijtése (szervezeti abra, alapitd okirat, szervezeti miikodési szabalyzat,
iigyrend, munkakori leirasok)

e a munkakorelemzése (meghatarozott modszer szerinti adatgyiijtés) mindazoktol, akik
informaciogazdanak szamitanak a folyamatban

e a munkakodr betoltdje rendelkezik a legrészletesebb informaciokkal, de sajat érdekében
torzithatja ezeket, kiilondsen, ha nem ismeri az elemzés pontos céljat

e a munkahelyi vezetd azt tudja leginkabb, hogy milyen kovetelményeket tdmaszt az adott
munkakor és hogy milyen moédon jarul hozzd a szervezeti és a csoportcélok
megvalositasdhoz

e a kozvetleniil kapcsoldoddé munkakorokben dolgozok hasznos kiegészitd ismeretekkel
rendelkeznek a kozottiik és a vizsgalt munkakor kozotti kapesolddasi pontokrol

e vezet6tdl szarmazo informaciok és az alarendeltségébe tartozo munkakorokrél gyiijtott

informaciok egyeztetése, validalasa (érvényesitése),

Eredmények és dsszegzések lekészitése

e abegylijtott eredmények vizsgalata, és koherenciajuk kialakitasa,

Megrendeld tajekoztatasa

o clfogado bizottsag (kontroll bizottsag, Szervezet vezetése, szakszervezet) tajékoztatasa az
eredményekrdl (célok Osszevetése az eredményekkel), fontos, hogy a bizottsagi tagok
teljes mértékben ismerjék a folyamatot, a modszertant és a célokat egyarant

o eredmények elfogadasa, vagy kiegészitések inditvanyozasa

A rendszer bevezetését meg kell eléznie a részletes tajékoztatasnak. Igy a szervezet minden
tagja megismerheti a munkakorére vonatkozo értékelést.

A vezetdk feladata és feleldssége a munkakorelemzésekkel szembeni tdmadéasok kezelése.
Mivel a munkakorelemzés soran a munkavallalok gyakran megfogalmazzak félelmeiket — az
elemzés kezdésekor, és bizonyos fazisaiban, valamint a végeredmény megsziiletésekor —
tajékoztatni kell az érintetteket.

A munkakorelemzésre hasznalt modszerek a szervezet nagysagatol, céljaitol, az idotdl és az e
célra fordithatd Osszeg nagysagatol fiiggden kiilonboznek. A legtdbb szervezet azonban egy

altalanos séma alapjan végzi a munkakorelemzést, amelynek alland6 folyamatnak kell
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lennie. Idérél idére — a valtozasok mértékében — ismételni sziikséges, a

munkakortervezésnél felsorolt esetekben.

3.4.8. Az elemzés szereplGinek rovid ismertetése

A munkakor betoltéje, aki a munkakorrdl a legtobb informécidval rendelkezik, tovabba
adatot szolgéltat az elemzés elvégzéséhez.

Az elemzés készitdje, aki lehet az elemzés modszerét és az értékelési tényezoket ismerd
kiilsé kérdezd, vagy az adott szervezet humanpolitikai szervezetének elemzésre felkészitett
tagja.

A Kontrollvezeté, aki a munkakor betoltdjének felettes vezetéje, ¢ ismeri az elemzett
munkakor tartalmat, céljat, feladatait, a szervezeti elhelyezkedését és mas munkakorokhoz
valo viszonyat. Feladata, hogy ellenérizze az adatszolgaltatas tartalmat, hogy az altala

elmondottak alapjan a kérd6iv megfeleld részeit korrigalni lehessen.

3.4.9. A kozigazgatisi munkakdrelemzés fobb elemzési tényezoil’-18

3.4.9.1. A munkakor azonositasara szolgalo tényezok

A munkakor egyedi azonositasara alkalmas tényezdk 0sszegylijtése és meghatarozasa.
A munkakor kodszama — amely megmutatja, hogy melyik szervezetben vették fel az
elemzési kérddivet.

A szervezet megnevezése — a kozigazgatasi egység, amelyben a munkakor elhelyezkedik.

A szervezeti egység megnevezése — a szervezeten beliili hierarchikus tagozodas szerinti
poziciot mutatja meg.

A munkakor megnevezése — a munkakdr tartalmi mutatoit tiikkr6z6 megnevezés,

A megnevezés a tevékenység helyes és pontos elhatdrolasdhoz ad tdmogatast. Funkcidja, hogy

a szervezeti struktara kialakitasahoz, a kinevezéshez és a munkakori leiras tartalmi elemeihez

17 Bokodi Marta: munkakéri rendszer a kozigazgatasban. Uj Magyar Kozigazgatas, 2012. aprilis, 5. évfolyam 4. szam, 21—
27.p
18 Szakacs Gabor - Bokodi Marta AROP 2.2.5 Huménerdforras-gazdalkodas a kozponti kozigazgatasban Munkakér-elemzési

kézikonyv
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adjon inputokat. Nagyon sok esetben — foként olyan szervezeteknél ahol csak besorolasi
kategoridk vannak, példaul: {igyintéz6 1. — segit, hogy a semleges besoroldsi kategoriat a
munkakorok tartalmi elemei szerinti megnevezés valtsa fel.

A munkakor jogviszonya — a munkakor jogviszonya azt fejezi ki, hogy az adott munkakor,
melyik foglalkoztatasi torvény hatalya ala tartozik, példaul: a kozigazgatas, a rendészet, a
honvédelem stb. Ezt kiegészitheti a rendfokozati kategoria, ha a Hjt, vagy a Hszt. hatalya ala
tartoz6 munkakorrdl beszéliink.

Besorolas — azt mutatja meg, hogy milyen besorolasi kategoriaba tartozik a munkakor az
allomanytabla szerint, példaul: vezetd, vagy nem vezetdi beosztas. A besorolashoz tartozik a
jogviszonyok szerinti besoroldsi kategoria megnevezése is példaul: iigyintézo I-ll.
Kozvetleniil iranyitottak szama — vezetdi, vagy iranyitoé beosztasok esetén. Ez a kozvetleniil
iranyitott alarendeltek szamat jelenti.

Felettes és iranyitott munkakorok megnevezése — lehet a kozvetlen felettes, de a
munkaltatdi jogokat gyakorlo vezetd is jeldlheto.

A munkakor célja — egy pontos, lényegre tor0 mondat, mely 6sszegzi, hogy miért 1étezik a
munkakor a szervezetben. A munkakor létrehozasdnak céljat tartalmazza a szervezeti
miikddési szabalyzat, az ligyrend és a munkakori leiras.

A munkakor céljanak megfogalmazasdhoz segitséget nyujtdo szempontok:

o Mi a munkakor egyedi - csak ebben a munkakorben értelmezhetd -hozzajaruldsa a

szervezet miikodéséhez?
o Mi az az eredmény, ami nem jonne létre, ha ez a munkakor nem létezne?

o Miért van sziikség erre a munkakérre?

A munkakor f6 feladatai — A munkakor alaptevékenységeinek gylijteménye. A
munkakorben végzett alaptevékenységek, melyek lehetnek vezetdi és szakmai feladatok,
egyarant tiikrozik a munkakor hataskorét és jogkorét.

A munkakori feladatok elemzésénél a munkakdr sajatossagait kell figyelembe venni.
Eredmény/teljesitmény-mutaték — annak meghatarozasa, hogy mikor sikeres az adott
munkakorben a munkavégzés, milyen eredmények esetén tekintjiik elvégzettnek a feladatokat.
Azoknak a f0 tevékenységi teriileteknek a beazonositasa, amelyeken a munkakortol
eredményt varnak el.

Felelosség — Azoknak a felelosségi koroknek a meghatarozasa, amelyekkel a kiilonb6zé

szervezeti (SZMSZ, iigyrend) és munkailigyl (munkakori leiras) okményban, a munkakort
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felruhaztak. Azok a tevékenységek, amelyekért a munkakort betolté jutalmazhato, illetve
szankcionalhato.

Hataskorok - a feladat teljesitéséhez jogszabalyban biztositott jogositvanyok és
kotelezettségek Gsszessége.

Kapcsolatok — milyen rendszeres kapcsolatrendszere van a munkakornek a szervezeten kiviil,
illetve a szervezeten belil? Kiils6 és belsd kapcsolatok. Kivel kell a munkakoérben
rendszeresen kapcsolatot tartani? Azoknak a markéns partnereknek a felsorolasa sziikséges,
akik a munkavégzés eredményében részesiilnek, vagy a munkateljesitmény az

egylittmiikodésiik nélkiil nem johet létre.

3.4.9.2. Szaktudas, egyéb felkésziiltsegi igeny, a tevékenység terjedelme, emberi
kapcsolatok

A legfajstilyosabb tényezd. Mindannak a tudasnak, iskolai végzettségnek, gyakorlatnak,
képességnek és készségnek az Osszegzése, amely minimalisan sziikséges ahhoz, hogy a
munkakor feladatai elvégezhetdek legyenek.

Ez a kategoria magaban foglalja a szaktudast, az egyéb felkésziiltségi igényt, a
munkavégzéshez sziikséges hely- és személyismeretet, a tevékenység terjedelmét, valamint a
munkakor elvégzéséhez sziikséges kapcsolattartdst is.

Szaktudas — a munkakoér f6 célja és alaptevékenységének jellege hatarozza meg.
Szaktudasnak szamit a munkakor szakteriiletéhez tartozo ismeretek Osszessége, a munka
elvégzéséhez sziikséges iskolai végzettség és tapasztalat. A szaktudis a kivalasztas, a
munkakorbe valo bekeriilés pillanatara fokuszal. Akkor milyen tudas ¢és tapasztalat

sziikséges? A kialakitott valasztasi lehetdségek egymasra épiilnek.

Példa a valasztasi lehetdségekre az alapfoku és kozépfoku tudas, és tapasztalat esetén:

1. Alapfoku tudas, amely egyszerli ismétlodo feladatok végrehajtasahoz sziikséges. A

szlikséges iskolai végzettségek rovid idejli tanulassal megszerezhetdk.

e 8 altalanos,

e tanfolyami képzés,

42



e szakmai tapasztalat.

2. Alapfoku szaktudas, amely sztenderd eljarasok, egyszerii munkarutinok végrehajtasahoz
sziikséges. Egyszerli gépek, berendezések kezeléséhez elégséges tudds, amely
szakképzéssel megszerezheto.

e 8 altalanos,

o szakképzés,

e szakmai tapasztalat.

3. Kozépfoku szaktudas, amely gyakorlati modszerek, technikdk ismeretét és alkalmazasat
feltételezi.

o (lrettségi,

e tanfolyami képzés,

e szakmai tapasztalat.

Szakiranya végzettség — a szakirany meghatarozasara szolgal, amely nélkiil a munkakor
feladatai nem végeztethetdk el.

Egyéb felkésziiltségi igény — a kozigazgatasi munkavégzés sok esetben feltételez tovabbi
képzettségeket €s Onfejlesztési igényt is. Ezek koziil a nyelvtudas, alapvizsga, szakvizsga,
vezetOk esetében vezetoképzés, informatikai ismerete, stb. értékndveld tényezok.

Elozetes tapasztalat — a munkakor betoltéséhez kapcsolddo tapasztalat, amely lehet vezetdi,
vagy szakmai tapasztalat, a szakteriilet és az idotartam megjelolésével kell szerepeltetni.

Hely és személyismeret — helyismeret alatt a munkafeladatok térbeli kiterjedésének
kornyezetet értjilk, amely jelenthet allandé vagy valtozo kornyezetet. Arra utal, hogy
mennyire kell a kdrnyezetet ismerni a munkakor betoltdjének. Elég egy atlagos eligazodas,
vagy sziikséges egy alapos, minden részletre kiterjedd jelentds kornyezet- ismeret a pontos €s
eredményes feladatellatashoz.

Személyismeret igénye szempontjabol a f6 szempont, hogy milyen széles korben sziikséges
masok pontos észlelése. Elégséges-e egy atlagos személyismeret, vagy — a folyamatos
interakciok miatt — mennyire Kiterjedt emberismerettel kell rendelkeznie a feladatot ellatonak.
A tevékenység terjedelme (sajat vagy masok munkajanak iranyitasa) — arra ad valaszt,
hogy az adott munkakodrben hogyan zajlik masok munkdjanak iranyitésa, illetve a sajat

munkatevékenység tervezése, szervezése.
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o  Mennyire jellemz6 a munkakérre a szabalyozottsag?

o FElvards-e a kezdeményezés, vagy a rutinszerii feladatok a jellemzoek?

o Kontroll mellett, iranyitassal dolgozik-e a munkakor betéltdje, vagy az ondllosag
dominal?

o Képesnek kell-e lennie folyamatok, rendszerek létrehozasdara, atalakitasara, vagy elore
sztenderdizalt folyamatokat kévethet-e?

Emberi kapcsolatok kezelésének sziikségessége - a munkakor kapcsolatrendszerét fejezi ki.

3.4.9.3. Problémamegoldds

A problémamegoldashoz tartozd elemzési tényezok a munkakorben lehetséges gondolkodasi

szabadsag, a gondolkodasi kihivasok, a kommunikdacio és az egyiittmiikodes.

Valamennyi idetartozo tényez6 alap, kiinduld idedja az, hogy a munka problémamegoldasok

sorozata, amely soran az eredményt és a minéségi mutatokat alapvetden a fenti keretek és

biztositott lehetéségek befolyasoljak. Eppen ezért a munkavégzéshez sziikséges kompetencidk

meghatarozasanal, valamint a munka értékénél jelentds befolyassal birnak.

Gondolkodasi szabadsag — A gondolkodds szabadsdga a munkafolyamatok soran

megengedett 6nallosag, dontés és ellendrzottség kérdéskorét tartalmazza.

e Milyen keretek és lehetdségek kozott kell a munkavégzének a szabalyokat betartania,
illetve mennyire engedi a munkavégzés a kreativitast?

e Az egyes pontokon beliili valasztasi lehetdségek koziil az els6 mindig a nagyobb
szabalyozottsagot, a masodik pedig a tobb 6nallosagot feltételezi.

Gondolkodasi kihivas — A gondolati kihivas tartalmazza a munkakorben jelentkezd

problémékra adhato valaszok kiterjedését, valtoztatasi lehetdségek kereteit.

Kommunikaciéo — A munkafeladatok elvégzéséhez sziikséges informaciok beszerzése,

tovabbitasa a szervezeten beliil és kiviil, tovabba az ehhez sziikséges érthetd, tomor, szabatos

fogalmazas, logikus érvelés, iraskészség igénye. Fontos, hogy a kommunikéacié lehet

egyiranyt, vagy kétirany folyamat. E tényezé elemzésnél a kovetkezoket kell figyelembe

venni:

e Mekkora korre terjed ki a munkafeladatok ellatasahoz sziikséges kommunikacio, illetve
milyen gyakorisaggal kell ezekkel a korokkel kommunikalni?

e A munkafeladatok elvégzéséhez jellemzéen milyen kiterjedést ¢€és mértéki

kommunikéciora van sziikség?
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e Milyen kommunikaciés kornyezetben, milyen gyakran kell kommunikalni és melyek a
jellemz6 kommunikécids formak?

A kommunikacié kornyezete - Azt fejezi ki, hogy a munkakdrnek milyen kiilsé-belso
kapcsolatrendszere van. Milyen a kapcsolatok kozbeni kommunikacié gyakorisaga és formai,
¢€s ez mennyire van 0sszhangban a problémamegoldas {6 okaival. Négy kiilonbozé valasztasi
lehetdség koziil azt kell megjeldlni, amelyik leginkabb jellemz6 a munkavégzés kdzben.

A munkakor feladatainak elldtdsa milyen mértékben igényli a szervezeten beliili, illetve a
szervezeten kiviili személyekkel torténd kommunikéciot, fliggetleniill a kommunikacio
formajatol.

Egyiittmiikodés — A munkakor feladatainak ellatdsa érdekében torténd egylittdolgozas, a
munkavégzést eldsegitd, tdmogatd viszony kialakitdsa vezetdkkel, munkatarsakkal, mas
szervezeti egységekkel, melyre a segitékészség, a pozitiv, konstruktiv hozzaallas, a szervezeti

érdekek figyelembe vétele a jellemzo.

3.4.9.4. Felelosség

A munkakort jellemzd {6 feleldsségek megallapitasa az ide tartozo tényezok alapjan torténik.
Els6ésorban azt azonositjak, ki, mit tehet a munkakoérben, ehhez milyen a cselekvési
szabadsaga, illetve befolydsolasi lehetésége van-e, és annak milyen a jellege.

A felelosségek megallapitasanal a kovetkezd szempontokat kell figyelembe venni:

o A feleldsségek a megfeleld szinten, a végeredményre koncentraltan legyenek

megfogalmazva, ne a feladatokat, vagy kotelezettségeket felsorolasa torténjen.

o Azok a tevékenységek kapjanak hangsulyt, amelyek elvezetnek a végeredményhez,

e Minden feleldsséghez egy kiilon végeredmény tartozzon.

o Az elemzés csak az adott munkakor feleldsségeit és ne a kapcsolodd munkakorok

(vezetd, beosztott munkakorok) feleldsségeit tartalmazza.

Cselekvés szabadsaga — Azt fejezi ki, hogy mire iranyul a cselekvés, a munkakdrben mit
lehet megtenni, milyen ellendrzés mellett.

e Milyen az eredmény eléréséhez a cselekvés szabadsaga?

e Milyen eredmény az elvart az egyes tevékenységi teriileteken?

e Milyen id6tav jellemzd a munkakdrben végzett tevékenységekre? (Csak a napi

e operativitas jellemzi, vagy képesnek kell lennie hosszabb idétavban is tervezni,
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e szervezni?)

Befolyas/hatas nagysaga (emberi eréforrdsra, anyagi javakra, munkavégzésre,
munkafegyelemre) — Milyen befolyasa/hatasa van az adott munkakdrnek az emberi
er6forrasra, anyagi javakra, a szervezet mikodésére, a szervezet altal elért eredményekre?
Befolyas/hatas jellege — A munkakor feladatrendszerének milyen kapcsolddési pontjai
vannak mas munkakdrok tevékenységéhez? A munkavégzés eredménye létrehoz-e kdzvetlen,
vagy kozvetett hatast a szervezeten beliil, vagy kiviil?

Kényszerito eszkozok, fegyverek specialis robbané anyagok, haditechnikai
alkalmazasabol adodo felelosség — Milyen gyakorisaggal fordul el6 olyan helyzet, ahol
kényszeritd eszkozoket, fegyvereket, specidlis eszkdzoket, robbandanyagokat, haditechnikai
eszkozoket kell alkalmazni, kezelni, miikodtetni, és ez a feladat végrehajtasanak sziikségszerti

velejardja-e? — csak rendészeti, vagy katonai munkakor esetén értelmezhetd kategoria.

3.4.95. Terheles

A terhelést meghatarozé tényezdk a munkakorben érvényesiild mindsitett idszaki feladatok,
a pszichés, fizikai és munkakornyezeti terhelések, valamint az esetleges mindsitett id6szaki
feladatok alapjan keriiltek kialakitasra.

Terhelés — A terhelés fogalmaba a munkakorben érvényesiild kedvezotlen terheket soroljuk,
amelyeknek érzékelhet6 hatasa van a munkakort betdlté munkavégzo képességeire.

Minden egyes terhelési tényezd esetében meg kell hatarozni konkrétan a terhelést kivaltd
tényezoket, a kedvezotlen terhelés mértékét.

Mindsitett idoszaki feladat (kiilonleges jogrend) — Veszélyhelyzet elharitasaban valo, eldre
nem tervezhetd részvétel, melynek iddtartama elére nem behatdrolhatd. Idétartama alatt a
szervezetek feladataikat védelmi tervek alapjan végzik.

Fizikai terhelés — A munkavégzés soran fellépd, a munkafeladatok jellegébdl adddo
dinamikus és statikus izomterhelést, valamint a védoruha hasznalata okozta terhelést kell
figyelembe venni. Minden egyes terhelési tényezd esetében meg kell hatarozni a kedvezdtlen

terhelés eléfordulasanak gyakorisagat:

e dinamikus terhelés

e statikus terhelés
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e Vvéddeszkdzok hasznalatabdl adodo terhelés

Pszichés terhelées — A munkavégzés soran fellépd, a munkafeladatok jellegébdl adodo
pszichés terhelést, stresszt kell figyelembe venni. Minden egyes terhelési tényezd esetében
meg kell hatarozni a kedvezotlen terhelés el6fordulasanak gyakorisagat.

A pszichés terhelés forrasai:

Baleseti veszély és a feladatoknak a testi épség veszélyeztetésével torténd ellatasa: A
munkafolyamat egészére vagy annak egy szakaszara kiterjedd, fokozott mértékli veszély,
mely a munkavégzd és kornyezete testi épségét karosithatja. Ide tartozik minden olyan
munkafolyamat, amely sulyos és kozvetlen baleseti veszéllyel jar (példaul: mentési
tevékenység, magasban végzett munka stb.).

Idényomas: A munkavégzés idébeli lefolyasat korlatozd kiilsé tényezd, mely fliggetlen a
munkafeladat egyén altal kialakitott idosziikségletétél (példaul: hataridok, feladatok idébeli
torlodasa stb.).

Készenlét: éberségi-, figyelmi- és cselekvési szint folyamatos fenntartasa elére meg nem
hatarozott feladatok megoldasa érdekében (példaul iigyeleti tevékenység).

Zart helyen végzett munka: A stressz, az egyén mozgasterének fizikalis korlatozottsagabol,
a személyi kornyezettl valo elzartsagabol adodik, és pszichés fesziiltséget okoz (példaul:
szlik, zart térben egyediil végzett munka, vagy folyamatosan talajszint alatti tartozkodassal
végzett munka).

Dontési kényszer: Minden olyan feladathelyzet, melynek feleldsségteljes megoldasa idében
és térben erdsen korlatozott, és nem keriilheté meg. (példaul: mentés szervezés, mentés stb.).
Idegen kornyezet: A megszokott, komfortos kornyezet tartés hidnya, idegen kornyezethez
val6 alkalmazkodas.

Szerepkonfliktus/kiégés: Az egyén erkolcsi, etikai beallitodas- és magatartasmodjatol eltérd,
esetleg azzal ellentétes, a munkafeladat vagy pozicio altal megkivant viselkedésmod okozta
pszichés fesziiltség (példaul: indulatos, az alkalmazott jogszabalyok igazsagossagat vitatd
,hehéz tligyfelek”, konfrontalédasbol adodo fesziiltség, illetve a munkavégzeés eredményeként
jelentkez6 kiégés nagy lehetdsége/veszélye).

Monotonia: Azon tipusu feladatvégzés magas fokon tiirése, amelyben folyamatosan
1smétl6do, azonos feladatok sorozatat kell elvégezni, valtozatossag nélkiil.
Tualmunka/tobbletmunka: A megszabott munkaidében nem elvégezhetd munkabol adddo

terhelés.
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Egyéb pszichés terhelés: Egyéb, a munka soran fellépé pszichés terhelés (példaul:
helyszineloknek, tlizoltoknak, nyomozoknak a baleseti helyszinek €és a sulyosan sériilt

emberek, vagy a holttestek latvanyabol adodo terhelése).

Munkakornyezetbol adodo terhelés

Fogalom: A munkafeladatokat jellemzéen milyen fizikai kornyezetben kell elvégezni
(megvilagitas, zaj, ho stb.)?

e Szabadban végzett munka (nagy melegben,nagy hidegben végzett munka,

e példaul: jardrszolgalat),

e Zaj (példaul: 16vészek),

o Légszennyezddés (példaul: forgalomiranyitd jaror),

e Vibracid (példaul: harckocsizé jarmiivezetdk),

e Képernyd eldtt végzett munka,

e Veszélyes anyagok (példaul: biniigyi helyszinel6k, fegyverraktar, olajszennyezéssel
e dolgozdk, permetezdszerrel dolgozok),

o Kozegészségiigyi fertdzeés (példaul: idegenrendészeti munkakorok, kozosségi

e szallasokon),

e Hohatas (példaul: kazdnmérndk).

3.4.10. Munkakorcsaladok létrehozasa

3.4.10.1. A Munkakorcsalad fogalma

A hasonlo jellegii, hasonl6 (de kiilonb6z6 mélységli és szélességli) tudast feltételezd, hasonlo
munkavégzeési céllal 1étrehozott munkakorok 0sszessége.

Egy munkakdrcsaldadba tartoznak mindazok a munkakordok, amelyeket hasonlo céllal hoztak
létre, hasonld jellegliek, és hasonld (ezen beliil eltérd mélységli és szélességii) tudast,

problémamegoldast, feleldsséget tételeznek fel.

3.4.10.2. Karrierrendszer fogalma
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A munkakorcsalddokba rendezett munkakorok osszessége, amely a szervezeten beliil egyrészt
a megléve tevékenységek munkakoreit, és az egyes tevékenységi korokon belil a
munkakorok egymashoz vald viszonyat, hierarchidban valo elhelyezkedését mutatja meg,
masrészt viszont egyértelmiivé teszi a szervezet kiilonbozé tevékenységei, valamint a

kiilonbozo tevékenységek munkakorei kozotti hierarchiat.

A kozigazgatasi munkakorelemzési rendszer kidolgozasanak megkezdése eldtt a kiilonbozo
tipusu munkakorokre vonatkozoan a munkakori vagy karrier utakat és a munkakorcsaladokat
annak alapjan hataroltak el, hogy az adott munkakorok — jellemz6ik szerint — milyen
karrieratba és azon beliill milyen munkakorcsaladba sorolhatéak. A Kkarrierutak a Magyary
Programban megfogalmazottak nyoman 6t félék lehetnek:

e szakapparatus-végrehajtd

e funkcionalis-mitkodést tamogato

o fejlesztd-kitalalod

e koordinalo6-targyalod

e Vezeto

A Kkarrier utakat tovabb finomitja, hogy a hozzajuk rendelt munkakorcsaladokba besorolhatok-
e a Kttv, Hszt, Hjt stb. torvények hatalya al4 tartozé valamennyi munkakor.

Az egyes karrier utakhoz az alabbi munkakdri csaladok tartoznak:

Sszakappardtus-végrehajto karriercsaldd:

o Szakigazgatasi munkakor csalad

Az agazati szakmai keretek kialakitdsa, a szakmai szabalyozas €rvényesiilésének eldsegitése,
a szakmai szabdlyozottsdg megalapozottsaganak tdmogatasa, a kapcsolodo intézményrendszer
kozvetlen/kozvetett feliigyelete, a szabalyok betartasa, illetve a szakmai szempontok ¢és
eldirasok érvényesiilése érdekében.

J Hatosagi jogalkalmazasi munkakor csalad

Az allam kozhatalommal rendelkezd szerve egyedi ligyekben jogszabaly felhatalmazésa
alapjan, hataskoriik keretei kozott dont, jogokat és kotelezettségeket allapit meg, eldonti a
jogalanyok kozotti vitakat, jogszabalysértés esetén szankciokat allapit meg.

. Rendeészeti igazgatdasi munkakor csalad
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Rendészetben szolgalatot teljesitk. Tovabbi almunkakor csaladokra bonthaté (példaul: a
szolgalati agak szerint).
. Katonai igazgatasi munkakor csalad
Katonai igazgatdsban szolgéalatot teljesitok. Tovabbi almunkakdr csalddokra bonthatd
(példaul: a szolgalati agak szerint).
o Ugyfélszolgalati/tajékoztatdsi munkakor csalad
Fogadja, mindsiti és nyilvantartja a beérkezd bejelentéseket, megkereséseket, javaslatokat,
panaszokat, azokat kozvetlenlil vagy az illetékes szakmai fOosztadlyok kozremiikodésével
megvalaszolja, bizonyos esetekben az operativ ligyintézést tdmogatja. Tamogatja a szakmai
hatdsagi ligyintézési feladatvégzését.
o Ado/jovedeéki munkakor csalad
Adodzas és jovedeki feladatokat ellaté munkatevékenységek.
. Vam igazgatasi munkakor csalad
Vamiigyi feladatokat ellato tevékenységek
o Biiniigyilnyomozati munkakér csalad
Biintetd eljarasi cselekményeket végrehajté nyomozati tevékenysége.
. Kozrendvédelmi munkakor csalad
Kozrendvédelme és fenntartisa érdekében végzett rendészeti tevékenység.
. Biintetés-végrehajtasi munkakor csalad
Biintetés végrehatasdhoz k6tddo tevékenységek.
. Tiizoltéo munkakor csalad
Tliz megeldzése és eloltasaval kapcsolatos tevékenység.
o Katasztrofa- és polgari védelmi munkakér csalad
Katasztrofak megeldzésében és helyreallitidsaban véagzett tevékenység.
o Fegyvernemi/szakdagi munkakor csalad
Kiilonbozo katonai fegyvernemek és szakagak altal végzett tevékenységek.
o Miiveletiltechnikal munkakor csalad

Kiilonboz6 technikai és miiveleti feladatokat ellatéd tevékenységek.

Funkcionalis - miikodést tamogaté karriert:
o Emberi erdforrasi/oktatasi, képzés\ munkakor csalad
A feladatait ellatdé mindségi koztisztviseléi alloméany biztositasa, megtartasa, fejlesztése.

Emberi erdforras politikdk alkalmazésa, rendszerek miikodtetése mind gazdéalkodasi, mind
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fejlesztési teriileten. Széles korii tanacsadasi tevékenység mind a vezeték, mind a beosztottak
részére a magas szinvonalt szakmai munka elvégzése érdekében.

. ITC (informatika és tavkozlés) munkakor csalad

Informaciés és tavkozlési rendszerek fejlesztése, bevezetése, korszerisitése, a kapcsolodo
infrastruktira biztositdsa, az ITC rendszerek iizemeltetése, informatikai szolgaltatdsok
nyujtasa a mikodés tamogatasa, a szakmai teriiletek igényeinek kielégitése, illetve a kiilso-
bels informacio aramlés biztositasa érdekében.

. Kommunikacié, PR munkakor csaldd

A kozéletet, az Orszaggyilést stb. érdekld kérdésekben — a kormanyzat kommunikacios
stratégiajaval Osszhangban — az orszagot és/vagy az adott minisztériumot érintd témakkal
kapcsolatos médiatdjékoztatds biztositdsa, a megfeleld, korrekt hazai és nemzetkdzi
tajékoztatas, valamint az orszag kiilpolitikai és/vagy a minisztérium szakmai érdekeinek és
iizeneteinek képviselete a megfeleld imazs kialakitasa és javitasa érdekében.

. Ugyviteli munkakor csalad

Az lgyviteli feladatok ellatasa, ideértve a dokumentélast, iratkezelést, irattarozast,
kiildemények tovabbitasat, nyilvantartasok, adatbazisok, konyvtar vezetését és/vagy altalanos
titkarsagi feladatok ellatasat a zokkendmentes miitkddés biztositasa érdekében.

. Belso feliigyeleti ellenorzési munkakor csalad

Az intézményrendszer ellendrzési feladatainak elvégzése a torvényekkel, jogszabalyokkal,
valamint a belsé ellendrzési irdnyelvekkel 0sszhangban — az éves ellendrzési terv szerint — a
megfeleld és szabalyszerli mitkddés biztositasa érdekében.

o Gazdalkodas/logisztikai/pénziigyi munkakor csalad

A koltségvetés fejezeti tervezesi, eldiranyzat-gazdalkodasi, kotelezettségvallalasi, pénziigyi
teljesitési, konyvvezetési, beszdmoléasi/beszamoltatasi és kontrolling feladatok, valamint a
miikodéssel kapcsolatos gazdalkodési feladatok (beszerzés, {iizemeltetés, raktarozas,
leltarozas) ellatasa a gazdasagi mikodés atlathatosaga €s a vezetdi dontések megalapozasa

érdekében.

Fejleszto —kitalalé karrierut:

. Stratégia/tervezésii munkakor csalad

Az é4gazati irdnyok, koncepciok, palyédzati rendszerek rovid (1-3 év) és hosszl (3-6 év) tavra
sz0l6 kidolgozasa a kormanyprogrammal/fenntarthat6 fejlodéssel 6sszhangban.

o Programfejlesztési munkakor csalad
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Az agazati célok, stratégiai/operativ programok, palyazati rendszerek kereteinek kidolgozasa,
feliigyelete, pénziigyi kontrollja, a tamogatasi forrasok hatékony — az EU-s ¢és hazai
eléirasoknak megfeleld — szabélyos elosztasa ¢és felhasznaldsa érdekében.

o Kozgazdasdag/pénziigyl/elemzési munkakor csalad

A gazdasagi ¢s tarsadalmi hatdsok vizsgalata, rovid és hossza tava elorejelzések készitése,
tendencidk megfogalmazasa a vezetdi dontések megalapozasa érdekében.

. Kodifikacié/belsd igazgatds szabdlyozdasi és menedzselési munkakor csalad
kozigazgatasi szabdlyozasi feladatok ellatdsa, szakmai szabalyok, eljarasok, kovetendd
magatartasok, életviszonyok jogi uton torténd kialakitasa, jogszabaly harmonizacié, belsd
szabalyozottsag kialakitasa, a kozigazgatasi szerv képviselete birdsagi és mas hatdsagi eljaras

soran.

Koordinalé — targyaloi karrierut

. Képviseleti munkakor csalad

Szervezeti képviseletet, példaul jogi, képviseletet ellaté munkafeladatok ellatasa

. Koordindcios munkakor csalad

Hatékony, atlathatd szervezeti mikodést elésegité egységes feladatmenedzsment
megteremtése. A munkafolyamatok Osszehangolasa, kozigazgatasi
egyeztetésekben/elbterjesztésekben a szervezési feladatok iranyitasa, Osszefogasa. A
kormanyzati célok hatdridében torténd megvalodsitasa érdekében az tligyrendi és egyéb
kovetelmények ellatasa.

. Tarsadalmi parbeszéd munkakor csalad

Az érdekegyeztetés, a tarsadalmi €s civil parbeszéd orszagos, agazati €s szervezeti szintli
iranyelveinek kialakitasa.

. Kiiliigyek és nemzetkozi kapcsolatok munkakor csalad

valamint az agazati politika érvényesitése a nemzetk6zi kapcsolatrendszerben. Szakmai, két-
¢és tobboldalu keretekben megvalosuld egyiittmiikodés érdekében a nemzetkdzi kapcsolatok
gondozasa, koordindldsa, egyezmények kidolgozasa, valamint az azokbdl eredd
kotelezettségek végrehajtasanak feliigyelete. Az egyes nemzetkozi eseményekkel (talalkozok,
egyeztetések, megbeszélések) kapcsolatos utaztatasi, szervezési feladatok, tovabba allami és

diplomadciai protokoll feladatok ellatasa.
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o Politikai tamogatoi munkakor csalad
Politikai tadmogatottsdg biztositasa a szervezet szakmai javaslatainak, elképzeléseinek
megvaldsitasa érdekében, a miniszter parlamenti és partpolitikai munkdjanak tamogatdsa a

szakmai anyagok tarsadalmi elfogadottsaganak novelése érdekében.

Vezetoi karrierit

. Iranyitoi munkakor csalad

Osztaly-vezet6i besorolasnal alacsonyabb munkairanyitoi felelésséggel, szakmai iranyitasra
jogosito feladatokkal felruhazott munkakorok

. Kozépvezetoi munkakor csalad

Altaldban osztalyvezetdi, foosztalyvezetdi besorolast munkakorok munkakor csaladja.

. Felsovezetoi munkakor csalad

Féosztalyvezetdi vagy annal magasabb vezetdi beosztdsok munkakori csaladja.

3.5.  Munkakori specifikdcio — munkakori kompetencidak

3.5.1. A munkakori specifikacio

A munkakori specifikacio tartalmazza a munkakori kovetelményszintet, amely a munkakor-
elemzési folyamat sordn feltart, az adott munkakorrel szemben felallitott és a munkakdri, a
munkakor betoltéséhez elengedhetetlen feltételeknek (tudas, gyakorlat, képességek,
készségek, kompetencidak) az sszessége.

A munkakori specifikacio tartalmazza a munkakor betdltéséhez sziikséges kompetenciakat.

3.5.2. Kompetencidk

A kompetencia fogalma — Spencer meghatarozasa szerint — mindazon ismeretek, készségek és
attitidok csoportja, amelyek ok-okozati 6sszefiiggésben vannak a kivalo teljesitménnyel. Az
egyén alapvetd, mérhetd tulajdonsaga, amely meghatarozza, hogy hatékony vagy kiemelkedd

teljesitményt nyujt-e az adott munkakorben. 1

19 Szabo Szilvia: A kompetenciakrol ,,Szakképzés - Vizsgalatok 2008-2010”
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A kompetencia modell 1ényege a munkakor altal megkovetelt kompetenciak és a munkakort

betdltd személy kompetenciai kozotti megfelelés.

A kompetencidk elemei:

e ismeretek, azaz a tudas, amivel a személy rendelkezik, lehet vele sziiletett és szerzett,
amit a munkavallalonak sziikséges tudnia annak érdekében, hogy elérje a munkakore altal
meghatarozott célokat

o keészsegek, jartassagok, amelyek a fizikai ¢és szellemi feladatok -ellatasdhoz vald
képességet adjak, kapcsolodik a teljesitménycélhoz (példaul: a kontroller legyen jo
analitikus)

o oneértékelés, onkép, attitiid, azaz személyi értékek, amelyeket a személy fontosnak itél,
hogy legyenek, vagy megtegye 6ket (példaul: a siker és a karrier)

o személyiség vondsok, vagyis pszichikai ¢és fizikai jellemzok, vagy tulajdonsagok, amelyek
a helyzetekre és a kiilonb6z6 informacidkra adott valaszok (példaul: gyors reakcio)

e motivaciok, amik befolyasoljak, iranyitjak, szelektaljdk a viselkedést, bizonyos
magatartasok és célok felé (példaul: a teljesitmény motivalasakor célokat tliznek ki
maguk elé)

A kompetencidk a munkakorelemzésnek és a munkakori specifikacionak egyarant fontos
tartalmi egységei. Az elengedhetetlen kompetenciak alapjan kell meghatarozni a munkakori

specifikaciot és a teljesitménykovetelmények egyarant.

3.5.3. A munkakori specifikacié tartalma

A munkakori specifikaciéo tartalmazza mindazokat az informaciokat, amelyek a
munkakorelemzés adatai koziil a munkakér és a munkakor betoltdje kozotti pontos
illeszkedést lehetdvé teszi.

Tartalmazza a munkakor azonositd adatai, a munkakori tevékenységre, tudasigényre,
gyakorlati igényre, kapcsolattartdsi igényre, feleldsségre ¢és terhelésre, valamint a

kompetenciakra vonatkozo adatokat.

3.6. A munkakori leirds
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A szervezetekben a munkakorok elemzésén alapulo, egységes, tomor formatumu
dokumentum, mely formai (munkakor neve, szervezeti helye, a szervezeti hierarchiaban
elfoglalt helye stb.) és tartalmi elemeket (a munkakor létezésének célja a szervezet
szempontjabol, 6 feleldsségek, teljesitménymutatok, kdvetelmény profil stb.) tartalmaz az

adott munkakorre vonatkozdan.

A munkakori leiras fontos ¢és sziikséges vezetési eszkéz, amely megismerteti a
munkavallalokat feladataikkal, a szervezeten beliili szereplikkel, a munkamegosztasban
elfoglalt helyiikkel. Ennek megfeleléen a munkakdri leirds kidolgozasdnak és
aktualizalasanak felel6ssége a munkaltatoi jogokkal rendelkezé vezetoé.

A munkakéri leirasok egységes kidolgozasi modszerének a célja: biztositani azt, hogy a
munkakori leirdsok az egész szervezetre azonos szemlélettel és részletezettséggel késziiljenek

el.

A munkakori leirds rendszerezett és irdsos formaban egyértelmiien rogziti a munkakor

feladatait, jellemzdit, a munkakor ellatdsahoz sziikséges meghatdrozo kovetelményeket.

3.6.1. A munkakori leirasok elkészitésének célja

e amunkakorok egymastol valo elhatarolasa

e a rendszeresen végzendd (ismétlodd) tevékenységek, tevékenység-elemek rogzitése,
rendszerezése

e amunkakor jellemzoinek, feltételeinek meghatarozasa

A munkakdri leirdsok kidolgozasanal figyelembe kell venni, hogy tartalmuk megfeleljen a

késobbi alkalmazasi céloknak.

3.6.2. A munkakori leiras készitésének fo szempontjai

e a rendszerszemlélet, melynek megfeleléen az egyes munkakdri feladatokat a szervezet

Osszes tevekenységével 0sszefiiggésben kell meghatarozni

e akozérthetd és egyértelmi megfogalmazas
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e ar0vidség, tomorség, vagyis a tartalom olyan kifejtése, ami a kelleténél sem tobbet, sem

kevesebbet nem mond

A munkakori leirds a munkakorre és nem a munkakort betdltd személyre vonatkozik.
Kidolgozéasanal azt is figyelembe kell venni, hogy a szervezeti egységek sajatossadgai miatt
egy adott munkakor tartalma részben eltérd lehet az egyes szervezeti egységekben. Mivel az
eltérések nem lényegiek, csak a részletekre vonatkoznak, és nem valtoztatjdk meg a munkakor

jellegét, ezért nem kell Oket kiilonallé6 munkakorként kezelni.

A kiilonbségek kezelése érdekében a munkakori leirds készitésének harom szintjét

kiilonboztethetjiik meg:

e Torzs munkakori leirds, amely az adott munkakor jellegzetes, meghatarozo feladatait,
jogkoreit, felelosségeit tartalmazza, amelyek valamennyi szervezeti egységnél
érvényesek, €s elkiilonitik az adott munkakort mas munkakoroktdl. A munkakort betoltd
személytd] fiiggetlen (példaul: foeldado (koltségvetési), foeldado (személyzeti)?.

o Kiegészitdé munkakori leirds, amely a tOrzs munkakori leirast egésziti ki, és minden
érintett szervezeti egység sajatossagait tikrozi. Csak a torzs munkakdri leirdssal egyiitt
érvényes, igy irja le a munkakor teljes tartalmat. Csak indokolt esetben kell kidolgozni,
ha valdban 1) informéciokat tartalmaz a térzs munkakori leirdshoz képest. Ez is fiiggetlen
a munkakort betoltd személytol.

e Személyre sz6l6 munkakori leiras, amely egy adott szervezeti egységben egy adott
munkakort betolto személy feladatait, felelosségét, jogkoreit stb. tartalmazza, és a torzs €s
kiegészitd munkakori leirds alapjan késziti el a vezetd. Ez a kinevezési okmany
melléklete, és egyben fontos szerepet t6lt be, mint munkajogi dokumentum, mert a
munkakodri feladatokat pontositja, egyértelmiisiti. Ha a munkavéllal6 megkapta ezt a
dokumentumot, akkor a munkakori feladatokat érintd munkajogi vitdkban nem a

munkakori megnevezés, hanem az ebben foglaltak képezik a megitélés alapjat.

3.6.3. A munkakori leirasok kidolgozasanak modja és felelosei

A munkakori leirdsok kidolgozasdhoz sziikséges informacidkat tobb szinten lehet

Osszegytijteni:

20 A munkakorok elkiilonitésére vonatkozoan lasd 1.2. A munkakori leirds kidolgozdsdnak médja és feleldsei c. alfejezetet.
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e a szervezet tevékenységét leiro és szabdlyzo kiilsé és belsé dokumentumokbol, mint
jogszabalyok, az allami irdnyitds egyéb jogi eszkozei, kiemelten az SZMSZ vagy az
iigyrend

e a munkakorelemzésekbol, mert az elemzési kérdoivek munkakoronként rendszerezett
formaban tartalmazzak a legfontosabb informéciokat. Ez a rendszerezés nagyvonalakban
megegyezik a munkakori leiras tartalmi rendszerével.

A munkakori leirast az allomanytablaban szerepld minden egyes munkakorre ki kell dolgozni.

A kidolgozast tobb 1épésben ajanlott elvégezni:

a.) A munkakorok megnevezésének tisztazasa és egységesitése

A szervezetek személyzeti szervei egységesitik a munkakorok megnevezését. A
jogszabdlyokban atfogé6 munkakdri megnevezésekkel szerepld munkakorok esetében, mint az
eldado, foeldado, osztalyvezetd, foosztalyvezetd stb., ahol a feladatok szakteriiletenként
eltéroek, szakteriiletenként kell egységes, a teljes szervezetben hasznalhatd megnevezéseket
adni, példaul zargjelben feltiintetve a szaktertiletet, példaul: eléado (koltségvetési). Csak az
ilyen jellegli munkakorok elkiilonitése és megnevezésiik egységesitése utan lehet a munkakori

leirasokat kidolgozni.

b.) A torzs munkakdri leirasok kidolgozasa
A torzs munkakori leirast, amely az adott munkakor &ltalanos jellemzdit, jogkoreit és
feleldsségi teriileteit tartalmazza, a személyzeti szervezet hataroz meg a szervezeti egységek

vezetdinek bevonasaval, a jogszabalyok, az SZMSZ, illetve az iigyrend alapjan.

C.) A kiegészité munkakéri leirasok kidolgozasa

A torzs munkakori leirdsokat valamennyi szervezeti egység humanpolitikai szervezete vagy
szakembere megkapja az orszagos hataskorli szerv személyzeti szervétdl. Ennek alapjan — és
ha sziikséges, figyelembe véve az adott szervezeti egység sajatossagait — minden szervezeti
egység személyzeti szervezete vagy szakembere kidolgozza a kiegészitd munkakori leirdsokat
a munkakorok kozvetlen vezetdinek bevonasaval, valamint a munkakdrelemzések
informacioinak felhasznéaldsaval. A kiegészitd munkakori leirds csak plusz informaciokat
tartalmazhat a torzs munkakori leirashoz képest, tovabba az adott szervezeti egységben a
munkakort betoltd személy(ek)tol fiiggetlennek kell lennie. Nem kdotelezd minden torzs
munkakori leirast kiegészitd leirassal ellatni.

A torzs €s kiegészité munkakori leiras tartalma személytol fiiggetlen.
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d.) A személyre sz616 munkakori leirdsok elkészitése

A személyre sz6l6 munkakdri leiras tartalmazhat néhany plusz feladatot, amit a szervezeti
egységben a vezetd az érintett személyre biz, példaul: valamilyen specialis tuddsa vagy
készsége miatt, de lehet kevesebb is, abban az esetben, ha a szervezeti egység nagy, €s tobb
személy tolt be ugyanolyan munkakort, akik kézott a specializacio elve alapjan osztottak el a
feladatokat (példaul: az egyik személyzeti el6add a személyzeti adatbazis karbantartasaval

foglalkozik, a masik személyzetfejlesztéssel, a harmadik pedig a képzéssel).

3.6.4. A munkakori leirasok karbantartisa

A szervezet munkakorei a kornyezeti €s szervezeti valtozdsoknak megfeleléen valtoznak,
egyes munkakorok megsziinnek, jak jelennek meg, masoknak a tartalma modosul, ezért a
munkakori leirasokat sem lehet statikusan kezelni, hanem folyamatos karbantartasukra van

sziikség.

3.6.5. A munkakori leiras tartalma

A munkakéri leiras a munkakdrelemzés adatai alapjan késziil. A munkakori eliras tehat lehet
torzs, vagy kiegészito.

A torzs munkakori leiras az alapfeladatokat tartalmazza. A kiegészité munkakori leiras a
valtozasok nyomon kovetését szolgalja. Fontos, hogy nem lehet ellentmondasban a torzs
munkakori leiras tartalmaval.

Fliggetleniil attol, hogy torzs vagy kiegészité munkakori leirasrdl van sz, ugyanazt a 6t
tartalmi fejezetet foglalja magaban:

e daltalanos informaciok

®  a munkakér tartalma

® a munkavégzés koriilményei

® a munkakor betoltési kovetelmeényei

®  zdro informdciok

Nem kell feltétleniil megjelennie valamennyinek minden munkakéri leirasban, hiszen nem

biztos, hogy minden esetben értelmezhetd az 0sszes részelem.
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3.6.5.1. Altaldnos informdciok

A munkakor megnevezése
Minden munkakort kiilon megnevezéssel kell ellatni. Ez biztositja a munkakorok
elkiilonitését. Célszerii az egy szakteriileten vagy szervezeti egységen beliil egymastol
lényegesen nem kiilonb6z6 munkakoroket egy munkakorként leirni, a kozos részeket
megjelenitve a torzs munkakori leirasban, a szervezeti egységek sajatossagaibol adodo eltérd
elemeket pedig a hozza tartozd kiegészitd leirasokban. Alapvetd kovetelmény, hogy mar az
elnevezés egyértelmii legyen, segitse a munkakorok azonosithatésagat.’l’ A munkakorok
megnevezésének meghatarozdsdhoz célszerli a munkakor céljat, a munkakor szervezeten
beliili elhelyezkedését, a munkakor kodszamat (szervezetnél hasznalt nyilvantartasi szamat)
figyelembe venni.

A munkakor megnevezésének, mint azonositonak, kettds funkcigja van:
¢ utal a munkakdrben elvégzendd feladatokra

o eclkiiloniti egymastol a munkakoroket.

Kodszam: a személyzeti szakteriilet adja meg

Ervényesség: a munkakor létezésének idSbeni hatérait — ha az eldre ismert — rogziteni kell,
(példaul: hatarozott idejii munkavégzés esetén)

Munkakor célja, funkcidja: roviden Ossze kell foglalni a munkakor 1étesitésének indokat,
céljat és feladat-egylittesét

A munkakor helye a szervezeten beliil

Tartalmazza:
e aszervezeti egység megnevezését, ahol a munkakor talalhatd

e akozvetlen felettesi munkakor megnevezését.

A kozvetlen felettes alatt azt a vezetéi munkakort kell érteni, amelyik a szervezeti
hierarchiaban a munkakort betolté felett all. A felettes vezetdi munkakoroket — mivel az
irdnyitoi, valamint munkaltatéi jogositvanyok kiillonbozé vezetdi munkakorokhoz

tartozhatnak — az alabbiak szerint kell megkiilonboztetni:

2L A munkakorok megnevezésének meghatérozasdhoz célszerii az 1.2. alfejezet 1. pontjaban leirtakat figyelembe venni.
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e az utasitasi, ellendrzési, beszdmoltatasi joggal rendelkezd vezetéi munkakor (altalaban ez
a vezetéi munkakor végzi annak a szervezeti egységnek koordinacidjat, iranyitasat,
melyhez az adott munkakor tartozik)

e a munkaltatoi jogokkal rendelkezd vezetdi munkakor

A kozvetlen felettes vezetd felelds azért, hogy az adott munkakér munkakori leirdsa
naprakész legyen.
Az alarendelt munkakorok megnevezése, ha vezetéi munkakorrdl, illetve az iranyitott

munkakorok megnevezése, ha iranyitoi munkakdorrél van szo.

3.6.5.2. A munkakor tartalma

A munkakor feladatainak felsorolasa

A munkakori leirdsok elkészitésének meghatarozoé célja a feladatok szambavétele, egyértelmii
rogzitése. A feladatokat az aldbbiak szerint célszerli rendszerezni:

a) Gyakorisag szerinti megkiilonboztetés: A munkakori leirds els6sorban a rendszeresen
eléfordulo, 1smétlodd tevékenységeket, tevékenységelemeket irja le €s rendszerezi. Ezen tal
azonban az idénként eléforduld, alkalmanként végzendd feladatokat is fel kell tiintetni.
Javasolt az évenként legalabb egyszer el6forduld tevékenységeket is szerepeltetni a
munkakori leirasban.

b) Tartalom szerinti megkiilonboztetés: A feladatokat tartalmuk és hataskoriik szerint
kiilonitjiik el szakmai, illetve vezetési, iranyitasi feladatokka. A teljesség igénye nélkiil
példaul az alabbi feladatcsoportokat kiilonbdztetjiik meg:

Szakmai feladatok: tervezési, szervezési, elOkészitési, kidolgozasi, oktatasi, kiképzési,
kozremiik6doi, szakmai iranyitdsi, informaciogyijtési és feldolgozasi, informécidadasi,
kozvetitési, elemzési, értékelési, ligyeleti, készenléti, tigyfélszolgalati.

Vezetési, iranyitasi, koordindcios feladatok: tervezési, szervezési, informaciogytjtési,
koordinalasi, iranyitasi, dontési, értékelési, motivalasi, 0Osztonzési, kapcsolattartasi,
egylittmikodési, beszamolasi, tdjékoztatasi.

Ha a torzs munkakdri leirasban, ha nem lehetséges a részletezés, akkor a feladatcsoportokat
kell megnevezni.

Jogkorok

Azt fejezik ki, hogy a szervezet kiilonféle folyamataira a vezetoknek, illetve a beosztott

munkatarsaknak milyen jellegii befolyasa van. A jogkorok példaul az aldbbiak lehetnek:
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Szakmai jogkorok: hatdsagi engedélyezési, képviseleti, kezdeményezési, javaslattételi,
eléterjesztési, véleményezési, ellendrzési.

Vezetoi (iranyitoi) jogkorok: hatdsagi engedélyezési, belsd engedélyezési, képviseleti,
kezdeményezési, javaslattételi, elGterjesztési, véleményezési, allasfoglalasi, ellendrzési,
megbizasi, utasitasi, parancsadasi, alairasi, dontési, munkaltatoi.

Felelosség

A felelosségi kor meghatarozasanal azokat a tényezoket kell szerepeltetni, amelyekért a
munkakdr betoltéjének feleldsséget kell vallalnia. Igy példaul: a munkaeszkozok, a kozvetlen
beosztottak, a szervezeten kiviili személyek, a szervezet vagy szervezeti egység mitkodése, a
szervezeten kiviili kornyezet, vagy személyek (példaul iigyfelek) amelyre a munkafolyamat
kiterjed.

A kapcsolattartas kiterjedése és modja

A kapcsolattartasnal a munkakorre jellemzd kommunikacids és egyiittmiikodési elemekre kell
kitérni, ezek a kapcsolattartas kérnyezetére, gyakorisdgara és jellegére vonatkozhatnak.
Teljesitménykovetelmények

A teljesitménykovetelmények azt fejezik ki, hogy a szervezet, illetve a vezetd milyen
eredményeket var el a munkakdr betoltdjétdl. Torekedni kell a teljesitménykovetelmények
konkrét — lehetbleg szdmszerli — meghatarozasara. Azon munkakordk esetében, ahol a
teljesitmény nem mérhetd szamszerlien, a kompetenciadk munkavégzés kozbeni alkalmazasa
szolgal a teljesitmény megitélésére. A teljesitménykovetelmények segitséget nydjtanak az
érintetteknek (vezetéknek és a munkakor betoltéinek egyarant) a teljesitményértékelés soran

meghatarozando célok kitlizéséhez és az eredmények megallapitasdhoz.

3.6.5.3. A munkakor kériilményei

A munkakorhoz rendelt eszkozok

Mindazokat az eszkozoket fel kell sorolni, amelyek jellegzetességiik, fontossaguk, értékiik,
hasznalatuk miatti feleldsség kovetkeztében kiilonleges jelentdséggel birnak.

Specialis munkavégzési feltételek

Azokat a feltételeket kell felsorolni, amelyek szdmottevd fizikai vagy pszichés terhelést

eredményeznek a munkavégzés soran.
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Munkaidé

Annak leirasat tartalmazza, hogy a munkakor esetén teljes, vagy valamilyen atipikus
foglalkoztatasi formaban dolgozik-e annak betoltéje. Altalanossagban a munkanap szerinti
id6tartam meghatarozasok szerepelnek a munkakori leirasban, de ettdl eltéré forma is
eléfordulhat. Munkaora, vagy munkaidé alap.

A munkakor betoltési kovetelményei

A munkakort betoltével szemben tdmasztott azon minimalis kovetelményeket tartalmazza,
amelyeket az alkalmazaskor figyelembe kell venni, vizsgalni sziikséges és amelyek nélkiil a
munkakort nem lehet betdlteni, illetve kivétel esetén a megfelelés megszerzése hataridéhoz
van kotve.

Iskolai végzettség

Iskolarendszerli, vagy iskolarendszeren kiviili allami képzési rendszerben megszerzett
altalanos ¢s szakmai végzettséget kell feltlintetni, amely elengedhetetlen a munkakor
betoltéséhez. A kovetkezd tipust ismeretekre vonatkozik:

. allami iskolai végzettség

. szakmai végzettség

A munkakor betoltésének egyéb feltételei

Itt kell feltiintetni mindazon kotelezd tanfolyamokat, specialis ismereteket, vizsgékat,
kiilonboz6 vizsgalatokat, ezek elvégzésének legutolsod idépontjat, amelyek nélkiil a munkakor
nem tolthetd be. Példaul: specidlis ismeretek, szamitdstechnikai ismeretek, idegen
nyelvismeret, kételezé idészakos munkakori alkalmassagi vizsgdlat periddusa, kételezd
munkavédelmi vizsga periodusa stb., vezetdvé képzés, szakvizsga.

Megjegyzés: Csak azokat a kategoriakat kell szerepeltetni a munkakori leirasban, amelyek
elengedhetetlen feltételei a munkakor betoltésének, illetve amelyek kotelezd karrier elemként

hatarozhatok meg.

Tapasztalatok, kompetenciak
Azokat a kompetencidkat, illetve megszerzett tapasztalatot tartalmazza, amelyek nélkiil a
munkakor nem tolthetd be, példaul: vezetdi készségek, szakmai tapasztalat, vezetdi

tapasztalat, illetve gyakorlati ido.
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3.6.5.4. Zaro informaciok

a munkakori leiras kidolgozdja, illetve kiaddja
a hatalybalépés idopontja

érvényességi idOtartama
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4. Foglalkoztatasi formak
A foglalkoztatasi formakrol szol6 fejezetben a munkaidd rendszerek és az alternativ

foglakoztatasi formak bemutatasara kertil sor.

4.1 Munkaidd rendszerek

A emberi er6forrds gazdalkodds munkavégzési rendszerkeretekhez tartozo funkcidja, a
munkaiddre, a pihendidére €s a szabadsagoldsra vonatkozo szabalyok betartatasa mellett a
szervezet érdekeit és céljait legjobban kiszolgaldé munkaidérendszerek megtervezése,
nyilvantartdsa, és dokumentélésa.

Munkaidd: a napi munkaidé és az altalanos munkarend, a munkaidékeret, a munkaidd-
beosztas szabalyai, a rendkiviili munkaid6, tigyelet, készenlét, til-szolgalat, tilora, valamint a
munkasziineti napi rendes munkaidében torténé munkavégzés ellenértéke, a szolgalati
viszony idejének elszdmolasaval dsszefiiggd tevékenységek.

Altalanos munkarend a nappali és hivatali. Az altalanos (példaul: hivatali) munkarendben
dolgozdk heti munkaideje 40 ora.

Altalanos munkarendben a munkavallal6 teljes, és az egyes munkanapokat tekintve azonos
Oraszamban, fix munkaid6-beosztas alapjan dolgozik, (ami ugyanakkor még nem zarja ki a
miiszakbeosztas valtozasat.) A hatékonysagi szempontok alapjan ez a modell csak akkor nyujt
teljes értékii megoldast, ha a feladat (példaul: egy technikai rendszer felligyelete, kiszolgalasa)
idében valtozatlan intenzitast, vagyis a stabil periodicitdsi. munkaidé (miiszakidod,
rendelkezésre 4llas) pontosan le tudja fedni az id6t, amit a tevékenység igényel. A munkaidd
gazdalkodas feladata itt az ennek megfeleld munkaidd-beosztas és miiszakidd meghatarozasa,

tobb miiszak esetén az allando vagy valtozé miiszak-beosztas kialakitasa.??

Ha a munkafeladat idoben eltérd intenzitassal jelentkezik, és a szervezet elére meg tudja
hatarozni a valtozo ritmusi szolgalathoz, tevékenységhez igazodd munkarendet, akkor
ugynevezett egyenldtlen munkaidd-beosztast alkalmazhat. R6videbb ciklusidd alatt (heti vagy
havi, idény-munkénal az idény altal megszabott idokeretben) a munkavallaloval elére kozolt

litemezés szerint, meghatarozott rendben valtakoznak a hosszabb (maximum 12 6rés) és

22 T6thné Sikora Gizella: Munkaerdpiaci ismeretek TV fejezet in: Laszl6 Gyula Miskolci Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar
Human Eréforras Tanszék Miskolc 2002
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rovidebb (minimum 4 6ras) munkanapok, ugy, hogy az Osszességében (atlagosan) elérje a
havi teljes munkaidd hosszat.

Egy-egy ciklusban — sziikség esetén — a heti pihend- és munkasziineti nap is bevonhat6, de az
ennek megfeleld szabadnapokat éves atlagban biztositani kell. A hosszabb ¢és rovidebb
munkanapok sorrendjét és idotartamat szabadon lehet igazitani a munkafeladat alakuldsahoz,
de a munkaidd-beosztdst a munkaltatd legalabb egy héttel elébb és legalabb egy hét
iddtartamra koteles kozolni a munkavéllaloval. Az ett6l vald eltérés mar rendkiviili
munkavégzést jelent.

Azoknal a kozszolgélati szervezeteknél, ahol a munka jellege megkivdnja a folyamatos
jelenlétet — mint példaul: renddrség, honvédség, de a kozigazgatasi ligyfélszolgalat is — a
feladatok igényelhetik az altalanosan érvényes hivatali munkarendtdl vald eltérést.
Megjelennek olyan foglalkoztatasi forméak, mint a rugalmas, vezényléses, valtasos, kombinalt,
valamint egyéni szolgalati idérendszerek.?®

Az atalakitott jogi szabalyozds, a nyugdij korhatar kitoldodasa, és az a szandék, hogy a
munkavallalok minél hosszabb ideig maradjanak aktivak a munkaerd piacon ugyancsak az
alternativ foglalkoztatas felé forditja a munkaltatok figyelmét a kozszféran beliil is.

Az eltérd foglalkoztatasi formdk alkalmazasanal és a konkrét idébeosztasok elkészitésénél a
munkavallalok személyi koriilményeire is tekintettel kell lenni. Megjelennek olyan
foglalkoztatasi formak, mint a rugalmas, vezényléses, valtasos, kombinalt, valamint egyéni
szolgalati idérendszerek

Az alkalmazand6 szolgélati idérendszerrdl a szervezet illetékes vezetdje dont, amit a
kinevezési okmanyban és a munkakori leirasban rogziteni kell. Szervezetenként valtozo
modon, de a szolgalati iddbeosztast és a pihendnapokat elére®* kell kozolni, attdl eltérni csak

indokolt esetben lehet. Generalis szabaly a heti 40 6ras munkaiddalap.

4.2. Alternativ foglalkoztatdsi formdk

Tipikusnak tekinti a munkajog azt a jogviszonyt, amelyet a felek hatarozatlan idétartamra

Iétesitenek, és munkavégzés teljes munkaidében torténik, valamint a megszokottdl egy

2323/2008. (OT 14.) ORFK utasitas a Rend6rség hivatasos dllomanyu tagjainak szolgalatteljesitési idejérél,

valamint a szolgalati idérendszerekrdl

2 A szolgalatteljesitési id6beosztast és a pihendnapokat a szolgalatszervezést végzd kozvetlen vezetd hatirozza

meg. A szolgélatteljesitési id6beosztast és a pihendnapokat legalabb egy hét idétartamra vonatkozoéan, ezen

id6tartam kezdetét megel6zden legalabb tiz nappal kell kozolni az allomany tagjaval, kivéve, ha a szolgalatba 1épés idépontja
nem lathato eldre.
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valamely lényeges ismérvében eltéré munkavégzést. A kettd, vagy tobb elemében eltérd
jogviszonyokat nevezziik atipikus, vagy alternativ formanak.

Magyarorszagon is egyre terjednek az tigynevezett atipikus foglalkoztatdsi formak, (példaul
hatarozott idejii foglalkoztatas, vagy részmunkaidd,) sot, ezek eldmozditasa fontos tarsadalmi,
kormanyzati célkitiizés is. Ahhoz azonban, hogy ezek a megoldasok valoban kdonnyebbséget
jelentsenek a munkaltato €s a munkavallalo részére is, tisztaban kell lenni a rajuk vonatkozo
szabalyokkal, rendelkezésekkel.

A kozszolgéalatban — kiilonosen a rendészeti €s honvédelmi szakteriiletek hivatasos
jogviszonyaban — korabban kizarolag csak teljes munkaiddben alkalmaztak munkatarsakat. A
tarsadalmi szerkezet és munkaerdpiac atalakulasa, példaul a ndk tarsadalmi és csaladi
szerepvallalasanak atalakulasa ezeken a teriileteken is arra készteti a HR szervezeteket, hogy
keressék, melyek azok a munkakorok, ahol az eltérd foglakoztatasi formak hatékonyan és
gazdasdgosan Osszeegyeztetik a munkaaddi, munkavallaloéi oldal elvéardsait a nemzeti és
nemzetgazdasagi célkitiizésekkel. Az atipikus foglakoztatasi formaknak feltételrendszerét és
Osztonzését a foglalkoztatasi, szocialis, add ¢és tarsadalombiztositasi jogszabalyok
Osszehangolt atalakitdsdval tdmogatja a magyar allam. A demografiai okokkal (munkaképes
lakossag csokkenésével) a fenntarthatd gazdasdgi ndvekedés érdekében fontos, hogy egyre
tobb munkahely j6jj6n létre. A kdzmunkaprogram bevezetésével a kozigazgatason beliil
megnovekedett az atipikus foglalkoztatas.

Az atipikus foglalkoztatasi formak a kovetkezok: 2

4.2.1. Hatarozott idejii munkaszerzodes

Altalaban projektmunkakra, vagy egy beosztott hosszabb tavii helyettesitésére szoktak
hatarozott id6re sz0l6 munkaszerzddést kotni a munkaltatok alkalmazottaikkal. A hatarozott
1d6re sz616 munkaviszony id6tartamat munkaszerzddésben, naptar szerint, vagy mas alkalmas
moédon (példaul: egy adott feladat elvégzéséhez kototten) kell meghatarozni. Ha a felek a
munkaviszony iddtartamat nem naptarilag hataroztak meg, akkor a megsziinés idépontja nem

fligghet kizardlag az egyik fél akaratatol.

25 T6thné Sikora Gizella: Munkaerdpiaci ismeretek, Miskolci Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar Humén Eréforras Tanszék
Miskolc Miskolc 2002
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Hatarozott idejii munkaszerzodést maximum o6t éves idétartamra lehet kotni. Ebbe bele kell
szamitani a meghosszabbitott ¢és az el6z0 hatarozott idére kotott munkaszerzodés
megsziinésétél szamitott hat honapon beliill 1étesitett wjabb hatarozott idére sz6lo

munkaviszonyt is.

4.2.2. Egyszerisitett és alkalmi foglalkoztatas

Az egyszerusitett és alkalmi foglalkoztatds forméjaban példaul mezdgazdasagi, turisztikai és
alkalmi munkavégzésre létesithetd munkaviszony. Ha a munkaltato és a munkavallald
idénymunkara, vagy idénymunkéara és alkalmi munkéara létesit egymassal tobb izben
munkaviszonyt, akkor e munkaviszonyok egyiittes idétartama a naptari évben a szdzhusz
napot nem haladhatja meg. Az egyszerisitett foglalkoztatasra vagy alkalmi foglalkoztatasra
iranyuld munkaviszony létesitéséhez irdsos munkaszerzddést nem kell kotni A felek az
alapvetd feltételekben, szoban is megallapodhatnak a munkaviszony kezdetét és befejezését
illetden.

Az egyszerlsitett foglalkoztatisra vagy alkalmi munkéara irdnyulé6 munkaviszony nem a
munkaszerz0dés megkotésekor jon létre, hanem amikor a munkaltatdo eleget tesz az
adohatosag felé teljesitendd, a munkavéllald biztositasi jogviszonyba vételéhez sziikséges

bejelentési kotelezettségének.

4.2.3. Részmunkaidos foglalkoztatas

Részmunkaidds foglalkoztatas esetén az alkalmazds a munkakorre megallapitott teljes napi
munkaiddnél révidebb napi munkaiddre — altalaban napi 4-6 Orara — sz6l. A részmunkaidds
foglalkoztatas szerzédéses munkaviszony keretében végzett tevékenység. A részmunkaidds
munkavallalé dijazésa és egyéb juttatdsai megallapitasanal legalabb az iddardnyossag elve
alkalmazando, de csak akkor, ha a juttatasra valo jogosultsag feltétele a munkaidé mértékével
fligg Ossze, kivéve a szabadsdg napjainak szamat. A részmunkaid6ben foglalkoztatott
munkavallalot megilletd szabadsag mennyisége ugyanis megegyezik a teljes munkaidében
foglalkoztatott munkavallalok szabadsag napjainak a szamaval.

A ndk, kiemelten a kisgyermekes anyak szamdara kiilondsen elonyds a részmunkaidds
foglalkoztatds, melyre a hatadlyos jogszabalyok is Ilehetdséget biztositanak, hiszen a

munkaltaté a munkavallal6 ajanlatara a gyermek haroméves koraig koteles a munkaszerzédést
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a napi munkaidé felének megfeleld tartami részmunkaidére modositani. De ez a
foglalkoztatasi forma népszerii a szellemi szabadfoglalkozésuak, illetve a tanacsadok korében
is. A részmunkaidds allasban valo elhelyezkedés esetén mindenképp célszerli megvizsgalni a

nyugdij-jogosultsag alakulasat, hisz az elismert szolgalati id6 nagymértékben csdkkenhet.

4.2.4. Munkavégzés behivas alapjan

A behivas alapjan torténé munkavégzés a munkaidd rugalmas, hatékony felhasznalasat teszi
lehetévé. Ez esetben azonban a munkaszerzodésnek kifejezetten ilyen jellegli, tartalmu
munkaviszony létesitésére kell iranyulnia. A felek a jogviszonyt részmunkaidében torténd
foglalkoztatasra hozzak Ilétre, a munkaidd tartama legfeljebb napi 6 oOra lehet, a
munkaiddkeret idOtartama pedig a négy honapot nem haladhatja meg. A munkéltatonak
lehetésége van a munkakdrbe tartozo feladatok esedékességéhez igazodva elrendelni a
munkavégzést, de a munkavégzés idopontjat a munkavallaloval legalabb harom nappal elére

kozolnie kell.

4.2.5. Munkakormegosztds (job-rotation)

Munkakdrmegosztas esetén egy feladatkorre tobb munkavallalot szerzédtet a munkaltato. A
munkaszerzOdésben ennek figyelembevételével meg kell hatdrozni — a kozdsen ellatott
munkakor mellett — a minden egyes munkavallalora vonatkozo feltételeket. A kikotott
munkakor ellatdsara a munkavallalok egylittesen vallalnak kotelezettséget, vagyis ha az egyik
munkavallal6 akadalyoztatva van, Ugy a masik, vagy a tobbi munkavallalo koételes a
feladatokat €és a helyettesitést ellatni. A munkaid0 beosztdsara a kotetlen munkarendre

vonatkoz6 szabalyokat kell alkalmazni.

4.2.6. Tavmunka

A munkaltatd telephelyétdl elkiiloniilt helyen (altaldban a munkavallalé otthonaban),
rendszeresen folytatott olyan tevékenység, amelyet informaciotechnologiai vagy
szamitastechnikai eszkozokkel végeznek, és eredményét elektronikusan tovabbitjak. A

tavmunka lényege tehat, hogy az otthoni szamitogép Ossze van kotve a munkahellyel, amin
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keresztiil a munkaltaté tartja a kapcsolatot a munkavallaloval: a munkavallal6 igy adja le a
munkat, a munkaltaté a szamitogépen keresztiil utasitja a munkavallalot stb. A sajat eszkoz

hasznalatara kiilon szabalyok vonatkoznak.

4.2.7. Bedolgozoi munkaviszony

Olyan oOnalléan végezheté munkéra létesithetd, amelyre a felek a munkabért kizarolag
teljesitménybér formajaban hatarozzak meg. A munkaltatod utasitasi joga is korlatozott, csak
az alkalmazhatd technologiat és a munkavégzés modjat szabhatja meg. A munkavallalo
munkarendje kotetlen, ezzel szemben azonban a felek a munkaszerzddésben mas

munkarendet is megallapithatnak.

4.2.8. Munkaeré-kolesonzés

A munkaerd-kolcsonzés soran a munkavallalo és a kdlcsonado cég kozott munkaviszony all
fenn, de a munkaviszony harmadik cégnél val6 munkavégzésre jon 1étre, és a munkavégzés
irdnyitdsa ¢és ellendrzése a foglalkoztatdé harmadik cég feladata. A munkavégzés a
kolcsonvevonél ideiglenes jellegli, igy a kolcsonzés céljabol létesitett munkaszerzodés
altalaban hatarozott idejii foglalkoztatast jelent. A kolcsonbeadd munkaltaté hataskorébe
tartozik a munkaviszony létesitésén, modositdsdn és megsziintetésén kiviil a munkabér
megallapitdsa is. Mar meglévé munkajogviszonyt nem lehet atalakitani kdlcsonzéssé. A
jogalkoto ezzel egyrészt védeni akarja a munkavallalot, masrészt szabalyozza a munkavallalo

és a kolcsonbeado kozotti munkajogviszonyt.

4.2.9. Tobb munkaltato altal létesitett munkaviszony

Ebben a foglalkoztatasi formaban a munkavallalé ugyanazt a tevékenységet tobb munkaltato
felé teljesitheti akar egyidejlileg, akar idében elkiiloniilten. Ez a sajatossag utalhat a
munkaltatok kapcsolatara is, hiszen ezt a foglalkoztatasi format olyan tarsasagoknal célszerti
alkalmazni, amelyek egy vallalatcsoport tagjai és az egyes munkaltatoknal felmeriilé azonos
feladatokat egy személy el tudja latni. Mindemellett a jogszabaly nem hatdroz meg semmilyen
Osszefonodasi feltételt az ilyen munkaviszony létrehozasahoz, igy akar teljesen fliggetlen

munkaltatok is alkalmazhatnak egy munkaviszony keretén beliil egy alkalmazottat.
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4.2.10. Iskolaszovetkezeti munkaviszony

Az iskolaszdvetkezet a szocialis szovetkezetek egy fajtaja, amelynek célja a tagjai érdekét
szolgald gazdasagi vagy mas tevékenység, illetve a tagok szdmara munkalehetdség
biztositasa.

Az iskolaszovetkezet és a tag kozotti munkaviszony kapcsan a szabalyozas specialis arra valo
tekintettel, hogy a munkavallalonak egy 1étez0 alapjogviszonya (tanuldi vagy hallgatoi
jogviszonya) all fenn, amelyet a munkavégzés kapcsan is figyelembe kell venni. Emiatt a

munkavégzés kettés megallapodas alapjan jon létre.

4.2.11. Vezetd allasu munkavallalok

crer

megbizasi jellegli — jogviszonyban, mind a Munka torvénykonyve szerinti munkaviszonyban

ellathatja.

4.2.12. Megvaltozott képességii munkatdrsak alkalmazasa

Az elmult években felerdsodott az alternativ foglalkoztatas szerepe. A non-profit szervezetek,
bar tevékenyseégiik csak kis 1étszamot érint, kedvezd eredményeket értek el a megvaltozott
munkaképességliek kozvetitésében ¢és foglalkoztatdsdban. A tarsadalom érdeke ebben a
kérdésben egyértelmii, nevezetesen, hogy minél kevesebben szoruljanak munkavégzés nélkiili
pénzbeli ellatasra, hogy csdkkenjenek az allam eltartasi terhei, névekedjen a foglalkoztatottak
szédma.

A magyar munkaerdpiacot jelenleg erds tulkinalat jellemzi. 1998. januar elsejétdl valamennyi
20 fénél nagyobb létszamot foglalkoztatd munkaltatonak, beleértve a korabban mentességet
elvezo koltségvetési szerveket és nonprofit szervezeteket is, a statisztikai dlloményi 1étszdm 5
% - aig megvaltozott munkaképességli dolgozét kell foglalkoztatnia. A foglalkoztatasi
kotelezettségét nem teljesitdé munkaltatok a hianyzo 1étszdm utan rehabilitacids hozzajarulast

fizetnek. A kotelezo foglalkoztatasi szint alatt teljesitd munkaltatok befizetéseibdl képzddik a
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Rehabilitacios Alap rész,?® melynek pénzeszkozeit — palyazat wtjan — olyan munkahelyek
létrehozasara, megolrzésére, bovitésére és atalakitasara lehet forditani, ahol a megvaltozott

munkaképességliek foglalkoztatdsara vagy tovabbfoglalkoztatdsara nyilik lehetdség.

4.2.13. A cselekviképtelen munkavallalo munkaviszonya

Cselekvoképtelen személlyel csak olyan munkakor toltethetd be, melynek teljesitésére az
érintett egészségi allapotanal fogva tartdsan alkalmas. A cselekviképtelen munkavallald csak
folyamatos ellendrzés mellett lathatja el feladatat és a belatasi képesség teljes hidnya kizarja a
munkavallald kartéritési felel6sségét. A cselekvoképtelen személy felvételéhez — a részletes
munkakori feladatok alapjan elvégeztetett — el6zetes orvosi alkalmassagi vizsgalat is

sziikséges.

4.2.14. Kozhasznu munka

A kozhaszni munkavégzés legsikeresebb programja a kozmunkaprogram, amellyel a
kormany elsddleges célja a munkanélkiiliség csokkentése, masodlagosan pedig; fejlesztési,
felujitasi, infrastrukturalis és kornyezetvédelmi, tovabba az elmaradott térségek
felzarkoztatasat célzo kozfeladatok ellatasanak 6sztonzése.

A kozfeladatok ellatasahoz a pénziigyi keretet a kormany biztositja a program résztvevoinek,
melyek lehetnek koltségvetési szervek, Onkormanyzatok, kisebbségi Onkormanyzatok,
tertiletfejlesztési tanacsok.

A program célja a munka ¢€s a foglalkozas szabad megvalasztasahoz valo6 jog gyakorldsanak
elésegitése, a foglalkoztatasi fesziiltségek feloldasa, valamint az allaskeresdk tdmogatasanak
biztositasa.

A munkaadd/munkaltatd részére kiilon jogszabalyban meghatdrozott hdtranyos helyzetii, és
megvaltozott munkaképességii személy munkaviszony keretében torténd foglalkoztatasahoz
megfeleld 0sszegli tamogatas nyujthato.

Kozhasznu tevékenységnek mindsiil példaul: az egészségmegdrzés, a gyogyitod-, egészségiligyi
rehabilitacios tevékenység, a szocidlis tevékenység, a nevelés-és oktatas, a rehabilitacios
foglalkoztatds, a munkaerdpiacon a hatranyos helyzeti rétegek képzésének,

foglalkoztatasanak eldsegitése, ideértve a munkaerd-kolcsonzést is.

26 A Munkaeré-piaci alap része
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A kornyezetvédelem, a kozrend és kozlekedésbiztonsag védelme, az onkéntes tlizoltas, a
mentés, a katasztrofa-elharitas. Tovabba, a kapcsolodo szolgaltatasok; az ar- és belvizvédelem
ellatasahoz a kozforgalom szamara megnyitott t, hid, alagut fejlesztéséhez, fenntartasahoz és

lizemeltetéséhez szilikséges tevékenységek.

A kozhasznu foglalkoztatds szabalyozd jogszabalyok az 1991. évi IV. és a 1993. évi IIL
torvény, valamint a koézfoglalkoztatasrol és a kozfoglalkoztatishoz kapcsolddd, egyéb

torvények modositasarol szolo 2011. évi CVI. térvény.

4.2.15. Onkéntes munkavégzés

A munkaerdpiac két sz€éls6 szegmense a palyakezdd és a nyugdijas. Mindkét kategoéridba
tartozok esetén lehetdség van Onkéntes munkavégzésre. E tevékenységet nyugdijasként
végz6k munkaja tarsadalmilag igen hasznos és jelentés. A palyakezd6k, mint segitd
gyakornokok kozremiikodése az onkéntes munkaban pedig a munkatapasztalat megszerzése

miatt fontos.

4.2.16. Nyugdijba vonulas eléotti rugalmas munkavégzeés

A teljes munkaiddés munka és a nyugdijas 1€t kozotti atmenet kezelésére kialakitott mddszer,
amelynek a nyugdij korhatar kitoldodasaval kiilondsen megnétt az aktualisa. A Hjt., Hszt.
hatalya ala tartozo szervezetek esetében bevezetett, a nyugdij-korhatart betoltése elotti
konnyitett szolgalat ide sorolhaté. Athidalja azt az allapotot, amikor a fizikailag esetleg
kevesebbre képes, még aktiv dolgozok a szervezet szamara is fontos — szervezet specifikus
ismereteiket, tapasztalataikat kamatoztathatjak. A nyugdij korhatar elérést megel6zben a teljes
munkaidds foglalkoztatast felvaltja a kdnnyitett szolgalat, amely a munkaid6 alap csokkentése
mellett még egyéb kedvezményekben is részesiti a hivatdsos allomény tagjait. Csokken a
fizikai terhelés, de tovabb hasznosithaté az értékes tudas, és fokozatos lesz az atmenet a teljes

munkaidd és a nyugdijas 1ét kozott.
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5. Human kontrolling és monitoring?’

Human kontrolling és monitoring?® a korszertien gazdalkodo szervezet hatékony irdnyitasanak
alapja, a vezetési feladat sikeres megvalositasanak jol bevalt eszkéze. A human kontrolling és
monitoring célja, hogy a vezetés dinamikus Osszhangot tudjon biztositani a szervezet
kornyezete, stratégidja és belsd miikodése (strukturija), a rendelkezésére all6 emberi

er6forrasok kozott.

5.1. Human kontrolling

A human kontrolling humanpolitika jelentOs teriilete, amely a hagyomanyos koltségelemzés
modszerein tilmutatd eszkdz. A humdén kontrolling a klasszikus kontrolling miikédés alapjan
¢s a specidlis teriiletekre torténd tovabbfejlesztés alapjan elégiti ki az emberi erdforras

gazdalkodassal szemben tamasztott kovetelményeket.

Lényege, hogy a vezetd szamdra naprakészen és kozérthetd formédban olyan adatokat
szolgaltasson, amire szliksége van a megfeleld dontések meghozatalahoz.

A human kontrolling 6sszekapcsolja a tervezést, az ellenérzést, valamint az
informaciogylijtést €s értékelést. Segitségével célorientdltan, a kornyezeti valtozasokra
gyorsan reagalva lehet tervezni, szervezni, jra elosztani az emberi eréforrasokat, megtervezni
a képzési igényeket, a karriert és eldmenetelt, és irdnyitani a szervezeteket. Miikddtetése az
emberi eréforras tervezése, aramlasa, fejlesztése €s az adminisztrativ HR tevékenységek soran
egyarant kiemelt jelentdségli. Feltétele egy jol tervezett és a kozigazgatasi igényekhez
illeszkedd integralt informatikai rendszer, amely képes a kozponti, a teriileti és a helyi
kozigazgatas emberi erdforrds mikodését — folyamatosan — naprakész alapadatokkal
kiszolgalni, orszadgos 0Osszekottetést biztositva a tervezd €és a megvaldsitd kozigazgatasi
szervezetek kozott. A gazdasagossagon tal, informaciok szolgaltatasaval is tamogatja a
vezetés — a kozigazgatdsban a kormanyzat — hosszu tavu stratégiai, valamint a rovidebb
iddszakra vonatkozo kodzéptavi és operativ tervezési tevékenységeit. Vezetdi informacios
rendszerként is miikodhet, nemcsak az eredmény- és koltségtervezés, hanem az innovdcio

teriiletén egyarant. A tervezés mellett a kontrolling és a monitoring kiemelt feladata, hogy a

27 Bokodi Marta: Kozigazgatasi Human Tiikor Munkavégzési rendszerek huménfolyamatérol 2013.

28 Varadi Andrea a Management Kiadé HR - Emberi eréforras-menedzsment felséfokon" c. kiadvanydban olvashaté irdsabol
(forras: www.menedzsmentforum.hu)
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mukodés tényadatainak "on-line" szadmbavételével eldsegitse a folyamatok ellendrzési,
elemzési és 1idOben torténd beavatkozasi, visszacsatolasi munkait.

Kozvetlentil miikodtetett, informatikailag tAmogatott monitoring a helyi és a kiils feliigyeleti
szervek beszamoltatasi igényeit egyszerre képes kielégiteni. Alapvetden nem a beszamoltatasi
eléirasokra ¢épilil6 hagyomanyos pénziigyi-szdmviteli rendszer, hanem a torvényben
meghatarozott eléirasokat konstruktiv modon kiegészitd megoldas. A human kontrolling nem
kivan helyére 1épni a hagyomdnyos pénziigyi-szamviteli rendszereknek, ugyanakkor a
koltségek ujratervezésével ¢és megfeleld szétosztasdval lehetové teszi, hogy azok ott
keriiljenek elszamolasra, ahol felmeriilnek.?® Kiszolgalja a munkakorok tervezését és ujra
tervezését, a munkakori specifikaciok és munkakori kompetencidk, elvardsok naprakész

kormanyzati és kdzigazgatasi szervezeti igényeinek feltarasat és dsszeillesztését.

5.1.1. Formai

o koltség kontrolling: a személyzeti részleg koltségeinek szambavétele, a ténylegesen
felmeriilt koltségek 0Osszevetése a tervezett koltségekkel, javitdsi, beavatkozasi
javaslatokkal

e gazdasdg kontrolling: a emberi erdforrds gazdalkodas egyes tevékenységeinek
hatékonysaga (kivalasztas, képzes, 6sztonzési rendszer)

e eredmény kontrolling: a HR egyes folyamatainak hozzdjarulasa a szervezet

eredményességéhez

5.1.2. Jellege

o retrospektiv jellegli rendszerek: a multbeli eseményekbdl képzett mutatok elemzésével
probal a jovore iranyuld eldrejelzéseket tenni

e prospektiv rendszerek: kevésbé hasznalatos, a human kontrolling a jovOképalkotas

eszkozEiil szolgal (1asd Balanced Scorecard)

5.1.3. Fejlodési iranyai

2 A fejezet Kormendi Lajos — Tot Antal A controlling tudomanyos megkozelitése és alkalmazasa cimii miivébé! tartalmaz
szovegszerl kiemeléseket.
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Emberi erdforrds audit

Olyan vizsgalo, elemz6 és Osszehasonlitd eljaras, amely az emberi er6forras gazdalkodasi
funkciok eredményességének értékelésére iranyul.

e horizontalis audit: a teljes emberi er6forras tevékenységet vizsgalja

o vertikalis audit: a HR egy-egy teriiletét célozza meg

Human benchmarking
Ennek révén a cég alkalmassa valik a folyamatos fejlodésre azaltal, hogy
teljesitménymutatoit, miikodését 6sszehasonlitja més hasonld cégek mutatdival.
Jellemzdi:
e azonositja az eltérést
e megmutatja, hogyan lehet azt csdkkenteni

o folyamatfejlesztésre 6sztonodz

5.1.4. Mutatoszamok

Legszélesebb  korben alkalmazott elemzési eszkdz. Problémat a mérhetdség, a
szamszeriisithet6ség hianya okozhat. Kozvetlen modja: koltségben mérhetd (példaul:
arbevétel), kozvetett modja: koltségben nem mérhet6 (példaul: id6, minéség).
Mutatoszamokkal szembeni kovetelmények:

¢ legyenek megbizhatoak, valodiak, pontosak, ellendérizhet6ek

e jol tiikrozzek a vizsgalt folyamatot

e folyamatosan alljanak rendelkezésre

e konnyen osszegyljthet6ek, nyilvantarthatoak kell lenniiik

Mutatoszamok tipusai
o létszam (képzettség, 1étszamadatok, hidnyzasok)
e munkaidd (kiesd 1dok, talorak, balesetek)
o felvétel (hirdetések, kozvetitocégek, egy felvett dolgozdra juté mutatdk, a beléptetés
koltsége)
o kilépés (megoszlasa, fluktuacidé mutatdszamai)
e megtartds-mobilitas (eléléptetések, athelyezések, fizetésemelések)

e munkaligyi kapcsolatok (panaszok, konfliktusok, elégedettség)
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o képzés-fejlesztés (résztvevok szama, képzési ido, tipus, koltségei, hatékonysaga)
e jovedelem (bérkoltség, jarulékok, piaci 6sszehasonlitasok)

¢ hatékonysagi mutatok (egy fore es6 forgalom, élémunka hatékonysaga, termelékenység)

5.2.  Humdn monitoring

A mindségiranyitasi rendszer és a monitoring, kontrolling funkcié Gsszekapcsolasa a kiils6
érintettekt6l kapott folyamatos visszacsatolassal az érintett szektoron beliil a hasonlo
szervezetek benchmarkjabdl szarmazé informaciok segitségével az egyes szolgaltatasi és
igazgatasi folyamatok ¢és jellemzOk leghatékonyabb forméjat (best practice) biztositja.
Egyfajta k6z0s gondolkodas annak érdekében, hogy ne kelljen ujra és ujra kitaldlni a mashol
mar jol miikodd folyamatokat. Tamogatja a kozigazgatas bizalmi 1égkorének, az egymastol
tanulés és a tanulo szervezet kialakulasanak idedjat.

Kifejezetten a kdzigazgatasra fejlesztett rendszer a CAF rendszer.
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Osszegzés

Reményeink szerint a tananyag elégséges informaciot tartalmaz az olvasok szdmaéra a mai
magyar  kozszolgalat  fejlesztéséhez  clengedhetetlen  munkavégzési  rendszerek
megismeréséhez. A tananyag a teljesség igénye nélkiil tarja az olvasé elé a mindazt a tudast,
amelyet az emberi eréforras gazdalkodéssal foglalkozo6 szakembereknek, és a kdzszolgalatban
vezetdi beosztast betdltéknek ismerniiik kell ahhoz, hogy hatékonyan és eredményesen
menedzseljék kozszolgalati szervezeteket emberi eréforras gazdalkodasat.

A kovetkez6 fejezetekben azokat az alapfogalmakat gytjtottik Ossze, amelyek segitik a
tematikus tanulast, és néhany ellen6rz6 kérdéssel ellendrizni is tudjak a megszerzett tudas

mélységét.
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HR fogalomtar

Karriermenedzsment:
Eletpalya egészére kiterjedd eréforras gazdalkodas, mely a vezetSfejlesztést egésziti ki és

melyet a dolgozok a szervezeten beliili eldmeneteliik soran hasznalnak.

Karriertervezés:
Olyan tervezet, melyben a kozigazgatasi szervezet és az egyén kdzosen azt vazoljak fel, hogy

az adott személy milyen palyat futhat be a szervezetnél.

Kovetelmény profil:
A pozicid, adott munkakor és a betoltdjével kapcsolatos kovetelményeket, kritériumokat

bemutaté dokumentum.

Munkakorbovités:

Ellenkezdje a specializacionak, egy alkalmazott minél tobbféle feladatot lathat el.

Munkakorelemzés:
A munkamagatartas, valamint a munkavégzéshez kapcsolddo egyéb informéciok

szisztematikus vizsgalata.

Munkakor értékelés:
Job evoluation, értékelési folyamat, mely segitségével megallapithatod, hogy egy munkakornek

mekkora a fontossaga az adott szervezeten beliil.
Munkakor gazdagitas:
Hosszl tava stratégiai megoldas a munkakori rotacio €s bovités lehetdségére, meglehetdsen

eltérd feladatokat csoportosit egy-egy munkakorbe.

Munkakor osztalyozas:

Munkakorok besorolasi rendszere.
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Munkakor specifikacio:
Minimumképzettség meghatarozasa, melyre a jelentkezonek sziiksége van az allas

betoltéséhez (tapasztalat, gyakorlati id6, végzettség, nyelvtudas.)

Munkakortervezés:
Munkakdorok strukturdlasa, mely soran az optimalis teljesitmény és az elégedettség elérésére

torekszink.

Munkakori leiras:
Tartalmazza: munkakor neve, osztaly, kdzvetlen felettes, kotelezettségek, munkakdori
feladatok, munkakor célja, feleldsség, kihivasok, igényelt végzettség ¢€s gyakorlat, elvarasok,

kiegészitd informéciok.

Munkakori kovetelmények:

Adott munkakorhoz a szervezet altal meghatarozott kritériumok és viselkedések.

Munkakorcsalad:

A hasonlo jellegli, hasonlo6 (de kiilonb6z6 mélyseégili és szélességii) tudast feltételezo,

hasonl6 munkavégzeési céllal 1étrehozott munkakorok dsszessége.

Munkakori rendszer:

Munkakdrcsaladokba rendezett munkakorok Osszessége, amely a szervezeten beliil
egyrészt a meglévo tevékenységek munkakoreit, €s az egyes tevékenyseégi korokon
beliil a munkakorok egymashoz valé viszonyat, hierarchidban valo elhelyezkedését
mutatja meg; masrészt viszont egyértelmiivé teszi a szervezet kilonbozo

tevékenységei €s a kiilonbozo tevékenységek munkakorei kdzotti hierarchiat.

Munkakori rotacio:
Betanitasra, motivalasra, fejlesztésre hasznalt eljaras, mely soran az alkalmazott tobb

munkakorben szerezhet tapasztalatok.
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Rotacio:
Betanitasra, motivalasra, fejlesztésre hasznalt eljaras, mely soran az alkalmazott tobb

munkakorben szerezhet tapasztalatot.

Specializacio:
Az iparosodas kordban a munkakdrok specializacidja a fokozott munkamegosztast

eredményezte.

Szervezeti struktara:

Az az infrastruktira, melyen belill a stratégia 1étrejon €és megvaldsul.
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Ellenorzo kérdések

© o N o

Milyen funkciok tartoznak a kozszolgalati integralt stratégiai emberi er6forras
gazdalkodas témakdorébe?

Hol helyezkednek el a kdzszolgalati integralt stratégiai emberi er6forras gazdalkodasi
funkciok kozott a munkavégzési rendszerek?

Milyen tevékenységi korok tartoznak a munkavégzési rendszerek k6zé?

Mit tud a szervezetekr6l? Milyen szervezeti formakat ismert meg, melyiknek mi az
elénye és a hatranya?

Mit tud a munkakorelemzésrél? Milyen munkakor elemzési tényezoket tartalmaz a
kozszolgalat munkakor elemzési modszertan?

Mit jelent a karrierat fogalma, és a munkakdr csalad fogalma?

Milyen el6nyei vannak a munkakor alapt rendszereknek?

Milyen munkavégzési formakat ismer?

Hogyan tudja elhatarolni a human kontrolling és a huméan monitoring fogalméat?
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