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vezetd helyetteseként. PhD végzettséget 2017-ben szerzett, 2018-t6l a Nemzeti Kézszol-
galati Egyetem integritas tanacsadé szakiranyu tovabbképzési szak szakfeleldse.

Dr. Kriské Edina PhD

Dr. Kriskd Edina kommunikaciés szakember, tréner, mediator. A Nemzeti Kozszolgalati
Egyetem Allamtudomanyi és Kézigazgatasi Karanak adjunktusa. A Szegedi Egyetem Bol-
csész Karan diplomazott Public relations és nemzetkdzi kommunikacioé szakiranyon, majd
a Pécsi Tudomanyegyetem Nyelvtudomanyi Doktori Iskolajanak Kommunikacié program-
jaban védte meg a magyar rendérség sajtokommunikaciojardl szolé doktori értekezését,
2013-ban. Oktatasi tapasztalatot a Gabor Dénes Fdiskolan (2006-2009 kozott), a Buda-
pesti Gazdasagi F8iskola Kulkereskedelmi Karan (2010-2014 kdz6tt), valamint a Kézszol-
galati Egyetemen, (2012-ben), és jogelédjénél, a Budapesti Corvinus Egyetem Koézigazga-
tas-tudomanyi Karan, 2011-ben szerzett. Rendszeresen tart vezetsi és készségfejlesztd
tréningeket, workshopokat. Kutatasait a szervezeti, valamint rendészeti kommunikacio, a
k6zb6sségi média (social media) és a kriziskommunikacié tertletén végzi.

Dr. Linder Viktéria PhD

Dr. Linder Viktoria egyetemi docens, a Nemzeti Kézszolgalati Egyetem Rendészettudo-
manyi Kar K6zjogi és Rendészettani Intézet - Rendészeti Jogi és Kbzigazgatasi Tanszékének
vezetdje. Szakmai életutja soran az lzleti, a civil és a kdzszféra killéonb6z6 szegmenseiben
szerzett tapasztalatot, amely — német, francia, angol és spanyol nyelvtudasanak készon-
hetéen — mindegyik szektorban magaban foglalta a nemzetk6zi kapcsolatok aktiv bonyoli-
tasat. Tudomanyos palyafutdsat a Magyar Kézigazgatési Intézet kdzigazgatas-tudomanyi
kutatasi szervezeti egységében kezdte. Oktatoként tobb hazai egyetemen — elsésorban
azok kdzigazgatasi-, kdzjogi tanszékein — tevékenykedett. F6 kutatasi terlletei az 6sszeha-
sonlitd kdzszolgalat és kdzigazgatas, a kdzigazgatasi és kdzszolgalati jog. Kutatdbmunkaja
soran tobb jelentds projektben vett részt, amelyekhez magyar és idegen nyelv( publikacios
munkassaga, valamint magyar és kulféldi konferencia-el6adasok kapcsolédnak.
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Dr. habil. M6ré Mariann

Dr. Méré Mariann, a Debreceni Egyetem Egészségugyi Kar Tarsadalomtudomanyi In-
tézet habilitalt egyetemi docense, az lhrig Karoly Gazdalkodas és Szervezéstudomanyi
Doktori Iskola témavezetbje. Végzettségei szerint tanar, humanmenedzser. Kutatasi profil-
ja humanmenedzsment teruleteket érint: munkahelyi beillesztés, generaciomenedzsment,
vallalati tarsadalmi szerepvallalas. Az elmult években foglalkozott intézményi menedzs-
mentkutatassal, egyik PhD hallgatéja ebbdl irja doktori disszertacidjat, mesterszakon Kkiirt
diplomadolgozati témai a kdzigazgatasi, kdzszolgalati humanmenedzsment problémakdrét
célozzak meg. Esztorszagban, a Tallinni Egyetemen vendégoktaté-kutatéként dolgozott
2013-ban tudasmenedzsment témaban.

Dr. habil. Nemeskéri Zsolt

Dr. Nemeskeéri Zsolt, a Pécsi Tudomanyegyetem Kbézgazdasagtudomanyi Kar Vezetés-
és Szervezéstudomanyi Intézet habilitalt egyetemi docense, a PTE Munkatudomanyi és
Foglalkozasegészségigyi Kivalosagi Centrum szakmai vezet6je, a Gal Ferenc Féiskola
egyetemi tanara. Az emberi er6forras menedzsment terlletén hiusz éves oktatasi tapasz-
talattal rendelkezik, tdbb mint szaz publikacidja jelent meg a témakoérben. Jelentds hazai
kutatasi projektek megvalodsitasaban vett részt, tobb lezarult nemzetkdzi projekt vezetdje,
szakért6je. Gyakorlati tandcsaddként projekteket vezetett nagyvallalatoknal (McDonald’s,
Avon, Magyar Posta, Paksi Atomerém(). A magyar allami fels6oktatasban tobb mint tiz
éves vezetdi tapasztalattal rendelkezik. A Géteborgi Egyetem rendszeres vendégoktatoja.

Dr. Némethy Sandor PhD

Dr. Némethy Sandor diplomait biolégia, tengergeoldgia és stratégiai menedzsment teri-
letén szerezte. 1984-t6l Svédorszagban élt, felséfoku svéd és angol nyelvvizsgak letétele
utan 1995-ben a Goéteborgi Egyetemen szerzett PhD fokozatot. Posztdoktori 6sztondijat
Angliaban, Newcastle upon Tyne egyetemén toltotte. 2001-ben visszatért Svédorszagba,
ahol azéta is a Goteborgi Egyetem lektora. Magyarorszagra valé hazatelepllése utan az
Eszterhazy Karoly Egyetemen vallalt egyetemi docensi allast, emellett tudomanyos fémun-
katars a Pécsi Tudomanyegyetemen. Jelenlegi kutatasi terlletei a vidékfejlesztés, a kor-
nyezetvédelem, a megujulé energia hasznositas és a kulturalis menedzsment. A magyaron
kivil angol, svéd, lengyel és olasz nyelven beszél folyékonyan.

Dr. Robert Adam Rajczyk PhD

Dr. Robert Adam Rajczyk a Sziléziai Egyetem (Katowice, Lengyelorszag) egyetemi ta-
nara. Kutatasi terllete a tbmegkommunikaciora, a kdzép-kelet-eurdpai régio alkotmanyos
rendszereire és a nyilvanos diplomaciara is kiterjed. Harom konyv és tébb munkadoku-
mentum szerz8je. Harom olyan kutatasi projektet kapott, amelyeket a Kinai Kdztarsasag
Kuligyminisztériuma (Tajvan) finanszirozott.

Prof. Dr. habil. Poér Jézsef DSc, CMC
Dr. Poor Jozsef, a kbzgazdasagtudomanyok doktora - a Selye Janos Egyetem és a
Szent Istvan Egyetem habilitalt és kinevezett professzora - , vendégtanarként tanit a Ko-

.
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lozsvari Babes-Bdlyai Tudomanyegyetem Magyar Tagozatan. Jelzett helyeken nemzetko-
zi menedzsment, stratégiai emberi eréforras menedzsment, nemzetkézi emberi eréforras
menedzsment és menedzsment tanacsadas targyakat oktat magyar és idegen nyelveken.
Hosszu évekig volt egyetemi tanar a Pécsi Tudomanyegyetem Kézgazdasagtudomanyi
Karan (PTE-KTK). Osszesen 13 szemesztert oktatott amerikai egyetemeken (Honolulu,
Louisville, Richmond, Saginow és Cleveland) és vendégtanarként eurépai (Arnhem, Ber-
gen, Frankfurt am Main, Graz, Lyon, Pitesti, Riga, Bukarest, Kolozsvar, Winningen-Schwe-
ningen, Zrenjanin) Uzleti fakultdsokon. Harom nemzetkdzileg ismert tanacsadocégnél
(HayGroup, Mercer és Diebold) dolgozott ligyvezetd igazgatoként és kozel két évtizeden
keresztll senior tanacsadoként. Hites Vezetési Tanacsadé (CMC). EIndke a Human Szak-
emberek Orszagos Szovetségének, valamint kildotte a BKIK tanacsadé-szolgaltato tago-
zatanak. EIndke volt a Vezetési Tanacsadok Magyarorszagi Szovetségének (VTMSZ).

Dr. Suhajda Csilla Judit PhD

Dr. Suhajda Csilla Judit emberi er6forras tanacsado, jogasz, a Szent Istvan Egyetem
Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi Karanak oktatoja. F6 kutatasi terlilete az emberi eré-
forras fejlesztésének lehetéségei egyéni és szervezeti vonatkozasban. Szamos hazai és
nemzetkozi projektben vett részt a témaval kapcsolatban. Az elmult id6szakban kutatasai-
nak fékuszaban a személyi és szervezeti kompetenciak és a kdzszolgalati versenyképes-
ség Osszefliggéseinek feltarasa, valamint fejlesztésének modszertani megoldasai allnak.
Kutatasi eredményeit és korabban, a kdzigazgatasban szerzett HR vezetdi tapasztalatait
folyamatosan implementalja oktatéi, kutatéi és tanacsaddi tevékenysége soran.

Dr. Agnes Slavié

Dr. Agnes Slavié az Ujvidéki Egyetem szabadkai Kézgazdasagi Karanak rendkiviili egye-
temi tanara. Az egyetemi alapképzés soran a Menedzsment tudomanyterileten belll az
Emberi er6forras gazdalkodas, a Szervezeti magatartas és az Urbanus gazdalkodas elne-
vezés(i tantargyakat adja el6, mig a doktori képzés keretében a Nemzetkdzi emberi eréfor-
ras gazdalkodas cimi targyat oktatja. Doktori fokozatat 2010-ben a gédollsi Szent Istvan
Egyetemen szerezte, témavezetdje Dr. Nemes Ferenc professzor Ur volt. A disszertacioja
a dolgozdi elégedettség témakorébdl kerdlt ki. 2008 6ta a CRANET nemzetkdzi emberi
er6forras gazdalkodas gyakorlatat kutaté nemzetkozi haldézat szerbiai koordinatora, 2009
ota pedig a nemzetkozi vallalatok kdzép-kelet-eurdpai leanyvallalatainak HR gyakorlatat
vizsgalé CEEIRT kutatdcsoport szerbiai koordinatora. Tobb, mint egy évtizede tagja a ma-
gyarorszagi HSZOSZ-nek is. Szerz6je vagy tarsszerzdje tobb, a szerbiai HR gyakorlat sa-
jatossagait, a szerbiai nemzeti kultura jegyeit, valamint a szerbiai magan- és kézszféra HR
gyakorlatanak kilonb6zdségeit vizsgald, nemzetkdzi tudomanyos folyodiratokban megjelent
publikaciénak.

Dr. Szeiner Zsuzsanna PhD

Dr. Szeiner Zsuzsanna a szlovakiai, magyar tannyelvii Selye Janos Egyetem Gazda-
sagtudomanyi Karanak nappali tagozatos doktorandusza. 2013-tél okleveles kdzgazdasz,
2015-ben védte meg rigorézus munkajat, és szerzett kisdoktori végzettséget Menedzsment
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szakon. 2012-t6l végez kutatasokat a munkavallaléi 6sztonzés és juttatasok tertletén, kuta-
tasi eredményeit szamos hazai s nemzetkdzi konferencian, illetve tudomanyos folydiratban
publikalta. 2017-t6l bejegyzett értékelemz6 teamtag (Value Metodology Associate). Kuta-
tasi terllete: Menedzsment tanacsadas a kkv szektorban és az dnkormanyzati szféraban.
Aktivan részt vesz a kkv tanacsadadi klaszter 6nszervezddésének segitésében a dél-szlo-
vakiai régiéban.
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SZERKESZTOI ELOSZ0

A Belugyminisztérium és a Nemzeti Kbzszolgalati Egyetem konzorciumi partnerségében
valésul meg a ,A versenyképes kdzszolgalat személyzeti utanpétlasanak stratégiai tamo-
gatasa” cimi, KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 azonosité szamu projekt, melynek f&é
célkitizése: ,A kdzszolgalati palyara vonzas, a beillesztést és a palyan tartast szolgalé em-
berieréforras-gazdalkodas menedzsment eszkdzeinek kialakitasa, az életpalyak mikddte-
tési feltételeit biztositd kormanyzati, szervezeti és személyes kbzszolgalati kompetenciak
fejlesztése.” A program tervezése és megvaldsitasa soran kiemelten fontosnak tartjuk, hogy
a magyar kdzszolgalatban folyé emberieréforras-gazdalkodas human funkciodinak targysze-
ri, tudomanyos vizsgalata mellett 6sszegylijtsiik azokat a nemzetkézi tapasztalatokat, leg-
jobb gyakorlatokat is, amelyek ismerete el6segitheti az itthoni fejlesztések sikerét, eredmé-
nyessé tételét. Ezért kivalasztottuk azt a tiz orszagot, amelyek el6zetes ismereteink szerint
vagy élen jarnak az emberieréforras-gazdalkodas Uj utjainak, lehetéségeinek feltarasaban
és bevezetésében, vagy a magyar kdzszolgalathoz hasonléan megoldasokat keresnek a
min8ségi elérelépés érdekében.

A munka elinditasakor azt feltételeztik, hogy a vizsgalt orszagok kdzszolgalati megol-
dasai az emberieréforras-gazdalkodast illetéen hordoznak altalanos jegyeket, az egyes
orszag-csoportokra (példaul: skandinav, angolszasz, volt szocialista orszagokra) jellemzé
azonossagokat, vagy egymastodl jelentésen eltéré megoldasokat. Azt is feltételeztik, hogy
a versenyképes kozszolgalati mikodés biztositasa szempontjabdl a stratégiai alapu, in-
tegralt emberieréforras-gazdalkodas kialakitdsa és professzionalis alkalmazasa — egyéb
tényezdkkel egyutt — megkerilhetetlen eléfeltétele a fejlesztésnek, a szolgaltatascentrikus,
ugyfeélorientalt, j6 allami mikddés megvaldsitasanak.

A fenti célok teljesitése és hipotézisek igazolasa érdekében Osszeallitottuk azt a kutatasi
tervet, amelyet a munka soran sorvezetéként kivantunk hasznalni. A kutatdmunka ellata-
saval és az elért eredmények kdzreadasaval hazai és nemzetkdzi szakembereket biztunk
meg, akiktdl azt kértlk, hogy a kutatasi tervben foglaltak szerint kiséreljék meg elkésziteni
orszagtanulmanyaikat. A kutatési terv az alabbi fébb kérdések feldolgozésat célozta meg:

. a vizsgalt orszag kdzszolgalatanak vazlatos ismertetését;

. az emberieréforras-gazdalkodas vizsgalt human funkcidjara vonatkoz6 hagyoma-

nyok és szakma torténetének attekintését;

. a vizsgalt human funkcié fogalmanak értelmezését az adott orszag kdzszolgalati

gyakorlataban;

. a vizsgalt human funkcié helyének, szerepének bemutatasat az adott orszag embe-

rier6forras-gazdalkodasaban;

. a vizsgalt human funkcio jogi szabalyozasanak attekintését;

. a kérdéses human funkciéhoz kéthetd eddig elért eredmények, legjobb gyakorlatok

kbzreadasat;

. a tanulsagok rovid 6sszegzését, kovetkeztetések levonasat és a jovékép felvazo-

lasat.

A feladatra vallalkozé kutatéknak nem volt kénnyl dolguk, mert a kijelolt orszagokra
vonatkozo tudashordozék és gyakorlati megoldasok megismeréséhez, szintetizalasahoz,
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illetve kbzreadasahoz igénybe veheté — hagyomanyos, valamint internetes formaban hoz-
zaférhetd — forrasanyagok felhasznalhatésaga mind mennyiségi, mind minéségi szempont-
bdl jelentdsen eltértek egymastél. Ezért az elkészdlt tanulmanyok nem mindig, illetve nem
minden tekintetben fedik le teljeskorlien a kutatasi tervben szerepl témakoroket. Ennek
ellenére az elkészult orszagtanulmanyok — meggy6z8désunk szerint — egyrészt alkalma-
sak az 6sszehasonlitasra, valamint arra is, hogy Uj ismeretekkel gazdagitsak a felhasznalé
human szakemberek és kdzszolgalati vezeték ismereteit, tovabba formaljak szemléletiket,
majd hozzasegitsék 6ket a vizsgalt human funkciok szikséges adaptaciot kdvetd itthoni
kiprobalasahoz, sikeres alkalmazasahoz.

A projekt célkitlzéseihez igazodva, az alabbi hdrom human funkcié nemzetk6zi 6sszeha-
sonlité vizsgalatahoz felhasznalhaté orszagtanulmanyok késziltek:

. a vezetdkivalasztds gyakorlatanak vizsgalata;

. a tehetségmenedzsment rendszerének vizsgalata a kdzigazgatasban;

. a kozigazgatasi emberi eréforras menedzsment tudasmegosztasanak és a HR

szakemberek fejlesztési mddjainak vizsgalata.

Ezeket az orszagtanulmanyokat harom kotetbe rendezve, a vizsgalt human funkcidknak
megfelel6en adjuk kdzre. A kutaték a Nemzeti Kbzszolgalati Egyetemtdl arra is megbizast
kaptak, hogy az egyes orszagtanulmanyokhoz allitsanak 6ssze olyan informacidkat, ame-
lyek alkalmasak a tdrzsanyagok kiegészitésére, tobblettudas biztositédsara. A kiegészit
informaciokon bellil 6ssze kellett allitaniuk az érintett human funkciéhoz kapcsolédé szak-
fogalmak listajat, révid magyarazatat, a forrasmunkak cimlistajat, azok elérhetéségét, vala-
mint a tevékenység szabalyozasara vonatkozo jellemzéket. A fentieken tul azzal is megbiz-
tuk a kutatokat, hogy a térzsanyagok felhasznalasaval készitsenek egy rovid 6sszefoglalét,
amelyet egy koétetbe rendezve, angol nyelven jelentetiink meg.

A térzsanyagokat tartalmazé harom kotetben a kovetkezd orszagokra vonatkozé meg-
oldasokat ismerhetik meg: Amerikai Egyesiilt Allamok, Anglia, Ausztralia, Belgium, Esztor-
szag, Franciaorszag, Lengyelorszag, Németorszag, Svédorszag és Szerbia.



® Amerikai Egyesiilt Allamok
@ Anglia
® Franciaorszag
Belgium
® Németorszag

© Lengyelorszag

Ausztralia

Svédorszéag

@ Esztorszag
© Szerbia

© Ausztrélia

1. dbra. A nemzetk6zi 6sszehasonlité tanulmany-kétetekben szereplé orszagok
Forras:A kutatasvezetbk sajat szerkesztése

Kényvinket a kdzszolgalat fejlesztéséért felelds szakembereknek és dontéshozdknak,

a kulénb6zd szolgalati agaknal tevékenykedd human vezetéknek és szakembereknek, a

szakteruletek vezet6inek, a téma irant érdekl6d6 személyi allomany tagjainak, a Nemze-

ti Kézszolgalati Egyetem vezet8inek, oktatéinak, kutatéinak és valamennyi hallgatéjanak

ajanljuk szives figyelmébe. Eziton mondunk kdszonetet szerzdinknek, a forditoknak és a
kutatast szervezé munkatarsainknak."

Budapest, 2018.
Dr. Csoka Gabriella — Dr. Szakacs Gabor CSc.
kutatasvezetSk

' Akutatas szervezésében és a kutatasi anyagok 6sszeallitdsaban Borbély Zita Lea és Fasi Csaba, a Nemzeti

Kézszolgalati Egyetem munkatarsai mikodtek kozre.
"
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1. KOzszoLGALATI Poziciok

1.1. TORVENYI SZABALYOZAS

Az Egyesiilt Allamokban két megkiildnbdztets jogrendszert alkalmaznak: a kézjogot és a
maganjogot. A szdvetségi kormanyt az 1789-es amerikai alkotmany hozta létre.

A kézjog alapelve, hogy a kozszolgalati alkalmazottak kinevezése és alkalmazasa az
érdemi és nem a politikai hovatartozas vagy lojalitas alapjan térténik. Ezeket a munkaval-
lalokat tisztességesen és méltanyosan kezelik a foglalkoztatasuk soran. A kdzszolgalati al-
kalmazottak foglalkoztatasra vonatkoz6 ugynevezett ,érdemi rendszer (merit system)” egy
,Zsarolasi rendszert (spoils system)” valtott fel (aminek keretében a fizetés és a promdcid
politikai hovatartozason és a kapcsolatokon alapult). Ezt az Uj rendszert az 1883-as Pen-
dleton térvényben kodifikaltak. Az emlitett torvény létrehozta az Egyesiilt Allamok Kdzszol-
galati Bizottsagat, abbdl a célbdl, hogy olyan szabalyokat allapitson meg, amelyeket az
ugyndkségek a kdzszolgalati alkalmazottak felvételére és foglalkoztatdsara tudnak hasz-
naini.

Kdzel egy évszazaddal késébb az 1978-as kdzszolgalati reformrol sz6lé torvényt (Civil
Service Reform Act of 1978; CSRA) fogadtak el. A CSRA eltorolte a Kdzszolgalati Bizott-
sagot és két Uj ligyndkségre - az Amerikai Egyesiilt Allamok Személyzeti Menedzsment
Hivatalara (OPM) és az Egyesiilt Allamok El6léptetési Rendszerek Miikddését Biztositd
Igazgatdésagara (MSPB) - ruhazta at és terjesztette ki funkcioit. Az OPM lett felelés a kor-
manyzati emberi er6forras-politika kialakitasaért és tervezéséeért, valamint feltigyeletért és
tanacsaddi szolgaltatasokért az lgyndkségek szamara, hogy javitsa az érdemeken alapuld
foglalkoztatast a szdvetségi kormanyban. Az MSPB elsddleges feladatava valt, hogy fel-
Ugyelje és védje a szbvetségi kormanyzati szerveknél érdem alapjan torténd foglalkoztatast
és meghallgassa, eldontse az egyéni munkavallaléi jogorvoslati kérelmeket az allitélagos
rossz banasmaod, a menedzsment ellen vagy altal elkbvetett nem megfelel§ viselkedések
és intézkedések alapjan.?

1.2. ALKALMAZASI FORMAK

Az amerikai kdzigazgatasi rendszer harom szintjén — szbévetségi, allami és helyi — az
alabbi két nagyobb csoportjat kildnbdztetjik meg a kinevezett alkalmazottaknak:
. Politikai kinevezettek (Political employees): azok, akiket az elndk, az alelndk vagy
az ugynokseégek vezetéje jeldl ki.
. Karrier alkalmazottak (Career employees): akiknek tovabbi harom nagyobb katego-
rigjat kiildnboztethetjiik meg:

2 Bonosaro, 2013
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» Kézigazgatasi vezetbk (Senior Executive Service employees): akik kdzvetle-
ndl az EIndk altal kinevezettek iranyitasa alatt dolgoznak (Civil Service Reform

Act of 1978).

» Tisztvisel6k (career employees):

» A versenyképes szolgalati poziciokat betélték (Competitive service posi-
tions): United States Office of Personnel Management, 2016.

»  Kivételes szolgalati poziciok (Excepted service positions): olyan szovetsé-
gi vagy kdzszolgalati poziciok tisztvisel6i, amelyek nem versenyz szolga-
latoknal vagy a fétisztvisel6 (Senior Executive) alkalmazasaban vannak.

A politikai alapon kinevezettek mellett a szakmai és altalanos kdzigazgatasi vezetdi mun-
ka oroszlan részét az elnok altal kinevezett ugynevezett karrier Kézigazgatasi vezetbk (Se-
nior Executive Service employees) végzik.

2. VEZETOI BEOSZTASOK

21. KOzIGAZGATASI VEZETOK (SENIOR EXECUTIVE SERVICE)

Ezt a vezet6i csoportot, fels6vezetdi szolgalatot a kdzszolgalati reformtérvény hozta Iét-
re, ami 1979. julius 13-an Iépett hatalyba. A Kézigazgatasi vezetsi szolgalat (Senior Exe-
cutive Service) a kormanyzat folyamatos atalakulasanak vezetésével megbizott férfiakbol @
és nBkbdl all. Ez az elkotelezett vezetdi testllet osztja a kdzszolgalati elkotelezettséget és
az Alkotmany alapvet6 eszméire alapozott demokratikus értékeket. A szovetségi kdztisztvi-
seldi szolgalat munkatarsainak vezet6jeként a felsé vezeték mindennap arra torekszenek,
hogy egy allampolgar-kdézpontu, eredménykozpontu szdvetségi kormanyt mikodtessenek.

A kongresszus altal 1978-ban létrehozott kdzszolgalati reformtérvény alapjan a SES-t
olyan végrehajto iranyito testiletként alakitottak ki, amely 6sszekapcsolna az tigyndkségek
vezetbit, mas politikai kinevezett vezetSket és a napi tligyeket végzd koztisztviseldket.?

A SES-t egy kulon személyzeti rendszer iranyitja, amelyben ugyanazok a vezetdi képe-
sitések szilkségesek minden tag szamara. A SES pozicidk palyazoinak bizonyitaniuk kell,
hogy rendelkeznek Alapvetd vezet6i kompetenciakkal (ECQ-k). Ezek az ECQ-k meghata-
rozzak azokat a kompetencidkat, amelyek ahhoz sziikségesek, hogy a szévetségi kdzszol-
galati munka kulturat minden terileten megvaldsitsak (United States Office of Personnel
Management 2017).

A karrier SES poziciéba vald bekerulés versenyen és érdemeken alapul. Kivalasztaskor
a palyazoknak ot alapvet6 képesitési tertleten kell kivalé miszaki-gazdasagi szakképzett-
séget és altalanos kompetenciat tandsitaniuk, amelyek célja a vezetdi tapasztalatok és
képességek felmérése.

Nem szabad elfeledkezni arrél, hogy a SES messze a legnagyobb, legelterjedtebb
és legfontosabb kdzigazgatasi vezetdi pozicié. Ezen a terileten 2012 szeptemberétdl

3 Bhatty et al. 2014
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megkozelitéleg 7100 kdzigazgatasi vezetét foglalkoztatott a SES az Egyesiilt Allamok kor-
manyanak tobb mint 75 kilonb6z6 Ggyndkségnél.

Sorszam | Kompetenciak

Valtozas vezetése (Leading Change): Ez az alapveté kompetencia magaban foglalja

azt a képességet, hogy a szervezeten bellil és azon kivll is, olyan stratégiai valtozast valésitsanak
meg, amelyek megfelelnek a szervezeti céloknak. Ez az ECQ kompetencia megkoveteli a szervezeti
kildetés megfogalmazasat és annak folyamatosan valtozo kdrnyezetben torténé megvaldsitasat.

Emberek vezetése (Leading People): Ez az alapveté kompetencia magaban foglalja azt

a képességet, hogy az embereket a szervezet jovoképének, kiildetésének és céljanak elérése felé
2. vezesstk. Ez az ECQ eléirja, hogy olyan munkahelyet biztositson masoknak, amely elésegiti masok
fejlodését, megkonnyiti az egyittmikdodést, a csapatmunkat és tamogatja a konfliktusok konstruktiv
megoldasat.

Eredmény orientacié (Results Driven): Ez az alapvet6 kompetencia magaban foglalja a
vezetd azon képességét, hogy megfelelien a szervezeti célok és a vevok elvarasainak. Ez az ECQ

5 megkoveteli a kivalo technikai tudassal, a problémak elemzésével és a kockazatok kiszamitasaval
meghozhatd kivalé minségii eredményeket hozo dontéseket.
4 Uzleti orientacié (Business Acumen): Ez az alapveté képesités megkoveteli az emberi,
' pénzUlgyi és informacios erdforrasok stratégiai iranyitasat.
Kapcsolatok épitése (Building Coalitions): Ez az alapvetd kompetencia megkove-
5 teli a koaliciok és kapcsolatok kiépitését belsé s mas szdvetségi Ugynokségek, allami és helyi

énkormanyzatok, nonprofit és maganszektorbeli szervezetek, kiilféldi kormanyok vagy nemzetkézi
szervezetekkel a kdzos célok elérése érdekében.

1. tablazat: SES Alapvet6 Vezet6i Kompetenciak (ECQ)
Forras: United States Office of Personal Management 2017

A szbvetségi kormanyzat ligynokségei akar bellilrél, akar kivilrél vesznek fel kbézigaz-
gatasi vezetbket, az Uj SES alkalmazottaknak egyéves prébaidét kell letdlteni. A prébaidé
csokkenti az Ggynokség altal vallalt kockazatot, ha az Ujonnan felvett SES Kozigazgatasi
Vezet6 rosszul teljesit. Ha a jeldlt teljesitménye az egyéves probaidészak alatt nem kielégi-
t6, akkor visszatérhet a testlletben betdltétt korabbi allashelyére (jellemzben az altalanos
besorolasi rendszerben szerepld legmagasabb fokozati osztalyba), ha korabban nem dol-
gozott szdvetségi kormanyban, el lehet tavolitani a szovetségi szolgalatbdl.

2.2. MAS VEZETOI RENDSZEREK

Mar korabban is utaltunk arra, hogy a SES mellett [éteznek més olyan vezet6i személy-
zeti rendszerek, amelyek Iényegében egyenranguak a SES-szel és az ott alkalmazott fi-
zetésekkel. Ezek kdzé tartoznak példaul a Fétisztviselbi Szakmai és Mlszaki Beosztasok
(Senior Level and Senior Professional and Technical Position).

A szOvetségi allasok (Senior Level SL) kategoriaja 1990-ben j6tt Iétre az altalanos kdz-
tisztvisel6i besorolasi rendszer GS-16., 17. és 18. kategdriai helyett. A legtdbb ilyen magas
rangu alkalmazott olyan nem vezetéi pozicidoban dolgozik, amelyekben a felelésségek és
feladatok elég széleskoriliek és dsszetettek ahhoz, hogy a GS 15. osztaly folott legyenek

@
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besorolva. Azonban néhany olyan ugynokségnél, amelyek térvényesen mentesllnek a
Koézigazgatasi Vezet6k (Senior Executive Service=SES) felvételétdl, a vezetbi pozicidkat a
jelzett SL alkalmazottak toltik be. A Kozigazgatasi Vezettk (SES) felvétel aldli mentesség ki-
terjed a szdvetségi tulajdonban lévé vallalatokra és néhany kisebb Ggyndkségre. Példaként
megemlithetjiik a Nyugdijak Ertékallosagat Garantalo Vallalatot (Pension Benefit Guaran-
tee Corporation=PBGC), az Export-Import Bankot és a Szbvetségi Valasztasi Bizottsagot
(Federal Election Commission. PBGC). A végrehajto ligyndkségeknél kb. 640 SL és 470 ST
kinevezés van jelenleg (United States Office of Personal Management, 2017).

Az SL/ST poziciok magukban foglalhatnak vezetéi feladatokat, feltéve, hogy ezek a fel-
adatok a bet6ltd munkaidejének kevesebb, mint 25 %-at teszik ki. Azok a pozicidk, ame-
lyekben a felligyeleti és vezet6i munka a munkaidd legalabb 25 %-at teszi ki, szinte mindig
megfelelnek a Kdzigazgatési Vezetdk (SES) kritériumainak (United States Office of Perso-
nal Management, 2017).

3. VEZETOKIVALASZTAS FOGALMA ES JELLEMZOI

~Amegfeleld szakember megtalalasa - beleértve a vezetbket is - az amerikai kormanyzati
szervek sikerének a lényege” irjak a szdvetségi kormany szakember kivalasztasardl, irt
tanulmany szerzéi.*

3.1. KoOzicAzGATASI VEZETOI PROGRAM

3.1.1. JELLEMzZOK

Tobb ligynokség mikodteti a Kdzigazgatasi Vezetd Jeldlt Fejlesztd Programot (Senior
Executive Service Candidate Development Program SES CDP) az Altalanos Besorolasi
Rendszer legmagasabb GS-14/15. besorolasi osztalyban 1évé (vagy azzal egyenértékii)
vezet( jeldltek részvételével. Az intenziv 12-18 honapos vezetési fejlesztési program elvég-
zésével képeznek a kuloénbdz6 Ugyndkségek tisztségviselbi poziciodira. A program a kdvet-
kez6kre 0sszpontosit:

. A Személyzeti Menedzsment Hivatal altal a Végrehajtd Ugyndkséghez térténd kine-

vezéshez szlikséges végrehajtasi képességek fejlesztése;

. A részlegen bellli vezetd pozicidkban a hatékony vezetéshez sziikséges kompe-

tenciak erésitése;

. A végrehajtd hatalom ismerete;

. A részlegek programjainak, kildetésének és kihivasainak megértése az osztalyok

kozotti expozicio és fejlesztési tevekenységek réveén.

4 (McPhie — Marshall, 2004: 1
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A Személyzeti Menedzsment Hivatala altal mindsitett palyazok versenyvizsga nélkil ki-
nevezhetdk a vezetd lgyvezetd szolgalathoz. A minésitett jeldlteknek viszont nem garantalt
az automatikus kinevezés az SES-be.

Példaul a Belbiztonsagi Minisztérium esetében a jeldltek szigoru felllvizsgalati eljarason
mennek keresztll a kivalasztas el6tt. A program nyitott a tapasztalt szakemberek szamara,
akik legalabb egy éves valamilyen szintl vezetési tapasztalattal rendelkeznek.

Bizonyos tekintetben az Uj SES-rendszernek célja volt a karrier vezetéknek az amerikai
maganszektor modelljéhez valé hozzaigazitasa. igy megfeleld felhatalmazassal és mérleg-
eléssel kell ahhoz hozzajuttatni 6ket, hogy kezelni tudjak azokat az eréforrasokat és prog-
ramokat, amelyekért felel6sek, - mikdzben tovabbra is fenntartsak az EIndki Igazgatassal
Osszefliggd - nehéz és igényes egyensulyt.

3.1.2. PROGRAM RESZEI

A SES Kozigazgatasi Vezet6 Jelolt Program (CDP) a kdvetkezéket tartalmazza:

. A 360 fokos értékelés az ugynevezett Alapveté Vezet6i Kompetenciak (Executive
Core Qualifications) hianyossagainak azonositasara szolgal.

. Olyan végrehaijto fejlesztési terv, amelyet egy SES mentorral dolgozott ki a Vezetd
Jelodlt, hogy a kuldnb6z6 fejlesztési tevékenységeken keresztil foglalkozzon az ki-
valasztott Vezet6 Jeldlt alapvetd kompetenciaival.

. Osztalytermi 80 6ras Vezet6képzd Program (Executive Education Classroom), amit

@ az American University fejlesztett ki.

. Egy 120 nap hosszusagu Vezetd Fejlesztési Feladat (Executive Development Plan),
amely a 360 fokos értékelés soran beazonositott gyengébb vagy hidnyos vezetdi
készségek fejlesztést célozzak. Ebben a munkaban egy SES Mentor segiti a jeldl-
teket a Vezet6fejlesztési Tervek (Executive Development Plan) kidolgozasaban, és
rendszeresen talalkozik az egész programon keresztul Utmutatas céljabal.

. Egyéb fejlesztési tevékenységek, amelyek magukban foglalhatnak eseményeket és
projekteket, amelyek tovabb fejlesztik a jeldltet a szervezeti killdetés, programok és
kihivasok megértése tekintetében (United States Office of Personal Management
2017).

3.2. MAS VEZETOI PROGRAMOK

Mindegyik SL/ST pozicié sajatos képzettségi kdvetelményekkel rendelkezik. Az Altala-
nos Besorolasi Rendszer (GS) fokozat kovetelményei nem vonatkoznak az SL/ST pozici-
Okra, ezért a kérelmezdknek nem kell egy bizonyos idétartamot eltéltenitik a GS-15. vagy
azzal egyenértékl besorolasi szinten. Amint fentebb megjegyeztik, a legtdbb SL-pozicio
a GS-15. feletti szakembereknek szdl. Nem felelnek meg a SES kritériumainak, és nem
foglaljdk magukban a tudomanyos vagy szakmai (ST) rendszerre jellemzd alapvetd kutatasi
és fejlesztési feladatokat. Példaul magas szint{ specialis asszisztens, magas rangu tgyvéd
vagy szakpolitikai tanacsadd egy magasan szakosodott terlleten, aki nem vezet6 vagy

| ®
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felligyel6. A SES-t6] mentesitett ligyndkségek SL-pozicioi jellemzben vezetdi képesitést is
igényelnek.

Minden egyes ST allasban az adott pozicioba helyezett személy specialis képzettsége,
statusza és hozzajarulasa kdzvetlen és nagy hatassal kell lennie a munka nehézségi szint-
jére és felel6sségére. Jellemzben az ST pozicidval rendelkezd palyazéknak varhatéan a
magas szintl végzettséggel és jelentds kutatasi tapasztalattal kell rendelkezniik, tovabba
orszagos vagy nemzetkdzi hirnévvel kell birniuk a sajat tertiletiikon.

3.3. KIHIVASOK

Ahogy mar korabban is jeleztik, az utébbi évtizedekben a kilénb6z6 kihivasokra reagal-
va szamos valtozast hajtottak végre az amerikai kdzigazgatasi rendszerben.

3.3.1. KOzszOLGALATI TORVENY

Erdemes ezt az attekintést azzal kezdeni, hogy az 1970-es években emlékezetes
Nixoni Watergate botrany nyoman erételjes nyomas volt egy uj, korabbinal hatékonyabb
koztisztvisel6i torvény bevezetésére. Ennek nyoman alakult ki az a rendszer, ami mind a
mai napig keretét adja a kdzigazgatasban foglalkoztatottak munkajanak. Az Egyesiilt Alla-
mok szdvetségi allamaiban a kormanyzati kdzszolgalatot tdbb térvény szabalyozza, kdztik
az 1978-as kbzszolgalati reformtdrvény az egyik legfontosabb. A térvény alapjan nincs ga-
rancia az egész életen at torténd foglalkoztatasra.

3.3.2. NEw PuBLIC MANAGEMENT

A 90-es évekre az USA kozszférajat is elérte a New Public Management (NPM), amit a
Clinton-Gore paros kezdett el és késébb a fiatalabb Bush is folytatott. A NPM akciok nyo-
man valamelyest csokkent a kormanyzati szférdban foglalkoztatottak szama és ezzel a sz6-
vetségi kiadasok is. Tovabba érvényt szereztek a teljesitmény menedzsment alkalmazasa-
nak.> Mas tanulmanyok ezzel ¢sszefiiggésben felhivjak arra is a figyelmet, hogy ebben az
idészakban a hatékonysagnodvelés érdekében végrehajtott nagy tdmegu leépitések szamos
problémat is okoztak. Elbizonytalanitottak sok olyan szakembert, akik szivesen valasztottak
volna a kozszférat karriercélnak.®

A kozel 10 évvel ezelbtt lezajlott globalis gazdasagi valsag elétt publikaltak a McKinsey
nemzetkdzi tanacsaddé cég munkatarsai a kozszféra fejlédését befolyasold legfontosabb
kihivasokat 0sszefoglalé tanulmanyukat, amiben a kdvetkezbéket emelték ki a témaval 6sz-
szefliggésben:’

5 Rosenbloom — Piotrowski, 2007
8 McPhie — Marshall, 2004
7 Barber — Levy — Mendonca, 2007



1 NEEE @ | D | [

. A kormanyoknak a korabbiaknal jéval hatékonyabban kell mikodnilk.

. A kormanyoknak valtoztatniuk kell az allampolgaraikkal valé kapcsolattartasban.

. A kormanyoknak javitaniuk kell a kdzszféra menedzselési gyakorlatan.

. A kormanyoknak a jelenleginél hatékonyabban kell kezelnitik a rendelkezésére allo
adatokat.

. A kormanyoknak az eddigieknél joval hatékonyabban kell megszereznitk a legjobb
munkatarsakat.

3.3.3. FLUKTUACIO

Egy 2014-ben elvégzett vizsgalat szerint az SES vezet6k kozott a fluktuacié magasabb,
mint a normal kormanyzati kdztisztvisel6k kdzott.

12,0%

10,4% 10 305

10,2% 10,5%

9,8% 9,8%
10,0% -

8,0% -

W SES

W Szovetségi kormany

2009 2010 2011 2012 2013

1. dbra: Fluktudcio alakuldsa az SES vezet6k és a normal kormanyzati
koztisztvisel6k k6zott (2009-2013).
Forras: Bhatty et al. (2014: 9.)

3.3.4. LEGKRITIKUSABB TERULETEK

A Kreativ Vezetés Kézpontja (Center for Creative Leadership (CCL) rendszeresen felkéri
az orszagos Vezetdi Fejlesztési Programban résztvevd vezetbket, hogy nyilatkozzanak ku-
6nb6z6 tarsadalmi-gazdasagi szempontbdl fontos kérdésekrdl. 2014-ben vizsgaltak, hogy
melyek a leglényegesebb vezetést érinté kérdések. A kérddivet kdzel 1500 amerikai sz6-
vetségi kormanyzati terlleten dolgozoé vezet6 és tobb mint 500 maganszektorban dolgozo
menedzser valaszolta meg.

A 2014-ben publikalt USA-ban készult tanulmany szerint a megkérdezett vezeték mind
a magan mind a kézszféraban a “beosztottak aranyitasat és motivalasat, valamint a ,sze-
mélyzeti/HR kérdésekkel valo foglalkozast” talaltak legnehezebb feladatnak.®

8 Ferguson — Ronayne — Rybacki, 2014
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2. abra: Kritikus vezetbi teriiletek az amerikai magan és kbzszféraban
Forras: Ferguson — Ronayne — Rybacki (2014: 2.)

A 2. dbran olvashato elsé helyre kerllt csoporton belll a motivacié a kormanyzati vezeték
leggyakrabban emlitett kihivasa. Szamukra a probléma nehezebbnek tlinik, mivel a dolgo-
z6 alkalmazottaknak nagyobb eréfeszitéseket kell vallalniuk a csdkkend eréforrasok miatt,
anélkll, hogy aranyos jutalomhoz jutnanak a teljesitménylk javitasa vagy a kivalosaguk
elérése érdekében. Bar a motivalas az Uzleti vezet6k masodik legmagasabb alkategorigja,
de itt majdnem 50%-kal kevesebben jelezték ezt a kormanyzati partnereikkel szemben. Bar
mindkét szektoron belll a beosztottak motivalasa hasonld stratégiakat és taktikakat igé-
nyelhet, az eréforrasok szlikdssége és a zart rendszerl kormanyzati kérnyezet egyedilallé
kihivasokat jelent, amelyek egy potencialisan teljesitményalapu és 6sztonzden jutalmazé
Uzleti kdrnyezettdl jelentésen eltérnek.
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3.3.5. GENERACIOVALTAS

Az amerikai vallalatokhoz hasonléan a szdvetségi kormany hivatalainal is hamarosan
szembe kell nézni a gyorsan valtozd munkaerd kicserélédésével. A szovetségi munkaval-
lalék 60%-a jogosult az elkdvetkezé 10 évben nyugdijba vonulni. Ez a tényez6 még maga-
sabb értéket mutat kdzigazgatasban foglalkoztatott vezetdék esetében.

3.3.6. SOKSzINUSEG

2011. augusztus 18-an Barack Obama elndk alairta a 13583-as végrehajtasi rendeletet,
a Szovetségi Munkaerdvel kapcsolatos, sokszinliséget és befogadast el6segité koordinalt
kormanyszintli kezdeményezést, annak érdekében, hogy elémozditsa a szbvetségi kor-
many keretében az esélyegyenléséget, a sokszinliséget és a massag elfogadasat. 2012-
ben a Belbiztonsagi Minisztérium kiadta a sokszinliséget és befogadast célzé stratégiai
tervet, amely a kdvetkezd célokat tartalmazza:
1. cél: Az amerikai tarsadalom minden szegmensébdl kiemelkedben teljesité munka-
erd biztositasa
2. cél: Egy olyan szervezeti kultura terjesztése, amely 6sztdnzi az egyuttmikodést, a
rugalmassagot és a méltanyossagot, hogy az egyének hozzajarulhassanak teljes
emberi képességeik kiteljestléséhez.
3. cél: A sokszinlség és a befogadas, mint kulcsfontossagu stratégiai prioritas intéz-
ményesitése a folyamatos vezetdi elkdtelezettség, az elszamoltathatésag és a tel-
jes munkaerdé bevonasa révén. (Commitment to a Diverse Workforce 2017).

4. VEZETESFEJLESZTESI PROGRAMOK

4.1. TELJESITMENYERTEKELES

A SES rendszer célja, hogy ,jutalmazza a teljesitményt”. Minden karrier Kdzigazgatasi
Vezet6t (SES) legalabb évente egyszer formalisan értékelni kell. Az értékelés soran iras-
ban ki kell fejteni teljesitmény, célok és szabvanyok alapjan mért vezetéi teljesitményét. A
teljesitménycélokat a Kdzigazgatasi Vezet6 felettese hatarozza meg, az ligyndkség mas
vezetbinek a bevonasaval. Az éves értékelés alapjan elkészitik a formalis irasbeli minési-
tést, az elfogadhatatlantdl a kiemelkedd szintig. Az értékelés eredményét felhasznaljak az
illetmények, jutalmak, képzési igények meghatarozasahoz. Tovabba, mielétt a vezetdi telje-
sitményértékeléseket véglegesitik az igyndkségeknek egy vagy tdbb teljesitményértékeld
testlletet (Performance Review Board PRB) kell létrehozniuk az 6sszes javasolt SES mi-
nésités attekintése érdekében, tovabba ajanlasokat kell tennilk az tgyndkség vezetjének
a végs6 mindsitésekrdl, valamint a javasolt teljesitménybonuszokrol. A PRB tagjainak tobb
mint a felét az ugynevezett karrier tapasztalt Kézigazgatasi Vezetdk kdzul kell kivalasztani.

@
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Aleirtakbdl jél kitlinik, hogy a vezetésfejlesztés kulcseleme az éves teljesitményértékelés.

4.2. EGYETEMI PROGRAMOK

Napjainkban nagyon sok intézmény kinal vezetSfejlesztési programokat a kézigazgatas-
ban dolgozo vezeték és szakemberek szamara. A kdvetkez6 2. tablazatban 6sszefoglaltuk
a legismertebb ilyen programok fontos jellemzéit.

OPM’s Center for Leadership Development — Az OPM vezetd-fejlesztd kozpontja

A Személyzeti Menedzsment Hivatal vezet6-fejlesztd kdzpontja arra hivatott, hogy kivalo vezetéket
képezzen a szOvetségi kormany szamara. Tehetsgeiket, oktatoikat és facilitatoraikat az amerikai vezetd
fejlesztési szakemberek elit testliletébdl szerzik. Az elmult 50 év sorén a CLD a tudas létrehozésaval, meg-
osztasaval és alkalmazasaval azon dolgozott, hogy a kdzszféra szervezeteit segitse az elétte allo kihivasok
kezelésében. Kidolgozta az értékeket és kompetenciakat, amelyek az egyes szakmakat és killdetéseket
atlépve a kdzszolgalat alapjat képezik. A CLD a legmodernebb tanulasi gyakorlatokat kinélja vildgszinvona-
|G oktatasi kornyezetben. Tréningjeiket kivald teljesitményi feltorekvd vezetdk, supervizorok, menedzserek
és fétisztvisel6k latogatjak, hogy fejlesszék vezetési és iranyitasi készségeiket. Erre palyafutdsuk barmely
szakaszaban lehet6séglik van, az els6 soros supervizortél a legfelsdbb szintii kozszolgalatig. A kozpont
személyre szabott programokat kinal képzési kozpontjaiban, iigynokségi helyszinein vagy kijeldlt offsite
helyszineken. Az emlitetteken fellil coaching és tanacsadasi szolgaltatasokat is kinalnak. @
Graduate School USA’s Leadership Development Program — Az USA posztgradua-
lis vezeto fejleszt6 programja

Az USA posztgradualis vezetd programja szamos vezetdi fejlesztd tréninget kinél vezetdk és feltérekvd
vezetdk szamara a menedzsment minden szintjén. A nagyon gazdag tréningprogram altalaban magaban
foglal csapat tevékenységet, fejleszté feladatokat és vezetéi ,arnyék” interjukat. Rendelkezésre alinak 3-9
hénapos tréningek a feltdrekvd és az Uj, kezdd menedzserek szamara, illetve 12 hdnapos programok a
kdzépszintl- és felsévezetbk szdmara. A tréning ideje alatt a résztvevik a munkaidejik felét toltik a rendes
munkajukkal, a masik felét a kurzus specialis feladatai toltik ki. A hosszu tava programokban valé részvétel
feltétele az Ugyndkség vagy a supervizor &ltali nevezés. Ezeken kivil Iéteznek 1-2 hetes vezett fejlesztd
programok is a kdzigazgatasi vezeték és jeldltek szamara.

Partnership for Public Service (PPS) — Kézszolgalati Partnerség

A PPS szamos vezet6i tréninget kinal, tobbek kozott megemlithetd az igen nagyra becsilt Kivéld Kormany-
tag Program (Excellence in Government Fellows Program?), kiilonféle testreszabott egyéni tanfolyamok,
specifikus vezetési kurzusok kiilénbdz8 szakmak szaméra (példaul: beszerzés, HR, IT, pénziigyi menedzs-
ment). Az egy éves idétartamu Kivalé Korménytag Program magaban foglal osztalytermi oktatast, vezetdi
coachingot, benchmarkingot és halézatépitést mas tigyndkségek vezetdivel. A program gy van felépitve,
hogy el6segitse a tananyag azonnali munkahelyi alkalmazésat, hogy megkonnyitse a vezetdi tanulast és
egyszersmind valos eredmények elérését szolgalja. A programra a legnagyobb potencillal biré GS-14-15.
besorolast vezetdk, kivételes esetben GS 13. besorolasu vezetdk jelentkezhetnek.).
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Public Sector Consortium — Kozszféra konzorcium

A kozszféra konzorcium innovativ tantervet hozott Iétre az allami vezeték szamara. A formalis programok
csak egy részét képezik a tanuldsi rendszernek, amely magaban foglalja a kdzds gyakorlatot, helyszini
tanacsadast és coachingot. A tanfolyamokat a helyszinre szallithatok és a szervezet igényeihez igazithatok,
testreszabhatok. Az ajanlatok a kdvetkezbket tartalmazzak: Rendszerben Gondolkodas, Eredményelérés a
Tanulé Szervezetekben, Vezetés Produktiv Konverzaciéval, Vezetdi id6gazdalkodés, Stratégiak Tamogatd
Vezetbknek, Sikeres vezetés killonféle feltételek kozott Kapesolat: info@public-sector.org a programok
Utemezésével kapcsolatos informacidkért. Tekintse meg a kdzszféra konzorcium elemzését a kdzigazgatasi
rendszerben gondolkodasrol: A demokratikus tarsadalom vezetési dilemmaja The Leadership Dilemma in a
Democratic Society.®

The Power Lab

A ,Power Lab” egy egyhetes vezetd fejlesztd program, amely teljes elmélyllési tapasztalatot biztosit a ha-
romszint(i tarsadalomban, hangsulyos kilénbségekkel, hatalmi és joléti elhatarolddassal. Minden résztvevd
L,oeleszlletik” a 3 tArsadalmi osztéaly valamelyikébe. Ebben a helyzetben a hatalom és a vezetés 6sszes
kritikus kérdése egyértelmlien felmertil, a résztvevék pedig szembeslinek ezekkel. A résztvevék megismer-
kedhetnek ezeknek a problémaknak a szokésos kezelésével, felfedeznek Uj néz8pontokat és tesztelhetik
korlataikat. A program ezt az intenziv teljes elmertlési éiményt 6tvozi vezetdi in-the-action coachinggal,
személyes és rendszerszintli visszajelzéssel, és keretrendszerrel. A Power Lab-rol részletesen olvashat a

. Total System Power” cim(i cikkben, Barry Oshry, a Power Lap kifejlesztéjének tollabdl.

Center for Creative Leadership — Kézpont a Kreativ vezetésért

A CCL az egyik legelismertebb szervezet a vildgon, amelyik vezet6-fejlesztéssel, és kutatassal foglalkozik.
A programjaik az értékelés alapu vezet6 fejleszté modell alapjan keriiltek felépitésre. Jellemz6 elemei a
kihivas és tamogatas, a 360 fokos értékelés és a személyes értékelés. Szamos programjuk kinal a trénin-
get kovetd fejlesztési elemeket, mint a harom 3 célkitizés folyamat és utankovetés, viselkedés véltozas
értékelése, valamint 1-1 interakciot egy képesitett CCL coach-csal.

Harvard Kennedy School Executive Education — A Harvard Egyetem Kozszolgalati
Kennedy Iskolaja

AHarvard Egyetem K6zszolgalati Kennedy Iskoldja szamos vezetdi tréninget kindl a kdzszféra menedzse-
rek és vezetdk szamara. Tréningjei kozott talalhatd a 2 napostdl a 4 hetesig, tobb féle idétartamu tréning.
Ezek szinhelye tdbbnyire a Harvard Egyetem, de ezen kivil vannak online tréningek és olyan 2 napos
kurzusok, amelyek kihelyezhetdek a korményzati ligynokségek helyszineire.

Management Concepts — Menedzsment Elvek10

Az 1973-ban alapitott ,Management Concepts” a vezetd és menedzsment képzési programok széles ska-
[4jat kindlja kormanyzati vezet6k és menedzserek szdméra. Az individualis tréningek jellemzdéen 1-3 napo-
sak. Ezeken kivil kinalnak okleveles programokat. Szinhelyeik leggyakrabban Washington DC és a Tysons
Corner, Virginiaban, de szamos programjuk elérhet mas helyszineken, szerte az Egyesiilt Allamokban.

The Government Affairs Institute at Georgetown University — A Georgtown Egye-
temen Kormanyzati Ugyek Intézete
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Kormanyzati Ugyek Intézetének legfébb kurzusa kormanyzati menedzserek szamara a Kongresszusi
Tevékenység Szeminarium (Congressional Operations Seminar). A kurzus betekintést nyuijt a Kongresszus
szervezeti miikodésébe, folyamataiba, és bemutatja, hogyan gyakorol hatast a Kongresszus az tigyndksé-
gek, hivatalok és a kdzigazgatasi szervek napi mikodésére. A szeminarium minden kormanyalkalmazott
szamara elérhetd. Ezen kiviil egy halad6 kurzust is fenntart, amelynek célja az alkalmazottak minél hatéko-
nyabban tudjanak egyuttmikéodni, illetve kommunikalni a Kongresszussal.

American Management Association — Amerikai Menedzsment Egyesiilet

Az AMA a vezetdi és menedzsment tréningek széles skalajat kinalja. Vezetd fejlesztd tréningjei kozott
megtalélhatdak a specidlisan kormany menedzserek szamara kialakitott tantervek. Tréningjei 2-5 napo-
sak, helyszintik az AMA Washingtoni kdzpontjaban talalhaté. Esetenként az tigynokségekhez kihelyezett
tréningeket is tartanak.

American University/OPM Masters in Public Administration - Az Amerikai Egyetem
mester szintii kozigazgatasi képzése

Az Amerikai Egyetem és a Kdzponti Személyzeti Menedzsment Hivatal vezetéképzé MPA programja
magas potenciallal rendelkezé GS-13. besorolasu kormanyalkalmazottak szamara van fenntartva. A 22
honapos kurzus 16 hétvégés intenziv tanfolyambdl, valamint 2 hetes gyakornoki programbdl &ll, amelyet az
OPM nyugat Virginiai (shepherdstovn-i) vezet6-fejleszté kdzpontjaban.

Brookings Institution — Brookings Intézet

A Brookings Intézet kdzép- és felsdszintli kdzszféra vezetknek kinal egyhetes kdzszolgalati politika és
vezetdi tréningeket. Ezeken kivil mester szintli vezetéstudomanyi program is megtalalhaté a palettajan
kifejezetten kdzigazgatési vezetbk szdmara.

George Washington University Center for Excellence in Public Leadership (GWU)
— George Wshington Egyetem kozszolgalati kivalésagi programja

A GWU Kdzigazgatasi felsbvezetd fejleszté programja a kbzigazgatés legfelsébb szintjeinek vezetésére
késziti fel a jelGlteket. ,s Senior Executive Development program is designed to prepared candidates for the
Senior Executive Service. A 80 6ras kurzus a kormany legfelsébb vezetéi, a hadsereg legmagasabb rangu
tisztjei, valamint az allami és helyi kdzigazgatas vezetsi szdmara nyitott.

National Leadership Institute

A Marylandi Egyetem kutatésai alapjan a NLI része, amely 3-5 napos vezet6képzd programokat kinal kre-
ativ vezetdi programokon keresztll. A szolgaltatasok kozé tartozik a vezetéi értékelési eszk6zok alkalma-
zasa és az executive coaching. Part of the University of Maryland University College, NLI offers three and
five-day leadership courses based on the curriculum and research of the Center for Creative Leadership.
Services include leadership assessment tools and executive coaching.

National League of Cities - Varosok Nemzeti Ligaja

A megvalasztott helyi vezet6k szamara nyuijt tanfolyamokat gyakorlati vezet6i képességeik fejlesztésére,
hogy képesek legyenek a valtozas és innovacié menedzselésére helyi szinten. F6 programjuk az évente
megrendezett vezetdi cstcstalalkozo. Kuldnféle regionlis képzési programokat is kinalnak, amelyek
konkrét vezet6i kompetenciakkal fejlesztésére iranyulnak. A programban val6 részvétellel mindsité oklevél
szerezhetd.

National War College
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A National War College egyéves programja a jov6 vezetéit hivatott felkésziteni a politikék, az iranyitas és a
személyzeti felelésség témakorokben. A kurzus hangsUlyozza a kdzds és az ligyndkségkozi perspektiva-
kat. A didkok hdromnegyede katonai szolgalatos, a fennmaradd 25% pedig a Killigyminisztérium alkalma-
zottja.

The Performance Institute - Teljesitmény Intézet

A Performance Institute konferenciékat, tréningeket és okleveles képzéseket kinal kdzszféra vetetdk
szamara. A tanterviik széles palettaja a kormany teljesitményének javitasat célzé kurzusokat tartalmaz,
beleértve a vezet fejlesztd és valtozaskezelés kurzust. Képzéseiket kiilonbdzd helyszineken tartjak szerte
az Egyesiilt Allamokban és Kanadaban.

The Rocky Mountain Program - Sziklas Hegység Program

A denveri Coloradoi Egyetem tovabbképzési kdzpontja egyhetes programokat kinél a kormény valasztott
tisztségviseldi és a szdvetségi, allami és helyi kormanyzati szintek felsévezetdi szamara. A kurzus folyaman
a résztvevék a vezetdi készségek fokozasaval és a kormanyzas innovativ megkézelitésének megismerésé-
vel, illetve alkalmazasaval foglakoznak, amelyet évente kétszer ajanlott elvégezni.

2. tablazat. Kézigazgatdsi vezetésfejlesztési programok az USA-ban
Forras:Executive Development Programs for Public Managers. http://govieaders.
org/categories/training-executive.htm (A letbltés datuma: 2017.12.22.)

5. KILEPES /| FELMONDAS

A Karriertipust Kézigazgatasi Vezet6k legnagyobb kockazata az, hogy az Altalanos Be-
sorolasi Rendszer keretében dolgozo alkalmazottaktol eltéréen nincs hatékony jogorvoslati
lehetéséglk, amelyet a teljesitményalapu eltavolitassal vagy lefokozassal kapcsolatban el-
érhetnek. Bar az eltavolitas csak egy nem kielégité teljesitményértékelés alapjan torténhet,
az Ugynokseégeknek el kell tavolitaniuk egy karrier-vezetét abban az eset, ha:

. Két elégtelen mindsitést kapott 6t egymast kdvetd évben.

. Harom egymast kdvetd évben minimalisan kielégité mindsités kapott.

Ha egy nem kielégitd minésités miatt at kell helyezni egy mésik SES pozicidba, vagy
el kell tavolitani a SES-bdl, teljesitményalapu eltavolitds esetén csak kétféle fellebbezés
lehetséges és nem valdszin{, hogy sikeresen, vagy hatékonyan tudnak ezt alkalmazni.
Elészor is a fellebbezé az Egyesiilt Allamok El6léptetési Rendszerek Miikddését Bizto-
sitd lgazgatésagahoz (MSPB) fordulhat. Még akkor is, ha az MSPB bizonyos szempont-
bdl hibasnak taldlja az eltavolitasi mlveletet, nem rendelkezik felhatalmazassal arra, hogy
meghatarozott jogorvoslatot rendeljen el, vagy példaul visszahelyezze a SES-vezetét az
eredeti beosztasaba. Az MSPB csak megjegyzéseket flizhet a fellebbezéshez vagy javas-
latot tehet az illetékes ligyndkseég felé. Masodszor, ha ugy véli, hogy a cselekmény egy
tiltott személyzeti gyakorlat eredménye, mint példaul a politikai motivacié vagy a ,pletyka”
kdovetkezménye, ekkor ezt visszautasithatja, a fellebbezést tovabbkildheti a Kilénleges
Tanacsado Hivatalhoz. Még akkor is, ha a kereset jogellenesnek bizonyul. A Kilonleges
Tanacsado Hivatal 6nmagaban nem rendelhet el jogorvoslatot; tovabbi jogi 1épéseket kell
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tenni a fellebbezés késedelmének vagy visszaallitdsanak biztositasa érdekében. Ha ugy
vélik, hogy az eltavolitas szarmazas, faj, nem, nemzeti hovatartozas vagy fogyatékossag
alapjan torténdé megkulonboztetésbdl szarmazik, az érintett fellebbezhet az Egyesiilt
Allamok Egyenl6 Foglalkoztatasi Lehetéségeket Biztositd Bizottsaghoz (Equal Employment
Opportunity Commission). Mindenesetre a fellebbezési kérelmeket rendkivil nehéz
bizonyitani, és a fellebbezési mddok koltséges jogi tanacsadast igényelnek.

6. VEZETOKIVALASZTAS MODSZEREI

6.1. KIVALASZTAS ES ERTEKELES

A kovetkez8kben az Orszagos Személylgyi Hivatal (Office of Personnel Management)
kiadvanyai és a szabalyozasi ajanlasai alapjan attekintjuk a kivalasztassal és értékeléssel
kapcsolatos legfontosabb fogalmakat, az alkalmazott kozelitéseket, eszkdzoket.

6.1.1. SZEMELYI ERTEKELES

A személyi értékelés a kivalasztasi dontés meghozatala céljabdl az egyénekre vonatko-
z6 informaciok dsszegyUjtésének maodjat jelenti. A kivalasztasi dontések kdzeé tartoznak, de
nem kizardlag, a munkaerd felvétele, a poziciéba torténé elhelyezése, az elbléptetése, a
munkaeré-kozvetités, a tehetségek megtartasa és az olyan programokba valé beléptetése,
amelyek el6léptetéshez vezetnek (példaul gyakornoki képzés, képzés, karrierfejlesztés). A
mindsitett palyazok kivalasztasa kulcsfontossagu Iépés a tehetséges és elkotelezett mun-
kaerd megteremtésében, a hatékony szervezeti kultira tamogatasaban és az tigyndkség
altalanos teljesitményének ndvelésében. Bar sok palyazé barmilyen poziciora palyazhat, a
mennyiség nem garantalja a minéséget. Az értékelési eljarasok koltséghatékony eszkoz-
ként szolgélnak a jelentkez8k nagyszamu csoportjainak szikitésében. Az értékelési eszko-
z0k hatékonyabba tehetik a kivalasztasi dontéshozatali folyamatot is, mivel kevesebb idét
és kevesebb erdforrast igényelnek az olyan palyazok esetében, akiknek képzettsége nem
felel meg az igyndkség altal el6irtnak, illetve elvartnak. A jelentkez6k kompetenciainak ha-
tékony felmérése szisztematikus megkozelitést jelent a palyazok munkakori képzettségére
vonatkozo informaciok 6sszegyUjtésével kapcsolatban.

A sikeres munkahelyi teljesitményhez hozzajarulod tényezéket (példaul: szdbeli kom-
munikacios készség, problémamegoldd képesség) munkakér elemzési mddszerekkel
azonosithatjuk. A munkaelemzés azonositja a munkahelyi feladatokat és a hatékony mun-
kavégzéshez sziikséges kompetencidkat. A személyi értékelés alapos vizsgalata a munka-
helyi elemzés eredményével jobban atlathatova teszi a munkakérrel kapcsolatos elvarasok
és a személyzet értékelés eszkozei kozotti kapcsolatot, ezaltal érzékelhetéen javitva az
értékelési folyamat igazsagossagat és objektivitasat.

Jogos a kérdés. Miért fontos a személyes értékelés? Erre a kérdésre a Személylgyi
Menedzsment Hivatal (OPM) weboldaldn a kovetkezé magyardzat olvashatd: Nagyon
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egyszer( - a hatékony értékelési eszkdzOk alkalmazasa csdkkenti a kivalasztassal kapcso-
latos dontések meghozatalakor felmertlé hibak el6fordulasanak valoszinliségét. A fejlett
értékelési eszk6zok lehetdve teszik az Ugyndkségek szamara, hogy sokkal pontosabban
legyenek képesek megcélozni az altaluk keresett kompetenciakat és készségeket. Ez segit
abban, hogy mind a palyazék, mind az igyndkségek altal a kivalasztassal toltétt idd tényle-
ges értéket adjon hozza a dontéshozatali folyamathoz. A kivalasztas soran felmertlé hibak
jelentds koltségekkel jarnak a szervezetek szamara. Egyetlen hiba is, amely a kivalasztas
soran kovetkezik be, problémakat okozhat egy teljes munkaegység szamara. Példaul, a ve-
zet6kidl esetlegesen jelentds idéraforditast igényel, ha tovabbi képzést és tanacsadast kell
adniuk, a munkatarsaknak gyakran meg kell névelni a munkaterhelését, amikor javitaniuk
szukséges vagy nekik kell elvégeznilk az Uj, rosszul kivalasztott munkavallalé munkajat.
Egyes kivalasztési hibdknak az egész ligyndkségre kiterjedd negativ kbvetkezményei le-
hetnek, példaul az Ugyfélszolgalathoz beérkezé panaszok megndvekedése, a munkahe-
lyi balesetek és sérllések el6fordulasanak kockazata, a hidnyzés miatt kies6 munkaorak
megnovekedése, a rossz minéségben végzett munka miatti forgalom csdkkenés, vagy az
ugynokség hirnevének karosodasa.

A j6 értékelés azon munkavallalok szdmara is elényds, akik nagyobb szervezeti elko-
telezettséget és munkabirast tanusitanak, mert igy olyan munkakérbe kerilnek, ami a
szamukra leginkabb megfeleld. Ezen kivil a munkakdr értékelési eszk6zok hasznalata
gyakran kedvez8bb reakciokat eredményez a jeldltek részérdl a kivalasztasi folyamat so-
ran. Az ezzel egyutt jaré pozitiv megitélések tartésan jo kovetkezményekkel jarnak az tgy-
ndkség szamara, beleértve: a szervezetrél alkotott pozitiv kép elnyerését, ndvelve annak
valoszinlségét, hogy a legalkalmasabb palyazé elfogadja a munkalehetéséget, noveli a
jelentkezések szamat, illetve csdkkenti a kivalasztasi rendszer kihivasainak és az esetleges
panaszok kockazatat.

6.1.2. SZEMELYES ERTEKELESI ESZKOZOK

Altalanosan elmondhaté, hogy az értékelés minden olyan teszt vagy eljaras, amelyet az
egyének visszajelzésként kapnak munkajukkal kapcsolatos kompetenciaik, érdekeltségeik
vagy foglalkoztatasi alkalmassaguk értékeléséhez. A pontossag, amellyel a palyazék
értékelésének eredményei felhasznalhatok teljesitménylk elbrejelzésére, az értékelés
legfontosabb jellemzéje, amelyet prediktiv érvényességnek (predictive validity) is neveznek.®
Nem minden értékelési eszkdz alkalmazhaté minden munkakdrre, illetve barmilyen szerve-
zeti kdrnyezetben. Az Gigynokségeknek szamos tényezét kell figyelembe venniik az adott
helyzet legmegfelel6bb értékelési stratégiajanak meghatérozasahoz. Ezek a megfontola-
sok magukban foglaljak a szabad helyek betdltéséhez rendelkezésre allé id6 mennyiségét,
a felvételhez rendelkezésre allé6 személyzet és a pénzlgyi forrasok méretét, a betdltendd
poziciok szamat, valamint a betdltend6 poziciékban végzett munka természetét és 6ssze-
tettségét.

9 Schmidt — Hunter, 1998



6.2. EsSzKO0zOK ES MODSZEREK

6.2.1. MUNKAKORELEMZES

Az elsé lépés egy hatékony személyi értékelés elkészitéséhez, egy érvényes és aktualis
munkakorelemzés megléte illetve elkészitése. A munkakor elemzés az alapja az dsszes
ertékelési és kivalasztasi dontésnek. Annak érdekében, hogy beazonosithato legyen a leg-
alkalmasabb jel6lt az adott poziciora, elengedhetetlen, hogy teljes egészében megértsik a
munkakor jellegét. A munkakori elemzés lehetéséget ad arra, hogy ezt az ismeretet tovabb-
fejlesszlk azaltal, hogy megvizsgaljuk az adott munkakorben elvégzett feladatokat, a fel-
adatok elvégzéséhez sziikséges kompetencidkat, valamint a feladatok és a kompetenciak
kozotti kapcsolatot.

A feladatelemzési adatok a kdvetkezdkre hasznalhatok:

. létrehozni és dokumentalni a munkahoz sziikséges kompetenciakat;

. azonositani a feladatok sikeres elvégzéséhez sziikséges kompetenciak és a mun-

kakor kapcsolatat; és

. biztositani az értékelési és kivalasztasi eljaras jogi feddhetetlenségét.

A munkaelemzésbél szarmazo6 informaciok felhasznalhatok a munkahelyi kdvetelmé-
nyek, a képzésiigények, a pozicioé besorolasanak és a besorolasi szintek meghatarozasara,
valamint az egyéb személyligyi akciok - példaul el6léptetések és teljesitményértékelések
- tamogatasahoz. A munkakdrelemzés célja, hogy meghatérozza a feladatokhoz tartozé
kovetelményrendszert és az elvégzéséhez szikséges kompetenciakat. Sok esetben nem
szlkséges Uj munkakdri elemzést végezni; a kritikus kdvetelményeket és kompetenciakat
azonban a szakértok ujra értékelik és jovahagyjak.

Az alapos munkakéri elemzés:

. azonositja a feladatokat és a felel6sségeket;

. azonositja a sikeres munkavégzéshez sziikséges kompetenciakat és felel§sségi

koroket;

. azonositja, hogy a szlkséges kompetenciak kézul melyek szikségesek a munkaba

Iépéshez.

Ezeknek az informacidknak az 6sszegylijtéséhez a kdvetkez6 forrasokat sziikséges fi-
gyelembe venni:

. Teljesitményértékelés kritikus elemei

. Munkakori leiras

. Osztalyozasi standardok

. Feladatok jegyzéke

. Interju a relevans szakemberekkel (példaul: kiemelkedd teljesitményl munkavalla-

I6k, vezetdk)
. Szervezeti abrak

1 EEEE @ - _HEE)
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6.2.2. FOGLALKOZTATASI KERDOIV

A masodik Iépés a munkakori elemzésbdl 6sszegyjtott informaciok felhasznalasa a pa-
lyazok szliréséhez vagy értékeléséhez hasznalatos felmérés elkészitése (népszerl lehetd-
ség a foglalkozasi kérd6iv - occupational questionnaire).

Mivel a cél a legmegfelelébb jelentkezd kivalasztasa a lehet6 legrévidebb id6 alatt, a
foglalkoztatasi kérd6iv nagy népszerlségre tett szert az utdbbi idében.

Azzal a céllal, hogy a legjobb jeldlteket, a leggyorsabb Utemben - keruljenek bérbe vétel-
re, mint az eddigiekben valaha is, a foglalkoztatasi kérd6iv nagyon népszer(ve valt.

A foglalkoztatasi kérddiv:

. Ertékelési modszer, amely a palyazok sziirésére, értékelésére és rangsorolasara

szolgal;

. Altalaban a szdvetségi munkaerd-felvételhez hasznalt automatizalt személyzeti

rendszerbe integralva mikodik;

. Képzés és tapasztalat alapu onértékelésbdl tevédik dssze (T&E).

A foglalkozasi kérddiv tipikusan tobb valasztasi lehetéséget tartalmazo kérdésekbdl all,
példaul igen/nem vagy hasonlé tipusu kérdéseket tartalmaz, amelyek a poziciéval kap-
csolatos kiilonb6zé kompetenciak feltérképezésére szolgalnak. A foglalkoztatasi kérddivek
alkalmazasa meglehetdsen gyors és olcs6 mddja annak, hogy a palyazok legalapvetébb
képzettségét megvizsgaljak, ezt felmérve pedig beazonositsak a legjobban képzetteket. A
foglalkozasi kérd8ivek egyéb elényei a kdvetkez6k:

. Alacsony terhelés és gyakorlati érvényesség a palyazok szamara

. A kompetenciak széles skalaja felmérhetd

. Kdénnyen automatizalhatd

. A tesztelés biztonsaga nem jelent problémat

. A tapasztalatok és képzettség az ligyndkségek szamara ismertek és mérhetéek

Allitson be egy célt a teljes elemszamra, amelyet fel kell mérnie!
Vegye tekintetbe a kdvetkezdket:

. A lefedett terlletek szama

. A tartalmi terlletek 6sszetettsége

. A palyazé hatarai

Altalanos iranyelvek:

. Nem kevesebb, mint 10 kérdés

. Legfeljebb 40 kérdés

A 40 kérdés megvalaszolasa korilbelll 20 percet vesz igénybe.

3. dbra: Ertékelés tervezés (Developing an Assessment Plan)
Forras: United States Office of Personal Management (2008)



6.2.3. STRUKTURALT INTERJU

Akezdeti sz(irés befejezése utan mas tipusu értékelési modszerek alkalmazasa is szoba
johet, amelyek eréforras-igényesebbek lehetnek, példaul a strukturalt interjuk. A weboldal
tovabbi részei tovabbi lehetdségek megvitatasara szolgalnak, valamint tovabbi informacié-
kat és forrasokat szolgaltatnak.

A strukturalt interju olyan értékelési modszer, amely a jeléltek munkakdrrel kapcsolatos
kompetenciainak mérését célozza afféle médon, hogy szisztematikusan megvizsgalja a ko-
rabbi tapasztalatokban és/vagy a hipotetikus helyzetekben tanusitott viselkedésiiket.

Altalanossagban elmondhaté, hogy a strukturalt interjuk biztositjak, hogy a jeldltek
egyenld esélyeket kapjanak a réluk szoéld informacié nyujtasara, ezaltal pontosan és
kovetkezetesen értékeljek 6ket. A strukturalt interjuk népszeriiségét az is magyarazza,
hogy sokkal személyesebbek, mint mas értékelési moédszerek.

A strukturdlt interju tovabbi elényei a kdvetkezdk:

. Ertékeli azokat a kompetenciakat, amelyeket nehéz mérni mas értékelési modsze-

rekkel (példaul: interperszonalis képességek)

. Minden jeldltnek azonos, el6re meghatarozott kérdéseket tesznek fel ugyanabban

a sorrendben

. Minden valaszt egyforma besorolasi skala alapjan és értékelhetd valaszok alapjan

értékeli

A foglalkoztatasi interjuk lehetnek strukturaltak vagy strukturalatlanok. Altalanossagban
elmondhatd, hogy a strukturalt interjuk biztositjak, hogy a jeldltek egyenld esélyeket kapja-
nak az informacioé atadasara, ezaltal pontosan és kdvetkezetesen értékeljék 6ket. Az interju
formaja a jeldltek multbeli viselkedésére, feltételezett viselkedésikre hipotetikus helyzetek-
ben vagy a két megkdzelités kombinaciojara valo kdvetkeztetést célozza. A jeldlt multbeli
viselkedésének felfedését elemz§ interju az ugynevezett magatartast leir6 interju (behavi-
oral description interview), vagy magatartas esemény interju (behavioral event interview).

A hipotetikus viselkedéssel kapcsolatos kérdéseken alapuld interji egy szituacios in-
terju. A dokumentum tovabbi része a ,magatartas interju” a magatartas leiras interjura és
a magatartas esemény interjura utal. Az interju formaja meghatarozza az interjukérdések
kidolgozasanak a madjat.

A két interjuforma a munkateljesitmény kiilénb6z8é aspektusait méri. Ezért a felhaszna-
land6 forma meghatarozasa az ligynokség igényeitdl és eréforrasaitdl, valamint a felhasz-
nalt egyéb felmérésektdl fligg. Az tigyndkség ddnthet ugy is, hogy mind a viselkedési, mind
a szituacios interjuformakbdl szarmazoé kérdéseket alkalmazza.

Az interju formajatdl fuggetlenil az interjukérdéseknek a kdvetkezd tulajdonsagokkal kell
rendelkeznie:

. A munkakdrelemzésbdl szarmazé kompetenciakra reflektaljon

. A munkakor szempontjabdl valos felelésségeket kutassa

. Nyilt

. Tiszta és tomor

. A jelolt szintjének megfeleléen értelmezhetd legyen

. Szleng nélkul
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38

A. Magatartasi interju formaja és kérdései

A magatartas interju elsédleges célja, hogy az allaskereséktél informaciokat gyljtsenek
a multbeli tapasztalatok soran tanusitott tényleges magatartasukrol, ami bizonyitja az adott
munkakdrh6z szikséges kompetenciak meglétét. Ez alapjan el&feltételezhet6 a jeldlt ma-
gatartasa a jov6ben hasonlé szituacidoban. Szamitasba veszi példaul a kompetenciakat és
interperszonalis készségeket, amelyeket a kdvetkezdképpen definial: ,megértés, baratsa-
gossdag, udvariassag, tapintat, empatia tanusitasa masok iranyaba; hatékony kapcsolatokat
tart fenn és apol masokkal; magaban foglalhatja a bonyolult, ellenséges vagy nyomas alatt
lévé egyének hatékony kezelését; jél illeszkedik az eltérd hatterl és kulonb6z8 helyzetl
emberekhez; érzékeny a kulturalis sokszinliségre, fajra, nemre, fogyatékossagokra és mas
egyeéni kilénbségekre.” Ez a meghatarozas elvezet magatartasi interjukérdésekhez, ame-
lyek a jelolt multbeli viselkedésére fokuszalnak, példaul: ,Ismertessen egy olyan szituaciot,
amelyben bonyolult, ellenséges vagy szorong6 egyénekkel foglalkozott. Kik voltak a szitua-
cidban érintettek? Milyen konkrét Iépéseket tett, €s mi volt az eredmény?”

B. Magatartasi interju kérdések megirasa
Hozzon dssze egy korilbelll hat vagy hét szakértébdl (SMEs — Subject Matter Experts)
allé csoportot. Ezek a szakemberek rendelkeznek a megfelel§ tapasztalatokkal, ismerete-
ik vannak a betdltendd munkakdrrel kapcsolatban, valamint rendelkeznek kivalé teljesit-
ményl alkalmazottakkal és vezetdkkel.

Ismertetni kell a szakért6kkel azokat a kompetenciakat, amelyeket mérni szeretnénk az

interjaval.

. A szakért6k k6zdsen team-munkaban dolgozzak ki az interju kérdéseket. Minden
kérdés legalabb egy meghatarozott kompetenciat legyen képes mérni.

. Minden egyes kérdést gy kell megfogalmazni, hogy a jeldlt részletesen megismer-
hesse a felvazolt helyzetet, feladatot vagy kontextust, valamint az akcidkat, amelye-
ket megtett vagy nem vett meg, és ezek hatasait.

. A szakértk a kérdések megfogalmazésakor a melléknevek fokozott alakjat hasz-
naljak (példaul: leginkabb, legkevésbé, legrosszabb, stb.) ezzel is segitve a jelolte-
ket, a feltett kérdés/szituacié megértésében.

. A szakeért8knek a szikségesnél tdbb kérdést kell kidolgozniuk, ugyanis a kérdése-
ket ,bevetés” el6tt felllvizsgaljak és kiprobaljak, és néhany kérdést biztosan elvet-
nek a tesztelés soran.

C. Szituacioés interju formaja és kérdései

A magatartasi interjuval ellentétben, a szituaciés interjuban szereplé kérdések nem a
multbeli, hanem a jovébeli viselkedésre utalnak.

A szituacids interjukérdések a jeldlt szamara realis munkahelyi szcenaridkat vagy dilem-
makat vazolnak fel, és azt kutatatjak, hogy a jeldlt ezekre miként reagal. Ennek a médszer-
nek az alapjaul az a megallapitéds szolgal, miszerint a jeldlt szandéka szorosan kotédik a
tényleges viselkedéséhez.

Az interperszonalis készség egy olyan kompetencia, amelyet gyakorta tarnak fel annak a

@
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szituacionak a szimulalasaval, mikor egy problémas és diihds Ggyfél esetét kell megoldani.

C.1. Szituaciods interjukérdések 6sszeallitasa
Jellemz&en az elébbiekben ismertetett kritikus incidens mddszer a szituacios interjukér-
dések Osszeallitasara szolgal."®

Hozzon létre egy csoportot, amely a megfelelé szakértéket (SMEs) tomoriti, akik

széles korl ismeretekkel rendelkeznek az adott munkakérrel kapcsolatban.

Az igy Osszeallitott teamet fel kell kérni, hogy tekintsék at az interju soran mérhetd

kompetenciakat (és azok meghatarozasait), valamint a kompetenciakhoz kapcso-

16d6 feladatokat.

Ezt kovetben a szakértdk példakat irnak a hatasos és hatastalan magatartasra (kri-

tikus esetekben), amelyek a megfelel6 kompetencidkra valamint a hozzajuk kap-

csolodo feladatokra reflektalnak.

Egy kllonallo szakértdi csoport ezutan elolvassa az egyes kritikus eseteket és azo-

nositja azokat a kompetenciakat, amelyekrél ugy vélik, hogy a legmegfelel6bben

szemléltetik az esetet.

» Ez megerdsiti, hogy a felvazolt szituaciok tényleg azokat a kompetencidkat
szemléltetik, amelyekre hivatottak.

» Tavolitsuk el azokat a kritikus incidenseket, amelyek nem kapcsolédnak egyér-
telmlen a kompetenciahoz és a tdbb kompetenciahoz kapcsolodo eseteket.

A szakert6k atgondoljak a megmaradt kritikus eseményeket hipotetikus helyzetek

formajaban.

» Ezek a hipotetikus helyzetek mindig igazolni tudjak a helyes kompetenciat.

» A hipotetikus helyzeteknek a lehetd legvalésagosabbnak és a munkat tikro-
zB8nek kell lennitk

A magatartasi interjuhoz hasonléan, a szakért6k tobb kérdést fogalmaznak meg,

mint ami valéjaban szikséges, hogy a jov6beli felszamolast lehetévé tegyék

C.2. Ertékeld skala fejlesztése a palyazok értékeléséhez

MEGJEGYZES: Ez a Iépés nem alkalmas a formalis kivalasztasra.

A kdzds besorolasi skala alkalmazasa minden jelolt szamara a strukturalt interju eljaras
kulcsfontossagu eleme. Szabvanyos besorolasi skala kifejleszthetd mind magatartasi, mind
szituacios interjukérdések esetén; a folyamat azonban kissé eltérd.

C.3. Ertékeld skala és példak egy magatartasi interjihoz
A besorolasi skala kidolgozasanak elsé |épése az egyes kompetenciakhoz tartozé szak-
értelem meghatarozasa.

.

Hatarozza meg a szakértelem szintjeinek skalajat az 6sszes kompetencia viszony-
lataban (példaul 1-5 szintek, ahol 5-6s a legprofibb, 1 pedig a legkevésbé szaka-
vatott).

© Flanagan, 1954
" Flanagan, 1954
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. Hozzon létre legalabb 3 szintet, de a legoptimalisabb az 5-7 szint.

A 4. tablazat az OPM altal kifejlesztett 6tszintl jartassagi besorolasi skalat szemlélteti. A
cimkék mindegyik 6t szintre vonatkoznak.

SZAKMAI ALTALANOS MiszAKi
SZINTEK KOMPETENCIAK KOMPETENCIAK

Szint5- |+ Akompetenciat rendkivil nehéz | < A kompetenciat rendkiviil nehéz helyzetekben

Kiemelt helyzetekben alkalmazza. alkalmazza.

szakértd |+ Kulcsfontossagu er6forrasként | « Serves as a key resource and advises others.

szolgal és masoknak is tanacsot | « Demonstrates comprehensive, expert understanding of
ad. concepts and processes.

Szint4- |+ Akompetenciat jelentésen ne- | < A kompetenciat jelentésen nehéz helyzetekben is
Beosztott | héz helyzetekben is alkalmazza. | alkalmazza.
szakember | ¢ Altaldban Utmutatas nélkil vagy | < Utmutatas nélkil, vagy kevés Utmutatassal képes

kevés utmutatassal dolgozik. elvégezni a feladatat.
+ Afogalmak és folyamatok széleskorli megértésére
képes.

Szint3- |+ Akompetenciat nehéz helyze- | « A kompetenciat nehéz helyezetkben alkalmazza.
Csapattag | tekben alkalmazza. * Esetenként sz(iksége van utmutatasra.
szakember | ¢ Esetenként szliksége van + Képes a fogalmak és folyamatok megértésére.

Utmutatasra.
Szint2- |+ Akompetenciat kissé nehéz + A kompetenciat kissé bonyolult helyzetekben
Kezdd helyzetekben alkalmazza. alkalmazza.
szakember | ¢ Rendszeres Utmutatasra van * Rendszeres Utmutatasra van szlksége.
sziiksége. + Akoncepciok és folyamatok ismerete jellemz6 ra..
Szint1- [+ Akompetenciat egyszeriibb + A kompetenciat egyszeriibb helyzetekben alkalmazza.
Tanulé helyzetekben alkalmazza. + Kdzvetlen és alapos Utmutatasra van szlksége.

szakember | « Kzvetlen, alapos Utmutatasra | « Képes tudatositani a fogalmakat és folyamatokat.
van szliksége.

3. tablazat: Kompetencia értékelés
Forras: United States Office of Personal Management (2008)

A magatartasi interjuhoz dolgozzon ki példat a viselkedésre az egyes kompetenciak min-
den jartassagi szintjére vonatkozéan. A megadott példa-viselkedés célja, hogy vilagosan
megkuldnbdztesse a jartassagi szinteket az egyes kompetenciak esetében. A példa-visel-
kedés kozOs keretet biztosit a jeldliek valaszainak konzisztens médon torténé értékelé-
seéhez. A szakértdk segitik a viselkedési példak kidolgozasat minden egyes magatartasi
interjukérdésben.

. Ujra dssze kell hivni a szakértdket, akik kifejlesztették az interjukérdéseket.

. Minden kérdés esetében a szakérték egyedileg hatarozzak meg, hogy a tényleges

munkavallalék hogyan reagalnak minden jartassagi szintre (vagyis mi lenne a va-

laszuk).
» Ezek a hipotetikus valaszok magatartasi példak a jartassagi szintek meghata-
rozasahoz.
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A szakértdé team tagjai vitassak meg egymassal az altaluk dsszeallitott viselkedési pél-

dakat.

. Minden jartassagi szinten azokat a magatartasi példakat tartsak meg, amelyekrdl a
szakért6k egyetértenek abban, hogy a legjobban tlikrézik a kompetenciat az adott
jartassagi szinten.

. Utasitani kell a kérdezébiztosokat, hogy ezeket a viselkedési példakat altalanos
Utmutatasként (nem abszolut értékként) hasznéljak értékelésik meghozatalakor,
mivel a jelolt valaszai eltéréek lehetnek az egyedi tapasztalatoktdl fliggéen. '

Az 5. tablazat egy magatartasi interjura készilt mintavételi skala példajat mutatja be
az interperszonalis képességek kompetencia alapjan. Ezt a mindsitési skalat magatartasi
példakkal egészitették ki, amelyek bemutatjak a szakértelem szintjei kdzotti klildnbségeket.

Kompetencia: Interperszonalis képességek

Definicio: Megértéen, baratsagosan, el6zékenyen, tapintatosan, empatikusan,
gondoskodva és udvariasan fordul masok felé. Magaban foglalja a bonyolult, ellenséges
vagy bajban 1évd egyének hatékony kezelését. Kdnnyen teremt kapcsolatot kiildnb6zé
hattérrel rendelkez6 és kiilénféle helyzetii emberekkel. Erzékeny az emberek kdzotti
kulturalis, nemzeti, rassz, nemi hovatartozasbeli és egyéb kildnbségekre.

Kérdés: irjon le egy esetet, amelyben bonyolult, ellenséges vagy bajban 1évé emberrel
@ kellett foglalkoznia. Kik voltak az eset résztvevdi? Milyen konkrét [épéseket tett, és mi volt
az eredmény?

JARTASSAGI i KERDESSPECIFIKUS VISELKEDESI PEL-
DEFINicIO X
SZINT DAK
A kompetenciat rendkivil nehéz Tapintatosan bemutatja az Ujonnan installalt
helyzetekben alkalmazza. automatizalt HR rendszer hianyossagait a dihos
Szint 5 Kulcsfontossagu eréforrasként felsévezetknek.
Vezets szolgal és masoknak is tanacsot Elmagyarazza ellentmondasos jogszabalyi
ad. valtozésok elényeit az embereknek egy nyilvanos
szakértd / v

meghallgatason.

érintettek felé, a gondjuk irant.

*A kompetenciat jelentdsen nehéz | Egy nyitott forumon segiti az Uj kompenzacios

helyzetekben is alkalmazza. rendszerrel kapcsolatos aggalyok megbeszélését.
Szint 4 * Altalaban Gtmutatas nélkiil vagy | Azonositja és hangstilyozza a kdzos célokat a HR
Beosztott kevés utmutatassal dolgozik. vezetdk és a vonalbeli vezetdk kozott, elésegitve a
szakértd kéztiik 1évé kooperéaciot.
Azonositja és csokkenti egy teamen bellil felmeri-
6 stresszt.

2 Feild — Gatewood, 1989
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* A kompetenciat nehéz helyzetek- | Helyredllitja a jo munkakapcsolatot diihds munka-
Szint 3 ben alkalmazza. tarsak kozott, akiknek ellentétes nézeteik vannak.
Csapattag * Esetenként szilksége van utmu- | Udvarias és el6zékeny marad, amikor egy diihds
szakember tatasra. munkavallalé fizetési szalaggal, kapcsolatos prob-
Iémajaval keresi meg.
* A kompetenciat kissé nehéz Felajanlja, a segitségét az alkalmazottaknak prob-
helyzetekben alkalmazza. Iéméak megoldasaban.
Szint 2 * Rendszeres utmutatésra van Egylttm(kddik més HR-esekkel egy team kozi
Kezdd szlksége. egyuttmiikodésben, hogy segitsék a tevékenysé-
szakember gek koordinalasat.
Egyutt dolgozik az alkalmazottakkal, hogy segitsen
nekik betartani a szoros hatarid6t.
* A kompetenciat egyszer(ibb EgyttmUikédik méasokkal, hogy segitsen a munka-
Szint 1 helyzetekben alkalmazza. vallalék aggodalmait enyhiteni a vitatott jogszaba-
Tanulé * Kdzvetlen, alapos Utmutatasra lyi véltozasok miatt.
szakember van sziiksége. Egyiitt dolgozik mas HR-esekkel, hogy informaciét
nyujtson a munkavallaloknak vitatott kérdésekben

4. tablazat: Példak a magatartas interju kérdéseire és értékelési skaldjdra
Forras:United States Office of Personal Management (2008)

C.4. Ertékelési skala és valaszok egy szituacios interjuhoz

Ahogy a magatartasi interjuk esetében is, az elsé lépés a mindsitési skala kialakitasaban
minden egyes szituacios interjukérdésnél meg kell hataroznia az egyes kompetenciakra
vonatkozo szakértelem tartomanyat.

. Hatarozza meg a szakértelem szintjeit minden egyes kompetenciara vonatkozoéan.

. Legalabb harom jartassagi szint legyen meghatarozva, de a cél az 5-7 jartassagi
szint.

Ezutan dolgozzon ki reprezentativ valaszt minden egyes jartassagi szintre minden hipo-
tetikus munkahelyi forgatokényvre utalé kérdésére. A reprezentativ valaszok arra utalnak,
hogyan viselkedik adott kompetencia tulajdonosa, adott jartassagi szinten. Az egyes szitua-
cios interjukérdésekre vonatkozé reprezentativ valaszok kidolgozasahoz kdvesse az alabbi
lépéseket:

. Ujra dssze kell hivni a szakértd teamet, akik az interjukérdéseket fejlesztették ki.

. Minden egyes hipotetikus forgatokdnyv esetében minden egyes szakértének ku-
I6n-kulén meg kell hataroznia, hogy hogyan viselkedhetnek a tényleges alkalmazot-
tak az egyes jartassagi szinteken (vagyis mi lenne a valaszuk).

o0 [Ezek a valaszok reprezentativ valaszok a jartassagi szint értékeléséhez.

. A szakért6k vitassak meg a reprezentativ valaszokat!

. A szakért6k minden egyes jartassagi szinthez kapcsoléddan azokat a valaszokat
tartsdk meg, amelyekben kdzdsen megegyeznek!
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A 6. tablazat egy példat szemléltet a mindsitési skalara. Minden egyes szituacios inter-
jukérdés valamilyen munkahelyi feladatbdl szarmazik, és egy adott kompetenciat tikroz.

Ennek a kapcsolat minden kérdésnél fenn kell allnia.

MUNKAKORI FELA-
DAT

KOMPETENCIA

INTERJU KERDES

JARTASSAGI SZINT
& REPREZENTATAIV
VALASZ

Felderités informaci6-
szerzés, bizonyitékok
gy(jtése vagy tények
ellendrzése céljabol.

Integritas/ becstletesség
Hozzdjarul a szervezet
integritasanak megé6rzé-
séhez; magas szinvo-
nalu etikus magatartast
tanusit, és megérti, hogy
a szabvanyok megsér-
tése hatassal lenne a
szervezetre, Gnmagara
és masokra; szavahi-
hetd.

On egy pénzmosassal
gyanusitott autokereske-
dé csoport tevékenyégét
vizsgalja. Az interju so-
ran az egyik gyanusitott
felajanl Onnek egy autot,
joval a redlis ar alatt. On
erre mit tesz?

Nem kielégitd: Elfogadja
az ajanlatot. Kielégitd:
Nemet mond az
ajanlatra, folytatja a
vizsgalatot, és megemliti
ajelentésében az esetet.
Kimagaslo: Prébara teszi
az eladdt, megkérdi,
hogyan lehetséges, hogy
ennyire alacsony aron
kinalja az autot, igyek-
szik kontaktust szerezni
mas érintettekrdl is, és
dokumentalja az eset
részleteit.

5. tablazat: Példak az esemény interju kérdésire és értékelési skadldjara
Forras: United States Office of Personal Management (2008)

C.5. Interju proba létrehozésa

A proba egy kérdés, amelyet az interjuztaté tesz fel a jeldltnek, hogy segitsen tisztazni
a jeldlt valaszat, illetve biztositja, hogy a jeldlt elegendd informaciot szolgaltasson. Amikor
szlikség van probara, az interjuztatonak célszer(i nagyon hasonlé prébat alkalmazni min-
den jeldlt estében annak érdekében, hogy a jeldltek ugyanolyan lehet6ségeket kapjanak.
Habar a prébat célszeri lehet a jeldltek szamara testre szabni, altalanos jelentésiik nem
valtozhat.
. Az interju elétt allitsa be a kivant mérési tartomanyt (példaul: nincs proba, korlato-
zott szamu proba, korlatlan szamu préba).
. Ha prébat alkalmazunk, hatarozzuk meg a prébat, amely engedélyezett minden
egyes kérdéshez.



Kompetencia: Interperszonalis készség

Magatartasi interjukérdés: irjon le egy
esetet, amelyben bonyolult, ellenséges vagy bajban
Iévé emberrel kellett foglalkoznia. Kik voltak az eset
résztvevi? Milyen konkrét [épéseket tett, és mi volt
az eredmény?

Szituacios interju préba:

Helyzet:
+  Milyen tényez6k vezettek a fennallé helyzet-
hez?

+  Tehet On, vagy valaki méas barmit, hogy meg-
elézze a szituaciot?

Az On megitélése szerint mi a legfontosabb
kérdés ebben a helyzetben?

Cselekvés:

¢ Miként valaszolt?

+ Az On megitélése szerint mi volt a cselekvésé-
ben a legfontosabb tényezé?

+ Mit tett els6ként?

Végkifejlet:

*  Mivolt a végeredmény?

+  Van valami, amit masként tenne, mint akkor?

+  Szarmazott valamilyen elény a szituaciobol?

Szituaciods interjukérdés: Egy nagyon diihds
ligyfél a kdvetkez6 problémaval keresi meg Ont: 5
nappal ezel6tt az irodatél azt az informaciot kapta,
hogy elkildték a csekkjét, ami azéta sem érkezett
meg. Emelt hangon, felindultan kézli, hogy szamla-
kat kell fizetnie, és senkitdl sem szamithat segitség-
re. On hogyan kezeli a helyzetet?

Szituacios interju préba:

Helyzet:

+  Mit gondol, miért allt el ez a helyzet?

«  Aszituacio melyik részét talélja leginkabb

kritikusnak?

+  Melyek a tovabbi aggodalmak, amelyek felme-
rilnek?

Cselekvés:

*  Mit mondana?

*  Miazels6 dolog, amit tenne?

« Milyen tényez6k befolyasoljak, hogy mit tesz?

«  Milyen egyéb Iépéseket tesz?

Végkifejlett:

+ On szerint milyen fogadtatasa lesz az On
lépésének?

*  Hogyan reagal, ha a Iépése negativ fogadtatas-
ban részesiil?

+  Milyen elényei lesznek az On Iépésének?

6. tablazat: Példdak a magatartas és esemény interju kérdéseire
Forrds:United States Office of Personal Management (2008)
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C.6. Az interjukérdések tesztelése és az interju folyamat értékelése

Mielétt az Ujonnan kifejlesztett magatartasi vagy szituacios interjukérdéseket tényleges
interjuban hasznalng, el6szor is tesztelni kell a kérdéseket, a kollégak bevetésével proba-
Uzem keretében. Ez a prébalizem (vagyis kisérleti teszt) biztositja, hogy a kérdések egyér-
telmlen megfogalmazottak legyenek, és jelzi, hogy kell-e és hol kell felllvizsgalni. Ameny-
nyire lehetséges, a kisérleti tesztnek tikroznie kell a ténylegesen strukturalt interjat.

C.7. Az interjuztatasi utmutato elkészitése

Miutan véglegesitettik a kérdéseket és a besorolasi skalakat, 1étre kell hozni egy in-
terjuztatasi utmutatét. A kérdezd szamara készitett utmutaténak altalanos utmutatést kell
adnia az interju folyamatardl, a kozos értékelési feltételekrdl, valamint az értékelési hibakrol
€s a jol véghezvitt interjura vonatkozo altalanos tippekrdl. Az utmutaténak tartalmaznia kell
az adott interjuhoz kapcsolddo informacidkat is, ugy, mint:

. Az egyes kompetenciak meghatarozasa

. Minden kompetencia jartassagi szintjei

. Interjukérdések

. Viselkedési példak és/vagy reprezentativ valaszok minden kérdésre

. Préba mintak

C.8. A fejlesztési folyamat dokumentalasa

A teljes interjukészitési folyamatrdl nyilvantartast kell vezetni, a Delegalt Vizsgaztatasi
Miveletek Kézikdnyv (Delegated Examining Operations Handbook) szerint. A dokumenta-
cionak tartalmaznia kell:

Az Osszes résztvevl bemutatasa, beleértve a vezetd szakértéket, és a kisérleti tanulma-
nyok résztvevdit (nevét, munkakort, bérszin, nemzetiség, nemet és szakértelem szintjét).

. Interjufejleszté anyagok (példaul referenciaanyagok, korabbi kézikbnyvek).

. Az interju kidolgozasanak leirasa, beleértve a munkakorelemzést, a kérdésfejlesz-

tést, a besorolasi skalafejlesztési folyamatot, valamint a kisérleti tesztet.

6.3. KOMPETENCIA ALAPU KIVALASZTAS

Nem létezik egyetlen legjobb modell a jovébeli vezeték fejlesztésére, mivel minden
egyes orszagnak egyedulallé kézszektorbeli értékei kertilnek hangsulyozasra, és az iranyi-
tasi rendszerek orszagonként kiilonbozéek. Az OECD tagorszagok altal elfogadott stratégi-
ak és megkozelitések sokfélesége ellenére a jovébeli vezetdk fejlesztésének altalanos és
k6z0s tendenciai az egyes orszagok tapasztalataibol szarmaznak.

A jov6beli vezetdk kompetenciaprofiljanak meghatérozasa: Az USA-ban a jovébeli ve-
zet6k fejlédésének elsé l1épése a jovobeli vezeték kompetenciaprofijanak meghatarozasa
volt. Ennek alapja az, hogy a jovébeli vezeték szamara sziikséges kompetenciak eltérhet-
nek a jelenlegi vezetdk feleléssége, képessége és szerepe szempontjabdl szikségesektdl.
Eppen ezért elengedhetetlen a jovébeli kdzszféra formajanak megjoslasa, valamint, hogy
milyen kihivasokkal kell szembenézni a jovébeli kdrnyezet megfeleld vezetinek azonosi-

® |
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tasa és fejlesztése érdekében. A kritikus kompetenciak azonositasa utan hatarozza meg,
hogy a kivalasztasi folyamatban hogyan és milyen kompetenciak mérését végzi (példaul:
irasbeli teszt vagy interju). Az OPM interaktiv értékelési dontési eszkdze a kompetenciak
felmérésének javasolt mdédszereit kinalja és értékelési szempontokat is nyujt minden egyes
értékelési modszerhez.

A strukturalt interjukat altalaban négy-hat kompetencia felmérésére hasznaljak, hacsak
a munka nem egyedulallé vagy kiemelten magas szintl. Egyes kompetenciak (példaul:
szobeli kommunikacio, interperszonalis képességek) kilondsen alkalmasak az interju altal
torténd értékelésre.’*A kompetenciak teljes személy-értékeld megkdzelitést alkalmaznak
az egyenek értékeléséhez. A kompetenciak altalanos vagy technikai jellegliek. Az altalanos
kompetenciak tikrozik a kilonb6z6 foglalkozasokhoz sziikséges kognitiv és tarsadalmi jel-
legl képességeket (példaul: problémamegoldas, interperszonalis készségek, stb.). Mas-
részt a technikai kompetenciak pontosabbak, mivel az adott munkahoz sziikséges specialis
tudas- és képzettségi kovetelményeknek megfeleléen vannak kialakitva. Az OPM szamos
foglalkozasi tanulmanyt végzett szamos szdvetségi szakma kompetenciainak azonosita-
sara. Ezek a kompetenciak a Delegalt Vizsgaztatasi Miveletek Kézikonyvben talalhatok
(Delegated Examining Operations Handbook).

A munkakoérelemzés azonositja a feladatokat, a feladat elvégzéséhez szilkséges sze-
repeket és felel6sségeket, valamint a teljesitményhez szikséges kompetenciakat, a tel-
jesitmény soran felhasznalt er6forrasokat és a teljesitménynyujtast jellemzd kornyezetet.
Mint olyan, a munkakdrelemzés megmutatja, hogy egyértelmii a kapcsolat a feladatok és a
feladatok elvégzéséhez szikséges kompetenciak kdzott.

Munkakorelemzés ugy torténik, hogy a munkahelyi szakemberektdl 6sszegyljtik az 6sz-
szes szukséges informaciot. A ,targyi szakért” (subject matter expert) kifejezést mindazok-
ra a szakemberekre alkalmazzak, akik kozvetlen tapasztalattal, naprakész informaciéval
rendelkeznek a munkahelyrél és ismerik az 6sszes feladatot. Ok altaldban vagy jelenleg
is végzik, vagy felligyelik az adott munkat. A targyi szakértéknek pontos informaciot kell
nyujtaniuk és hatékonyan kommunikalniuk az 6tleteiket.

A targyi szakért6knek értékelnilik kell a munkahelyi feladatokat és kompetenciakat a
sikeres munkahelyi teljesitmény szempontjabdl. A kritikus pontok (vagyis a kulénésen ha-
tékony vagy hatastalan munkamodszerek példai) néhany esetben az alapveté munkafunk-
Cciok leirasara is kifejlesztésre kerllnek. A munkakorelemzés folyamatéanak dokumentélasa,
valamint a munkakoéri feladatok, kompetenciak és a kivalasztasi eszk6z tartalma kozotti
kapcsolatok elengedhetetlenek ahhoz, hogy az értékelési stratégia megfeleljen a jogi és
szakmai iranymutatasoknak.

3 Shippmann et al., 2000
4 https://www.opm.gov/policy-data-oversight/hiring-information/competitive-hiring/tabs/delegated-examining/ (A
letoltés datuma: 2017.12.01.)
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6.4. ERTEKELES DONTESI ESZKOZ

Az értékelés dontési eszkdz (Assessment Decision Tool - ADT) célja, hogy segitse az
emberi er6forras szakembereket, értékelési stratégiaik kidolgozasaban.

Az alapvet6 lépések:

1. Els6ként fel kell tlintetni, hogy altalanos értékelési informaciét keresiink, vagy érté-
kelési stratégiat kivanunk létrehozni.

2. Tovabbi informaciokat kell megadni, mint példaul a konkrét értékelési modszert, a
konkrét pozicidt, a munkahoz sziikséges kompetenciakat és a felvételi helyzetet.

3. Majd attekintjik és kinyomtathatjuk az dsszefoglalé jelentést.

6.5. MAS ERTEKELESI ES KIVALASZTASI MODSZEREK

Mivel minden egyes modszer a felvételi és kivalasztasi folyamat fontos részét képezi, min-
den egyes értékelési médszerhez 6sszefoglald informacio, valamint kiilénb6z6 egyéb szem-
pontok allnak rendelkezésre, amelyeket figyelembe kell venni az egyes értékelések soran.

Az ebben a szakaszban szerepl6 értékelési modszerek tébbsége jelentds fejlesztési és
mérési szakértelmet igényelnek a hazon bellli fejlesztéshez. A mérési szakemberek se-
gitséget nyujthatnak az érvényes, tisztességes és hatékony értékelési eszkdzok kivalasz-
tasaban, illetve fejlesztésében, hogy azok megfeleljenek a konkrét felvételi igényeknek.
Sok gyartd kinal professzionadlisan kifejlesztett értékeléseket. Az Ggyndkségek felel§sek
annak biztositasaért, hogy az értékelések megfeleljenek valamennyi szabalyozasi és jogi
kritériumnak. Az Ggynokségeknek ezen tul dokumentaciét kell Iétrehozni és fenntartani a
kivalasztasi folyamatok tamogatasara.

Széleskorl megfontolasra van sziikség az értékelési modszer kivalasztasanal. Néhany
ezek kozul az alabbi felsorolasban megtalalhaté. Egyéb megfontolasok kozé tartozik példa-
ul az értékelés elvégzésének koltségigénye, és kilonféle egyéb tényez6k, amelyek értéke-
Iési modszerenként valtoznak.

. Arc hitelesség/Jeldlt reakcioi

. Alcsoportbeli kiildnbségek

. Hasznossag/Befektetés megtérilése

+  Ervényesség

6.6. ERTEKELESI MODSZER KOLTSEGEI

Az értékelési modszer kivalasztasakor gyakorta felmertld tényezé a modszerek koltsé-
gei, am ezek a koltségek sokfélék lehetnek. Néhany értékelés magasabb fejlesztési koltsé-
gekkel jarhat, és tobb id6t, pénzt és technikai szaktudast igényel.

Mas esetekben egyes felmérések nagyobb adminisztracios koéltségekkel jarhatnak, és
nagyobb eréforrasokat igényelnek (példaul: id6, pénz, személyzet, felszerelés, létesitmé-
nyek és informaciotechnoldgiai tamogatas).

@
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Az alabbi tablazat 6sszefoglalja, hogy az ebben a szakaszban targyalt értékelési mod-
szerek kozul melyik 6t az ebben a részben leirt értékelési szempont. Az olvasokat arra
biztatjuk, hogy az egyes szakaszokban talalhat6 értékelési moédszerek leirasat tekintsék at
Ujra, hogy teljes mértékben értelmezni tudjak a tablazatban szerepld rangsorokat.

Accomplish- Magas Kozepes Alacsony Kozepes Kozepes

ment Records

Ertékel6 Kdzepes Magas Alacsony Magas Magas

kozpontok

Eletrajzi adatok | Kdzepes Kdzepes Kbzepes Magas Alacsony

Kognitiv képes- | Magas Kdzepes Magas Kozepes Alacsony

ségek teszt

Erzelmi intelli- | Kdzepes Kdzepes Alacsony Magas Alacsony

gencia teszt

Oszinteség Kbzepes Kbzepes Alacsony Magas Alacsony

teszt

Munkakdr isme- | Magas Magas Magas Magas Alacsony
@ ret teszt @

Személyiség Kdzepes Kdzepes Alacsony Magas Alacsony

teszt

Referenciak Kdzepes Kdzepes Alacsony Kbzepes Alacsony

ellendrzése

Helyzetfel- Kdzepes Magas Kozepes Magas Alacsony

ismerés teszt

Strukturalt Magas Magas Alacsony Kbzepes Kozepes

interju

Képzettség és | Alacsony Kozepes Alacsony Alacsony Alacsony

tapasztalat

(T & E) elbiralas

Szituacio Magas Magas Alacsony Magas Magas

szimulalas

7. tablazat: Az értékelés 6sszefoglalé tabldzata
Forras:United States Office of Personal Management (2013)
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7. VEZETOKIVALASZTAST VEGZOK

7.1. BELSO

A belsderdbdl torténd vezetdkivalasztdsban szamos szervezet vesz részt:

. Egyik legfontosabb ilyen szOvetségi szervezet a Szdvetségi Személyzeti Hivatal
(OPM), amely értékes vezetd szerepet jatszott és jatszik abban, hogy segitse az
ugyndkségek toborzasi eréfeszitéseit szamos kormanyzati kezdeményezésen ke-
resztul.

. Az egyes Ugynokségek, valamint allamok és helyi dnkormanyzatok személyzeti
részlegei, amelyek kozvetlendll végzik a toborzasi és kivalasztasi munkat.

7.2. KiLs6

Szamos kiils6 szakmai szolgaltatd (fejvadasz, személyzeti tanacsadd) tevékenykedik
ezen a terlleten. A Career in Government (2017) web fellleten 36 kil6énbdz6 fejvadasz
és személyzeti tanacsado cég kinalja szolgaltatasait. A kdvetkez8kben a teljesség igénye
nélkul bemutatunk néhany ilyen szolgaltato céget:

. GovHR USA: Teljes kor( szolgaltatast nyujté munkaeré-felvételi és kivalasztasi cég,
féleg a helyi dnkormanyzatok megbizasaban dolgoznak, és alaposan ismerik a kdz-
szféra kihivasait. A toborzasi folyamatot testre szabjak a szervezet igényeinek leg-
pontosabb kielégitése érdekében (beleértve a szervezet, a pozicié és a kdzosség
alapos elemzését), valamint a felvételt folytatd kdzigazgatasi szervezet elvarasai-
nak megfeleléen.

Az amerikai kormanyzati szektor toborzasi és kivalasztasi gyakorlatat jelentésen befolya-
solta és befolyasolja digitalizacio (példaul e-government).'®

8. OsSSZEFOGLALAS

A kdzszolgalati alkalmazottak kinevezése és alkalmazasa érdemi, nem pedig a politikai
hovatartozas vagy lojalitas alapjan torténik. Ezt az ugynevezett érdemi rendszert, ,merit
system” az 1883-as Pendleton-térvényben kodifikaltak. Az emlitett térvény létrehozta az
Egyesiilt Allamok Kézszolgalati Bizottsagat abbdl a célbdl, hogy olyan szabalyokat allapit-
son meg, amelyeket az ligyndkségek a kdzszolgalati alkalmazottak felvételére és foglal-

5 Selden — Orenstein, 2011
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koztatasara tudnak hasznalni.'® Kozel egy évszazaddal késébb az 1978-as kdzszolgalati
reformrol sz6l6 torvényt (Civil Service Reform Act) fogadtak el, ami eltdrolte a Kézszolgalati
Bizottsagot, és funkcidjanak ellatdsara harom tovabbi lgyndkséget hozott létre: az
El6léptetési Rendszerek Mikodését Biztositdé lgazgatésagot (MSPB), a Személyzeti
Menedzsment Hivatalt és a Szdvetségi Munkalgyi Kapcsolatok Hivatalat. Az OPM lett
felel6s a kormanyzati emberi eréforras-politika kialakitasaért és tervezéséért, valamint fel-
ugyeletért és tanacsadoi szolgaltatasokért az ligyndkségek szamara, hogy javitsa az érde-
meken alapulo foglalkoztatast a szovetségi kormanyban. Az MSPB elsédleges feladata az
lett, hogy fellgyelje és védje a szdvetségi kormanyzati szerveinél érdemek alapjan torténé
foglalkoztatast, és meghallgassa és elddntse az egyéni munkavallaloi jogorvoslati kérelme-
ket az allitélagos rossz banasmaod, a menedzsment ellen vagy altal elkovetett nem megfe-
lel6 viselkedések és intézkedések alapjan.

A fejezet 6sszefoglalja a kdzszféra alkalmazasi formait, valamint vezetdkivalasztas gya-
korlatat az Amerikai Egyesiilt Allamok kézigazgatasanak minden szintjén (helyi, allami, szo-
vetségi). Az olvaso részletes tajékoztatast kap a kdozigazgatasi vezeték kivalasztasi, vezetd
fejlesztési, tehetségmenedzsment rendszereirél, és az ezek jogi szabalyozasardl és tor-
vényi kereteirdl. Napjaink kdzigazgatasanak jelent6s kihivasokkal kell szembenéznie ugy,
mint fluktuacio, generaciovaltas, sokszinliség, amelyekkel a fejezet egy alfejezete részlete-
sen foglalkozik. Az amerikai kbzigazgatasi rendszer hdrom szintjén — szdvetségi, allami és
helyi — alabbi két nagyobb csoportjat killdnbdztetjik a kinevezett alkalmazottaknak:

. Politikai kinevezettek (Political employees) azok, akiket az elndk, az alelnok vagy az

ugyndkségek vezetdje jeldl ki.
[6nbdztethetjlik meg:
» Kézigazgatasi vezetbk (Senior Executive Service employees), akik kdzvetle-
nil az EIndk altal kinevezettek iranyitasa alatt dolgoznak."
»  Tisztvisel6k (career employees)
» A versenyképes szolgalati poziciokat bet6ltbk (Competitive service posi-
tions)."®
»  Kivételes szolgalati poziciok (Excepted service positions), olyan szovetsé-
gi vagy kodzszolgalati poziciok tisztvisel8i, amelyek nem versenyz§ szolga-
latoknal vagy a fétisztvisel6i (Senior Executive) alkalmazasaban vannak.

A politikai alapon kinevezettek mellett a szakmai és altalanos kézigazgatasi vezet6i mun-
ka oroszlan részét az elndk altal kinevezett ugynevezett karrier Kézigazgatasi vezeték (Se-
nior Executive Service employees) végzik.

A kozigazgatasi vezetdk legfontosabb kategoriaja a SES felsvezetbi szolgalat, amelyet
az 1978-as kbzszolgalati reformtorvény hozott létre. A kongresszus altal 1978-ban |étre-
hozott kdzszolgalati reformtérvény alapjan a SES-t olyan végrehajté iranyitéd testiletként

6 STARLING,

7 Civil Service 1978

8 https://www.opm.gov/policy-data-oversight/hiring-information/competitive-hiring/deo_handbook.pdffacwa (A
letoltés datuma: 2017.12.01.)
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alakitottak ki, amely dsszekapcsolja az Ugyndkségek vezetdit, mas politikai kinevezett ve-
zetbket, és a napi Ugyeket végzd koztisztviselSket. A SES-t egy kildn személyzeti rendszer
iranyitja, amelyben ugyanazok a vezet6i képesitések szikségesek minden tag szamara.
A SES-poziciok palyazoinak bizonyitaniuk kell, hogy rendelkeznek Executive Core Qualifi-
cations-szel® (ECQ). Ezek az ECQ-k meghatarozzak azokat a kompetenciakat, amelyek
ahhoz szikségesek, hogy a szovetsegi kdzszolgalati munka kulturat minden tertleten meg-
valésitsak.

SES mellett Iéteznek mas olyan vezet6i személyzeti rendszerek, amelyek [ényegében
egyenranguak a SES-szel és az ott alkalmazott fizetésekkel. Ezek kdzé tartoznak példaul a
Fétisztvisel6i Szakmai és Miszaki Beosztasok (Senior Level and Senior Professional and
Technical Position).

A szOvetségi allasok (Senior Level SL) kategériaja 1990-ben jott [étre az altalanos kdz-
tisztvisel6i besorolasi rendszer GS-16, 17 és 18 kategdriai helyett. A legtobb ilyen magas
rangu alkalmazott olyan nem vezet6i pozicidban dolgozik, amelyekben a felelésségek és
feladatok elég széleskorliek és Osszetettek ahhoz, hogy a GS 15 osztaly folott legyenek
besorolva. Azonban néhany olyan tgyndkségnél, amelyek térvényesen mentesiinek a
Koézigazgatasi Vezetdk (Senior Executive Service SES) felvételétél, a vezetdi pozicidkat a
jelzett SL alkalmazottak téltik be. A Kdzigazgatasi Vezetdk (SES) felvétele aldli mentesség
kiterjed a szdvetségi tulajdonban 1évé vallalatokra és néhany kisebb Uigynodkségre.

A SES rendszer célja, hogy ,jutalmazza a teljesitményt”. Minden karrier Kézigazgatasi
Vezet6t (SES) legaldbb évente egyszer formalisan értékelnek. Az értékelés soran iras-
ban ki kell fejteni a teljesitmény célok és szabvanyok alapjan mért vezetdi teljesitményét.
A teljesitménycélokat a Kozigazgatasi Vezet6 felettese hatarozza meg, az lgyndkség
mas vezetbinek a bevondsaval. Az éves értékelés alapjan elkészitik a formalis irdsbeli
min@sitést, majd az értékelés eredményét felhasznaljak az illetmények, jutalmak, képzési
igények meghatarozdsahoz. Ebben a rendszerben a kdzigazgatasi vezetdk kivaldsagat
szamos allami, egyetemi, és magan intézményi program tamogatja. Vezet6 fejleszt6 tré-
ningek, kurzusok, elméleti és gyakorlati oktatasi programok széles skalaja all rendelke-
zésre a kdzigazgatasi menedzsment minden szintjén a vezetdk felkészlltségének, szak-
mai kompetenciainak fejlesztésére. A fejezet felsorolja és bemutatja a rendelkezésre allo
vezetbfejlesztd programokat.

A 90-es évekre az USA kozszférajat is elérte a New Public Management (NPM), amit a
Clinton-Gore paros kezdett el és kés6bb a fiatalabb Bush elndk is folytatott®*®. Mas tanul-
manyok ezzel dsszefliggésben felhivjak arra is a figyelmet, hogy az ebben az id6szakban
a hatékonysagnovelés érdekében végrehajtott nagy tomegi leépitések szamos problémat
is okoztak. Elbizonytalanitottak sok olyan szakembert, akik szivesen vélasztotték volna a
kozszférat karriercélnak.?!

9 https://www.opm.gov/policy-data-oversight/senior-executive-service/reference-materials/guidesesservices.pdf
(A letoltés datuma: 2017.12.03.)
20 Rosenbloom-Piotrowski, 2007

21 McPhie-Marshall, 2004
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A kozszféra fejlédését befolyasold legfontosabb kihivasokat 6sszefoglaldé McKinsey ta-
nulmany a kdvetkezdket emelték ki a témaval 6sszeflggésben:

. A kormanyoknak a korabbiaknal joval hatékonyabban kell mikddnilk.

. A Kormanyoknak valtoztatni kell az allampolgaraikkal valé kapcsolattartasban.

. A kormanyoknak javitani kell a kdzszféra menedzselési gyakorlatan.

. A kormanyoknak a jelenleginél hatékonyabban kell kezelni a rendelkezésére allo

adatokat.

. A kormanyoknak az eddigieknél joval hatékonyabban kell megszerezni a legjobb
munkatarsakat.

~Amegfeleld szakember megtalélasa - beleértve a vezetdket is - az amerikai kormanyzati
szervek sikerének a lényege” - irjak a szovetségi kormany szakember kivalasztasardl irt
tanulmany szerz6i.?

A tanulmanyban bemutatott vezetdkivalasztas és vezetésfejlesztés legfontosabb Iépései
az Orszagos Személylgyi Hivatal (Office of Personnel Management) el&irasai alapjan a
kovetkezdkben foglalhatd 6ssze:

. A személyi értékelés a kivalasztasi dontés meghozatala céljabdl az egyénekre vo-
natkozé informaciok dsszegyljtésének maodjat jelenti. A tanulmanyban részletesen
ismertetjik azokat a legfontosabb eszkd6zoket és mdédszereket, amelyeket a veze-
tékivalasztas soran javasolnak alkalmazni.

. Az értékelés dontési eszkdz (Assessment Decision Tool - ADT) célja, hogy segitse
az emberi er6forras szakembereket, értékelési stratégiaik kidolgozasaban.

@ . A leirtakbol jol kitlinik, hogy a vezetésfejlesztés kulcseleme az éves
teljesitményértékelés.

. A fejezet végén a szerz6k a felmondas és elbocsatas kérdéskorébe vezetik be az
olvasot.

Az USA-ban a jovébeli vezetdk fejlédésének els6 Iépése a jovobeli vezeték kompeten-

ciaprofiljanak meghatarozasa volt.

A vezetbkivalasztas soran a kdvetkez8kben felsorolt eszkdzdket alkalmazzak:

. Az els6 lépés egy hatékony személyi értékelés elkészitéséhez, egy érvényes és
aktualis munkakdr elemzés megléte, illetve elkészitése. A munkakdr elemzés az
alapja az Osszes értékelési és kivalasztasi dontésnek. Annak érdekében, hogy
beazonosithatd legyen a legalkalmasabb jelolt az adott poziciora, elengedhetetlen,
hogy teljes egészében megértsiik a munkakor jellegét. A munkakori elemzés lehe-
téséget ad arra, hogy ezt az ismeretet tovabbfejlesszik azaltal, hogy megvizsgaljuk
az adott munkakoérben elvégzett feladatokat, a feladatok elvégzéséhez sziikséges
kompetenciakat, valamint a feladatok és a kompetenciak kozotti kapcsolatot.

. A masodik Iépés a munkakdri elemzésbdl 6sszegyljtott informaciok felhasznalasa
a palyazok sziiréséhez vagy értékeléséhez hasznalatos felmérés elkészitése a fog-
lalkozasi kérddiv. Mivel a cél a legmegfelelébb jelentkezd kivalasztasa a lehetd leg-
rovidebb id8 alatt, a foglalkoztatasi kérd6iv nagy népszerliségre tett szert az utdbbi

22 McPhie-Marshall, 2004, 1.

52



1 EEEE @ - _HEE)

idében. Azzal a sziikségességgel, hogy a legjobb jeldlteket - és gyorsabb Gtemben
- bérbe vegye, mint valaha, a foglalkoztatasi kérd6iv nagyon népszer(vé valt.

. A strukturalt interju olyan értékelési médszer, amely a jeldltek munkakérrel kapcso-
latos kompetenciainak mérését célozza oly modon, hogy szisztematikusan meg-
vizsgalja a korabbi tapasztalatokban és/vagy a hipotetikus helyzetekben tanusitott
viselkedésiiket. Altalanossagban elmondhatd, hogy a strukturalt interjuk biztositjak,
hogy a jeldltek egyenl6 esélyeket kapjanak a réluk szolo informacié nyujtasara,
ezaltal pontosan és kdvetkezetesen értékeljék Sket. A strukturalt interjuk népszeri-
ségét az is magyarazza, hogy sokkal személyesebbek, mint mas értékelési mod-
szerek.?

. Az USA-ban a jov8beli vezettk fejlédésének elsd I1épése a jovbbeli vezetbk kompe-
tenciaprofiljanak meghatarozasa. Ennek alapja az, hogy a jévébeli vezet6k szama-
ra sziikséges kompetenciak eltérhetnek a jelenlegi vezeték feleléssége, képessége
és szerepe szempontjabol sziikségesektdl. Eppen ezért elengedhetetlen a jovébeli
kozszféra formajanak megjoslasa, valamint, hogy milyen kihivasokkal kell szembe-
nézni a jovBbeli kdrnyezet megfeleld vezetdinek azonositasa és fejlesztése érdeké-
ben. A kritikus kompetencidk azonositasa utan hatarozza meg, hogy a kivalasztasi
folyamatban hogyan és milyen kompetenciak mérését végzi (példaul: irasbeli teszt
vagy interju). Az OPM interaktiv értékelési dontési eszkbze a kompetenciak felmé-
résének javasolt modszereit kinalja, és értékelési szempontokat is nyujt minden
egyes értékelési modszerhez.

A tovabbiakban a tanulmanyban bemutatjuk vezetékivalasztast végzdket.

. BelsOk: A bels6er6bdl torténd vezetdkivalasztasban szamos szervezet vesz részt.
Egyik legfontosabb ilyen szdvetségi szervezet a Szdvetségi Személyzeti Hivatal
(OPM), amely értékes vezetd szerepet jatszott és jatszik abban, hogy segitse az
ugynodkségek toborzasi eréfeszitéseit szamos kormanyzati kezdeményezésen ke-
resztil. Az egyes Ugynokségek, valamint allamok és helyi dnkormanyzatok sze-
mélyzeti részlegei, amelyek kézvetlendl végzik a toborzasi és kivalasztasi munkat.

Szamos kulsd szakmai szolgaltatd (fejvadasz, személyzeti tanacsadd) tevékenykedik

ezen a terileten. A Career in Government (2017) web fellleten 36 kilonb6z6 fejvadasz és
személyzeti tanacsado cég kinalja szolgéltatasait
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1. BEVEZETES

Anglia a X. szazadtdl l1étezd politikailag egységes, kuldnallé allam, jelenleg az Egyesult
Kiralysag egyik tagorszaga, amely egyben a Brit-sziget legnagyobb és legnépesebb torté-
nelmi régidja. Politikai elkildnllése a sziget masik két régidjatol (Skociatol és Walestdl) az
angolszaszok V. szazadi megérkezésétél szamithatd. Angliarol, mint politikailag egységes
orszagrol csak a X. szazadtol beszélhetlnk, azonban |. Jakab 1603-as tronra |épése ota
torténelme szervesen 6sszekapcsolddik a sziget masik két tertleti egységének térténelme-
vel.

Jelenkori torténelmére legnagyobb hatassal az 1707-ben kiadott Egyesulési torvény
(Acts of Union) volt, amely kimondta Anglia, Wales és Skécia egyesulését Nagy-Britannia
Egyesult Kirdlysaga néven, amely a mai napig meghatarozza allamformajat. Az elmult év-
szazadok soran a Nagy-Britanniat alkotd orszagok Osszetétele és szerepe valtozo képet
mutatott, €s noha Anglia sem létezett tovabb 6nallo allamként, tovabbra is megdrizte politi-
kai és gazdasagi vezetd szerepét.

Anglia és a Kiralysag alapvetéen mez8gazdasagi jellegii orszag volt hosszu évszazado-
kon keresztul, azonban a XVIII-XIX. szazadban lezajlé ipari forradalom nagyaranyu valto-
zasokat hozott ezen a téren. Ugyan a mez6gazdasag még ma is kiemelt és eredményes
iparag az orszagban, a gazdasag fébb bevételi forrasai mégis a szénbdl és az olajbdl szar-
maznak, mikdzben a legtdbb téke a biztositasi és bankszektorbdl érkezik. Mara az Egyesult
Kiralysag vezet6 kereskedelmi nagyhatalom és pénziigyi kbzpont.

Anglia gazdag kulturalis értékekkel rendelkezik, képvisel6i nagy hatassal voltak a tu-
domany és a miivészet minden terlletére. Kiterjedt gazdasagi-tarsadalmi bazisa lehetévé
tette, hogy az élet barmely tertletén megjelené igényekre és problémakra adekvat valaszt
talaljon és ezaltal vezetd szerepre tegyen szert a vildag nemzetei k6zott. Fontos azonban
kiemelni, hogy torténelmi hagyomanyai miatt Anglia kulturalis 6rokségét és annak jelentd-
ségeét nehéz kuldn kezelni az Egyesult Kirdlysag sajatossagaitol.

Jelenleg az Egyesiilt Kiralysag 4 tagorszaga koziil Skécia, Wales és Eszak-irorszag ren-
delkeznek sajat nemzeti parlamenttel vagy gyUléssel és végrehajtd szervekkel, mig Anglia
nem, mivel ott talalhaté az Egyesult Kiralysag parlamentjének és kormanyanak székhelye,
amely kdzvetlendl irdnyitja Angliat.

Az angolszasz orszagokban nem, igy Angliaban sem alakult ki a kontinentélis orsza-
gokban jellemz6, a maganigazgatastol kiilonalld kdzigazgatasi jog.?* Ebbél kifolydlag nem
kerdlt élesen lehatarolasra még az ugyek jellegére valé tekintettel sem az Ugyintézés a
koéz- és maganigazgatasban, és az egyes terlleteken tevékenykedd tgyintéz6k jogallasa
sem specializalédott.s

A XIX. szazadban lezajlott tarsadalmi és gazdasagi valtozasokkal parhuzamosan bé-
vil6é kdzszolgaltatasi feladatok kapcsan a korabbi gyakorlatnak megfeleléen a legfébb
térvényhozé hatalmat megtestesité Parlament mar nem volt képes minden tgyben allast
foglalni, igy hataskorét fokozatosan olyan intézmeényekre ruhazta at, amelyek nem csu-
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pan technikai végrehajtoként, hanem 6nallé hatosagként jartak el.? Ennek hatasara Ang-
liaban is kialakult a kdztisztvisel8i rendszer, mikdzben egyre er6sddott az a nézet, hogy
a koztisztvisel6k foglalkoztatasa egyedi tartalmat hordoz, ami miatt a teriilet specialis
szabalyozast igényel. A fokozatosan kialakuld tartalmi szabalyozas tet6pontjat e folya-
matban az 1996. januar 1-t6l hatalyba Iépett Civile Service Management Code? jelenti,
amely meghatarozza a koztisztvisel6k specialis felel6sségi korét, valamint munkafeltéte-
leit. Ezzel megteremt6dott a kdztisztvisel8i jogallas garancidinak kiépitése, valamint az
0sszehangolt kormanyzati tevékenységet garantal6 eljarasok és médszerek alkalmazasi
feltételeinek meghatarozasa.?® A Kdzszolgalati Menedzsment Koédex kérvonalazza a kdz-
szolgalat alapvet§ értékeit is, amelyek az 8szinteség, a becslletesség, a partatlansag,
valamint a targyilagossag.

Kodztisztviselbnek a hatalyos jogi szabalyozas kizardlag azokat tartja, akik a minisztériu-
mokban, vagy azok végrehaijté ligyndkségeinél allnak alkalmazasban. Ok képviselik a civil
service-t?°, akik a Korona szolgaléiként sem politikai, sem pedig biréi szerepet nem tdltenek
be, fizetésiiket pedig a Kincstartol kapjak.®® Sziikebb értelemben a kézponti igazgatas leg-
jelentésebb rétegét képezé minisztériumi alkalmazottak tartoznak ide, mas értelmezésben
viszont ebbe a kategériaba tartoznak a Korona fegyveres erdi, az ugynevezett civil allami
foglalkoztatottak, valamint a birdsagi alkalmazottak egy része is, akiket kozésen a public
service kifejezéssel jel6lnek.®

A kdzszolgalati munkavallalok egyik tipusaba az ugynevezett kdzjogi jogi személyekkel
munkaviszonyban allékat sorolhatjuk. llyen tipusu szervezeteket kiralyi oklevél (Royal
Charter), illetve tdbb egyszer{ miniszteri vagy minisztériumi hatarozat hozhat létre. Kézuluk @
az egyik legnagyobb a Nemzeti Egészségligyi Szolgalat (National Health Service)®?, de e
szervezeti kdrbe tartoznak az ugynevezett nem reszort, illetve dgazathoz kotott kozjogi
szemeélyek is, amelyek tanacsadasi, végrehajtasi, igazgatasi, valamint kdzigazgatasi biras-
kodasi (dontébiraskodasi) funkcidkat latnak el.®

A kdzszolgalat fontos csoportjat képezik a helyi dnkormanyzatoknal, illetve az azok al-
tal fenntartott szervezeteknél alkalmazasban alldk, akik leginkabb szolgaltatasi és rendé-
szeti feladatokat végeznek.** A tagan értelmezett kdzszolgalati rendszerhez soroljuk az
ugynevezett public corporation—nel*® alkalmazasban allo6 személyeket is. E szervezetek
ugyan pénzugyi szempontbdl viszonylagosan fliggetlenek a kézponti igazgatastol, azonban
az illetékes miniszter nevezi ki a vallalkozasok vezetd tisztségviselbit.
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A koztisztvisel6kkel szemben elvaras, hogy lojalisak és feddhetetlenek legyenek, vala-
mint kerlljék az olyan tevékenységeket (példaul: ajandék elfogadasa, politikai tevékeny-
ség, vagy pozicidhoz méltatlan magatartas), amelyek a munkakorikbél fakadé partatlansa-
gukat veszélyeztethetik.

A brit kdzigazgatasi rendszer fejlédésére nagy hatassal volt a New Public Management,
(NPM) mint allamszervezési filozofia és kdzszolgalati iranyzat megjelenése. Az iranyzat a
kbzigazgatas hatékonysaganak ndvelését tlizte ki célul, amelynek fébb eszkdzei a privati-
z4acio, a kiszerzédés, a non-profit szféra és az allampolgarok énszervez6dd koreinek bevo-
nasa, valamint az agencializacié (igynokségi modell megteremtése) voltak.

Az elmult id6szakban Nagy-Britanniaban a kdzigazgatéas feladatainak ellatasa a szak-
politikakat kidolgozé kormanyzati minisztériumok és a jelentés autonémiaval rendelkezd,
végrehajtd tipusu tgyndkségek (agencies) kozott oszlik meg. Az gyndkségek autondom
szervezetek, amelyek fol6tt a miniszteri kontroll leginkabb csak a kdltségvetés szempontjabol
jelentés. Felettes szervként a minisztériumok feladata az éves célok meghatarozasa és
azok elérését szolgald kdltségvetés biztositasa. A célok megvaldsitasat szolgalé operativ
munka megszervezése és a szervezet mikodésének biztositasa azonban az Ggyndkség
vezetdjének kezébe kerult.

Az Ggynokségek nagyfoku onallésaga ugyanakkor a rendszer toredezettségéhez vezet-
het. A klasszikus igazgatasi modellben®® az igazgatasi agazat sikeres mikddését az admi-
nisztracio és a politika szoros egyuttmikddése jellemzi. A kdzponti iranyitas képes 6ssze-
hangolni a szervek, szervezetek tevékenységét és tamogatja egyluttmikodésiket. Ennek

@ hianyaban az egyes szervek, Ugyndkségek olyan 6nallé dontési jogkorrel rendelkezhetnek,
amely a szeparacio iranyaba tolhatja igazgatasukat. Kézponti koordinacié hijan pedig az
igazgatasi folyamatok sem egységesek, amely a szervezetek humanpolitikai dontéseire
(példaul: bérezés kérdése) is jelentés befolyassal lehetnek.®”

1988-ban a kormanyzati menedzsment javitasa érdekében kiadtak a Kovetkezd Ié-
pések (Next Steps Report 1988) cim( dokumentumot,® amely a tapasztalatok 6sszeg-
zéseként a kdzszolgaltatd intézmények szamara a korabbinal nagyobb autonémiat és
rugalmassagot fogalmazott meg kdvetelIményként. A jelentés azt a kdvetkeztetést vonta
le, hogy a kbzigazgatas akkor lehet hatékonyabb, ha a szervezeti egységek szamara
nem csupan a célokat jeldlik ki és ahhoz koltségvetést rendelnek, hanem a kiadasok
alakulasa mellett mérik az egyes célok megvaldsulasanak utemét és mértékét is. Ez az
elvaras a kdzigazgatasi vezet6k szamara pontosabb feladatmeghatarozast is magaban
foglalt.?®

2001-ben a Kormanyzat kezdeményezésére atfogd vizsgalat készilt az Ugynokségi
rendszerr8l. Az eredmények ramutattak arra, hogy az Ugynoékségek tulzott fliggetlensége
a kormanyzat hatékonysagat kevéssé tamogatja, ezért a kozos stratégiai iranyok*® megha-
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tarozasan tul szukségessé valt a minisztériumok vezetd szerepét javitani és egyszeribb
iranyitasi rendszert bevezetni.

2010 oktdberében az Egyesllt Kiralysag kormanya a kdzigazgatas hatékonysagat vizsgal-
va attekintette a teljes intézményi strukturat, amelynek keretében kézel 1000 allami feladatot
ellatd szervezet tébb mint felében (481 db) azonnali intézkedés megvalodsitasat javasoltak:
192 szervezetet megszintettek, 118 szervezetet 57 db szervezetbe integraltak, mig 171 Ggy-
nokségnél jelenlegi statuszuk meghagyasa mellett jelentds reformokat hirdettek, 40 szerveze-
tet pedig tovabbi vizsgalatokra koteleztek. A vizsgalattal kapcsolatos jelentés*' megallapitotta,
hogy az orszagban mikodd 11 tipusu autondm (arm’s length) szervezet rendszere bonyolult
és nehézkes, emiatt haromévente sziikséges felllvizsgalni az egyes allami intézményeket,
hogy miikddésuk a lehetd legegyszerlbb strukturaban valésulhasson meg.

Manapsag a brit kdzszolgalati személyzeti politikara jellemzd, hogy az alsébb szinteken
a koztisztvisel6k toborzasa és eldmenetele a karrierrendszer jegyeit hordozzak, azonban
a szervek vezet6i a besorolasi kategoriakat érintéen maguk hatarozhatjak meg a toborzas
modjat. A fels6vezetbi allashelyeket tulnyomo részt palyaztatjak, amely a nyilt személyzeti
politika iranyaba valé elmozdulast jelez, a réteg emberi eréforras menedzsmentjének vo-
natkozasaban a f6tisztviselbkre orszagosan meghatarozott normék vonatkoznak.

A kdzigazgatasban dolgozok belsé dsszetételét vizsgalva, a legtébb OECD orszaghoz ha-
sonléan az elmult években Anglia tekintetében is megfigyelhetd a decentralizacio.*? A ten-
dencia azt mutatja, hogy a kézponti szerveknél alkalmazottak esetében létszamcsodkkenés,
mig a terlleti és helyi szerveknél Iétszamndvekedés tapasztalhaté. Fontos ugyanakkor azt
is szem el6tt tartanunk, hogy az igazgatasi decentralizacié egyben hataskoéri decentralizaciot
is jelent,*® ami a teljes személyzet-igazgatas és bértdmeg-gazdalkodas jogkdrben olt testet.

2. A KOZSZOLGALATI VEZETOKIVALASZTAS HAGYOMANYAI
ES TORTENETI ATTEKINTESE ANGLIABAN

A XIX. szazadra a tarsadalmi-gazdasagi valtozasok és igények sziikségessé tették Angli-
aban is a korabbi, leginkdbb szivességeken és patronusi kapcsolatokon alapul6 kézszolga-
lati rendszer alapvet6 atalakitasat és a kdzigazgatas professzionalizalasat. Ezért az elmult
évszazadokban a kdzigazgatas hatékonyabb mikddése érdekében szamos atfogd intéz-
kedés sziletett.

A Kdzszolgalati Biztosok* intézményének elézményei még a XIX. szazadra nyulnak visz-
sza. Egy 1854-ben késziilt jelentés*® a kdzigazgatas miikodésének hianyossagait a patro-
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nusi rendszerben és a szivességeken alapuld lUgyintézési szokasokban azonositotta, amely
szukségessé tette a gyors és hatékony beavatkozast a kdzszolgalati felvételi rendszerben.
A kozszolgalati kivalasztas reformacidjara nem sokat kellett varni, 1855-ben bevezették a
Kdzszolgalati Biztosok intézményét (Civil Service Commissioners), amelynek f6 feladata a
nyilt versenyvizsgan alapuld kivalasztas koordinalasa és a sikeres jeldltek kinevezése volt.

A feladatok tovabbi eredményességét javitotta, hogy a maganigazgatasi rendsze-
rek példajan az 1880-as évek kdzepén a kozigazgatas megreformalasa céljabdl egy
ugynevezett Civil Service Commission nev{ szervezetet hoztak Iétre, amely megteremtette
az érdemalapu (merit) eldmeneteli rendszer alapjait. A rendszer bonyolultsagat ugyanakkor
jelzi, hogy altalanos elterjedésére 1921-ig varni kellett.

A biztosok intézménye a mai napig mikodik, legutébb 2009-2010-ben moédositottak je-
lentésen a feladattal kapcsolatos szabalyozast.*® Ma leginkabb a kdzszolgalati kivalasztas
szabalyozdinak értelmezési és egységesitési feladatait, a belsd eljarasok soran le nem
zart etikai és vagyoni jogvitak lezarasat és felllvizsgalatat végzik, valamint a f6tisztvisel6k
kinevezését latjak el.

A XX. szazad utolsé évtizedeiben bevezetett ligyndkségi rendszer jelentés hatassal volt
a kormanyzati személyzetpolitikara is. A munkaltatoi jogok gyakorlasanak tgyndkségekhez
valé delegalasa a rugalmas emberi eréforras gazdalkodasi rendszer megteremtését gene-
ralta, mikdzben ezaltal az igyndkségek valtak a legnagyobb foglalkoztatokka.

Az ugynokseégi rendszer kialakitasaval javult ugyan a kdzigazgatas hatékonysaga, azon-
ban a rendszer sajatossagai miatt olyan Uj problémak meriltek fel, amelyekre adekvat meg-
oldasokat kellett talalni. 1988-ban készlt Next Steps (Next Steps Report 1988) jelentés
megallapitotta, hogy ugyan az ligynokségek szerepe jelentds és potolhatatlan, azonban a
kormanyzas tamogatasa érdekében hatékonysaguk névelése elengedhetetlen.

A jelentést kdvetéen meghatarozott és kialakitott menedzsment rendszer a kézigazga-
tasi vezetést célok, koltségek és ezek Utemezésével kivanta tamogatni. A rendszerszemlé-
letl kezdeményezés minden szervezeti egység és vezet6je szamara meghatarozta, hogy
mit var el t8luk, milyen koltségek mellett, milyen Gtemezéssel. Ezzel a reformintézkedéssel
a pénzugyi folyamatokat a megvalésitas szintjére helyezte at, amelyhez nélkulézhetetlen
volt egy olyan informacids rendszer kialakitasa és felépitése, amely megfeleld adatot képes
szolgaltatni az egyes tevékenységek koltségvonzatarol.

Az angliai kdzigazgatasban megfigyelhet6 decentralizacio a kdzszolgalat egységesseégét
és az egy testlilethez valo tartozas érzését nagyban csokkentette.¥” Ennek kezelésére,
valamint a kormanyzas hatékonysaganak ndvelése érdekében hoztak létre a f6tisztviselbi
kart (Senior Civil Servants), aminek feladata, hogy tamogassa a kormany programjanak
megvaldsitasat, illetve, hogy biztositsa a szolgaltatasok hatékony menedzselését.

A fétisztvisel6i réteg a kdzponti kormanyzat 6t legfelsd szintjébdl all, amelyet a Kabi-
netirodan belllr8l igazgatnak. Az igazgatasi tevékenységet és tervezést a Fels6szintl
Koztisztvisel6i Iroda (Senior Civil Service Group - SCSG) végzi az egyes minisztériumok
kbzigazgatasi allamtitkaraival egyetértésben. Az SCSG adja meg a kézponti iranymutatast,
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de a minisztériumokon, hivatalokon belll az érintett kdzigazgatasi allamtitkar, illetve hiva-
talvezet6 ugy alakitja ki a fétisztvisel8i strukturat, ahogy az az agazati célokat a legjobban
szolgalja. Azt, hogy a f6tisztvisel6i karba a minisztériumok és az tigyndkségek melyik mun-
kakorei sorolhatok, azokat az érintett szervezetek munkakor-értékelés alapjan dontik el. F6-
tisztvisel6i munkakdri minésités feltétele, hogy a munkakér munkaerdpiaci sulya legalabb
hetes értéket érjen el egy JESP-nek nevezett indexen.

Noha a f6tisztvisel6ket ezek a szervezetek kuldn-kildn alkalmazzak, az azonos jogalla-
sUakat azonos kompetencia-keretrendszer, valamint kdzos szabalyozas (példaul: egysé-
ges illetménytabla, k6z6s munkakor- és teljesitményértékelési rendszer) biztositja. llletmé-
nytket a miniszterelndki hivatal keretrendszere szabalyozza, azonban a fizetési savon belll
az illetmény 6sszege személyenként differencialtan allapithaté meg.

A f6tisztvisel6i rendszert 1996. aprilis 1-jén vezették be, amelynek kezdetben 3000 8
volt a tagja. Jelenlegi létszamuk korulbelll az 5000 f6ét kozeliti meg.*® A fétisztviseldket is
maguk a minisztériumok és az Ugyndkségek toborozzak, de a kinevezésekhez a biztosok
jévahagyasa is szikséges. Kivalasztasuk elsédleges kdvetelménye a vezetdi képesség,
amelyek kapcsan a kdvetkezé kompetenciakrol kell tanubizonysagot adniuk a jelentkezdk-
nek: legyenek képesek realis célokat és irdnyokat megfogalmazni, vezetéként mutassanak
példat, legyenek képesek motivalni és fejleszteni beosztottjaikat, legyenek eredmény- és
teljesitményorientaltak, valamint, hogy legyenek képesek a folyamatos megujulasra, tanul-
janak és fejlesszék magukat, tAmaszkodjanak a tapasztalataikra és a megujulasra a tovab-
bi eredmények érdekében.

Afétisztviselbi kar kialakitasa egyarant tdmogatja a vezet6i tartalék biztositasat, valamint
az erdforras koncentracié célkitlizéseit az emberi eréforras-gazdalkodas terlletén.

AkodztisztviselSi allasokra egyarant jelentkezhetnek a palyazok a kézigazgatasba belllrél
és kivulrél. A minisztérium és az Ugyndkség ugyanakkor probaidét kdthet ki, amelynek id6-
tartama nem haladhatja meg a két évet. A kivalasztast az igynokségek és a minisztériumok
onalléan koordinaljak, de bizonyos specialistak példaul kézgazdaszok, mérndkdk toborza-
sat kdzpontilag tamogatjak kilén program (példaul: Fast Stream) keretében.

3. A VEZETOKIVALASZTAS ANGLIA KOZSZOLGALATI
RENDSZEREBEN

3.1. A VEZETOKIVALASZTAS RENDSZERE A KOZSZOLGALATBAN

A vezet6i kivalasztas Anglidban alapvetben kilénallé rendszert képez, amelyre specialis
szabalyok érvényesek. Az angliai kdzigazgatas kivalasztasi rendszere kettds jelleg(, hi-
szen - ahogyan ez a korabbi fejezetekben mar bemutatasra kerllt - a kdzigazgatas felada-

4 http://www.civilservant.org.uk/information-other_statistics.html (A letoltés datuma: 2018.11.05.)
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tainak ellatasa a szakpolitikai célokat meghatarozé kormanyzati minisztériumok, valamint a
végrehajto tipusu igyndkségek kdzott oszlik meg.

Az alsébb szinteken alapvetéen zart, karrierrendszer( toborzasi, kivalasztasi és eléme-
neteli rendszer jellemz8, mig a felsévezetdi allashelyeket orszagos szinten meghatarozott
normak alapjan palyaztatjak. Az ugyndkségek vezetdi az emberi eréforras-gazdalkodas és
menedzsment tertletén viszonylagos nagy 6nallésaggal rendelkeznek, igy sajat maguk ha-
tarozhatjak meg - tdbbek kdzott - a toborzas és a kivalasztas maédjat is.

Akivalasztasi rendszer egységességéért a Kbzszolgalati Biztosok felelnek, akiknek alap-
vetd feladatuk az, hogy a kivalasztasi folyamatot meghatarozé jogi szabalyozok egységes
értelmezését és hasznalatat tamogassak, valamint, hogy az egyes szervezetek altal kiala-
kitott toborzasi és kivalasztasi eljarasokat el6zetesen jovahagyjak, auditaljak.

Fontos azonban tudni, hogy a Kdzszolgalati Biztosok intézménye egyben ellenbrzési
és fellebbezési forum is. Az 1995-ben kiadott Order of Council, illetve az azéta sziletett
kodexek, alapelvek olyan egységes elveket tartalmaznak, amelyek irdnymutatasként szol-
galhatnak az Ugyndkségek vezetbinek, illetve a minisztereknek, azonban a szabalyozas
keretein belul szubjektiven donthetnek szervezetikben alkalmazott kivalasztasi eljara-
sokrdl. A biztosok ellendrizhetik az eljarasokat, valamint bizonyos adatok és informaciok
kozzétételére kotelezhetik a szerveket. Ezek alapjan éves jelentéseket tesznek kdzzé a
kivalasztasi eljarasok tapasztalatairdl, valamint a benyujtott fellebbezések eredményeirdl.
Vannak olyan pozicidk, amelyekkel kapcsolatos kinevezések csak a biztosok jévahagyasat
kévetéen valnak érvényessé.*

Lathat6 tehat, hogy a folyamat alapvetéen decentralizalt és kevéssé formalizalt, azaz a
maganszektorhoz hasonldan zajlik. Egységes modszertani megkozelitését korabban a Ki-
valasztasi Kédex (Cilvil Service Commissioners’ Recruitment Code, CSC), 2009 6ta pe-
dig a Kivalasztasi Alapelvek (Recruitment Principles) ciml dokumentum szabalyozza.

3.2. Az ALKALMAZOTT VEZETOKIVALASZTAS MODSZERTANA

Az angliai kdzszolgalat vezet6i kivalasztasa hosszu multra tekint vissza, hiszen a brit
kdzigazgatds szerves részét képezi. A korabbi leginkabb patrénusi rendszeren alapulé
gyakorlatot 1813-ban valtoztattak meg, amikor bevezették az elsé felvételi vizsgat a koz-
tisztviseldi allasra. A jelentkez6knek specialis ismeretekkel kellett rendelkeznitk: kezdetben
szamot kellett adniuk India jogrendszerérél, torténelmérél és ismernidk kellett a helyi nyel-
veket. A kovetkez8 évtdl azonban mar kinai mintan alapuld versenyvizsga rendszerével
prébalkoztak, hogy megtalaljak a legmegfelelSbb jeldlteket. Azéta az Egyesilt Kiralysagban
gyakorlatilag a versenyvizsga az alapvet6 kivalasztasi médszer, amelynek partatlan fel-
ugyeletét vizsgabizottsagi elndkként altalaban a kormanyhivatalok munkatarsai ellenérzik.

A vezetbkivalasztast koordinald Civil Service Commission vizsgabizottsag tagjai olyan
egyetemi végzettségii oktataspszichologus és pedagdgus specialistak, akik tobb évtizedes
vizsgaztatasi tapasztalattal rendelkeznek. Ez a szervezet felel a vezet6 tisztviselSi szint

4% Demmke — Moilanen, 2011
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(executive officier) és a felette allé beosztasok kivalasztasaért, a kdzigazgatasi tisztviselék
és a segédszemélyzet kivalasztasi eljarasat a bizottsag el6zetes auditalasa utan a helyi
irodak énalléan végzik.

A kozigazgatasban szamos eszk6z és moddszer all rendelkezésre, hogy a jeloltek ko-
zul a lehetb legmegfeleldbb kerlljon kivalasztasra. A gyakorlatban a jeldltek szelekcidja
alapvet6en kettés fokuszu: az objektiv feltételek megfeleléségén tul ellenérzik a palyazé
alkalmassagat is. Mig az el6bbiek soran tdbbek kdzott a jogszabalyi elbirasok (példaul:
Osszeférhetetlenség, nemzetbiztonsagi alkalmassag), életkori megkotések, végzettségi és
képzettségi feltételek meglétét vizsgaljak, addig az alkalmassag megitélésére a kulonféle
interjus technikak, a kivalasztasi tesztek, az értékel6 kézpontok és az alkalmassagi vizsga-
latok (példaul: fizikai, pszichikai) adhatnak tampontot. A kézigazgatasba val6 bekertléshez
a kivalasztasi eszk6zok és modszerek tdbb tipusat is alkalmazhatjak: minden szerv egye-
dileg donthet arrdl, hogy a lehetéségek kozil melyiket tartja legmegfelelébbnek a megfe-
lel palyazo kivalasztasakor. A rendvédelmi szerveknél inkabb az alkalmassagi és szi-
révizsgalatok jellemzéek, mig az adminisztrativ tertleten a munkaeré-piacon alkalmazott
eszkozoket (példaul: 6néletrajz, motivacios levél, kompetenciaalapu kivalasztasi technikak)
részesitik elényben.

A vezetli és a felsGvezetdi toborzasi és kivalasztasi eljarasokra Angliaban specialis sza-
balyok vonatkoznak. Amig az egyes szervezetek vezet6inek kivalasztasa leginkabb nyilt
palyazaton keresztul zajlik, amely soran az adott szervezet tevékenységével kapcsolatban
kell stratégiai és Uzleti tervet benyujtaniuk a jelentkezéknek, addig a f6tisztvisel6i karba pa-
lydzoknak inkabb kompetencia-alapu és magatartasbeli kivalasztasi feladatokon kell meg-
felelnidk.

Az elmult évszazadokban szamos modell kapott szerepet a kdztisztviselSi kivalasztas fo-
lyamataban, azonban mara mar gyakorlatilag a kdzigazgatas fels6 szintjét az Oxford Bridge
diplomaval rendelkezd uraljak.

4. A VEZETO KIVALASZTAS HELYE ES SZEREPE ANGLIA
KO0zSZOLGALATI HR RENDSZEREBEN

4.1. A VEZETOKIVALASZTAS ALTALANOSAN MEGFOGALMAZOTT
CELKITUZESE

Alapvetben a kivalasztasi eljarasok célja, hogy olyan uj belép8&kkel gazdagitsa a szer-
vezetet, akik megfeleld felkésziiltséglik és kompetenciaik révén a leheté leghamarabb ké-
pesek integralédni a kdzigazgatasba és annak hasznos tagjaiva valni. Kuldndsen fontos
ez a vezetdkivalasztas soran, hiszen a vezetd személye nagyban meghatarozhatja egy
szervezet, vagy egy szervezeti egység eredményességét, hatékonysagat. A kivalasztas
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ezért egy olyan Osszetett feltételrendszer, sz(ird, amelynek célja, hogy a pozicié altal meg-
kovetelt elvarasok, valamint a jeldltek tulajdonsagainak és igényeinek megfeleléségét vizs-
galva nagy valoszinliséggel legyen képes a palyazokat rangsorolni az allas betdltésének
alkalmassaga szempontjabdl. (Civil Service Commission 2018)

Anglidban is, mint azokban az orszégokban, ahol az elmult id6szakban a kdzszolgalat
széttagoltan, decentralizaltan mikodteti szerveit, kiemelt szerepet biztositanak az egysé-
ges elvek mentén mikddé fétisztvisel6i karnak. E privilegizalt csoportban minden eszkozt
felhasznalnak annak érdekében, hogy a kdzszolgalati ethoszt kialakitsak és fenntartsak, hi-
szen rajtuk keresztll szivaroghat at az alsébb szintekre is.®® Ezért kiemelt jelentéségi, hogy
a kozigazgatasban dolgozé vezetdkivalasztas egységes szempontok alapjan kertljon ki-
alakitasra, annak igazgatasa, rendszeres ellenérzése pedig kdzpontilag koordinalt legyen.

4.2. A VEZETOKIVALASZTAS A KOZSZOLGALATI SZERVEZETI
TAGOZODASBAN ELFOGLALT HELYE

Avezetbkivalasztas az angol kbzigazgatasban specialis helyet foglal el, amelynek garan-
ciait jogszabalyi hattér és specialisan kialakitott szervezeti keretek biztositjak.

A vezetBkivalasztds rendszerének alapjat a Kdzszolgalati Biztosok intézménye jelenti,
amelynek hagyomanyai a XIX. szazadig nyulnak vissza. A Kdzszolgalati Biztosok felelések
a kézigazgatasban megvaldsulé toborzasi és kivalasztasi eljarasok felligyeletéért, valamint
a vezetdi kinevezések lebonyolitasaért és koordinaciéjaért. Tevékenységuiket a biztosok
altal 6sszeallitott Toborzasi Alapelvek és a Kozszolgalati Menedzsment Kédex hatarozza
meg.

Az angliai k6zigazgatasban az érdemeken, a tisztességes versenyen és a nyitottsagon
alapulo kivalasztasi rendszerben alapvetden a miniszterek felelések a munkaer6-toborza-
saért a fétisztvisel6k és a specialistak kivételével. Ugyan a fétisztvisel6ket (senior civil ser-
vants) is a minisztériumok és az igynokségek toborozzak, de a kinevezésiikhdz a biztosok
jovahagyasa is szlkséges.

4.3. A VEZETOKIVALASZTAS CELCSOPORTJA

Abrit kdzigazgatasban a kézpontilag koordinalt vezet6kivalasztasnak kettds célcsoportja
van: a f6tisztvisel6i kar tagjaira, valamint a szervezetek vezetdire terjed ki.

Az angol fels@szintl koztisztvisel8i réteg kozel felét a diplomas, generalista ugyneve-
zett fast-streamerek’ alkotjak, akik olyan kiemelkedd képességi fiatalok, akik szerteaga-
z06, bar egyénre szabott kivalasztasi eljarasi folyamat soran kertilnek be a kbzigazgatasba.
Szamukra intenziv tovabbképzéseket és tapasztalatszerzési lehetdségeket biztositanak,
amelyek révén elémeneteliik gyorsabb, mint a szokasos.%'
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A Kodzszolgalati Biztosok csak a kdzszolgalat legmagasabb rangu allashelyeinek nyilt fel-
vételi versenyvizsgait vezetik bizottsagi formaban. A felvételi bizottsag egyarant részt vesz
a bels6 és a kiilsé versenyvizsgakon (ez utobbit azoknak szervezik, akik a kbzigazgatason
kivilrdl jelentkeznek egy adott pozicidra), amelyen az elndki poziciot latnak el a biztosok.
Kuls6 versenyvizsgakon altaldban az igazgatoi (Director, SCS2), a f6igazgatoi (General
Director, SCS3), valamint az Allandé Titkarsag (Permanent Secretary) szintli poziciokat
palyaztatjak. Belsé palyazat keretén beliil az Allandé Titkarsagi szintli (SCS4) pozicidkon
tul, a legmagasabb szintli (SCS3) koztisztvisel6k palyaztatasaban vesznek részt. A Bizott-
sag megfelelési és kapacitasellendrzési programot biztosit annak garantalasara, hogy a
kbézszolgalatra torténd kivalasztas és kinevezés mas szinteken is megfeleljen a térvényi
el6irasoknak.

4.4. A VEZETOKIVALASZTAS EROFORRASIGENYE

Angliaban is, mint a legtébb OECD orszagban az elmult idészakban nagyfoku decentra-
lizacio kdvetkezett be a kbzigazgatasban, egyre tobb felel6sségi és hataskort telepitettek a
szervezetek vezetdihez. Ezzel parhuzamosan megfigyelhetd az egyéniesités térnyerése is:
egyre jellemzébb az egyedi foglalkoztatasi formak terjedése, a személyre-szabottsag pedig
a kivalasztas, a teljesitmény-értékelés és az illetmények esetében is megfigyelhetd. Ez ér-
telemszerlien magaval vonja, hogy a személyzeti menedzsment stratégiak is egyre inkabb
egyéniesilnek és egyre tobb lehetéség nyilik arra, hogy a szervezet tagjait ne egységes
modon, hanem személyre szabottan, az egyéni igényeket és a szervezeti érdekeket figye-
lembe véve kezeljék.5? Ezek a tendenciak olyan eréforrast igényelnek, amelyek kdzponti
koordinaciéjaban nagy szerepet vallalnak a Kézszolgalati Biztosok.

A Biztosokat kiralyi el6jog alapjan kdzvetlenll a Korona nevében a kézszolgalatért fele-
I6s miniszter nevezi ki. A 12 f6 Biztos élén az Els6 Biztos (First Civil Service Commissi-
oner) all, akit 1855 6ta a Kormany javaslatara neveznek ki 5 éves idétartamra. Az operativ
munkat 2010 o6ta a Kdzszolgalati Bizottsag (Civil Service Commission) koordinalja.*?

A Kozszolgalati Bizottsag csupan a felsévezetdk kivalasztasaért felel, amelyhez kilon
apparatussal és 6nallé koltségvetéssel rendelkezik. Az alacsonyabb szint(i vezeték kiva-
lasztasa az alsébb szintli szervezeteknél és az ugynodkségeknél maradnak, az ott lezajlo
vezetdkivalasztas koltségeit az adott szervezet finanszirozza.

A kdzigazgatasban elérhetd nyitott pozicidkra valé pélyazas lehetéségét online rend-
szeren keresztll is elérhetévé teszik,* amelynek finanszirozasa, valamint informatikai és
tartalmi fenntartasa a kormanyzat feladata.
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4.5. A VEZETOKIVALASZTAS KAPCSOLODASA MAS HR
RENDSZEREKHEZ

A vezet6i pozicid megszerzése csak az elsé Iépés ahhoz, hogy az allas betdltéje megfe-
lel6 moédon képes legyen ellatni feladatait. Nemzetkozi kutatasok (EUPAN)® (EUPAN Study
2015)% eredményei arra hivjak fel a figyelmet, hogy a legtébb orszag térekszik arra, hogy a
vezetbkkel szemben meghatérozott elvardsokat kompetencia-profilokban fogalmazza meg.
Ma mar altalanos igényként jelentkezik a vezetdkkel szemben, hogy az alapveté menedzs-
mentkészségek mellett egyre inkabb hangsulyosabba valnak a leadership-készségek is.
Ennek egyik kulcsa, a kézigazgatasi vezetdk onreflexids, tanulasi és vezetdi tudatossagon
alapulé kompetencia-fejlesztése, amely még a kompetencia-menedzsmentet tamogato brit
kbzigazgatasban is csak az elmult id6szakban kezd teret hoditani.

A szervezet hatékonysaganak egyik legmeghatarozébb eleme a vezetdk felkésziiltsége.
Nem kétséges, hogy kdzvetlen kapcsolat van a szervezeti teljesitmény és a vezet6i felké-
sziltség kdzott.5” Azonban a vezetdveé valas mindig hosszu folyamat: tdbbnyire a szakmai
képzés mellett - amely leginkabb felséfoku oktatasban valdsul meg - a vezetési alapisme-
retek elsajatitasaval indul. Ezt kdveti a munkahelyi gyakorlati tapasztalat. A vezetd tudasa
két alapra épll: vezetési tapasztalatra és vezetéképzésre. Nincs befejezett allapota, egész
életen at tart6 tanulasi folyamat.5®

Ebbdl adddik, hogy a vezetéi allomany képzése szorosan kapcsolddik a kivalasztas te-
riletéhez. A vezetbképzés igy egyik eszkoze lehet a vezetdi készségek és kompetenciak
fejlesztésének. A vezetbképzésnek emiatt a kivalasztast kdvetden olyan biztos tAmogatast
kell nyujtania a jel6lt szamara, amely soran a fejl6édéshez sziikséges tudas és gyakorlat
fokozatosan elsajatithatd. Emiatt fontos, hogy mar a kivalasztas soran felmérésre keriljon,
hogy az egyes vezet6knek milyen tipusu képzésre, tovabbképzésre, vagy egyéb tamoga-
tasra van szuiksége.

A koézszolgalati palyan valo el6rehaladas lehetéségeit az elémeneteli rendszer hata-
rozza meg, ezért a karriertervezés kiterjed a tisztségviseld teljes életpalyajara, amelyben
figyelembe veszik a belépési, fejl6dési és teljesitménykovetelményeket is.>® Az elémene-
teli rendszer igy 6sszefligg a kézigazgatasban megvalosuld emberi eréforras-gazdalkodas
minden funkciéjaval.

4.6. A VEZETOKIVALASZTAS UTANPOTLASI MERITESI MEGOLDASAI

A professzionalizmus olyan szakmailag elismert tevékenység-egyuttes, amely a tevé-
kenységek specializalédasanak és specifikacidjanak eredményeként jelent meg. Legiti-
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macidjanak forrasa a szakértelem, tevékenységének mércéje az eredményesség, amely
szakmai kompetenciak felhasznalasaval érhet6 el.®® A vezetdi funkciok ellatasa ma mar
megkoveteli, hogy a kdzigazgatas vezetd pozicidiba felkészilt, a menedzsment eszkdze-
ivel is rendelkezé szakemberek kerlljenek. Petré munkajaban®' egy Egyesilt Nemzetek
Szervezete (ENSZ) jelentésre hivatkozva ramutat arra, hogy az allamok megfeleld kézszol-
galati mikodéséhez Ujfajta vezetdi kompetenciak fejlesztése sziikséges. llyen a tudasme-
nedzsment, valamint az eréforras- és informaciémenedzsment. Ezen elvarasok elsédleges
oka, hogy a jelen és jov6 vezetbinek a korabbiaktdl eltéréen sokkal tobb kihivassal és bi-
zonytalansaggal kell megkizdenitk, ami folyamatos tanulast feltételez.

Az angliai kdzigazgatas vezetdi, kezdetektdl fogva magasan kvalifikalt, tébbnyire jomaodu
csaladbol szarmazd személyek voltak. A brit fels6oktatasban elkertlhetetlen szereplé az
Oxford és a Cambridge Egyetem, amelyek intézményeiben nevelkedett (sokszor reprodu-
kalédott) az angol uralkodoi és vezet6i osztaly. A képzések kozéppontjaban a személyiség-
fejlesztés és a nevelés all, célja olyan uriemberek (gentlemanek) képzése, akik szamara
az etika, az erkolcsi tartas legalabb olyan fontos, mint a tudomany. A képzés soran jelentés
szerep jutott (és jut a mai napig is) az elit homogén tarsadalmi kulturajanak és kapcso-
latrendszerének kialakitasara, fenntartdsara és erdsitésére. Mindezt a college rendszer,
a szallashelyet is biztositd intézményi szeparacioja nagyban tdmogatja.®? Talan ebbdl is
fakad, hogy ma mar gyakorlatilag a kbzigazgatas felsé szintjét az Oxford Bridge diplomaval
rendelkezok uraljak.5?

A kézigazgatas vezetdi pozicidira kuls6 és belsd palyazati csatornakon lehet kandidal-
ni: jogszabalyban rdgzitett, hogy melyek ezek kozul azok, amelyekhez a kézszolgalati ta- @
pasztalat elengedhetetlen és melyek azok, amelyeket a rendszeren kivilrél is meg lehet
palyazni.

Az angliai kdozigazgatas atlathatésaga érdekében minden, a kézszféraban meghirdetett
vezet6i (és nem vezetdi) pozicidt lathatova kell tenni, amelyre az allamilag fenntartott online
allaskeresési portal®* megfelelé kozeget biztosit. Mindezeken fellll az egyes szervezetek,
intézmények, Ugyndkségek sajat weblapjukon is kdzzéteszik allashirdetéseiket.

Mivel az alsébb vezet6k kivalasztasa intézményi hataskoérben valésul meg, igy csak a
fels6vezetdi kivalasztasok f6bb jellemzéit tudjuk bemutatni, amelyet a Kézszolgalati Bizott-
sag koordinal. 2016-2017-ben a Kbézszolgalati Bizottsag 162 vezetd kdztisztvisels felvételi
eljarasaban vett részt (Civil Service Commission 2017), kézilik 16 (12%) kivalasztott jelolt
volt kiemelkedd, 80 f6 (58%) nagyon jo, 27 (19%) jeldlt haladta meg az elfogadhato szintet
és 16 f6 (12%) volt, akit elfogadhaténak jeldlt a bizottsag. A 162 nyitott poziciébol 9 nem ke-
rult betoltésre, mert nem volt megfeleld palyazo. A jeldltek dsszetételérdl elmondhatd, hogy
ezeknél a pozicioknal a sikeres jeldltek 60%-a mar korabban is kdztisztvisel§ volt, 20%-uk a
szélesebb kdzszektorbdl, tovabbi 20% pedig a maganszektorbdl palyazott magasabb szin-
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th vezetéi tisztségre az elmult évben. Lathatd tehat, hogy ezen allashelyek esetében ma
leginkabb a kdzszférabdl torténd utanpotlas jellemzd.

4.7. A VEZETOKIVALASZTAS GYAKORLATA AZ EGYES SZAKMAI
TERULETEKEN

Avezetbkivalasztas gyakorlatardl leginkabb azokban az orszagokban és szervezetekben
kaphatunk képet, ahol nyilt kdzszolgalati rendszerben a vezet6i beosztasokat megpalyaz-
tatjak. Erre j6 példa lehet a brit nemzetbiztonsagi szolgalatok vezetékivalasztasi gyakorlata.

A brit szolgalatok (Brit Titkosszolgalat (MI5%) és Brit Titkos Hirszerzé Szolgalat®® (MI6/
SIS) honlapjan részletes informaciot adnak az egyes nyitott poziciok jelentkezési feltétele-
irél, a felvételi eljaras menetérdl, a kdvetelményekrdl és az alkalmazas korilményeirdl. Az
érdekl6dd jelentkezését nagyban megkdnnyitheti, hogy a honlapon a poziciékhoz kapcso-
l[6ddan prébafeladatokat is talal, amely alapjan felmérheti, hogy megfelel6 tudassal rendel-
kezik-e az adott pozicié betoltésére.

Az allaspalyazatok kapcsan altalanosan elvart kompetenciak az elemzé készség, a tisz-
tesség, a becslletesség, a csapatmunka és az alapvetd szamitastechnikai ismeretek. A
vezetb-poziciok kapcsan leginkabb az informatikai és szolgaltatasi teruletre toboroznak
ezeken a csatornakon munkavallaldkat.”

Akivalasztas soran alapvet6en a szakmai ismereteken tul a projektmenedzseri képessé-
geket interju, kérdéiv, terlletspecifikus tesztek (példaul: SFILA%, PRINCE2%, ITIL™), kész-
ség és kompetenciaszlirés modszerével vizsgaljak, de tekintettel a munka jellegére, alkal-
massagi szlrés is a folyamat része. A feltételeket sikeresen teljesiték projektmenedzseri
kompetenciait ezt kdvetéen a gyakorlatban is tesztelik, kilsé szakértdi cég bevonasaval.

A kozigazgatas specialis tertletét jelenti a fegyveres és rendvédelmi szervek vezetdkiva-
lasztasi rendszere, amelynek gyakorlata a Il. vildaghaboru idészakara nyulik vissza. Kezdet-
ben az altalanos szlirdvizsgalatok mellett német mintara értékel kozpontokat (Assessment
Center)”" alkalmaztak a bevalas-vizsgalatok hatékonysaganak ndvelése érdekében.

Mar a toborzastdl kezdve kiemelt szereppel bir az utanpoétiasrendszer kialakitasa és mu-
kodtetése, ezért a tiszti akadémiakon a kivalasztas mindharom hader6nem tekintetében
alapos, tobb napos rendszerben tdrténik, amely lehetéséget biztosit a jeldltek tdbboldalu
és hosszutavu megfigyelésére. A gyakorlatorientalt feladatok soran hangsulyt fektetnek a
vezetdi képességek, készségek felmérésére, kulondsen a kommunikacio, a megjelenés,
a tudatossag, a motivacio, szakmai felkészultség és az 6sszbenyomas, kiallas tertletén.

8 www.mi5.gov.uk (A letdltés datuma: 2018.11.05.)
% www.sis.gov.uk (A letoltés datuma: 2018.11.05.)
57 Petro, 2014

% SFIA (Skills for the Information Age

% Projects In Controlled Environments 2
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" Paksi-Petro, 2017
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Mindezek mellett az alkalmassag megitélése soran kiemelt jelentéséggel bir a jeldlt fizikai
teherbirasa, terhelhetésége is, hiszen altalanos elvarasként jelenik meg ezeknél a szer-
vezeteknél a vezetd példamutatd magatartasa, illetve az ebben rejl6 motivacios eszkdz
hasznalata, a sajat allomany tekintetében.

4.8. A VEZETOKIVALASZTAS BEVEZETESENEK FOLYAMATA

Ajelenlegirendszer biztos alapjat a folyamatos intézmeényi specifikacio és a tarsadalmi-gaz-
dasagi valtozasok hatasara megjelend igényekre valé gyors reagalas teremtette meg.”2 A
rendszer garanciait az atlathatd szervezeti struktira és az egységes szempontokat, irany-
vonalat meghataroz6 jogszabalyi kdrnyezet és az operativ munkat segité kddexek jelentik.

A mai rendszer alapjait az 1854-ben kiadott Northcote-Trevelyan Jelentés alapozta meg,
amely allandd koézszolgalat felallitasat és megszervezését szorgalmazta. A korabbi pat-
rénusi rendszer helyett a versenyvizsga bevezetését és az érdemek alapjan térténd el6-
Iépési rendszert tamogatta. Ennek nyoman nevezték ki az elsé Kézszolgalati Biztosokat
1855-ben, akik a kézigazgatas elsd vezetdi beosztasi munkavallaldinak tekintheték. Ezzel
parhuzamosan kulén Bizottsagot hoztak létre az irasbeli vizsgak lefolytatasanak és a koz-
tisztvisel6k kinevezésének tamogatasara.

1870-1920 kozott a Bizottsag és a Biztosok tevékenysége és hataskore fokozatosan
ndvekedett, mig végul az 6sszes kdzszolgalati kinevezésre kiterjedt.

1950-t8l a kivalasztas Uj iranyai is teret kaptak az angliai vezet6kivalasztasban: Uj méd- @
szereket, eszkdzoket (példaul: pszichometriai tesztelés, értékeld kdzpontok) vezették be az
irasbeli vizsgak kiegészitésére vagy helyettesitésére.

1968-ban a Fulton-bizottsag jelentése alapjan a Kdzszolgalati Bizottsagot (Civil Service
Commission) egyesitették a Kincstar személyzeti osztalyaival, hogy létrehozzak a Kézszol-
galati Osztalyt (Civil Service Department).

1982-ben a Kdzszolgalati Torvény moédositasa megosztotta a felelésséget a kivalasz-
tasért az egyes szerepl6k kdzott. A Kbzszolgalati Biztosok tovabbra is felelések voltak a
kozép- és felsszintl munkatarsak kivalasztasaért (a kézszolgalat 15%-a), de a miniszté-
riumok és egyéb szervek teljes kori felel6sséget vallaltak az alacsonyabb szintli vezetdk
kivalasztasaeért (a felvétel tdbbsége).

1991-ben hozott tanacsi rendelet a kbzszolgalati toborzas tobb mint 95%-at kiterjesztette
a szervezetek és Ugyndkségek felelésségi kdrébe. A korabbi Kézszolgalati Bizottsagot két
szervezet valtotta fel: a biztosok tamogatasa érdekében létrejott a Kozszolgalati Biztosok
Hivatala, valamint létrehoztak a Recruitment and Assessment Services (RAS™), fliggetlen
Ugynokséget, amelynek feladata a munkaeré-felvétel, tanacsadas és kapcsolddo szolgalta-
tasok nyujtasa volt a szervezeti egységek és ligyndkségek szamara.

1995-ben a Kozszolgalati Biztosok szerepét megerdsitették azzal, hogy a feladatukka

2 http://civilservicecommission.independent.gov.uk/about-us/history-of-the-commission/ (A letoltés datuma:
2018.11.05.)
3 ARAS 1996-ban a Capita Group plc alatt maganszektorbeli szervezet lett.
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valt azon korilmények és feltételek meghatarozasa, amely alapjan a vezet6kivalasztas
megvaldsulhatott az egyes szervezetekben. Hozzajuk rendelték mindezeken tul a szolgala-
tok és ugynokségek toborzasi rendszereit, valamint Toborzasi Kédexet hoztak |étre annak
el6segitésére, hogy minden koztisztvisel6 kinevezésekor, azok érdemei alapjan torténjen
a kivélasztas.

1996-ban a Kozszolgalati Biztosok feladatai Uj funkcioval béviltek: szerepuk lett a kdz-
szolgalati kodexekkel kapcsolatban felvetett aggalyok és panaszok meghallgatasaban, va-
lamint a visszaélések megallapitasaban.

2009-ben a korabbi Kdzszolgalati Biztosok Toborzasi Kédexet (Civil Service Commissi-
oners’ Recruitment Code) magasabb szint(i Toborzasi Alapelvek (Recruitment Principles)
valtottak fel.

2010-ben tortént jelentés torvénymaodositasok a terlletet is érintették: Iétrehoztak a Kéz-
szolgalati Bizottsagot (Civil Service Commission), mint olyan kiilonallé szervezetet, amely-
nek célja a kbzigazgatasban dolgozok foglalkoztatadsanak és munkakdrilményeinek szaba-
lyozasa, a toborzas és kivalasztds szakmai tamogatésa, valamint a kdzszolgalati értékek
elémozditasa. Tovabbra is ez a szervezet az, amely a vezetbkivalasztast a legmagasabb
szinten koordinalja.

2012-ben ujabb egységes dokumentumot (Civil Service Commission 2012) adtak ki a fel-
vételi alapelvek (Recruitment Principles) meghatarozasara. A dokumentumot folyamatosan
igazitjak az elvarasoknak megfeleléen, ezért 2014 aprilisaban (Civil Service Commission
2014), 2015 aprilisaban (Civil Service Commission 2015), majd legutdbb 2018 aprilisaban
(Civil Service Commission 2018) is Uj verzi6 jelent meg, amely azokat a hatélyos kdvetel-
ményeket tartalmazza, amelyeket a dontéshozéknak a felvételi eljaras soran figyelembe
kell vennilk.

4.9. A VEZETOKIVALASZTAS SORAN SZERZETT TAPASZTALATOK
HASZNOSITASANAK MODJAI AZ ANGLIAI KOZIGAZGATASBAN

Az angliai kdzigazgatasban megvaldsuld vezetbkivalasztas hosszu évtizedekre vissza-
nyulé gyakorlatanak tapasztalatait folyamatosan a rendszer fejlesztése érdekében gydjtik
és elemzik. Ezt segitik az atfogd elemzések, valamint a Kézszolgalati Biztosi rendszer adat-
szolgaltatasi kotelezettségei alapjan 6sszeallitott éves jelentések (Civil Service Commissi-
on 2017) is.

Ennek soran a Koézszolgalati Bizottsag évente mérlegeli, hogy a minisztériumok meny-
nyiben felelnek meg a felvételi elveknek (Recruitment Principles). Alapvetéen az értékelés
adatszolgaltatason alapul, de bizonyos esetekben helyszini ellendrzést is tartanak a felvé-
teli folyamatok felmérése céljabdl. Az adatgy(ijtés 1995 6ta zajlik, amelynek eredményeit
éves jelentésben foglaljak 6ssze. 2013 6ta kiils6 értékelét (KPMG) is bevonnak a folyamat-
ba. Az egyes szervezetek értékeléséhez 4 kockazati besorolast alkalmaznak: zold, sarga/
z06ld, sarga/piros és piros, attdl figgéen, hogy milyen mértékl beavatkozas szikséges a
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folyamat optimalis mikodtetéséhez. A legutdbbi vizsgalat eredményei’™ alapjan 2016-2017-
ben 10 szervezetet (a teljes munkaerd-felvétel 3%-at képviseltek) ,zoldnek”, és 38 szerve-
zetet (az Osszes toborzas 14%-at) ,borostyansarganak” (sarga/zéld) értékeltek. A rendszer
szigorusagat mutatja ugyanakkor, hogy 19 szervezet (az 6sszes felvétel 58%-at képvisel-
tek) ,sarga/piros™nak, 8 szervezet (az dsszes felvétel 25%-a) pedig ,vorosnek” mindstilt.
Az eredmények ismeretében a Bizottsag tovabbi intézkedéseket eszk6zolt az érintett szer-
vezetek (t6bbnyire minisztériumok) gyakorlatanak fejlesztésére.

A Bizottsag mindezeken tul forumot biztosit a vezetdi és egyéb kivalasztasi folyamatok
soran tapasztalt panaszok, problémak bejelentésére és kivizsgalasara, amelyen keresztil
a rendszer tovabb optimalizalhato.

5. A VEZETOKIVALASZTAS JOGI SZABALYOZASA

Anglidban, noha a kézszolgalat igazgatasa kiralyi el6jog, a miniszterelndk hataskorébe
tartozik annak szabalyozasa, beleértve az alkalmazasi feltételek el6irasat is.”> Az 1996-
ban elfogadott, de folyamatosan megujulé Civil Service Management Code’® szabalyozza
a koézszolgalati jogviszonyban dolgozok munkafeltételeit és specialis felelésségrendszerét.
A szabalygyUjtemény része a Civil Service Code, amely deklaralja a kozszféraban azokat
a jogi kereteket és az elvart értékeket, amelyek az alkalmazottak munkajat meghatarozza.
A dokumentum kuldn fejezetben foglalkozik a top 200 vezet6i beosztas betdltésének és
foglalkoztatasanak feltételeivel. A kdzigazgatasban el6fordulé magatartasi szabalyok alap-
vetéen harom 6 terlleten, a jogi keretek meghatarozasaban, a szakmai szocializacio és a
szakmai kornyezet tekintetében jelentések.

A kdzigazgatasban megvalosulé vezetdkivalasztas fontossagat jelzi, hogy a korabban
kialakult etikai szabalyok az évek soran jogszabalyokban keriltek rogzitésre. Ebbdl adddik,
hogy a palyazati uton torténd allasbetdltés az angliai kozigazgatasban alapvetéen alkotma-
nyos szint(l szabalyozason alapul,”” amelyet kezdetben a kivalasztasi Kodex (Cilvil Service
Commissioners’ Recruitment Code) szabalyozott. A folyamat decentralizalt, kivéve a vezetd
allashelyeket, amelyek palyaztatasa és kivalasztasa kdzponti koordinalasu. A kdzigazgata-
si alldsok meguresedését kdzzé kell tenni.

A téma kapcsan fontos kiemelni, hogy a vezetd kdztisztvisel6k allasai nem politikai alla-
sok, azonban angliai sajatossag, hogy a szerz6dések megkédtésekor viszonylag tag teret
engednek az egyedi feltételeknek és kulonleges foglalkoztatasi formaknak. Lényeges tény,
hogy a kdzigazgatasban dolgozék munkajogviszonyat nem minden esetben a miniszterel-
noki szabalyozé rendezi: egy 1992-es torvény felhatalmazza a miniszterelnokot, hogy mas

74 http://civilservicecommission.independent.gov.uk/wp-content/uploads/2017/07/CSC-Recruitment-RAG-ra-

tings-Risk-Rated-17-18-by-risk-rating.pdf (A let6ltés datuma: 2018.11.05.)
5 Balazs, 2007
6 Hatalyos valtozat: Civil Service Management Code, 2016. november
7 Petro, 2014
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koronaszolgaknak adjon at hataskoért a hazai kdozszolgalat (Home Civil Service) igazga-
tasara. Ehhez kapcsolddik, hogy 1997-ben jelent meg a kildnleges tanacsaddkra vonat-
koz6 mintaszerz6dés (Model Contarct for Special Advisers), amelyet megel6z6tt az 1996
aprilisaban a mas vezet6 tisztvisel6k szamara kotott tartalmu szerzédés (formal contract)
bevezetése.

2009-ben a korabbi Kézszolgalati Biztosok Toborzasi Kodexet (Civil Service Commis-
sioners’ Recruitment Code) magasabb szintl felvételi alapelvek (Recruitment Principles)
valtottak fel, amelyet a jogszabalyi valtozasok miatt az elmult években tdbbszér (2012,
2014, 2015) is modositottak. Jelenleg a 2018 aprilisaban kiadott kivalasztasi elvekben fog-
lalt el6irasok az irdnyadok.

2010-ben hozott, a terlilet egészét érinté alkotmanyjogi térvény, a Constitutional Reform
and Governance Act’ (Alkotmanyos Reform és Kormanyzasi Térvény) alapjaiban érintette
a kbzszolgalatot és a szerz6déseket. A jogszabaly rendezte a kdzszolgalat helyzetét, a koz-
szolgalati kivalasztas minéségének tamogatasa érdekében pedig Kézszolgalati Bizottsagot
hozott Iétre, amellyel biztosithatd, valamint garantalhatd, hogy a kdzszolgalati kinevezések
tisztességes és nyilt verseny soran, a jelolt érdemei alapjan valésulhassanak meg. Jogsza-
baly rendelkezett arrél, hogy a kdzszolgalati felel6s miniszter magatartasi kodexet tegyen
k6zzé, amely a kulonleges helyzetl kdzigazgatasi vezetdk tevékenységét szabalyozza. A
torvény a mai napig jelentds hatast gyakorol a kézigazgatasi vezetbkivalasztasra: e jogi
szabalyozéra hivatkozva vizsgaljak felll szinte évente a kivalasztast meghatarozo alapel-
veket.

6. EDDIG ELERT EREDMENYEK, A LEGJOBB GYAKORLATOK
BEMUTATASA

Az angliai kbzigazgatas vezetdkivalasztasanak kdzponti szereplje a Kbzszolgalati Biz-
tosok munkajat koordinald Kézigazgatasi Bizottsag, amely évek 6ta a kivalasztasi folyama-
tok optimalizaldsat és szakmai tdmogatasat garantélja a rendszerben, mikdzben aktivan
részt vesz a f6tisztviselSi kar kivalasztasi folyamataiban. A Bizottsag altal végzett munka
eredményei kozvetlenul jelennek meg a vezetdkivalasztas folyamataban, mikozben az éves
jelentések, a munkaprogramok, az adatszolgaltatasokbdl kialakitott statisztikai adatbazisok
tamogatast biztositanak stratégiai szemléletl emberi eréforras menedzsment megvalosi-
tasahoz és a vezetbkivalasztassal kapcsolatos feladatok, valamint tevékenységek fejlesz-
téséhez. Az alacsonyabb szint(i, az intézményi hataskérben megvalosulé vezetbkivalasz-
tasra is jelentds befolyassal van a bizottsag tevékenysége, hiszen szakmai kereteket, a
kivalasztasi alapelveket ez a szervezet hatarozza meg.

Kozigazgatasban megvalosuld vezetdkivalasztas a jogszabalyi garanciaknak hala, ma
mar jol mikodd rendszerként funkcional, alkalmazott eszkézei és mdédszertana jél megha-

78 hitp://www.legislation.gov.uk/ukpga/2010/25/contents (A letdltés datuma: 2018.11.05.)
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tarozott, a kozszolgalati karrierutak és lehetéségek atlathatok, kiszamithatok, strukturaltak.

A kdzigazgatasi vezetd utanpotlas egyik j6 példaja a ,Fast Stream” program, amely azok-
nak nyujt képzési és fejl6dési lehetdséget, akik az adott minisztérium elémeneteli rendsze-
rével 6sszhangban, ratermettséglk alapjan, alkalmasak a gyorsitott elémenetelre. A kiva-
lasztott jeldltek a programot kdvet8en tovabbléphetnek a fétisztvisel6i karba. A program az
alabbi terlileteken™ biztosit specialis programokat:

. Science and Engineering Fast Stream (Tudomanyos és Technikai Fast Stream)

. Central Departments (Kozponti Szervek, korabban Home Civil Service)

. Diplomatic Service (Diplomacia szolgalat)

. Clerkships in Parliament (Parlament hivatala)

. DfID Technical Development Officers (Technikai Fejlesztési Hivatal TDO)

A Fast Stream programokat atfogéan ,Graduate Fast Stream” programoknak nevezik,
amelyen belil szamos specializalt lehet8ség all a jelentkez6k rendelkezésére. A kilszol-
galaton belul, példaul kuldon el6meneteli lehet8séget élveznek a kdzgazdaszok, mig a
tudomanyos és mérnoki tertileten a jelolt valaszthat, hogy a Védelmi Minisztérium vagy a
tébbi szervezet programjahoz csatlakozik. A korabbiakhoz hasonléan szintén kilon felvételi
eljaras érvényes a kdzgazdaszok, statisztikusok és a polgari titkosszolgalati képzésen
(GCHQ) részt vett gyakornokok szamara.

Fast Stream programokban valo bejutas versenyvizsgahoz kotott, jelentkezéskor a pa-
lyazoknak a fenti lehetéségek kdzil meg kell jeldljuk a preferaltat, ami alapjan a kivalasztas
térténik. A programba nem csak a kivulrdl érkez6k kandidalhatnak, hanem kdzszolgak is @
jelentkezhetnek, akik specializalt, belsd vizsgat tesznek annak érdekében, hogy a program
valamelyik intézményébe kerllhessenek.

7. OsszZEFOGLALAS

7.1. A KUTATAS OSSZEFOGLALOJA

A tanulmanyban az angliai kbzigazgatasi vezetbkivalasztas rendszerének bemutatasara
vallalkoztunk. A kutatas alapjaul a hazai és nemzetk6zi szakirodalom feldolgozasa szolgalt,
valamint a szervezeti honlapok, illetve a vonatkozé jogi szabalyozok tartalmi elemzése.

Az angol kdzigazgatas térténete nagyon hosszu idére tekint vissza, a vezetékivalasztas
alapjait pedig a kdzponti kormanyzat mar a XIX. szazad derekan megteremtette. Az an-
gol kdzigazgatas szervezeti strukturgjat tekintve kettds jellegii: a kdzponti irdnyitas mellett
jellemzé a decentralizalt, igyndkségi rendszer, amelyben a kézigazgatas munkatarsainak
legnagyobb hanyada dolgozik. A kdzigazgatdsban megvalosuld vezetdkivalasztas és to-

9 Kozszolgalati Menedzsment Kédex
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borzas is magaba hordozza e kettésséget: mig a top 200 poziciét jelentd f6tisztviseldi kar
tagjait a Kdzszolgalati Biztosok valasztjak ki, addig az alacsonyabb szintl vezet6i pozicidk
betdltésérdl az egységesen meghatarozott szempontoknak és alapelveknek megfeleléen,
mindig az adott szervezet vezetése dont.

A kdzszolgalati vezetbkivalasztas gyakorlatardl elmondhatd, hogy az egységes és ma-
gas szinten deklaralt szempontok atlathatéva teszik a rendszert, az érintettekkel valé folya-
matos kommunikacioéra pedig nagy hangsulyt helyez a kormanyzat. A terllettel kapcsolatos
informaciok minden potencialis jeldlt szamara kdnnyen elérhetéek, a folyamat tamogata-
sara szamos gyakorlati ttmutaté all a dontéshozok és a HR munkatarsak rendelkezésére.

7.2. KOVETKEZTETESEK, ADAPTALHATOSAG LEHETOSEGE HAZAI
KORULMENYEK KOZOTT.

A brit kbzszolgalati vezet6kivalasztas legnagyobb eréssége az atlathatosag, a kiszamit-
hatésag és a nyitott kommunikacio. A terllet hatékonysagat és sikerességét tamogatja,
hogy a vezetOkivalasztas az egész kdzszolgalati rendszerben egységes szempontok alap-
jan valosul meg, fliggetlendl attol, hogy milyen teriletre, milyen szintre torténik a palyazas.
A folyamat letéteményesei a Kézszolgalati Biztosok, akik nem csak az egységes alapelvek
meghatarozasaért, valamint a folyamatok ellenérzéséért, nyomonkovetéséért felelnek, ha-
nem gondoskodnak arrdl is, hogy a teriilet mindig rugalmasan tudjon reagalni a szakmai
és tarsadalmi igényekre, kihivasokra. Mindezek érdekében a kormanyzat és minden sze-
repld, hangsulyt fektet arra, hogy a terllettel kapcsolatos informacié minden érintett és
érdekl6d6 szamara hozzaférhetévé valjon. Ebbe nem csupan az allaspalyazatok kotelezé
nyilvanossaga, a feltételek és a palyazas elérhetévé tétele tartozik bele, hanem a terilettel
kapcsolatos minden rendelkezésre allé adat (példaul: jelentkez6k szama, a lebonyolitott
felvételi eljarasok szama, a felvételi eljarasok alol felmentést kérék szama, a felmentésben
részesll6k szama, fizetések, stb.) és a rendszer sajatossagait jol tlikrozi egyéb informacio
is. Fontos hangsulyozni azonban azt is, hogy mindezen tevékenységek koordinacidja és
végrehajtasa nem valdsulhatna meg erés kézponti iranyitasi és szakmai tamogato rendszer
nélkdl.

Az elmult id6szakban a magyar kézigazgatasi vezet6kivalasztas is jelentds atalakulason
megy keresztll. A dontéshozok célja, hogy egységes szempontokat, alapelveket allapitsa-
nak meg az igen sokszinl kézigazgatas vezetbivel szemben tdmasztott kdvetelmények kap-
csan. Ennek megfogalmazasara, kialakitasara megfeleld mintat mutathat az angol gyakorlat.

A hazai kézszolgalati rendszerre kevéssé jellemz6 a professzionalizalédott HR személy-
zet: ezeket a feladatokat ma még csak ritkan latjak el képzett HR szakemberek. Emiatt
kilénosen fontos a terllet szakmai tamogatasa, amely kézponti koordinacié mellett érheti
el a legnagyobb eredményeket. Minderre szintén lathatunk példat az angol kdzszolgalati
gyakorlatban.

Aterllet kulcsa a megfelel6 kommunikacio, ezért ennek fokuszba helyezése és folyama-
tos optimalizalasa az egyik legfontosabb sarokpontja lehet a magyar kozszolgalati vezet6-
kivalasztas fejlesztésének.
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7.3. JOVOKEP AZ ADOTT ORSZAGRA VONATKOZOAN

Az Egyesult Kiralysag rovidtavu jovoképét leginkdbb az Eurdpai Unidval kapcsolatos
helyzet rendezése hatarozza meg, ami kiemelt figyelmet kap minden terlleten.

Az angol koézszolgalat folyamatosan torekszik arra, hogy megfeleld hatteret biztositson
a kormanyzatnak, a rendszerben dolgozéknak, valamint, hogy képes legyen rugalmasan
alkalmazkodni a vele szemben tamasztott tarsadalmi igényeknek. Ennek érdekében Ujra
és Ujra felllvizsgalja céljait, prioritasait, rendszeresen foglalja 6ssze azokat stratégiai do-
kumentumokban és munkatervekben. Az elmult id6szakban tébb ilyen anyag is sziletett:
tébbek k6zott az egyik, a kdzszolgalat munkaterve a 2016-2020-as id6szakra (Civil Service
2015), a masik a Kdzszolgalati Bizottsag stratégiai elképzeléseit 6sszegzd dokumentum a
2017-2020-as évekre. Mindkét dokumentum a kdzszolgalat diverzifikalasat, sokszinliségé-
nek elésegitését jeldli meg egyik céljaként, és tamogatjak a készségek, kompetenciak fo-
lyamatos és célzott fejlesztését. Természetesen a foglalkoztatas névelése és a foglalkozta-
tasi kérulmények optimalizacioja is a prioritasok k6zo6tt szerepel, mikdzben a szervezet altal
biztositott szolgaltatasok szinvonalara és minéségeére is folyamatosan hangsulyt kivannak
fektetni. A kdzszféra stratégiai szemléletvaltasat jol tikrdzi, hogy a dokumentumok kiemelt
szerepet szannak a tudatos adatgazdalkodasnak, valamint a statisztikai adatelemzések-
nek, amelyek alapot teremthetnek a kdzszolgalat U] stratégiai céljainak megfogalmazasa-
hoz és a kompetens vezet6i dontések tamogatasahoz.
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1. BEVEZETES

Ausztralia a kdzel 7,7 millid km? teriiletével a vilag hatodik legnagyobb orszaga, relativ
alacsony, de névekvé népességgel (24,5 millié®). Az Ausztral Allamszdvetség magaban
foglalja az ausztral kontinenst, Tasmaniat és tobb kisebb szigetet. F6 kdzigazgatasi terlletei
az Ausztral févarosi teriilet, Nyugat-Ausztralia, Uj-Dél-Wales (NSW), Queensland (QLD),
Dél-Ausztralia (SA), Tasmania (TAS), Victoria (VIC) és Nyugat-Ausztralia (WA).

Ausztralia 1788 o6ta brit koronagyarmat. Az angolok a gyarmatositas kezdetekor bunte-
tételepet alakitottak ki a kontinensen, a népességet ekkor elitéltek, azt tengerészek, nék
és gyerekek alkottak. A népesedésben attérést az 1850-es évek aranylaza hozott, amikor
nemcsak az Egyesiilt Kiralysagbdl, hanem Eurdpa és Azsia szamos orszagabol szerencse-
vadaszok érkeztek. Elsésorban a part menti nagyvarosok duzzadtak, ahol a névekvé lakos-
sagszam a munkaigényes fejlesztések megkezdését tette lehetévé. 1901-ben megalakult
az 6t ausztraliai gyarmatot egyesité Ausztral Allamszdvetség, létrehozva a kontinens 6nallé
politikai és jogi egységét. A két vilaghaboruban valt az orszag a délkelet-azsiai térség fontos
szerepl6jévé. A ll. vilaghaboru utan stratégiai szévetségre léptek az USA-val, ami ranyom-
harmas erétér (brit nemzetkdzdsség — Délkelet Azsia — Eszak Amerika), ami az Ausztral
gazdasdagi és tarsadalmi viszonyokat meghatarozza.

Ausztralia a bevandorldk hazja. A vildghaborus idészakokban Eurépabdl nagy szamban
érkeztek menekiltek, akik a fehér migransokat szivesen 1até kontinensen egyszeri befoga-
dasi eljarasra szamithattak. A Bevandorlastgyi Minisztériumot (Department of Immigration)
1945 nyaran allitottak fel. Az eurdpai orszagokbdl torténé kivandorlas ekkor, mar egyre
kevésbé tudta ellatni az ausztrél igényeket, a szabalyozas elindult a nyitas felé és lehetévé
valt a délkelet azsiai bevandorlok nagyszamu letelepedése. Az, hogy az ausztral tarsadalom
fokozatosan elkezdte feladni a rasszista, fehéreket elényben részesité kézgondolkodast,
részben a média és az Uj nemzedékek liberalisabb gondolkodasanak volt kdszénhetd. A
folyamatot erésitették a térséggel egyre szorosabba vald ausztral kereskedelmi és mas
gazdasagi kapcsolatok. A bevandorlaslgyi reformokat (példaul: beléptetési, képzettségi
el6irasok megvaltoztatasa) lépésrél-lépésre vezették be, ,szoktattak” a tarsadalmat a nem
eurdpai bevandorlok nagyobb szamu megjelenéséhez. Ausztralia az 1960-as évek végén
elindult azon az uton, ami oda vezetett, hogy ma a vilag egyik legszinesebb, deklaraltan
multikulturalis politikat folytatd orszéga. Az ausztral tarsadalomban toleraljak a kulturdlis
diverzitast, ugyanakkor minden allampolgarnak el kell fogadnia és tiszteletben kell tartania
a tarsadalom brit hagyomanyokon alapuldé k6zds rendezdelveit.®' Az utdbbi évtizedekben
els6sorban a globalis biztonsagpolitikai kihivasokra valaszolva, Ausztrdlia szigoritotta a be-
vandorlasi szabalyokat. A 2008-as valsag 6ta nének az elvarasok a potencialis fehérgallér-
os munkavallaldkkal szemben is, elsésorban a nyelvtudas és a végzettség (az angolszasz
egyetemeken végzettek jobb poziciébol indulnak) terén.®

80 http://www.abs.gov.au/ausstats/abs@.nsf/mf/3101.0 (A letoltés datuma:2017.10.21.)
8 Tolnai, 2016

82 Tolnai, 2016
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Az Ausztral kozszolgalat a kbzigazgatas megujitasaban (a New Public Management
bevezetésében és reformjaban) uttéré szerepet vallalva,83 a maganszféra gyakorlatat
honositotta meg miikdédésében. Az utdbbi évtizedek kbdzszolgalati munkavallalasa, - k-
I6nésen a menedzserek és vezetdk tekintetében - nem sokban tér el a maganszektorban
foglalkoztatottakétdl. Ezért is lehet indokolt egy altaldnosabb szervezeti kulturdkat vizsgalo
nemzetkozi kutatas Ausztraliat érinté eredményeinek attekintése. Az 1. abra a szervezeti
kultdra Hofstede-i dimenzidinak (1-t6l 100-ig terjed6 skalan) ausztral és magyar 6sszeha-

sonlitasa.®
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Power Individualism Masculinity Uncertainty Long Term Indulgence

Distance Avoidance Orientation

1. abra: Hofstede Szervezeti kultiura dimenziok Ausztralia és Magyarorszag esetében
Forras:https://www.hofstede-insights.com/product/compare-countries/
(A letoltés datuma: 2017.10.09.)

Az Ausztral szervezetekre jellemzd szervezeti kulturat ezen adatok magyarazataval ki-
vanjuk jellemezni a hat mérési dimenziéban:

Hatalmi tavolsag (power distance)

A hatalmi tavolsag azt mutatja meg, hogy az adott tarsadalomban mennyire tekintik a be-
osztottak a vezetbket elérhetetlennek, valamint arrdl is informaciét adhat, hogy a nagyobb
hatalommal rendelkez8k mennyire vannak privilegizalt helyzetben. Ausztralia alacsony
pontszammal (36) jellemezhetd ebben a dimenzidban. Az ausztral szervezeteken beliil a hi-
erarchiat a kényelem érdekében hoztak létre, a munkavallalék szamara a feletteseik mindig
elérhetbek. A vezetdk a munkavallalék és csoportjaik szakértelmére tamaszkodnak. Mind a

8 http://www.ipaa.org.au/documents/2012/04/ipaa-calls-on-governments-to-get-serious-on-service-30-no-

vember-2011.pdf (A letoltés datuma:2017.10.09.)
84 https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/australia/ (A letoltés datuma: 2017.10.09.)
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vezet6k, mind az alkalmazottak elvarjak, hogy konzultaljanak velik és gyakran megosztjak
az informacidkat.

Individualizmus - Kollektivizmus (individualism)

Ez a dimenzié arrél ad képet, hogy az adott orszagban milyen preferenciai vannak a
munkavallaléknak. Megmutatja, hogy inkabb az egyén érdekeit tartjak szem elétt, vagy a
csoport érdekeket. Az egyén vagy a tarsadalom a fontosabb az emberek szamara. Auszt-
ralia ebben a dimenzidbban nagyon magas, 90-es pontszammal jellemezhet6, ami egy
rendkivul individualista tarsadalomra utal. Az éngondoskodas magas fokaval rendelkezd
személyek egy lazan kot6dd tarsadalmat alkotnak, amelyben az elvaras az, hogy az em-
berek magukra és kdzvetlen csaladjaikra vigyazzanak. Az (izleti vilagban az alkalmazottak
Onalléak és kezdeményezok.

Férfiassag - NGiesség (maszkulinitas/masculinity)

Ez a dimenzi6 azt mutatja meg, hogy az adott tarsadalomban inkabb a férfias vonasok,
verseny, anyagi javak siker dominalnak, vagy inkabb a néies vonasok, mint egylttmikodeés,
gondoskodas. Ez az értékrendszer jelenik meg az oktatasban, mind a munkahelyi, mind
a szabadidds tevékenységekben. Leegyszerlsitve a dimenzidé értelmezését, az alapvetd
kérdés itt az lehet, hogy mi motivalja az embereket, az, hogy a legjobbak legyenek (férfias),
vagy az, hogy jol érezzék magukat (ndies). Ausztralia a 61-es pontszammal inkabb férfias
(masculin) tarsadalomnak szamit. Ez azt jelenti, hogy a verseny, a siker értéknek szamit.
Az oktatadsban, a munkaban és a jatékban elfogadott dolog arra tdrekedni, hogy a legjobbak
legyenek, hogy legy6zzenek masokat. Az ausztralok biszkék a sikerlkre és az életben
elért eredményekre, ugyanakkor nem akarnak mindenaron gyézni. Képesek az egyuttmi-
kodésre a sikerek k6zos elérésének érdekében, képesek figyelembe venni masok érdekeit
is. (A magyar adat ebben a dimenziéban 88).

Bizonytalansag kertilés (uncertainty avoidance)

Anem ismert kimenetell helyzetek elkertlésére vald hajlamra kdvetkeztethetlink ebbdl a
dimenzidbdl. Azt mutatja meg, hogy mennyire erésen akarjak kontrolalni a bizonytalan jovét,
hogy az emberek mennyire érzik magukat fenyegetettnek ismeretlen helyzetekben, és hogy
milyen elveket alkalmaznak, milyen intézményeket hoznak létre azért, hogy megprébaljak
ezeket a bizonytalansagokat elkerilni. Ausztraliaban ez a dimenzi6 51 pontértéket kapott.
Ez azt jelenti, hogy fel vannak készllve a bizonytalan helyzetekkel valé megklzdésre, de
kifejezetten nem keresik az alkalmat. Az intézmények megadjak a megfelel6 kereteket, de
elfogadva a jov8 bizonytalan kimenetelét nem kivannak mindent beszabélyozni. Hajlando-
ak a meglév szabalyokat ujragondolni a felmeriilé valtozasok tikrében.

Hosszu vagy révid tavi orientacio (long term orientation)

Ez a dimenzié azt méri, hogy az adott tarsadalomban milyen id6tavra gondolkodnak,
révid vagy hosszu tdvon varnak el eredményeket. Kdzvetve a hagyomanyok iranti tisztelet
mértéke is megjelenik a dimenzié pontszamban. A multhoz és a jov6h6z valod viszonyulas is
megjelenik ebben a dimenziéban. Ausztrdlia 21-es értéke azt jelzi, hogy kevésbé koncent-
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ralnak a jovore, inkabb a hagyomanyokra épitve normativ gondolkodassal a gyors eredmé-
nyeket célozzak meg. A gondolkodasuk és a mddszereik a jelen és a kozeljovd kihivasaira
reagalnak, nem egy tavoli, ideologizalt jdvébe tekintenek.

Onmérséklet-engedékenység (indulgence)

A hatodik, legujabb dimenzié arrél ad informaciot, hogy az adott tarsadalomban milyen
er6s a tarsadalmi normak szoritasa, az egyének mennyire fogjak vissza sajat igényeik el-
érését, mennyire probaljak irdnyitani kivansagaikat és impulzusaikat. A 71-es pontszam azt
mutatja, hogy Ausztraliaban az emberek hajlanddak és képesek vagyaik és impulzusaik
visszatartadsara az élet és a szérakozas terén, bizonyos jol meghatérozott keretek kézott,
amit - kapcsolédva az individualizmus magas értékéhez - sajat maguknak hataroznak meg.
Pozitiv hozzaallassal rendelkeznek és optimizmusra hajlamosak. Nagyobb jelentséget tu-
lajdonitanak a szabadid6ének, hajlandéak ezen a téren nagyobb kiadasokat is eszk6zolIni.8®

A Hofstede-i dimenziok vizsgalata alapjan azt mondhatjuk, hogy az ausztral kozszolgalat-
ban nincs jelents hatalmi tavolsag a beosztottak és a vezetbk kdzott, az alkalmazottak 6n-
alléak és kezdeményez8ek, szamukra a verseny, a siker értéknek szamit. Az intézmények
megfelel6 kereteket adnak, de nem jellemzé a tulszabalyozas. A hagyomanyok apolasa
jellemzi a szervezeti kulturat, amelyre épitve normativ gondolkodassal a gyors eredmények
elérést célozzak meg. Az alkalmazottak pozitiv hozzaallasuak, optimizmusra hajlamosak.

A vizsgalati eredményekhez ol illeszkedik, az angolszasz tipusu ausztral kdzszolgalat,
amely karakterisztikgjat tekintve nyilt vagy nyitott pozicié rendszer(. A kézszolgalat szét-
tagoltan, decentralizaltan mikodteti szerveit. A kézszolgalati humaneréforras is (HR) de-
centralizalt.®® Kozponti szinten egy egységes elvek mentén felépllé fétisztviseldi kar jelenti
a koztisztvisel6k ,élcsapatat’, esetlikben kdzponti igazgatast valdsitanak meg® (Senior
Executive Service, SES) 8. A kormanyzatnak harom szintje van: a helyi; a terileti és nem-
zetkdzosségi; valamint a szOvetségi vagy kdzponti (ausztral kormany). A kormanyzat min-
den szintjét sajat kdzszolgalat tamogatja, a kdzponti kormanyzatot az ausztral kdzszolgalat
(Australian Public Service, APS), amely tdbb mint 200 kulénallé szervezetben, 300.000
fénél is tobb munkavallalét foglalkoztat.®®

8  https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/australia/ (A letoltés datuma: 2017.10.09.)
8 Linder, 2010

87 Linder, 2008

88  http://www.apsc.gov.au/managing-in-the-aps/ses (A letoltés datuma: 2017.10.11.)

8 http://www.australia.gov.au/about-government/departments-and-agencies/list-of-departments-and-agencies (A
letoltés datuma: 2017.10.12.)

.
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2. A KOZSZOLGALATI VEZETOKIVALASZTAS HAGYOMANYAI
ES TORTENETI ATTEKINTESE AUSZTRALIABAN

Az 1980-as évek kdzepeéig az Ausztral kdzigazgatas a klasszikus westminsteri modellre
hasonlitott. A modell a Westminster-i palotardl kapta nevét, amelyben a brit parlament szé-
kel. A kdzszolgalatban ezt a modellt és az ausztral megjelenési formajat a politikai appara-
tusi és a hivatalnoki karrier szétvalasa jellemezte. Er6sen hierarchikus rendszer, amelyben
a hivatalnokok a ranglétran haladnak felfelé az évek mulasaval, érdemeik elismeréseként.
A vezetdi kinevezéseknél kevésbé a ratermettséget, mint inkabb a szolgalatban eltéltétt
id6t vették figyelembe. Magas szakszervezeti szervezettség volt jellemz6, és a hivatalnoki
allasok a kézszolgalatban ,nyugdijas” allasoknak szamitottak. Ez a rendszer mélyen gyoke-
rezett a gyarmati idékben, hozta és alkalmazta a brit hagyomanyokat.®® A munkavallalok a
kbézszolgalatban fehér béri jol képzett hivatalnokok voltak. A vezetdk a legjobb egyetemek-
rél (els6sorban angol, majd Go8 ausztral egyetemek) kerlltek ki.

A masodik vilaghaboru utan a bevezet6ben ismertetett médon az erbteljes népesség-
ndvekedés, az ehhez kapcsolédd gazdasagi ndvekedés, az Eszak Amerikaval egyre szo-
rosabba valé gazdasagi kapcsolatok, valamint a Délkelet Azsia térségében fokozédd gaz-
dasagi és politikai szerepvallalas megvaltoztatta az ausztral gazdasagot és tarsadalmat.
Ausztralia a vilag egyik vezeté nagyhatalma lett.®" A maganszektor vallalatai az Uj kihiva-
sokra (gazdasagi, vildaggazdasagi, tarsadalmi) valaszul és az Uj nemzedékek nyomasara

@ megvaltoztak, bearamoltak, - elsésorban az USA-bdl -, az Uj management modszerek. Az
ausztral tarsadalom egyre befogadoébba és nyitottabba valasaval a vezetdk is egyre nyitot-
tabbak, dinamikusabbak és kockazatvallalébbak lettek.

A kdzszolgalati valtozasokat azok az igények is generaltak, ami a névekvd népesség, no-
vekvs varosok és a ndvekvé gazdasag iranyabdl 6ssztlizként érte a kormanyzatot. Mivel a
valtozasok hatterében eleve kormanyzati intézkedések huzodtak meg, a kdzszolgalat fel tu-
dott készilni azok kdvetkezményeire. Ehhez a tervszer(iségen tul, egyre inkabb reformokra
és Uj tipusu szemléletre volt szikség a kdzszolgalatban A nagy valtozast a munkasparti
kormany hozta 1983-ban. Sorozatos intézkedései kozil az 1984-es Kozszolgalati Reform
térvény (Public Service Reform Act) egyik célja éppen az volt, hogy a kdzszolgalati vezeték
kinevezését nyitottabba és versengébbé tegyék. 1987-ben Ujraszervezték a minisztériu-
mok rendszerét, 1999-ben megsziletett a Koézszolgalati Térvény (Public Service Act). A
fels6bb kbdzszolgalati vezetdk (senior public service) befolydsa csdkkent, a kdzszolgalatot
decentralizaltak. A 2000-es évek elejétdl a valtozasok a teljesitmény fékusz megvaldsitasat
(mérés, értékelés), az atlathatdsag novelését és a nyitast céloztak.®? 2009-ben ismét struk-
turalis valtozasok kovetkeztek. A vilagvalsagbdl kilabalva egyre nagyobb hangsulyt kapott
a hatékonysag novelése. Egyre nagyobb igény mutatkozott egy megvaltozott szerepkdrrel
felruhazott Gt6képes kdzponti szervre. Ez az atalakitott Ausztral Kdzszolgalati Bizottsaggal

% Pollitt — Bouchaert, 2011
9 OECD 2015
92 Pollitt — Bouchaert, 2011
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(Australian Public Services Commission, APSC) valosult meg. A kdzszolgalatra jellemzé
korabbi autokratikus modellben a vezetéknek (felhatalmazasuknal fogva) a problémameg-
oldasban, a déntések meghozataldban és az iranyitasban, az utasitdsok kiadasaban volt
szerepe.” Mara a kdzszolgalat és a kdzszolgalati vezet6i szerepkor teljesen atalakult. A
j6 vezetd az utasitas helyett tamogat, motival és egyuttmikoédik. Mar nem kell feltétlendl
karizmatikusnak lennie, Iényegesebb szempontok az elvart szervezeti kulturanak valé meg-
felelés és a részvétel. Nem csak a régi elvarasok valtoztak meg, hanem Ujak is keletkeztek
a j6 kdzszolgalati vezetbkkel szemben:
. Magas szintli érzelmi intelligencia,
. A feladatok és dontések delegalasanak képessége,
. A tanulasra val6 képesség,
. Stratégiai gondolkodas,
. Képesség a célok elérésére, és
. A vizidk elfogadtatasa a kollégakkal.®*
Az ausztral kozszolgalat (APS) munkaer&-allomanyaban a kdvetkezé besorolasi szintek
ismertek:
. Az APS 1. és 2. altalanos adminisztrativ és szolgalati poziciok,
. Az APS 3. és 4. altalanos adminisztrativ, mlszaki, projekt - és szolgaltatasi pozici-
Ok, és posztgradualis posztok.
. Az APS 5. és 6. vezetd adminisztrativ, miiszaki, projekt és szolgaltatasi poziciok,
felligyeleti szerepkorrel (alsé szintl vezetdk).
. Az Executive Level (EL) 1. és 2. szintl k6zépvezetdi poziciok. @
. A f6tisztvisel6i kar allomanya a (Senior Executive Service, SES) 1., 2. és 3. osztalyu
vezetd és vezetdi poziciokat tolt be. %

3. A VEZETOKIVALASZTAS ELHELYEZKEDESE AZ AUSZTRAL
KOZSZOLGALATI RENDSZERBEN

3.1. ALTALANOSAN ELFOGADOTT VEZETOKIVALASZTAS A
KOZSZOLGALATBAN

1999 6ta a Senior Executive Leadership Capability (SELC) keretrendszer a ,Senior Exe-
cutive” kivalasztas és fejlesztés ,standardja” lett az ausztral kdzszolgalatban. Ezeken a

% OECD 2011

% Hughes, 2012

% http://www.apsc.gov.au/__data/assets/pdf _file/0019/50284/crackingthecode.pdf (A letoltés datuma:
2017.10.11.)
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kereteken alapulva az Integralt Vezetési Rendszert (ILS) fejlesztették ki, hogy kdzds nyelvet
biztositson az érintett terlileteken. Az ILS biztositja az egyének és az ligyndokségek szama-
ra a fejlesztési iranymutatast, az APS valamennyi szintjének leirdsa (kompetencia modell)
formajaban. % A kozszolgalat APS szervezeti vezetékre (SES tagjai) kiterjed6 altalanosan
elfogadott vezetskivalasztas médszertanat az Erdem és Atlathatésag (Merit and Transpa-
rency) kiadvany tartalmazza.®’

3.2. Az ALKALMAZOTT VEZETOKIVALASZTAS MODSZERTANANAK
ISMERTETESE

Az OECD mas orszagok kdzszolgalati vezetdkivalasztasi rendszereinek megvalositéasa-
hoz modell értéklien javasolja az ausztral gyakorlatot (kompetencia rendszer az allomany
minden szintjén).?®® Az Integralt Vezetési Rendszer (Integrated Leadership System, ILS)
hozzaférést biztosit az egyes besorolasi szintekhez tartozé kodvetelményrendszerekhez.
Minden szinten meghatarozzak a kulcs kompetencia tertileteket. Minden kulcs kompetencia
terlleten meghatarozzak a szinthez tartoz6 kompetencia elvarasokat, az APS 4. 5. szinte-
ken kompetencia leirassal és elvart viselkedésmintakkal (kulcskompetencia terlletenként
4-5 kompetencia).

Az APS 5. és 6. also szint{i vezet6i poziciok kulcs kompetencia terlletei:

. Stratégiai dontések tamogatasa (Supports strategic direction)

. Eredmények elérése (Achieves results)

. Produktiv munkakapcsolatok tamogatasa (Supports productive working re-

lationships)

. Személyes motivaciok és integritds megjelenitése (Displays personal drive and in-

tegrity)

. Hatékony (hatasos) kommunikacié (Communicates with influence).®

Az EL 1. és 2. szintli kbzépvezetdi poziciok, és a SES B1, B2, és B3 kulcs kompetencia
terlletei:

. Stratégiai gondolkodasformak (Shapes strategic thinking)

. Eredmények elérése (Achieves results)

. Produktiv munkakapcsolatok serkentése (Cultivates productive working re-

lationships)

. Példamutatas a személyes motivacidban és az integritdsban (Exemplifies personal

drive and integrity)

% http://www.apsc.gov.au/working-in-the-apsl/ils (A letdltés datuma: 2017.10. 11.)

9 APSC, 2012

% QECD, 2011

% http://www.apsc.gov.au/publications-and-media/current-publications/resourcesl/ils-aps-5-profile
(A letoltés datuma: 2017.10.11.)

http://www.apsc.gov.au/publications-and-media/current-publications/resourcesl/ils-aps-6-profile
(A letoltés datuma: 2017.10.11.)
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. Hatékony (hatasos) kommunikacié (Communicates with influence).'®

A fétisztviseldi karral (SES B1, B2 és B3) szemben a kulcskompetencia terlleteken felal-

litott elvarasokat mutatja be az 1. tablazat.

Kulcskompetencia teriilet
(SES)

Elvart kompetencia jellemzése

Stratégiai gondolkodas-
formak (Shapes strategic
thinking)

Inspiralja a céltudatossagot, az iranyok tartasat

Stratégiai fokusz

Hasznositja az informéciokat, kihasznalja a lehetdségeket

Déntéseiben intelligens és a kdzérdek vezérli

Eredmények elérése (Achie-
ves results)

Felépiti a szervezeti készségeket és a szervezet valaszképességét

Szakmai szakértelemmel vezet

Irényit, végrehatja a valtozasokat és kezeli a bizonytalansagot.

Eléri a célokat és biztositja a tervezett eredmények elérését

Produktiv munkakapcsola-
tok serkentése (Cultivates
productive working re-
lationships)

Szaporitja a belsé és kiils6 kapcsolatokat

Facilitalja az egylttm(ikodést és a partnerséget

Ertékeli az egyéni killbnbségeket és a sokszinliséget

Irényitja, mentoralja és fejleszti az embereket

Példamutatas a személyes
motivacioban és az
integritasban (Exemplifies
personal drive and integrity)

A kozszolgélati szakmaisagot és a becsliletességet képviseli

Kockazatvallal6 és bator

Elkotelezett a cselekvésben

Rugalmas

Van dnismerete és elkételezett a fejlédésben

Hatékony (hatasos) kommu-
nikacié (Communicates with
influence).

Vilagosan kommunikal

Figyeli, megérti és alkalmazkodik a hallgatésagéhoz

Meggy6z0 targyald

2. tablazat Az ausztral kézszolgalat fétisztviselbivel szemben tamasztott elvarasok

Forrds:a szerz6 sajat szerkesztésa a http://www.apsc.gov.au/publications-and-me-

rendszere

dia/current-publications/resources alapjan (A letéltés datuma: 2017.10.11.)

00 http://www.apsc.gov.au/publications-and-media/current-publications/resources/ils-el1-profile

http://www.apsc.gov.au/publications-and-media/current-publications/resources/ils-el2-profile

http://www.apsc.gov.au/publications-and-media/current-

http://www.apsc.gov.au/publications-and-media/current-publications/resources/ils-ses-b2-profile

http://www.apsc.gov.au/publications-and-media/current-publications/resources/ils-ses-b3-profile (A letdltés da-

tuma: 2017.10.11.)

ublications/resourcesl/ils-ses-b1-profile
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Akivalasztas végs6 Iépcsbéfoka az Ugynevezett Kivalasztasi Bizottsag, amely egy értéke-
16 testllet (Assessment panel), és a dontésre javaslatot tesz tétele. A SES pozicidk esetén
Kivalasztasi Jelentést is készitenek.

4. A VEZETOKIVALASZTAS HELYE ES SZEREPE AZ ADOTT
ORSZAG KOzZSZOLGALATI HR RENDSZEREBEN
(SZERVEZETI KERETEK)

41. A VEZETOKIVALASZTAS ALTALANOSAN MEGFOGALMAZOTT
CELKITUZESE

A vezetbkivalasztas célja az ausztral kdzszolgalatban olyan ratermett, az adott vezetdi
szinthez és a betdlteni kivant pozicidhoz tartozé kompetencia elvarasokat beteljesitd, és
magas potenciallal rendelkezd személyek alkalmazasa, akik képesek a pozicidban elvart
mikodést megvaldsitani a személyes példamutatas és a beosztottak folyamatos 6sztonzé-
se mellett.

4.2. A VEZETOKIVALASZTAS KOZSZOLGALATI SZERVEZETI
TAGOZODASBAN ELFOGLALT HELYE

A vezetdkkel szembeni elvarasokat, a vezetdi kulcs kompetencia rendszert és a kuilon-
b6z6 besorolasi szintekhez tartozd konkrét elvarasokat az APSC dolgozza ki. Magabiztos,
értékalapu és fenntarthat6 ausztral kdzszolgalat kiépitésére torekszik. F6bb tevékenységei
a vezetbkivalasztassal 6sszefliggésben:

. A legjobb tanacsadas-eszkdzok, legjobb gyakorlatok stratégiai megoldasok, kiad-

vanyok és szakpolitikai tanacsadas biztositasa.

. A bennszUlott ausztralok foglalkoztatasi kilatasainak javitasa - célzott karrierfejlesz-
tési kezdeményezésekkel és tanacsokkal.

. A sokszin(iséggel kapcsolatos foglalkoztatas: stratégiak, tanacsok és bevalt gya-
korlatok az 6slakosok, a fogyatékossaggal él6k szamara, a nemek kdzotti egyenlé-
ség elbsegitése.

. Nemzetkdzi tevékenység - a kdzszektor kapacitasanak fejlesztése fejl6dé orsza-
gokban.

. Vezetési és tanulasi kozpont - korszer(, rendszeres tanulasi és fejlesztési megko-
zelitések, vezetésfejlesztés és tehetséggondozas, az APS szikségleteire épitve.

01 APSC 2012
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. A Senior Executive Service (magas rangu vezetdi szolgaltatas) tamogatasa (SEC)-

testre szabott fejlesztési programok és tanacsadasi szolgaltatasok.

. Segitségnyujtas a human eréforras menedzsment kihivasokban - a HR szakem-

berek segitése a legjobb gyakorlattal kapcsolatos tanacsokkal és szabalyozassal.

. APSJobs toborzasi weboldal (allasportal) mikddtetése.

. Specialisan célzott HR kampanyok.

. Az egyes APS alkalmazottait érint6 tevékenységek fuggetlen kilsé felllvizsgalata

(beleértve az elbléptetéseket is).

. Haldzatok és rendezvények - az APS munkatarsainak 0szténzése az informacio-

cserére, az informaciok megosztasara és az iparagi szakértéktél valéd tanulasra.

. Kiadvanyok és tanacsadas.'®?

Az 6nkormanyzati szervezeteknél is decentralizalt a vezetdkivalasztas.'® Minden szer-
vezetben a humaneréforras részleg feladatkorébe tartozik a vezetdkivalasztas. Szorosan
egyuttmikodnek az érdemi Iépésekben a szervezeti egység, vagy magasabb vezetdi szin-
teken torténd kivalasztasnal a kormanyzat fels6bb szintjével (példaul Kivalasztasi Bizott-
sagban a dontéseknél).

4.3. A VEZETOKIVALASZTAS CELCSOPORTJAI

A vezetOkivalasztas célcsoportjai az adott, betdlteni kivant pozicié fuiggvényében alakulnak:
. A pozicio jelenlegi betdltéje (tovabbfoglalkoztatas, elbléptetés, karrier management)
. Potencialis jeldltek:
» Bels6 forrasbol: masik szervezetbdl (vezetéi rotacio, eldléptetés, tehetséggon-
dozas)
» Bels§ forrasbdl: ugyanazon szervezetbdl (el6léptetés, karrier management,
tehetség management)
» Kuls6 forrasbdl (a pozicido meghirdetésével, felkérésre)
Fontos megjegyezni, hogy az ausztral kdzszolgalatban minden vezetdi poziciot meg kell
hirdetni és atlathatd, nyilt versennyel kell betdlteni (a kivételeket a Kdzszolgalati torvény és
a Merit and Transparency tartalmazza).'*

4.4. A VEZETOKIVALASZTAS EROFORRAS SZUKSEGLETE

Az ausztral kdzszolgalat vezetbkivalasztasa komplex, ezért az eréforras igényes folya-
matok kdzé tartozik. A potencialis jeldltek elérésében, megtalalasaban és megszerzéseben
a munkaer8piac mas szektorainak szereplGivel (példaul vallalatok) versenyeznek. Az APS

102 hitp://www.apsc.gov.au/about-the-apsc/commission-services (A letoltés datuma: 2017.10.13.

103 hitps://www.stirling.wa.gov.au/community/Jobs/Pages/default.aspx (A letéltés datuma: 2017.10.13..)
104 APSC 2012
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a megfeleld eszkoztar biztositasaval az ILS,'% a SELC,'® a Merit and Transparency,'” a
Cracking the Code'® kiadvanyokkal, a SES kdzponti honlapjaval,'® Integrated Leadership
System-mel,""° az APSjobs™ allasportallal biztositja a szervezetek kézponti tamogatasat.
Az 6nkormanyzatok kiilsé szolgaltatokat vesznek igénybe a toborzasban és gyakran a ki-
valasztas soran is. Az egyittmikodés és a kdzponti elvek mentén toérténd munkavégzés
hozhat szamukra koltségoptimalizalast. llyen mdodszer a seek allasportal hasznalata a Nyu-
gat-ausztraliai Perth varos dnkormanyzati szervezeteinél."? Az ausztral kozszolgalatban
megfigyelhetd: a tehetséggondozas és a vezet6 utanpotlas szinergikus mikodtetésére vald
torekvés. Az eréforrasok felhasznalasanak szempontjabol hatékonyabb az utodlast belsd
tehetség management alkalmazasaval, atlathatd karrierut biztositasaval megvaldsitani.

4.5. A VEZETOKIVALASZTAS KAPCSOLODASA MAs HR
RENDSZEREKHEZ

A szervezeti kultira formalizalt elemeiként az APS értékek adjak a HR miikédésének
és a munkaer@vel szemben tamasztott kdvetelmények alapjat. A deklaralt vezetdi értékek:

. Elfogulatlan

Az APS politikamentes, 8szinte, becslletes, id6szerl és a legjobb rendelkezésre allo
bizonyitékokon alapulé tanacsot adja a kormanynak.

. Elkételezett a szolgaltatassal kapcsolatban
Az APS professzionalis, objektiv, innovativ, hatékony és egyuttmikodd a legjobb ered-
mények elérése érdekében az ausztral kzosség és a kormany szolgalataban.

. Elszamoltathat6
Az APS nyitott és elszamoltathat6é az ausztral k6zosség szamara a térvényi és a minisz-
tériumi felel6sség keretei kozott.

. Tisztelettudo
Az APS tiszteletben tartja az embereket, beleértve a jogaikat és szarmazasukat.

195 http://www.apsc.gov.au/publications-and-media/current-publications/quide-to-the-ils (A letoltés datuma:
2017.10.17.)

196 http://www.apsc.gov.au/publications-and-media/archive/publications-archive/senior-executive-leadership-ca-
pability-framework (A letoltés datuma: 2017.10.17.)
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110 http://www.apsc.gov.au/working-in-the-aps/ils (A letoltés datuma: 2017.10.17.)
" https://www.apsjobs.gov.au/ (A letdltés datuma: 2017.10.17.)
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. Etikus
Az APS olyan vezetésrol tesz tanubizonysagot, ami megbizhaté és 6szinte mindenben,
amit tesz."3

A vezetOkivalasztas szamos terlleten keresztll kapcsolddik a HR rendszerekhez. Az
egyik ilyen terllet a képzésfejlesztés, tehetséggondozas, amennyiben a benne résztvevék
tudasuk bévitésével, kompetenciaik szélesitésével és fejlesztésével alkalmassa valnak ve-
zetdi poziciok betoltésére.

4.6. Az UTANPOTLAS MERITES MEGOLDASAI

A vezetdi utanpotlas az ausztral nyilt, pozicio rendszer(i kdzszolgalati rendszerébdl ado-
dodan torténhet kulsd és bels6 forrasbdl is. A belsé és kulsd forrasbdl torténé vezeté-utan-
potlas lehetséges csatornai kozul a kdvetkez6ket hasznaljak leginkabb:

. A kdzszolgalati allasportal az APSJobs;

. Sajtéd (példaul napilapok);

. Az adott szervezet sajat honlapja;

. Elektronikus adatbazisok (példaul seek);

. A szervezet sajat munkatarsai, akik ismeretségi koriikben informacidkat tudnak ter-

jeszteni a betoltetlen allasokrdl;

. A szervezet honlapja, belsd intranet;

. Szak- és fels6oktatasi intézmények;

. Szakmai vasarok;

. A szakmai szOvetségek levelezési listai;

. Gyakornoki képzés biztositasa;

. Rendezvények szervezése;

. Kozosségi/szocialis média (példaul facebook);

. Célzott keresés (fejvadasz);

. Rotacio.

Figyelembe veszik azokat az Uj és hatékony tehetségvonzasi stratégiakat, amelyek a
kozOsségi média koraban egyre fontosabb szerepet tdltenek be a szervezetek életében. A
mindségi jeldltek azonositasa érdekében az olyan forrasokbdl szarmazo adatok felhaszna-
lasa, mint példaul a LinkedIn, a Facebook és mas globalis halozatok."*

"3 APSC 2015
"4 APSC 2015
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4.7. A VEZETOKIVALASZTAS MEGJELENESE KULONBOZO SZAKMAI
TERULETEKEN.

A vezetbkivalasztas érdemeken és atlathatésagon alapuld rendszere az ausztral kdz-
szolgalat minden szakterlletén megjelenik. Vannak olyan pozicidk, amelyek specidlis el-
jarast kivannak meg (példaul adélgyi biztos, féigazgatd, az Ausztral Vamszolgalat vezér-
igazgatdja), elsésorban a belbiztonsagi kockazatok miatt. Az ilyen pozicidknal specialis a
vezetbkivalasztas folyamata.'® Jelenleg SES pozicidkat hirdetnek a kiilonb6z6 szakteriile-
teken, példaul az egészségligyben, az ipar és innovacio, a bevandorlas és hatarvédelem,
a foglalkoztatas és az adoligy tertletén.®

4.8. A VEZETOKIVALASZTASI RENDSZER BEVEZETESENEK
FOLYAMATA

Az Integralt Vezetési Rendszert (ILS) az Ausztral Koézszolgalati Bizottsag (APSC) fejlesz-
tette ki, hogy tdmogassa az er6s ausztral kézszolgélat (APS) széles vezetd szerepének
megteremtését és fenntartasat. 2004 juliusaban indult Utjara, a kidolgozasa szamos APS
ugyndkséggel folytatott kiterjedt kutatas és egyittmikdédés eredménye volt. 2004 6ta az
ILS-t azdta egyre tobb APS szervezet haszndlja (adaptalta)."” 2008-ban az ausztral kor-
many bevezetett egy atlathatd és érdemeken alapulo értékelést végrehajté politikat a legtébb
ausztral kdzszolgalati Ugynokség (szervezet) vezetbje és az APS Ggyndkségeknél vagy az
APS ugynokségeivel egyuttmiikddé egyéb torvényes tisztségviselbk kivalasztasaban. Ez
a szabalyozas azt is biztositja, hogy a pozicié betoltéjét szerz8dése lejarta elétt minimum
négy honappal korabban, irasban tajékoztassak. Ekkor kell tudomasara hozni azt, hogy
tovabbi alkalmazasat kezdeményezik, vagy meghirdetik a poziciot. Az ezen iranyelvben és
iranymutatasokban felvazolt érdem kivalasztasi folyamatok 2008. julius 1. napjatdl léptek
életbe.""® Arendszer bevezetését 2008. februar 5.-én kezdték meg. A szabalyozasnak meg-
felel6 eljarasrendet fokozatosan, a szerzddések lejartaval és az Uj poziciok megnyilasaval
vezették be."®

s APSC 2012
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8 http://www.apsc.gov.au/publications-and-media/current-publications/merit-and-transparency (A letoltés datu-
ma: 2017.10.21.)
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4.9. A MUKODES SORAN SZERZETT TAPASZTALATOK
HASZNOSITASA, A RENDSZER FEJLESZTESE

Az ILS eszkdzrendszere folyamatosan bévil. Az egyes vezetdi szintekhez tartozd el-
varasokat folyamatosan fellilvizsgaljak és az egyes szintekhez tartozé dokumentumokat
frissitik (példaul kompetencia elvarasok, dnértékelési, értékelési mintak).' Az Erdem és
Atlathatdsag kivalasztasi kiadvany érvényben 1évé valtozata ad iranymutatast a SES tiszt-
ségviseldinek (dontéen APS szervezetek vezet6i) kivalasztasaban. A kiadvany szabalyokat
is meghataroz (példaul az érintett poziciok kére, a dontéshozok feleléssége), de inkabb egy
keretrendszer, ami hagy némi szabadsagot az egyes APS szervezetek szamara a konkrét
kivalasztasi eljarasok kivitelezésében. Az els6 verzié (Merit and Transparency) 2008-as
kiadasat kdvetéen évente tortént meg a fellilvizsgalat és az Ujabb kiadasokban eszk6zolték
a szlikséges modositasokat. Jelenleg a negyedik 2012-es kiadas van érvényben.'?’

5. A VEZETOKIVALASZTASSAL OSSZEFUGGO JOGI
SZABALYOZAS AUSZTRALIABAN

Az Allamszévetségi Kézldnyt (Commonwealth Government Notices Gazette) 1901. janu-
ar 1. ota adjak ki Ausztraliaban. 2012. oktéber 1. 6ta jelenteti meg a Parlament Jogtana-
csosi Testlleti Hivatala (The Office of Parliamentary Counsel).'

Az Ausztral Torvény Reform Bizottsag (The Australian Law Reform Commission) tesz
javaslatokat a térvénymoédositasokra. Kutatasokat végeznek és konzultaciokat kezdeme-
nyeznek.'? Jelent6s szerepe van a jogalkotasban a Parlamenti Vizsgaldbizottsagoknak
(Royal Commissions), amelyek a kozérdekil Ugyek legmagasabb szintli vizsgalatara hi-
vatottak.'* Az Ausztral Allamszévetség Alkotmanyi Térvénye (Commonwealth of Australia
Constitution Act) 1900. julius 9., legutdbbi modositasa 1977-ben tortént.'> Az ausztral par-
lament 1999-ben fogadta el a Koézszolgalati Térvényt (Public Service Act). 1999. december
5-én lépett életbe. A Kézszolgalati Torvény értékei kdzott szerepelnek: etikus, elfogulatian
és minden ember tiszteletben tartdsa. Az ausztral kdzszolgalati alkalmazottak magatartasi
kodexét az Ausztral Kdzszolgalati Bizottsag'?® hatarozza meg és ellenérzi annak betartasat.

ublications/guide-to-the-ils-aps1-6 (A letdltés datuma:

2017.1021.)
21 APSC 2012
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Legutobbi modositasa: 2017. augusztus 23.'27 A Migraciés térvény (Migration Act) 1958-
ben lépett hatalyba, legutébbi médositasanak idépontja: 2017. szeptember 20."?

A Parlamenti Szolgalati Térvény (Parliamentary Service Act) 1999. November 11., az
ausztral parlament allomanyaban foglalkoztatottakra vonatkozé szabalyozas Legutdbbi
modositasa: 2016. marcius 5.2

6. Az EDDIG ELERT EREDMENYEK, A LEGJOBB
GYAKORLATOK BEMUTATASA

Integralt Vezetési Rendszer (Integrated Leadership System, ILS)

Az ILS dokumentumok és eszkdzok rendszere:

. APS vezetési modell (kdvetelményrendszer): az APS vezetési modell segitséget
nyujt az igynokségeknek és az egyéneknek, hogy megfeleljenek a vezetés, a me-
nedzsment és a miszaki szakértelem kovetelményeinek.

. Vezetési palya: a Vezet6i Palya azonositja és leirja a vezet6i képességeket a vég-
rehajtoi és a fels6bb szinteken. Ez szemlélteti az APS miikddésének dsszetettségé-
nek szintjét, és meghatarozza a viselkedési elemeket a vezeték szamara karrierjik
minden egyes szakaszaban.

. Tamogaté eszkdzok: gyakorlati eszkdzoket fejlesztettek ki az egyének, a vezetdk
és a HR szakemberek tamogatasara. Az lgyndkségek és az egyének kivalasztjak
azokat az eszkdzoket, amelyek megfelelnek a kovetelményeknek és a sajatos kont-
extusoknak.

. Programok: vezetési, tanulasi és fejlesztési programok.

Az ILS hozzaférést biztosit az egyes besorolasi szintekhez tartozé kdvetelményrendsze-
rekhez. Kézikdnyveket elektronikus formaban is meg lehet vasarolni. Az ILS-t egyének, HR
szakemberek és vezet6k hasznaljak.°

FdétisztviselSi vezetdi képességek keretrendszere (Senior Executive Leadership Capabi-
lity - SELC)

A keretrendszer célja az APS vezet6i szerepkorében a teljesitménnyel kapcsolatos kri-
tikus sikertényez6k feltarasa és meghatérozasa. A Keret a vezet§ tisztvisel6k magas tel-
jesitményének o6t alapvetd kritériumat hatarozza meg. Mindegyik kritérium az egymassal
Osszefliggd képességek csoportjat tartalmazza. A keretrendszer nem irja le az egyes veze-

127 https://www.legislation.gov.au/Details/C2017C00270 (A letoltés datuma: 2017.10.08.)

128 https://www.legislation.gov.au/Details/C2017C00309 (A letdltés datuma: 2017.10.08.)
29 https://www.legislation.gov.au/Details/C2016C00405 (A letdltés datuma:2017.10.08.)

130 http://www.apsc.gov.au/working-in-the-aps/ils (A letoltés datuma: 2017.10.13.)
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t6i szerepek funkcioit és felel6sségi koreit. A SELC keretegyezményt a portfélio titkarsagai
(APS) 2001-ben egyhanguan elfogadtak, és a SES-re érvényesnek tekintik. "

Kézponti kiadvanyok (Merit and Transparency, Cracking the Code)

Az APS érdemeken (teljesitményen) alapulé és atlathatésagot biztositd kivalasztasi ut-
mutatéja a Merit and Transparency (SES, APS szervezetek vezet6i). A rendszert az APSC
dolgozta ki, a kiadvany egységes elvei. ajanlasai szabalyozzak és tamogatjak az egyes
APS szervezetek munkajat a vezetékivalasztasban.s? A Kodtorés (Cracking the Code) ci-
met viseld kiadvany egy APS jelentkezési utmutatd, amely részletesen és felhasznaldbarat
maodon irja le az APS jellemzgitdl, a belépési pontok megjeldlésén at, az interju részletekig
a jelentkezés folyamatat a potencialis és meglévé munkavallalok szamara.

Karrierfejlesztési Ertékelé Kézpont (CDAC)

A CDAC egy specialis vezeté-utanpotlasi program a kivalo teljesitmény(i EL2 alkalma-
zottak szamara, akik potencialis jeloltjei a fétisztvisel6i kar (Senior Executive Service, SES)
nyitott poziciodira. A résztvevéket a Senior Executive Leadership Capability (SELC) keret-
rendszer és az Integralt Leadership System (ILS), a Bizottsag APS palyafutas el6rehalada-
sanak referenciaértékei alapjan mérik. A program egynapos kivalasztasi folyamattal indul,
majd haromnapos intenziv fejlesztés kdvetkezik mihelymunkakkal, egyéni visszajelzések-
kel. A zaras a fejlesztési blokkot kdvetd 6tddik héten visszahivasi nappal fejezédik be. Ez
zarja le a fejlesztés nyomon kovetését és ad lehetéséget a tovabbi Iépések, a karrierterv
meghatarozasara. A program gerince: @

. Uj ismeretek és képességek felfedezése ismeretlen helyzetek és feladatok révén.

+  Onismeret fejlesztése.

. Erésségek azonositasa, fejlesztési igények meghatarozasa.

. Személyes fejlesztési terv kidolgozasa.

A CDAC o6nkoéltséges oOtnapos fejlesztéprogram. A jelentkezés a helyi APS szervezet
(igyndkség) HR —én keresztul zajlik."

IPAA Future Leaders program

Az Ausztral Kézigazgatasi Intézet, Jovo Vezetdi (IPAA Future Leaders) szervezetének
célja, hogy széles korl innovativ perspektivakat fejlesszenek ki a vezeték kdvetkezé gene-
tat. A szervezet szamos szakmai fejleszté eseményt tart egész évben, lehetéséget teremt-
ve a feltdrekvd vezetbknek, hogy magas rangu vezet6ktdl, ipari kollégaktdl tanuljanak és
kapcsolatokat alakitsanak ki az allami és a maganszektorban. Az események kdzé tartozik

31 http://www.apsc.gov.au/publications-and-media/archive/publications-archive/senior-executive-leadership-ca-

pability-framework (A letéltés datuma: 2017.10.13.)
2 APSC 2012
133 hitp://www.apsc.gov.au/learn-and-develop/talent-management/career-development-assessment-centre (A le-
toltés datuma: 2017.10.14.)
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a panelbeszélgetések, a mesterkurzusok, az éves CEO-reggeli és az egylittmikodés mas
ACT szervezetekkel és csoportokkal. '

IPAA Allami Szektor Fiatal Vezetéi dij

A Fiatal Allami Szektor Vezet6i dij elismeri a kiemelked6 40 év alatti kdzalkalmazottak
eredményeit, akik éppen befejezték a Kdzigazgatasi Vezetdi Mester Programot (EMPA).
Az ausztral és az Uj-zélandi kormany (ANZSOG) és az IPAA kézbsen hatarozzak meg a
dijazottakat. Ahhoz, hogy a palyazé jogosult legyen a dijra:

. kivalé eredményli EMPA végz6s hallgatonak kell lennie a jeldlés évében,

. kivalo teljesitménnyel kell rendelkeznie a kézszolgalatban,

. jovébeli vezet6i potenciallal kell rendelkeznie,

. kival6 kommunikacios készséggel kell rendelkeznie,

. az ANZSOG altal vezetett EMPA kurzus befejezésének idején 40 évnél fiatalabb

kell, hogy legyen.'®

Oslakos vezetd a kdzszolgalatban — Rob Willmett

Az Bslakosok pozitiv diszkriminacidjat valdsitia meg a szamukra létrehozott tehetség-
program. A regisztraciohoz kotott tehetségprogram egy olyan szolgaltatas kinalat, amely a
kapcsolodo honlaprol érhet6 el. Legfontosabb szolgaltatas a regisztralt 6slakosok szamara
kiirt allashelyekhez (gyakornoki poziciotol vezet6 poziciokig) nyujtott hozzaférés. Az olda-
lon sikeres Gslakos karrierekrdl olvashatunk. Az &slakos vezeté Rob Willmett személyes
példajan keresztll hivja az érintetteket a programba. Rob Willmett Nyugat-Queensland Wa-
anyi népének és a Kuku-Yalanji népnek leszarmazottja. Sikeres kdzszolgalati vezetéként a
Foglalkoztatasi Minisztériumban dolgozik.'*®

Az APS reformja - Az APS jévdjének kialakitasa

Ajelenleg is zajl6, 2015-ben indult APS reformot azért kezdeményezték az ausztral kdz-
szolgalatban, mert szerintik az APS-nek sziiksége van a leginnovativabb munkahelyekre
és a legképzettebb munkaerdre, hogy Iépést tudjon tartani a gazdasaggal és megfeleljen
a jové kihivasainak. A reform motorja az APSC, ami a kdzszolgalati szervezetekkel egyutt-
mikodve alakitja ki:

. a modern foglalkoztatasi keretrendszert;

. a legjobb munkaerdégazdalkodasi gyakorlatot, amelyet egy profi HR tamogat;

. a megfelel§ készségek és képességek rendszerét;

. az innovacio kultarajat.

A munka hat reformot foglal magaban:
. Potencial-Tehetségmenedzsment
. Munkavallal6i teljesitmény

134 http://www.act.ipaa.org.au/future-leaders-program (A letoltés datuma: 2017.10.16.)
135 http://www.ipaa.org.au/awards/ipaa-young-public-sector-leader-award/ (A letdltés datuma: 2017.10.16.)

136 https://www.employment.gov.au/aboriginal-and-torres-strait-islander-careers (A letdltés datuma: 2017.10.08.)
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. Munkavallaléi elkdtelezettség

. HR képességfejlesztése

. Innovacié

. Az APS pozicionalasa a jovére nézve.'™"

APS Talent Management Guide & Toolkit

Az APS reform egyik elsd projektje arra iranyult, hogy 6sszeallitsanak egy széles kor-
ben alkalmazhaté kézikonyvet, a tehetség management APS alapdokumentumat. Az APS
Talent Management Guide - tamogatja az APS szervezeteket a belsé tehetséggondozé
programok megvalésitasaban, amelyek kapcsolédnak a szélesebb munkaeré-tervezéshez.
%8 A tehetséggondozas legnagyobb hozadékanak a hatékony utddlas megvaldsitasaban
betdltott szerepét tartjak, az ausztral kdzszolgalat kritikus, elsésorban vezet8i pozicidiban.

Ez a dokumentum utmutatast nyujt a tehetséggondozasi elvekhez és gyakorlatokhoz.
Szintén rendelkezésre all egy eszkdztar a tehetséggondozas legjobb gyakorlatainak tamo-
gatasara.'® A kézikdnyv az APSC honlapjardl szabadon letdlthetd.

Kihivés: A n6k helyzete a vezetésben

A Forbes gazdasagi magazin évente kdzzé teszi a legbefolyasosabb nék 100-as listajat
(The World’s 100 Most Powerful Women 2017). Figyelemre méltd, hogy Ausztralia vilag-
gazdaségi sulyaval némileg ellentmondasban, csupan egyetlen ausztral n6 szerepel ezen
a listan. Gina Rinehart acélmagnas Ausztralia leggazdagabb embere is egyben, a 2017-es
Forbes listan a 45. A jelenlegi kdzponti allamszervezeti ausztral Kabinetben 4 néi miniszter @
(16+1 férfi) dolgozik. A Nyugat-Ausztral Parlamentben a nék aranya 20% koril mozog. ()
Az APS érvényben lévé (2012-es) Erdem és Atlathatésag (Merit and Transparency), tisztvi-
seldk kivalasztasardl sz6lo kiadvanyaban kiemelik, hogy a kormanyzat legfelsébb szintjein
tovabbra is térekszenek arra, hogy noveljék a nék reprezentacidjat a vezetdi kormany ki-
nevezésekben, és, hogy nagyobb aranyban vegyenek részt a nék a jeldltlistakon. Az erre
a célra létrehozott adatbazis a N6i Hivatal adatbazisa, az AppointWomen.'® Az Appoint-
Women olyan nék adatbazisa volt, akik az ausztral kormany doéntéshozatali testileteiben
kivantak szerepelni. Az adatbazis honlapja 2017-ben mar nem volt elérhet. Az adatbazist
2016-ban szlntették meg, viharos nem vart hirveréssel. A Miniszterelnoki hivatal tdbb mint
800 e-mail cimet szivarogtatott ki az adatbazis megszintetésével kapcsolatos kommuni-
kaciods akciéban. Ez részben felhivta a figyelmet a nékkel, a n6i vezetbkre (illetve csekély
szamukra), masrészt biztonsagi kérdéseket vetett fel az adatbiztonsag, a kiberbiztonsag
terlletén.!

37 hitp://www.apsc.gov.au/priorities/aps-reform (A letoltés datuma: 2017.10.08.)
138 http://www.apsc.gov.au/priorities/aps-reform/delivery-plan (A letdltés datuma: 2017.10.08.)

39 APSC, 2015
40 APSC, 2012
41 VVan Boom, 2016
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7. OSSZEFOGLALAS

7.1. A KUTATAS OSSZEFOGLALOJA

Tanulmanyunkban feltértuk az ausztral kdzszolgalat vezetbkivalasztasi rendszerét. A ku-
tatas alapjaul a hazai és nemzetkozi szakirodalom feldolgozasa szolgalt. A kutatas jelent6s
részét a honlapok és a honlapokrdl elérhet6 tartalmak dokumentumelemzése adta. A mun-
kat jelentésen megkonnyitette, hogy szamos, az utdbbi években napvilagot latott publikacio
elektronikus formaban is hozzaférhetd. A kutatasban, a fogalmak pontos megértésében és
értelmezésében nagyban tdmaszkodtunk ausztral kutatéi kapcsolatainkra. A kutatési méd-
szertan jelent6s eleme volt egy szakért6i interju Stephen Kovaccsal, aki 2006 6ta stratégiai
tervezéssel foglalkozé dnkormanyzati hivatalnok a Nyugat-Ausztral Perth egyik kerlleté-
ben.

Az ausztral kdzszolgalatot angolszasz tipusu kézszolgalatként hatarozzak meg. Karakte-
risztikajat tekintve nyilt vagy nyitott pozicidé rendszer, a kdzszolgalat széttagoltan, decentra-
lizaltan mlkodteti szerveit. A kdzszolgalati humaneréforras is (HR) decentralizalt. Kézponti
szinten egy egységes elvek mentén felépllé fétisztviselSi kar jelenti a koztisztviseldk ,él-
csapatat”, esetiikben kézponti igazgatast valositanak meg. Ausztraliaban: Senior Executive
Service (SES). Az ausztral kdzszolgalat vezetdkivalasztdsa Osszetett, ezért az er6forras
igényes folyamatok koézé tartozik. A potencidlis jeldltek elérésében, megtaldlasaban és
megszerzésében a munkaerdpiac mas szektorainak szerepléivel (példaul vallalatok) ver-
senyeznek. Az ausztral kézszolgalatban megfigyelhetd a tehetséggondozas és a vezetd
utanpotlas szinergikus mikdodtetésére vald torekvés.

7.2. KOVETKEZTETESEK, ADAPTALHATOSAG LEHETOSEGE HAZAI
KORULMENYEK KOZOTT

Magyarorszag szamara tanulsagként szolgalhat, az ausztral kbézszolgalati szervezetek-
ben tetten érhetd vezetbkivalasztasi rendszer szisztematikus fejlesztése, az atlathato és ér-
demeken alapulo értékelést végrehajté politika. Az adaptalhatésagot erdsit, hogy az OECD
mas orszagok kdzszolgalati vezetbkivalasztasi rendszereinek megvaldsitasdhoz modell
értéklen javasolja az ausztral gyakorlatot. Ausztraliaban a kompetencia alapu kivalasztas
bevezetésével egységes keretrendszerbe foglaltak az elvarasokat a vezetéi pozicidkat be-
toltd személyekkel kapcsolatban. A magas rangu vezeték szamara testre szabott fejleszté-
si programok és tanacsadasi szolgaltatasok érhetdk el.

A hazai gyakorlat szintén a kompetencia alapu kivalasztas felé vette az iranyt. 2014-re a
magyar Beligyminisztérium szamara egy 16 f0s kutatécsoport 6sszetett vezetdkivalasztasi
eljarast dolgozott ki. Az eljaras egy Komplex vezetbkivalasztasi teszt (KVKteszt), kiegészul-
ve az Ertékeld Kozponttal (AC) és egy interju keretén beliil térténé méréssel. A 13 kulcs-
kompetenciat a Belligyminisztérium szakembereinek kézremiikbdésével hataroztak meg:

| ®



. Kovetkezetesség, kiszamithatosag;

. Szakmai ismeret; Vezet6i funkciok ellatasa;

. Realis 6nismeret, onfejlesztési igény;

. Személyes példamutatas; Rugalmas alkalmazkodoképesség;
. Dontési képesség, felel8sségvallalas;

. Munkatarsak motivalasa, fejlesztése;

. Konfliktuskezelés, érdekérvényesités;

. Cél- és feladatorientaltsag; Kommunikacios készség;

. Kreativitas, innovacio;

. Rendszerszemlélet, Iényeglatas.’*?

A kompetencia alapu kivalasztas tovabbi kdzszolgalati tertiletekre torténd adaptalasa ak-
kor lehet sikeres, ha a mar miikodé rendszert mérésekkel, felhasznaloi véleményezéssel,
visszacsatolasokkal, felhasznalok, belsé és kils6 szakérték bevonasaval fejlesztik tovabb.

Az ausztral kdzszolgalatban egyre nagyobb szerepet kap az innovacio, az egyének és
a szervezetek innovacidja. A projekt management egyre szélesebb korl alkalmazasa fi-
gyelhet meg a szervezeteken belll, és kildéndsen a fejlesztési projektekben a szektorok
egyuttmikodését megvalodsitd projekt teamekben. Magyarorszagon a Klaszter tipusu szer-
vez6désekben tapasztalhaté hasonlé egyluttmikoédés a magan szektor, az egyetemek és
a kdzszolgalat (egészségulgy) bevonasaval. llyen egytiittmikodés a Pharmapolis Debrecen
Innovativ Gyogyszeripari Klaszter Akkreditalt innovacios Klaszter.'*3

7.3. JOVOKEP AZ ADOTT ORSZAGRA VONATKOZOAN

A 2055-re sz0l6 elbrejelzések értelmében Ausztraliaban az alabbiak varhatok:

. A népesseég tovabbi jelentds ndvekedése;

. Folytatdédik a gazdasagi ndvekedés;

. Folytatédik a GDP, az orszag bevételeinek névekedése;

. Novekszik a nék foglalkoztatasanak aranya;

. A szlletéskor varhato élettartam tovabb né;

. N6 a nyugdijkorhatar;

. N6 a nagyon idések munkavallalasanak aranya.

Ezen varakozasokhoz szorosan kapcsolédva fogalmaztdk meg az ausztral kbézszolgalat
jovébeni kihivasait. Ausztralia j6létét jelentésen befolyasolja az APS azon képessége, hogy
kezeli a jovBbeni hazai és globalis kihivasokat a 21. szazad folyaman, beleértve a kovet-
kezbket:

. a szabalyozas novekvd bonyolultsaga és a kormanyzati prioritdsoknak valé meg-

feleltetés.

. a munkaer@piac demografiai valtozasa.

42 Abari et al. 2014

43 http://pharmapolis-hungary.eu/a-klaszter-szervezete (A letéltés datuma: 2017.10.11.)
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. a technoldgiai valtozasok névekedésének Gteme.

. a globalizacio hatasai.

. a ndvekvd pénzigyi korlatok.

. a készségek hianyanak hatasai.

Ezek a kihivasok komplexitast kdlcsonéznek az APS éltal végzett munkanak és egyre
fontosabba valik rugalmas, adaptiv, innovativ embereket toborozni, annak érdekében, hogy
az APS tovabbra is képes legyen valaszolni azokra a kihivasokra, amelyekkel a jovében
Ausztralia szembesul. A projektmanagement munkamaodszerek tovabbi alkalmazasa és az
innovativ kezdeményezések tamogatasa a két kdzeljovében tovabbra is jellemzdéje lesz az
ausztral kdzszolgalati gyakorlatnak az atlathatésag és a sokszinliség megvaldsitasaval.

A tarsadalmi valtozasok a nék egyre nagyobb szerepvallalasat siirgetik a dontéshozéi
pozicidkban, igy az ausztral kézszolgalatban is. Ennek elésegitésére irdnyuld intézkedé-
seknek, folyamatoknak kevés jelét latni a kormanyzati intézkedésekben, bar elvi szinten
természetesen sz6t emelnek a ndk egyenjogusaganak megvaldsitasa mellett. A jovd egyik
kevéssé definialt kihivasat a nék valodi, gyakorlatban is megvaldsuld fokozott szerepval-
lalasaban latjuk a kdzszolgalat vezeték szintjein. A jové kihivasainak soraban hasonldan
atfogo terllet a biztonsag, ezen belll is a kiberbiztonsag fokozasa.
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1. BEVEZETES

A Belga Kiralysagban — foderativ allamként — hat kormanyzat (és egyben kdzigazgatasi
szint) mikodik. A kdzszolgalat is kormanyzati szintek szerint szervezddik, igy a szabalyo-
zas és a gyakorlat is sokszin(, bar a keretek és egyes jogintézmények minden kinevezés-
sel rendelkez6 belga kdztisztviselbre vonatkoznak. Az orszagban a szdvetség, a régiok és
a nyelvi k6zdsségek kdzszolgalatai, valamint a helyi kdzszolgalatok mikdédnek. A harom
régio - Flandria, Vallonia és a Brisszeli Régio -, tovabba a flamand, a francia és a német
ajku koézosségek szintén rendelkeznek sajat kdzszolgalattal; bar a flamand kézosség és
a flamand régié intézményei jelentés mértékben keverednek egymassal. A tanulmany a
vezetbkivalasztas tekintetében elsésorban a szOvetségi kdzszolgalat szabalyozasanak és
gyakorlatanak bemutatasara térekszik.

Belgium napdleoni, francia tipusu kdzigazgatasaban a mult évezred végéig a kbézszol-
galatok zart, karrier rendszerben mikodtek. Atoborzas, a kivalasztas versenyvizsgakkal tor-
tént, az elémenetel és az illetményrendszer a szolgalati id6 mulasan (szenioritason, anszie-
nitason) és a végzettségek birtoklasan alapult. A személyi allomany kiilénb6z6 kategoriai a
kivalasztas utadn hatarozatlan ideji kinevezést nyertek el; éppigy a vezetdk, sét a fétisztvi-
selok is. A szervek kozotti mobilitas ismeretlen volt abban az idében. Hatranya volt viszont
a rendszernek, hogy a legfels6bb szinteken magas volt az atpolitizaltsag. A szdvetségi koz-
igazgatas teljeskorli modernizalasat célzd, 2000-ben kezdddoétt Copernicus program erre
is megoldast keresett; igy a legmagasabb kbdzigazgatasi poziciok ,menedzser-funkciokka”
alakultak at; igy ma mar a vezetbket 6 éves, megujithato idétartamra bizzak meg. A reform
Ujitasai kovetkeztében a nem vezet6i (és nem fétisztvisel6i) statuszt betdltd tisztvisel6k to-
vabbra is a karrierrendszeri szabalyozas szerint kerilnek alkalmazasra; bar nem a korabbi
elémeneteli tabla szerint, hanem munkakdri rendszerben. Természetesen, a kinevezéssel
rendelkezd személyi dllomany mellett - mint manapsag vilagszerte egyre névekvé mérték-
ben - szerz6déssel alkalmazottak, koztik hatarozott idére foglalkoztatottak is végeznek
munkat a belga kdzszektorban. igy a belga szdvetségi kdzszolgalatban - statuszuk jellegét
tekintve - harom alapvetd kategoériat kildnboztetnek meg:

. a kinevezéssel rendelkezd koztisztviselbket - akik nem vezetdk -, hatarozatlan idére
nevezik ki 8ket, valamint komoly pélyabiztonsagi szabalyok mellett latjak el kozfel-
adataikat; igy védettek az elbocsajtastol/felmentéstél;

. a szerz6déses alkalmazottakat — akik valamilyen tartalmu és formaju munkaszerzé-
déssel kerllnek alkalmazasra, és nem élveznek olyan foku palyabiztonsagot, mint
kinevezéses munkatarsaik;

. a mandatummal/megbizéssal rendelkez6k — akik a vezetdi pozicidkat toltik be 6
éves, hatarozott id6tartamu, megujithato idészakra.'#

Avezetdk és a fétisztvisel6k alkalmazasa egy 2001-es kiralyi dekrétum szabalyozasanak

144 Durviaux, 2010

Lasd még: https://www.belgium.be/fr/emploi/recherche_d_emploi/travailler_dans_le_secteur_public/fonctions

de_management (A letoltés datuma: 2018.06.16.)
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megfeleléen valtozott meg és - a korabbiakkal ellentétben - hatarozott idére torténik.'
Tovabba a két legfelsd szintli pozicidt, amelybe korabban csak belsd elémenetel révén
lehetett bekerllni, hozzaférhetéve tették a kdzigazgatason kiviilrél érkezék szamara is. Ez
tulajdonképpen azt jelenti, hogy a vezet6k szamara mar nem garantalt az allanddsag és
az elbmenetel, illetve, a versengés nem koztisztviselkkel, példaul a maganszférabdl érke-
z6kkel is folyhat adott pozicid elnyeréséért. A magas rangu koztisztvisel6k szakmaisaga-
nak noévelése és a miniszterekkel valé kapcsolat javitasa érdekében bevezetésre kertltek
.menedzser-tervek” is, amelyek teljesitménycélokat, egyéni célkitlizéseket tartalmaznak.¢

2. TOBORZAS ES KIVALASZTAS A BELGA SZOVETSEGI
KOZSZOLGALATBAN

A témankat képez@ vezetdkivalasztas targyalasahoz sziikséges attekinteni a belga koz-
szolgalat altalanos kivalasztasi rendszerét, amely a millenium 6ta alapjaiban megvaltozott.
Mig korabban a francia tipusu versenyvizsga (concours) uralta a kivalasztas gyakorlatat,
addig mara a toborzas és a kivalasztas nagyrészt - a maganszektor mintai alapjan a koz-
szolgalatra adaptalt - kompetenciamenedzsmenthez kapcsolhaté. A kompetenciamenedzs-
mentet Belgium az eurdpai orszagok korébdl az elsék kdzott alkalmazta kdzszolgalati rend-
szerében a mult szazad végén, az Uj évezred elején, akkor, amikor az Uj kdzmenedzsment
akkorra letisztult, részben pozitivnak bizonyult javaslatai alapjan a maganszervezetek haté-
konysagat igyekeztek a kdzszektor szervei, intézményei is megvaldsitani. Mint az orszagok
tébbségében, a kompetenciamenedzsmentet elsésorban a kivalasztas (illetve, ehhez kap-
csolédodan a zart rendszermodelinek megfeleléen, az eldmenetelre torténd kivalasztas) és a
fejlesztés teriiletén vezették be a belga szdvetségi és a flamand humaneréforras gazdalko-
das rendszerébe.” Abban az id6szakban, amikor a kompetencia-menedzsment megjelent
az eurdpai kdzszolgalatokban, késedelem nélkil elismerést nyert az a tény, hogy a kompe-
tenciak (fel)mérése altalaban objektivebb képet ad arrdl, hogy egy adott allasra jelentkezd
jelélt mennyiben lehet alkalmas az adott pozicidra. Mint példaul egy versenyvizsga, amely
inkabb targyi tudast mér vizsgaszituacioban, adott esetben egy versenyhelyzetben. De mint
latni fogjuk, a verseny, a masokkal valdé 6sszehasonlitas azért nem tlnt el a kivalasztasi

45 Arrété royal du 29 octobre 2001 relatif a la désignation et a I'exercice des fonctions de management dans les
services publics fédéraux et les services publics fédéraux de programmation - Koninklijk besluit van 29 oktober
2001 betreffende de aanduiding en de uitoefening van de managementfuncties in de federale overheidsdi-
ensten en de programmatorische federale overheidsdiensten (2001. oktober 29-i kiralyi dekrétum a szovet-
ségi kdzszolgalatok és a szovetségi programozasi kdzszolgalatok vezetdi pozicidiba torténd kinevezésrdl és
a vezet6i funkcidk gyakorlasarol https://fedweb.belgium.be/sites/default/files/2001-10-29%20KB_AR_manage-
ment_SPFFOD_SPPPOD.pdf (A letdltés datuma: 2018.06.16.)

46 Bourgault — Van Dorpe, 2011 és 2013

4 Hondeghem — Parys, 2002



https://fedweb.belgium.be/sites/default/files/2001-10-29%20KB_AR_management_SPFFOD_SPPPOD.pdf
https://fedweb.belgium.be/sites/default/files/2001-10-29%20KB_AR_management_SPFFOD_SPPPOD.pdf

1 EEEE @ - _HEE)

rendszerbdl; hiszen Belgiumban is (épp ugy, mint masutt) a kdzszolgalati toborzas és ki-
valasztas Uj eljarasanak funkcidja a humanpotencial oly médon térténd allokalasa, hogy a
megfelelé ember a megfelelé munkakorben, a megfeleld idében alljon rendelkezésre. '

A jelenlegi belga szdvetségi kivalasztasi rendszerben mindamellett, hogy a kézszolga-
latba jelentkezdk, illetve, a mar kdzszolgalati alkalmazottak korébdl az uj allasra palya-
zOk tekintetében a meghatarozott képzettség még mindig alkalmazasi feltétel az egyes
munkakdrokre torténd jelentkezésnél, valdjaban mar a birtokolt kompetenciak képezik alta-
laban a toborzas és a kivalasztas alapjat. Ennek kdszdnhetben az Uj toborzasi eljarasokat
kompetencia-modellek és kompetencia-profilok tdmogatjak.'°

A Copernicus kdzigazgatas-fejlesztési terv egyik elsé reformlépése a kdzponti toborzasi
hivatal atalakitasa volt. Ekkor hoztak létre a Selort,." 2017 marciusa 6ta azonban a Selor
az SPF BOSA részét képezi."s' Ez az Uj szervezet a szbvetségi kormanyzat és annak szer-
vei részére funkciondlis tdmogato tevékenységet végez.'? A 2000-es évek eleji szervezeti
atalakitas (a Selor létrehozasa) utan kerdlt kialakitasra az uj toborzasi és kivalasztasi rend-
szer, amely ma is két pilléren alapul: i) egyrészt a végzettségek vizsgalatan, ii) masrészt a
felvételhez szikséges tesztek sikeres teljesitésén.

A Selor toborzasi stratégiaja, a korabbi gyakorlattal szemben, a teljes mértékben gene-
ralista tudast mérd (verseny)vizsgakrol attért a specifikus profilokra, munkakdérékre térténé
toborzasra. Mindezt a kompetencia alapu toborzas révén valdsitja meg."s® Ennek kdvetkez-
tében a tesztek a jelolt kompetenciaira fokuszalnak.'>* Egy masik Uj elem a kivalasztasi el-
jarasban az értékel6 kézpontok alkalmazasa, amelyek j6l ismert eszk6zok a kompetenciak
monitoringozasara.'® Emlitést érdemel az a nemrégiben sziiletett elképzelés, amelynek
kovetkeztében Belgiumban kisérletet tettek arra, hogy az alkalmazasi kdvetelmények ko-
rébdl a végzettségi kdvetelményeket kivaltsak, illetve felvaltsak a kompetencia-kdvetelmé-
nyekkel. Ez azt jelenti, pontosabban az esetek tobbségében azt jelentené, hogy specialis
munkakorokbe kinevezhetnek olyan embereket is, akik nem rendelkeznek a szikséges
bizonyitvannyal végzettségik igazolasara, de annal inkabb a kell6 kompetenciakkal; ame-
lyekre tipikusan valahol masutt tettek szert. Azonban ez a megoldas ellenallast valtott ki,

48 Op de beck — Hondeghem, 2010

4% Brans — Hondeghem, 2005

50 A Secrétariat de recrutement permanent — Vast Wervingssecretariaat helyett kerilt létrehozasa a Bureau de
Sélection de ’Administration Fédéral — Selectiebureau van de federale overheid.

51 Service publique fédéral Stratégie et Appui — Federale overheidsdienst Beleid en Ondersteuning

%2 Az 0j szOvetségi szolgalat, az informatikai, az emberi eréforras gazdalkodasi, az integritds, a menedzsment,
a koltségvetési, a konyvelési és kdzbeszerzési funkciokat vonja dssze egyetlen olyan intézménybe, amely
kiszolgalja az Osszes szovetségi szervezetet. Az SPF BOSA keretében a Selor a Toborzasi és Fejlesztési
Féigazgatosag részeként mikddik tovabb, mintegy 150 kilénbdzé kézszolgalati szerv partnereként az emberi
er6forrasokat érint6é tgyekben, de szolgaltatasokat biztosit a nyelvi k6z0sségek és a régiok, valamint egyéb
koézintézmények szamara is.

83 OECD, 2007

54 Hondeghem — Parys, 2002

% Hondeghem — Horton — Scheepers, 2005
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mivel a végzettségi kdvetelményekre (a bizonyitvanyokra) ugy tekintenek egyrészt, mint
amelyek objektivabb értékelést biztositanak, masrészt korlatot képeznek a nepotizmussal
szemben.'® A kérdéssel a Belga Allamtanacs is foglalkozott és a Defays ligyben 2003.
oktober 8-an hozott 123.998 szamu hatarozataban' megallapitotta, hogy a komparativ
kivalasztasi eljarasban széles mérlegelési jogkdrt hagynak a toborzé hatésagnak azaltal,
hogy az 6 felel6ssége eldonteni, milyen értékelési szempontok alapjan hatarozza meg,
illetve alakitja ki a jeldlt kinevezésénél a munkakori profilt. Ez a jogkor féluton helyezke-
dik el a teljes mértékben kotott dontéshozatal (amelyet a komparativ kivalasztas esetében
alkalmaznak egy adott munkakor betoltésénél), illetve a teljes mértékben diszkrecionalis
jogkor kozott, amelyet kiemelkedé ismereteket, kilonleges képességeket vagy széleskori
tapasztalatot igényld kivalasztaskor valdsitanak meg. Végil, ezt a kompetencia-filozéfiat
csak olyan specialis hianyszakmak esetében'®® lehetséges alkalmazni (ilyenek példaul az
IT szakmak, illetve szakemberek), amelyeknél problémat jelent a kozszektorba térténd el-
kotelezés. "™

Belgiumban a toborzasi és a kivalasztasi eljaras modernizaciojat a felsévezetbkre fo-
kuszaltan kezdték meg. A Copernicus reform kévetkeztében fontos Ujitas volt a fels6 szin-
th tisztvisel6k tekintetében a mandatum-rendszer bevezetése. Tulajdonképpen ez egy Uj
karrier-forma, amely hatéves hatarozott idére sz6l6 megbizast jelent, megujithatd manda-
tummal. Ez az Uj rendszer szerves részét képezi annak a trendnek, amely a fels6vezetdk
felelésségét és elszamoltathatdsagat célozza javitani. A kdzszolgalatért felel6s miniszter a
megbizasos rendszert a modernizacio kulcselemének mindsitette, mivel az, az elégtelen
mikddéssel vadolt szévetségi adminisztracio menedzsment-kapacitasat hivatott javitani.
Az eredeti terv szerint a szOvetségi kdzigazgatas 400 vezetdi pozicidjat kellett meghirdetni
az atéllas idészakaban. Ez annak a stratégidnak képezte részét, amely szerint a hivatal-
ban lévé fels6 szintl tisztviselGket le kellett cserélni.’® Az uj felsévezeték kivalasztasahoz
kompetenciaprofilok kerlltek meghatarozasra és kialakitdsra. Az eredeti, vonatkozé kira-
lyi dekrétum®' szerint a kivalasztasi eljaras két részbdl allt: értékel6 centrumban mérték
fel az altalanos vezet6i kompetenciakat, majd egy szakért6kbdl allé zs(iri a funkcionalis
specialis kompetenciakat tesztelte interju keretében. Azonban a késdbbiekben az ujabb

%6 Quertainmont, 2010
157 https://vlex.be/vid/-57884749 (A letoltés datuma: 2018.06.16.

%8 Tipikusan ez olyan szakmak esetében fordul elé (a nemzetkdzi gyakorlatban is), amelyeket a maganszféra

nagysagrendekkel jobban megfizet, mint a kozszféra.
%% Hondeghem, 2009
60 Op de beck — Hondeghem, 2010
161 2001. oktober 29-i kiralyi dekrétum
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kiralyi dekrétum’®? az értékeld kdzpontot kizarta a kivalasztasi eljarasbol.'s® Jelenleg egy, az
egész eljarasért felelds szakértdi zs(iri teszteli interju formajaban az altalanos és a specialis
kompetenciakat a legfelsé szintli vezeték tekintetében.'®) Erdemes sz6t ejteni arrél, hogy
Belgiumban szamos kategoriaja/szintje |étezik a legfelsébb szint{ tisztvisel6knek. Valdjaban
e magas szintl kormanyzati tisztvisel6k tekintetében - a jogi szabalyozas garanciai mellett
is - eltérd kivalasztast alkalmaznak. Ez a politikai rahatasnak is utat nyit. Renders okfejtése
szerint valéjaban harom toborzasi eljarast lehet az emlitett magas szinteken beazonositani;
igy i) az atlathaté eljarasokat (ide tartoznak az altalunk is targyalt szévetségi kézszolga-
lat topmenedzserei vagy a vallon régié adminisztrativ feje; ii) az attetsz6 eljarasokat (ide
tartoznak a rend8rség feje, a megyeféndk, az allami egyetemek rektorai és helyetteseik),
valamint iii) az atlathatatlan eljarasokat (ide tartozik a francia nyelvi k6z6sség kormanyzati
biztosa, akihez a kdzhasznu szervezetek tartoznak, valamint a tartomanyi kormanyzaék).®

Az alsobb szintli vezetbk esetében a kivalasztasi eljaras azonban tébblépcsés.

A kdzszolgalatért is felel6s védelmi miniszter Belga Képvisel6haz el6tt elhangzott 2017.
oktober 23-i beszédében a 2018-as évre vonatkozo célkitizések korében, a fels6veze-
ték szelekcios eljarasanak hatékonyabba tételérdl ugy nyilatkozott, hogy a fétisztvisels-
ket érintd reform alapkdve az 6ket érint6 mandatumrendszer megreformalasa; amelynek
kulcsszavai a megndvelt rotacio, a fokozott kiszervezés és az integritas. A Selort egy kiil-
s6, kbzigazgatason kivili iroda fogja tdmogatni a jeldltek kivalasztasaban, amelytdl na-
gyobb hatékonysagot, atlathatdésagot és rovidebb atfutasi idét varnak. A 6 éves, azonos
funkciéban eltoltdétt mandatumok szamat két peridodusra szlikitik le, amely garantalni fogja
a hatékonyabb mobilitast. Az Ujonnan létrehozott SPF BOSA révén pedig, a f6tisztvisel6k
nagyobb tamogatast kapnak a kormany részérol.

62 15 JUIN 2004. - Arrété royal modifiant I'arrété royal du 29 octobre 2001 relatif a la désignation et a I'exerci-
ce des fonctions de management dans les services publics fédéraux http://www.ejustice.just.fgov.be/cqgi/ar-
ticle_body.pl?language=fr&caller=summary&pub_date=2004-07-23&numac=2004002067 (A letdltés datuma:
2018.11.05.)

163 Marie Arena kozszolgalati miniszter jelentését kovetéen, amely az Allamtanacs 2003. december 17-én, a
Dewaide-ligyben hozott, 126.511 szamu déntésére hivatkozott. Az Allamtanacs a vezetdk kivalasztasarol szo-
16 2001-es kiralyi dekrétum rendelkezését az Alkotmany egyenld esélyekre vonatkozé rendelkezéseivel ellen-
tétesnek talalta; amelynek kdvetkeztében a 2001-es vonatkozd dekrétum maodositasara kerdlt sor és a tobb
Iépéses kivalasztasi eljaras egyszerisodott.

64 Pelgrims, 2005

165 Renders, 2006

86 Chambre des représentants de 23 octobre 2017: Note de Politique Général DOC 54 2708/020 Steven VANDE-
PUT miniszter beszéde. http://www.cerap.be/IMG/pdf/note_pol_generale.pdf (A letdltés datuma: 2018.06.16.
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3. A VEZETOK KIVALASZTASAT SZABALYOZO KIRALYI
DEKRETUM

2000-ben a kdzszolgalatért és kdzigazgatasi modernizacioért felelés miniszter'®” a kiraly-
nak kuldott jelentésében hangsulyozta, hogy a kormany a szévetségi kozigazgatasi szervek
modernizacidjara elsédleges célként tekint. A Copernicus program célkitlizéseit, amelyek
az allampolgarbarat, hatékony, atlathaté kdzigazgatas megvalositasat célozzak, 4 f6 pro-
jekten keresztil latjak megvalodsithatonak. 1) a szovetségi kdzszolgalatok Uj strukturajanak
létrehozasa,'®® 2) a magas szintli posztok tekintetében a mandatumrendszer bevezetése;
3) a személyzeti politika megujitasa; 4) az ellenérzési rendszerek megujitasa, ugy igaz-
gatasi, mint koltségvetési vonatkozasban. Mint latjuk, a reformtertletek kérébdl ketté is a
kbdzigazgatas személyi allomanyahoz kapcsoldodott. E jelentés nyoman sziletett meg az a
2000-es kiralyi dekrétum,'®® amely a szervezetrendszer atalakitasardl, majd a mar emlitett
2001-es dekrétum a fétisztvisel6krdl rendelkezett. Ez utobbi rendelkezései szerint a szovet-
ségi kozszolgalati szervekben - nevezetesen az SPF-kben és az SPP-kben'”® - a vezet6i
funkcidkat négy csoportba soroljak hierarchikus rendben:

1) azigazgato bizottsag elndke, vagy elndk (N - le président du comité de direction ou

le président);

2) 1-es menedzseri funkcio (N1 -la fonction de management -1);

3) 2-es menedzseri funkcio (N2 - la fonction de management -2);

4)  3-as menedzseri funkcié (N3 - la fonction de management -3)."

167 L. Van de Bossche

88 Annak ellenére, hogy még ma is feltlinik belga kontextusban - kiilénb6zé szévegekben - a ,minisztérium” szo,
valéjaban ez az elnevezés mar majdnem teljes mértékben a multé. A 2000-ben kezdddott Copernicus koz-
igazgatas- és kdzszolgalatfejlesztési program, amely — a fenti 1) szamu célkitizésnek megfeleléen — a belga
szOvetségi kozigazgatas strukturajaban is valtozasokat hozott, a minisztériumokat atkeresztelte ,szovetségi
kézszolgalatokka” (services publics fédéraux - SPF). Csak a Védelmi Minisztérium &rizte meg korabbi elneve-
zését. Az Uj elnevezésii szervek feladat- és hataskorei nem valtoztak; tovabbra is a miniszterek munkaszervei,
de az Uj név azt hivatott manifesztalni, hogy a hangsuly a polgarok szamara biztositott kozszolgaltatasokra he-
lyez6dik. A szdvetségi kdzszolgalatok mellett szamos Uj tipusu szerv, a ,,szévetségi programozasi kézszolgala-
tok” (services publics de programmation — SPP) kerlltek létrehozasra. Ezek a szervek olyan konkrét tarsadalmi
kérdésekkel foglalkoznak, amelyek tébb szdvetségi kdzszolgalat (korabbi minisztérium) kdzétti koordinaciot
igényelnek. llyen terlletek példaul az egyenl6 esélyek vagy a fenntarthato fejl6édés szakpolitikai. https://www.
belgium.be/fr/la_belgique/pouvoirs_publics/autorites_federales/services_publics_federaux_et_de_program-
mation (A letoltés datuma: 2018.06.16.). Mint latjuk, ezek az (j tipusu szervek tulajdonképpen horizontélis

szakpolitikakért felel6sek

16!

©

Arrété Royal du 07 novembre 2000 publié le 18 novembre 2000 portant création et composition des organes
communs a chaque service public fédéral http://www.etaamb.be/fr/arrete-royal-du-07-novembre-2000
n2000002106.html (A letdltés datuma: 2018.06.16.)

70 Lasd a 189. szamu labjegyzet magyarazatat.
71 l'arrété royal du 29 octobre 2001 Art. 2. §1er. (2)
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Az igazgatd bizottsag elndke (N) tulajdonképpen a kdzigazgatasi allamtitkarnak megfele-
16 poszt Uj elnevezése; a szerv (SPF és SPP) igazgatasaért felel mind stratégiai, mind napi
igazgatasi ugyekben.

A féigazgato (N-1) a féigazgatdsag élén all, amely toébb igazgatdsagot foglalhat magaba.

Az igazgatd (N-2) a vezetése ald tartozo szervezeti egység mikodéséért, a kitlizott célok
megvaldsulasaért és a személyi allomanyért felelds.

A regionalis igazgato (N-3) a decentralizalt szolgalatokeért felels.'2

Egyéb, a nem szdvetségi kdzigazgatas tipikus szervrendszerébe tartozé szerv-, illetve
intézménytipusoknal mas elnevezéssel — kdvetkezésképpen eltéré feladat- és hataskorrel
rendelkezd — tovabbi vezetdi kategériak léteznek. Az 6sszes szdvetségi szervtipus eseté-
ben az N-1 vezetdi kategdriaban a kovetkezd keret-funkciok, (munkakorok) talalhatok: i)
személyzeti és szervezeti; ii) kdltségvetési és igazgatas-ellenérzési; informaciés technolo-
giai és kommunikacids; belsé ellendrzés (adott esetben). Ezeken tul a szerveknek tovabbi
vezetdi munkakordket van lehetéséguik felvenni organigrammijukba.

A 2001-es kiralyi dekrétum 4. cikke szerint, a kéztisztviselbk kivalasztasi rendszerére
vonatkozo szabalyok alkalmazandok a vezetbk kivalasztasara is.

Az igazgatdi bizottsag elnoki (a kdzigazgatasi allamtitkarnak megfeleltethetd poszt), az
elndki és az N-1-es vezetdi posztra torténd versenykivalasztasra torténd jelentkezéshez
a jeldlteknek rendelkeznitk kell egy ,A” szinten hatélyos kinevezéssel (ez a legmagasabb
besorolasi osztaly vagy szint'"®), vagy rendelkeznilk kell azokkal a feltételekkel, amelyekkel
részt vehetnének egy, az ,A” osztalyba térténd felvételre jogositd versengb kivalasztasra. A

@ jelolteknek rendelkeznilk kell minimum 6 éves vezetdi gyakorlattal, vagy legalabb 10 éves -
a poszt tekintetében - hasznos szakmai tapasztalattal. A menedzseri gyakorlat tekintetében
mind a kéz-, mind a maganszférabeli szervezeteknél megszerzett igazgatasi tapasztalatot
tekintetbe veszik.

A-2 és 03 szintl menedzseri posztokra torténd verseng6 kivalasztason valé részvételhez
a jeldlteknek szintén ,A” besorolasi osztalyban hatalyos kinevezéssel kell rendelkezniik,
vagy az oda torténd kinevezéshez sziikséges feltételekkel. Ha van hatalyos kinevezésiik,
annak legalabb 6 éves szolgalati id6 6ta fenn kell alinia, vagy legalabb 10 éves, relevans
szakmai tapasztalat sztkséges.

A menedzseri funkcidkra jelentkez6knek olyan kapcsolatépitési, szervezési és vezetési
képességekkel, kompetenciakkal kell rendelkeznilk, amelyek a megpalyazott allas mun-
kakori leirasaban és kompetenciaprofiljaban szerepelnek. A kiralyi dekrétum a betdltendd
vezetdi posztok szintjei tekintetében pontosan meghatéarozza, hogy ki rendelkezik e munka-

72 https://fedweb.belgium.be/fr/parcours_de_carriere/mandataires/type_fonctions_a_mandats (A letéltés datuma:
2018.06.16.)

7 Az ,A” szintre torténd kivalasztas feltételeit — csakugy, mint a tobbi szint tekintetében — részletes szabalyok és
maddszertan rendezik; ez esetben egy, a hivatalos lapban, a Moniteur Belge-ben megjelent korlevél: Service
Public Federal Personnel et Organisation [C — 2014/02039] 25 Avril 2014. — Circulaire n° 637 concernant I'ac-
cession au niveau A. Moniteur Belge 40245 https://fedweb.belgium.be/sites/default/files/downloads/20140520
Circulaire_637_Omzendbrief.pdf (A letdltés datuma: 2018.06.16.)
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kori leirasok és kompetenciaprofilok tartalmarol (példaul az igazgatdbizottsag elndke ese-
tében a miniszter, stb.)

A benyuijtott jelentkezések a Selor delegalt munkatarsahoz keriinek, aki megvizsgalja,
hogy a jeldltek rendelkeznek-e a jogszabalyban meghatarozott feltételekkel. A jévahagyott,
elfogadottnak mindsitett jeldltek informatikai alapu értékels vizsgat tesznek, amely az alta-
lanos menedzseri kompetenciakat méri, és a betodlteni szandékozott poszt szintjéhez igazo-
dik. Harom szintet hataroznak meg:

1) az elsd szint a 7-es és 6-0s sulyozasu osztalyt;
2) a masodik szint az 5-0s és 4-es sulyozasu osztalyt;
3) a harmadik szint a tdbbi sulyozasu osztalyt foglalja magaba.

Ha egy jeldltnek nem sikerll az informatikai alapu irasbeli vizsga, akkor azon a szinten
a vizsga letételétdl szamitott 6 honapon keresztll ki van zarva az Ujabb, azonos, vagy
magasabb szintl vizsgakbol. Ennek az a célja, hogy az igy rendelkezésére all6 féléves id6-
tartamot felkészilésére forditsa. A sikeres vizsga érvényessége két évig tart; ez azt jelenti,
hogy ezen id6tartamon belll azonos vagy alacsonyabb szintl barmely éallas tekintetében
érvényes. Ez a mentesség érvényes az azonos vagy magasabb szint(i vezetdi poziciot
betdltdkre, vagy az arra varomanyosokra is.

Az informatikai alapu irasbelin sikeresen teljesitd jeldltek kivalasztasi bizottsag el6tt je-
lennek meg szdbeli vizsgara. Ez - a megpalyazott allas tekintetében relevans - esetmeg-
oldasbdl all. Ennek a vizsgarésznek az a célja, hogy a munkakodr betdltéséhez szikséges
specialis kompetenciakat és vezetdi képességeket értékelje.

Mind az informatikai alapu, mind a szdbeli vizsga mdédszertanat a Selor hatarozza meg,
és ellendrzi alkalmazasat.

Avizsgak eredményeinek, a jeldltek végzettségeinek, cimeinek és érdemeinek dsszeha-
sonlitasa eredményeképpen a jeldlteket csoportokba soroljak. Az ,A — nagyon alkalmas”, a
,B —alkalmas”, a ,C — kevésbé alkalmas” a ,D — nem alkalmas” csoportok kerilnek kialaki-
tésa. Az ,A” és a ,B” csoportokban a jeldlteket rangsoroljak.

A vizsgabizottsagok dsszetétele pontosan meghatarozott: i) a Selor delegaltjabdl, ii) egy
kils6 menedzsment-szakemberbdl; iii) egy kilsé HR-szakemberbdl; iv) két olyan kilsé
szakértébdl, akik a betdltendé pozicid szempontjabdl relevans specialis tapasztalattal vagy
ismerettel rendelkeznek; v) két, szOvetségi kdzszolgalati vagy szdvetségi programozasi
kdzszolgalati szervtdl érkez6 koztisztvisel6bdl (akik nem a kivalasztasban érintett szerv
alkalmazottai) allnak. A jogszabaly a bizottsagok profiljanak meghatarozasat — a betéltendd
poszt szintjének fliggvényében — rendeli hozza a kiuldnbdz6 szintl kézigazgatasi felséve-
zet6khoz (igy példaul az igazgatdi bizottsag elndke esetében ez a dontési jog a minisz-
tert illeti). A 1étrehozandé vizsgabizottsag 0sszetételérél a Selor munkatarsa tajékoztatja a
kbzszolgalatért felel6s minisztert, aki az informacidkat azonnal tovabbitja a kormanyhoz.
A testuletnek 7 nap all rendelkezésére, hogy kifogast emeljen. Amennyiben ez a helyzet
all eld, a kézszolgalati miniszter — az érintett miniszter egyideji tajékoztatasa mellett —
megkuldi a teljes dossziét a miniszterek tanacsanak. Ha miniszterek tanacsa a megkuldott
dossziéban foglaltak alapjan a kivalasztasi bizottsag valamely tagjat elutasitja, a Selor U
tagot jeldl. A vizsgabizottsag csak abban az esetben folytathatja le a felvételi eljarast, ha i)
a tagok tébbsége jelen van; ii) a jelenlévd tagok kozil legaldbb kettd azonos anyanyelvi a
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jelolttel (a belgiumi hivatalos nyelvek vonatkozasaban a szabalyozas az esélyegyenldségi
koévetelményekre is komoly gondot fordit); iii) a tagok mindegyik kategériajat képviselik a
bizottsagban. Csak azok a bizottsagi tagok vehetnek részt az ,A-B-C-D” min&sitési katego-
riakba torténé besorolasrél sz6lé dontéshozatalban, illetve az ,,A-B” kategoriakban torténd
rangsor feldllitasaban, akik az 6sszes jeldlt meghallgatasan jelen voltak. Tartézkodas nem
lehetséges. Ha szavazategyenl6ség all el6, az elndk dont. A jeldlteket értesitik eredményeik
kategdriajardl (A, B, C, vagy D), illetve amennyiben az A vagy a B kategdriaba kerultek, a
listan elfoglalt helyUkrél.

A vezetbi poszt elnyerésének eredményét a Selor kozli a jogszabalyban meghatarozott
személlyel (példaul szévetségi kdzszolgalati szerv igazgatoi bizottsagi elndkének esetében
a miniszterrel, a tdbbi vezetdi poszt esetében az igazgatoi bizottsag elnokével). Majd kiegé-
szitd elbeszélgetés kovetkezik az ,A— nagyon alkalmas” mindsitésii csoportban végzett je-
I6ltekkel. Ennek célja, hogy 0sszehasonlitsak specialis kompetenciaikat, kapcsolatteremté
és vezetbi képességeiket a meghirdetett vezetdi allashoz kapcsolddd munkakéri leiras és
a kompetenciaprofil sszefiiggésében. Az elbeszélgetést — a jogszabaly rendelkezéseinek
megfeleléen — szintén a vezetdi szintekhez igazoddan folytatja le a hataskorrel rendelkezd
vezetd (példaul az igazgatoi bizottsag elndke esetében a miniszter, az alacsonyabb szintl
vezetdk esetében a megfeleld szintl potencialis jovébeli felettes.) Minden interjurdl jelentés
készil, amelyet a kinevezési dossziéhoz csatolnak. A szabalyozas részletességét bizonyit-
ja, hogy a dekrétum még arrdl is rendelkezik, ki helyettesitheti példaul abban az esetben
az igazgato bizottsag elndkét, ha nem tud részt venni az elbeszélgetésen. Végll, ha az
»A —nagyon megfelelt” csoportot minden tagjaval lefolytattak az interjukat, az eljaras a ,B —
megfelelt” csoport tagjaival folytatodik.

Az el6z6ekben bemutatott jogi szabalyozas részletességébdl, a kildonbdzd esélyegyen-
I6ségi szempontokat kezel6 rendelkezéseibdl lathatjuk, hogy a szdvetségi kdzszolgalat ad-
minisztrativ vezetdinek kivalasztasa milyen kiemelt szerepet élvez a kdzszolgalatban.

4. A SZOVETSEGI KOZSZOLGALATI VEZETOKIVALASZTASI
ELJARAS HUMANEROFORRAS GAZDALKODASI
SZEMPONTBOL

A Selor évente tobb mint 100.000, a szoévetségi kozigazgatasban, illetve, egyre nagyobb
mértékben, mas allami szervnél vagy vallalatnal elhelyezkedni vagy el6lépni kivand jeldltet
tesztel."” Munkaja nem az Ujonnan belépni kivanokra korlatozodik, hanem a belsé eléme-
netelt, mobilitdst megvaldsitani kivanokat is értékeli; koztik a vezetbutanpaotlast, a vezetdi
posztra aspiransokat. Kildetése, hogy olyan eszkdzdket javasoljon, amelyek az integralt

174 http://client.selor.be/fr/notre-m%C3%A9thodologie/le-mod%C3%A8le-de-screening-de-selor/ (A letdltés datu-
ma: 2018.06.16.)
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emberi eréforras-gazdalkodasi politika megvalositasat teszik lehetévé. 76 Az a vezérszal,
ami 0sszekoti ezeket a szolgaltatasokat, a tehetségek és a kompetenciak (ki)szlirése. Eb-
bél a célbdl a Selor modularis alapon miikdddé modellt fejlesztett ki, amely tudomanyos
alapokon nyugszik.

Az integralt sz(ir6 modell a jelentkezéssel kezdddik, amelynek feltételeit a Selor 0. szamu
modulja régziti. Mig a korabbiakban egy adott allasra térténd jelentkezés feltételei minden
esetben a végzettségeken alapultak, az utébbi id8ben az ,Elézetesen megszerzett kompe-
tenciak” (CAA)'"" elnevezésli projekt keretében a Selor azoknak a jeldlteknek kivan esélyt
nyujtani, akik az allas betdltéséhez szikséges kompetenciakkal rendelkeznek, de nincs
meg ehhez a megfelel végzettségik. Elismerik azt a tényt, hogy az oktatasi rendszerben
eltulajdonitott tudas nem az egyetlen tanulasi forras; hanem autodidakta médon is lehet6-
ség van az Onfejlesztésre, egyéb képzések is rendelkezésre allnak, tovabba a szakmai
tapasztalat is j6 tanité. A CAA-val igy a Selor a tapasztalatot ismeri el, és e megoldas
nagy elénye, hogy neki kdszénhetéen nagyobb szamu - potencidlisan kivalasztasra alkal-
mas jeldlt szamara nyujt lehetséget a jelentkezéshez. A 0. Modellben a jelentkezdk igy az
elézetesen megszerzett kompetenciaikrél tehetnek tanubizonysagot. It az informaciok és
a feladatok kezelése alapkompetenciak mérésére kerll sor. Az ,A” szint tekintetében a pro-
blémak elemzése, integralasa, megoldasa és a dontés képezik a szlirés targyat, mig a ,B”
és ,C” szinteken az informacidk feldolgozasa, elemzése, a munka strukturalasa és a pro-
blémamegoldas.'” Amennyiben a jelolt sikeresen szerepel, tanusitvanyt és meghatarozott
évszamra mentességet kap e modul aldl. Ekkor magasabb szintre 1éphet és az 1-es mo-
dullal folytathatja az eljarast. Ha megbukik a teszten, fejlesztenie kell magat, illetve egy
vagy tébb kompetenciajat, mielétt Ujra jelenkez(het)ne. A kompetencidkat helyzetfelismeré-
si teszttel mérik, amelyben egy sor valés szakmai helyzettel és azokra torténd reakcidkkal
szembesdl. A jelolt értékeli a reakcidkat és azt, hogy mennyire tartja azokat adekvatnak.
Ezutan absztrak érvelési képességét mérik, mégpedig tobb lehetséges kimenetelt tartal-
mazo teszttel. A Selor (BOSA) részletes tajékoztatast ad a jelentkez6k szamara a varhaté
megmérettetésrél; a kildnb6z6 tipusu mintateszteket és a megoldasi kimeneteket is bemu-
tatja az érintettek szamara honlapjan.'”®

Az altalanos kompetenciak és a kognitiv készségek értékelése az 1. Modulban torténik.
A szovetségi kozigazgatas kompetencia-menedzsmentjét alkalmazzak annak érdekében,
hogy egyértelmiien meg lehessen hatarozni, milyen kompetenciak szikségesek a kulon-

75 Hazai vonatkozasban az integralt emberi eréforras gazdalkodasrol lasd: Szakacs (2014)

176 https://client.selor.be/fr/notre-m%C3%A9thodologie/le-mod%C3%A8le-de-screening-de-selor/ (A letdltés datu-
ma: 2018.06.16.)
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b6z6 munkakorok szamara.'® Mivel a szovetségi kozszolgalatok a Selort keresik meg, ha
Uj alkalmazottakat kivannak felvenni, a Selor ehhez a megkdzelitéshez igazitotta szlré-
modelljét. Az alapelgondolas szerint a Selor a jelolt alapkompetenciat az altalanos szlrés
soran méri; igy képet kap arrél, hogy egy jelolt rendelkezik-e egy meghatarozott szintig
a szlkséges kbézds (altalanos) kompetenciakkal. Ha ez a helyzet, mentességet kap. Ez
esetben ez azt jelenti, hogy amikor egy azonos vagy alacsonyabb szint( allasra nyujtja be
jelentkezését, mar nem kell az altalanos teszten Ujbdl atesnie.

Az integralt szlrés utolso részét a 2. Modul képezi, amelyben a hangsuly a munkakor
szamara szlkséges specialis kompetenciak mérését célozza. Nagy elény, hogy az altala-
nos és a kulcskompetenciakat az el6z6 modulokban mar mérték. Ebben a fazisban tehat
az id6t és a figyelmet a kilatasba helyezett munkakoérhéz sziikséges alapveté kompetenciak
értékelésére lehet forditani, olyanokra, mint a motivacio, a specialis tapasztalatok és képes-
ségek. Ennek eredményeképpen a végén csak a legjobb palyazok jutnak allashoz.

E szlrémodell strukturalt felépitése igen széleskorl felhasznalast tesz lehetévé. Nem
csupan azt, hogy a klasszikus allasokat feltdltsék, de példaul a belsé munkaerépiacon tor-
tén6é mozgasok, csatlakozasok, a nyertes palyazok listajahoz vald hozzaférés, stb. tekinte-
tében. Mindezek a csatornak lehetévé teszik, hogy a mar a rendszerben 1év6 tehetségeket
optimalis helyen, formaban alkalmazzak; amely mind a szervezetek, mind az ott alkalma-
zottak szamara elényt jelenthet. A modell arra is alkalmas, hogy a munkatérsak szamara
karrier-orientacids szolgaltatast biztositson oly modon, hogy a kdzszolgalatban mar fellel-
hetd tehetséget optimalis médon alkalmazzak. Ez mind a szervezetek, mind a résztvevék
szamara el6nyds. Tovabbi elény, hogy a modell arra is felhasznalhatd, hogy kimutassa,
melyek a tesztelt munkatarsak erés kompetenciai, és melyek azok, amelyeket még fejlesz-
tenitk kell. Az integralt szlirémodell minden szakasza, modulja végén a jeldlt mindsitd és
fejlesztési orientacios visszajelzést kap. Az értékeld jelentés minden kompetencia tekinte-
tében pontosan meghatarozza, mely terlleten Ut6képes és mely terlileteken van sziikség
fejlesztésre.'®

5. Az ELJARAS TOVABBI (TECHNIKAI) RESZLETEI

Az el6z6 részekben bemutatott jogi szabalyozas, majd a Selor és a toborzé szerv el-
jarasanak, médszereinek bemutatasa utan a kivalasztasi eljaras néhany tovabbi, els6sor-
ban technikai elemére térink ki a kdvetkezékben.

A vezet6i posztok nagy része esetében csak a nagyon specialis portfélioval rendelkez6,
illetve annak megfeleld jeldltek johetnek széba. Ennek igazolasara a jelentkezdének el6szor

180 https://fedweb.belgium.be/fr/a_propos_de_|_organisation/developpement_et support/collaborateurs/gestion

des_competences/#.UzP6zM6PgLo (A letdltés datuma: 2018.06.16.)

181 http://client.selor.be/fr/notre-méthodologie/le-modéle-de-screening-de-selor/feed-back/ (A letdltés datuma:
2018.06.16.)
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is létre kell hoznia egy személyes profilt;'®? ide kell feltdltenie a mester szint(i diplomajat,
vagy az ,A” besorolasi osztaly valamely munkakdrébe sz616 kinevezési dokumentumat (mi-
vel az ,A” besorolasi osztalyba ez feltétel), tovabba elektronikus 6néletrajzat. Ezek utan
minden alkalommal, amikor a jel6lt valamely menedzseri funkciora jelentkezik, tovabbi — ki-
valasztdsonként esetleg valtozo — rubrikdkat kell a megfelel§ adatokkal kitdltenie. Ezek az
adatok kivalasztasonként valtozéak lehetnek és a posztra torténd jelentkezés feltételeihez
igazodnak. Az elektronikus felllet kitdltése soran a vezetdi tapasztalatokat, tovabbéa az al-
las szempontjabdl relevans tapasztalatokat is fel kell tolteni. A tapasztalati évekre vonatko-
z6 informaciok kell6 megadasa és mentése utan lehet érvényesiteni a jelentkezést, amely
jogosit a kivalasztasi eljarasban val6 részvételre. A megadott informacidkat a nyilvantartas-
ba vétel hataridejéig lehet moédositani egy kulon funkciéval.

Erdekesség, hogy a Selor jelentkez6k szamara készitett tajékoztatoja kiilén felhivja a
figyelmet arra, hogy pontosan toltsék ki az elektronikus dnéletrajzot és a specialis adatokat
tartalmazé rubrikakat, valamint kiemeli az 6szinteség kdvetelményét; jelesul azt, hogy a
jeldlt ne csusztasson a szakmai tapasztalatara vonatkozéan, mivel a palyazati feltételek
megfogalmazasanak célja, hogy mindenki szamara egyenl6 esélyeket biztositsanak; ezért
kivételt egyetlen esetben sem tehetnek. Hangsulyozzak az 8szinteséget, egyrészt a szak-
mai tapasztalat idétartamat (a palyazatban meghatarozott gyakorlati idénél kevesebbet
semmilyen korilmények kdzott nem fogadhatnak el), masrészt a szakmai tapasztalat le-
irasat illetben is. Hangsulyozzak a teljeskorliséget, korrektséget, tulzasok keriulését, mivel
nagy tapasztalattal rendelkezd szakembereik azonnal észlelik, ha valaki csuszés terepre
téved.' Minden, a jelentkezére vonatkozé informaciot fontosnak értékelnek, kiiléndsen a
szakmai tapasztalatra vonatkozot, mert alapvetéen ezek alapjan dél el, hogy a jeldlt széba
jon-e az alkalmazas tekintetében. Minden alkalmazashoz kapcsoléddan igazolast kérnek a
feltiintetett tapasztalatrol; igy minden korabban betéltott allas, munkakor vonatkozasaban
részletesen be kell mutatni, hogy a jelentkezé milyen feladatok ellatasaért volt felelds, mivel
ezen informaciok alapjan értékelik munkatapasztalatat. A tartalmi kérdések mellett, a jelent-
kezés formai kdvetelményei vonatkozasaban a vilagos fogalmazasra, a kédolt nyelvezet, a
tul hosszu ,regények” gyartasanak elkertlésére; a szévegezés pontossagara, a specialis
kifejezések kerilésére hivjak fel a figyelmet. Azt viszont a jelentkezé donti el, hogy ennek
el6segitése érdekében milyen terjedelmi széveget talal a legalkalmasabbnak a bemutatko-
zashoz. A Selor szerint ,Ne feledje a szabalyt: 1 mondat tul révid, 1 oldal tdl hosszu.”

Mint a korabbiakban bemutattuk, a vezet6i posztokra torténd kivalasztasi eljaras a kovet-
kezb - parhuzamos - szakaszokbal all:

. az online 6néletrajz és a specialis, kitoltott adattartalmak megvizsgalasabdl, sz(iré-

sébdl,

. a szamitégépes selejtezd értékelésbdl és

. a szobeli vizsgabdl.

Egységes megkodzelités nyujt garanciat az eljaras min8ségére és hatékonysagara, vala-
mint egyben biztositja a jeldltek esélyegyenléségét.

82 Franciaul:"Mon Selor”/flamandul ,Mijn Selor”.
183 hitp://www.selor.be/fr/proc%C3%A9dures/top-managers/ (A letoltés datuma: 2018.06.16.)
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A Selor el6szor ellenérzi, hogy a jeldltek megfelelnek-e az altalanos és kilonds rész-
vételi feltételeknek. Ez az el&szelekcid kizarélagosan az online dnéletrajzban foglalt (a
diplomara és a kinevezési okmanyra vonatkozé) informacidkon, valamint a betdlteni ki-
vant poziciora vonatkozé specifikus adatokon (a tapasztalat értékelésén) alapszik. A je-
I6lt a ,Mon Selor” fellletén keresztul kap tajékoztatast jelentkezése elemzésének ered-
ményérél. Amennyiben megfelel a részvételi feltételeknek, a jeldlt értesitést kap a ,Mon
Selor’-on keresztul, amelyben arrél tajékoztatjak, hogy milyen idépontokban jelenhet meg
az informatikai értékelésre. Az informatikai értékelés selejtez6 jellegi. A folyamatban az
altalanos menedzsment kompetenciakat mérik. A teszt a betdltend6 funkcid szintjéhez
igazodik. A funkciok harom szintjét hatarozzak meg (mint lattuk a kiralyi dekrétum altal
meghatarozottan). Ezek: 1) - a 7. és 6. osztalyokba tartozékat magaba foglal6 szint; 2) - az
5. és 4. osztalyokba tartozokat magaba foglalé szint; 3) —az 1., 2. és 3. osztalyokba tartozo-
kat magaba foglalo szint. Ha a jeldlt elbukik ezen a vizsgan, 6 hdnapig nem vehet részt azo-
nos vagy magasabb szintl informatikai értékelésen. Ezt ,fejlesztési puffernek”, fejlesztési
id6szaknak hivjak, mivel ezt az id6intervallumot a sikertelen jelolt kompetenciai fejlesztésé-
re hasznalhatja fel. Akkor jelentkezhet Ujra, ha a kizarasi id6szaka lejart az Uj, megcélzott
kivalasztasi eljaras regisztracios hatarideje el6tt. Ha sikerll az informatikai értékelés, egy 2
évre érvényes mentességet kap az azonos vagy alacsonyabb szint{i, mindenféle informa-
tikai felmérés aldl. Ez azt jelenti, hogy ezt a tipusu értékelést nem kell ujbdl elvégeznie, ha
egy masik azonos vagy alacsonyabb szint(i allasra palyazik, amennyiben a felmentése még
érvényes azon kivalasztasi eljarasra vald regisztracio hataridejéig, amelyen részt szeretne

@ venni. Ha a jel6lt mar vezetdi pozicidoban kinevezéssel rendelkezik, mentesul a szamitdgeé-
pes felmérés aldl, amennyiben az altala betdltétt funkcid szintje egyenértékii vagy maga-
sabb, mint a megpalyazni szandékozott. Ezek a szamitégépes felmérések korilbelll 4 orat
vesznek igénybe és Brisszelben, a Selor-nal zajlanak. Az eredményekrdl a jeldliek a ,Mon
Selor’-on keresztll kapnak értesitést.

Ha a jelolt sikerrel jart az informatikai felmérésen, tajékoztatast kap a ,Mon Selor” fell-
letén, amelyben kozlik vele azokat az id6pontokat, amelyeken megjelenhet a szdbeli vizs-
gara. A vezet6k kivalasztasahoz a Selor minden esetben kivalasztasi bizottsagot hoz l1étre,
amely a kulénb6zé szektorok szakeért6ibél all. A bizottsag a szamitéogépes vizsga utan még
versenyben 1évd jeldltekkel taldlkozik. A szdbeli vizsga két részbdl all: egy esettanulmany-
bdl és egy elbeszélgetésbdl. Egy gyakorlati esetbdl kiindulva, a bizottsag értékeli a jeldltnek
a menedzsment funkciok gyakorlasahoz sziikséges készségeit. Ezek utan, egy elbeszélge-
tés soran a bizottsag a funkcio gyakorlasahoz sziikséges specialis kompetencidkat értékeli.
Ajeldltnek a gyakorlati esettanulmany elékészitéséhez meghatarozott id6 all rendelkezésé-
re. Osszességében, a szobeli vizsga korilbeliil harom 6ra idétartamu. A Selor tajékoztatoja
nyomatékosan felhivja a jeldltek figyelmét arra, hogy rendkiviil fontos, hogy komolyan (fel)
késziljenek a szébeli forduldra és informalddjanak arrodl a szervezetrél, amelynek allasara
palyaznak. Szintén fontos, hogy képben legyenek a kdzszolgalat sajatossagait illetéen.
Minden kompetencia, amelyet a szdébeli vizsga napjan értékelnek, a munkakor leirasaban
szerepel a ,Profil” rubrikdban. A szdbeli vizsga végén, a cimek (a végzettségekrdl, stb.
sz6l6 dokumentacio) és érdemek 0sszehasonlitasa utan a jeldlteket rangsoroljak. A Selor
irdnyitja a rangsor feldllitdsat, csak a ,nagyon alkalmas” és az ,alkalmas” értékelést elért
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jeloltek folytathatjak az eljarast. A szébeli vizsga eredményét szintén a ,Mon Selor’-on ke-
resztll kozlik vellk.

Amint felallitjak a rangsort, a Selor atteszi az aktat ahhoz a szervezethez, amely, mint
jovébeli munkaltatd, a kinevezési hataskorrel rendelkezik. Ez a szervezet kiegészité elbe-
szélgetést szervez azokkal, akiket a felvételi bizottsag ,nagyon alkalmas” vagy ,alkalmas”
értékeléssel latott el. Ennek az interjunak az a célja, hogy a specifikus kompetenciakat, az
interperszonalis készségeket és a vezetdi képességeket 0sszevesse a munkakori leirassal.
Az interju alapjan az illetékes testilet vagy vezetd kivalasztja azt a jeldltet, akit végul fel
kivan venni.®

A maximum 6 évre szol6 kinevezés id6tartama alatt a vezet6t évente értékelik az altala,
mandatuma elején bemutatott menedzsment-terve alapjan. 6 év utan és pozitiv értékelés
esetén a kinevezés megujithats.'®® A menedzsment terv megvaldsulasanak folyamatat
egyébként évente értékelik, amelyben fontos szerep jut a vezeték onértékelésének. Ennek
keretében stratégiai és operacios szempontok szerint csoportositjak a vezetd tevékenysé-
geit (projektjeit); meghatarozott szempontok alapjan folyik az értékelés.

6. TOVABBI SZOLGALTATASOK A VEZETOKIVALASZTASHOZ
KAPCSOLODOAN

.Potencialis képességek” cimszd alatt a Selor eltér6 kompetencia teszteket végez
kulénféle célcsoportok részére a karrierfejlédés meghatarozasanak szolgalataban; amely
mind a vezetbkivalasztashoz, mind a vezetbutanpotlas biztositasahoz kapcsolodik. E
tesztek kozott talalhatjuk a ,Potencidlis vezet6k™'®.szamara szo6l6t. Ez a fejlesztési kdzpont
informatikai alapon végzett tesztekbdl all, amelyek gyors informaciot szolgaltatnak a szer-
vezetek részére kifejezetten a kdzépvezetdi posztok tekintetében munkatarsakrol.

Az elvégezhetd tesztek kozott megtaldljuk a postafiok gyakorlatot, 187 a helyzetértéke-

184 http://www.selor.be/fr/proc%C3%A9dures/top-managers/ (A letdltés datuma: 2018.06.16.)
'8 https://fedweb.belgium.be/fr/a_propos_de_|_organisation/developpement_et support/strategie/evaluation

plan_management (A letdltés datuma:2018.06.16.) https://fedweb.belgium.be/fr/content/bepan-rencontre-au-
tour-des-contrats-d %E2%80%99administration (A letdltés datuma: 2018.06.16.)

18 http://client.selor.be/fr/nos-produits/evaluez-le-potentiel-de-vos-collaborateurs/potential-skills/ (A letoltés datu-
ma: 2018.06.16.)

187 ’exercice du bac a courrier. Erre a jol ismert, klasszikus tesztre a kivalasztas els6 szakaszaban, az altalanos
tesztek korében kertl sor. A hires ,postafiék-edzés” manapsag abbdl all, hogy egy elektronikus postafiok tartal-
mat kell feldolgozni, amely egész sor e-mailt tartalmaz. A tesztelt jelolt feladata, hogy ezeket az Gzeneteket a
lehetd legrévidebb id6 alatt kezelje oly médon, hogy meghatarozza a sorrendet, a prioritasokat, szétvalogassa
a leveleket. Az e-mailek feldolgozasanak modja képet ad a jelolt készségeirdl. Példaul mérhetik az ,elemzés”
készséget. Ha ez a jeldlt egyik erés készsége, akkor kritikus szemmel rendezheti az informaciokat, kiszlrheti a

hibakat, a hianyos adatokat. A teszt végén a szamitdgép kiszamitja a jelolt tevékenysége alapjan pontszamat.
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lési tesztet és az elvont érvelési képességek tesztjeit. Egyébirant szamos PC-n végzett
teszttipust alkalmaz a Selor, igy - a munkakdr fliggvényében - mérhetik az elvont érvelési
képességeket, a postakezelést, a szituacio-értékelést, a numerikus érvelési képességet, a
szobeli érvelési képességet, az igazgatasi/vezetési alkalmassagot, a tervezési feladatokra
valo alkalmasséagot, a technikai kompetenciakat, a személyes jellemz&ket; térbeli eliga-
zodast, technikai ismereteket, informatizalt nyelvi tesztet, vagy a biztonsagi szektor tekin-
tetében relevans tesztet végeznek.'®® A Selor a készségek méréséhez végzett tesztekre
valo felkészuléshez mintakat tesz k6zzé honlapjan; csakugy, mint az eljarasokrol, amelyek
keretében mindezek megrendezésre kerllnek.'® A szervezetek szamara ez a fejlesztési
kézpont gyors mddja annak, hogy beazonositsak és fejlesszék a hazon beliili tehetségeket
a vezet6i szerepek betoltéséhez.

Figyelemre méltd a belga szovetségi kdzszolgalatban az a kezdeményezés, amely egy
2012-es kiralyi dekrétumban rendelkezéseihez kapcsolddik, bar a program inditasa évek-
kel megel6zte a jogszabaly megjelenését. A dekrétum olyan intézkedések bevezetésérdl
rendelkezett, amelyek el6segitik a n6i vezet6k aranyanak ndvelését a kézszolgalatban.
A program cime arulkodé: Csucs/Top készségek; tehetséges nék keresése vezetdi pozi-
ciokra. 2008-ban, még a kiralyi dekrétum megsziletését j6cskan megelézve inditott a Selor
egy olyan programot, amelynek célja, hogy a nék menedzsment kompetenciait javitsa.
Azon nék részére indult a program, akik ugyan vezet6i ambicidkkal rendelkeznek, de sze-
mélyes (belsd, esetleg kdrnyezetikb6l adddd) vagy szervezeti okokbdl tétovaznak. A cél,
hogy a n6ket segitsék abban, hogy felismerjék képességeiket, tisztaban legyenek kompe-
tenciaikkal, realisan fel tudjak mérni azokat; és esetleges kishitliséguk, gatldsaik ne aka-
dalyozzak 6ket a vezetdi ambicidk érvényre juttatasaban. Két kilén alprogram keretében,
kdzépvezetdi és felsbvezetbi torekvéseikben tdmogatjék a koztisztviseld néket kompeten-
ciaik beazonositasaban, illetve fejlesztésében. A jeldltnek az értékeld kdzpontban torténd
megmeérettetésének eredményérdl a foglalkoztatdé szervezet elemzé, értékeld, dsszefo-
glalé mérleget kap, mig az érintett koztisztviseld nd szamara a visszajelzés kiemeli magas
szintl kompetenciait, illetve fejlédési lehetdségeit. Ennek célja, hogy dsztdénzést nyujtson
szamara a magas szintl pozicié megpalyazasara. Mig 2010-ben a vezetdk csupan 15%-a
volt né a szbvetségi kdzszolgalatban,'® addigra 2015 februarjaig 36 topmenedzseri allast
toltottek be, és ebbdl 15 né kapott mandatumot.’ A 2014-es év szamait tekintve 20 vezetdi
pozicidbodl 9-et nék toltottek be. A Selor minden évben megszervezi a TopSkills projektet.
7 év alatt a n6k aranya a mandatumos pozicidkban fele aranyban noévekedett; 15,75%-rol

188 http://www.selor.be/fr/tests/ (A letdltés datuma: 2018.06.16.)
189 http://www.selor.be/fr/tests/ (A letoltés datuma: 2018.06.16.) és hitp://www.selor.be/fr/procédures/ (A letdltés
datuma: 2018.06.16.)

190 A program létrehozasat indukalo problémardl és az elért eredményekrdl; lasd: Berger. 2010

91 2013-ban 500-an jelentkeztek a programra, egy bizottsag 80 nét valasztott ki koziilik a szlrésre. Tovabbi

informacidk a program tartalmarél és eredményeirdl: http:/client.selor.be/fr/nos-produits/evaluez-le-potenti-

el-de-vos-collaborateurs/top-skills/ (A letdltés datuma : 2018.06.16.)
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23,71%-ra.’® A n6k reprezentacidja szintén felével nétt a vezetdutanpotlasban, az A3, A4
és A5 szinteken: a 2007-es 22,61%-r6l, a 2014-es 33,16% -ra.'®® Ugyanakkor 2013-ban
a szOvetségi kdzszolgalatban 6 vezet6b8l még mindig csak 1 volt nd; ezért - a korabbi
tapasztalatok elemzése alapjan - a Selor megujitotta a TopSkills programot. A kézépve-
zet8i kompetenciak kdrében - a valds kivalasztasi eljaras folyamatat kdvetve - jelenleg a
kovetkezdket mérik: informaciéelemzés; informacié-feldolgozas; tanacsadas; munkatarsak
motivalasa, fejlesztése, szervezés.'**

7. OsszZEFOGLALAS

A Belga Kiralysagban, lévén foderalis allam tébb kormanyzattal, tébb kézszolgalat is m{-
kodik. A kézszolgalatok mikddése specialis kdzjogi szabalyozasok ala esik, ami a gyakor-
latban azt jelenti, hogy a szabalyozas és a gyakorlat eltérései mellett vannak olyan rendelke-
zések, amelyek minden belga koztisztvisel6re vonatkoznak. Réviden dsszefoglalva a belga
kbzszolgalati kivalasztas és vezetdkivalasztas rendszerét: a Belga Kiralysagban a kézszol-
galati alkalmazottak nagyobb része tovabbra is karrierrendszerben kerll foglalkoztatasra,
és ennek megfelel6en a kivalasztas is ehhez igazod6. Azonban a kézszolgalatba torténd
bejutdas mdédja ma mar a betdltendd poszt/munkakor figgvénye. A nem vezet6i beosztasu
koztisztvisel6k toborzasa és kivalasztasa hatarozatlan id6re torténik, és az dsszes kdzszol-
galatra (szOvetségi, regionalis, stb.) vonatkozdan részleteiben szabalyozott az eljaras. A bel-
ga kormanyzatok a Selor, mint kdzponti toborzasi igyndkség szolgaltatasait veszik igény-
be; versengé megmérettetést alkalmaznak tovabbra is, amely azonban mas, mint a korabbi
klasszikus versenyvizsga. A kivalasztas tartalma a végzettségi szintekhez igazoddan kulén-
b6z8; és a vizsgan sikerrel teljesitdk elosztasa a kdzigazgatasi szervek hataskorébe tarto-
zik. A Selor a kompetenciaalapu toborzasra épilé munkaeré-felvételi profilokat alkalmaz.
Az egymasra épll6 részekbdl allo vizsga-eljaras a nem vezetdk és a kdzepvezetbk részére
hasonlé; a Selor ellenérzi az allas betdltéséhez megkivant végzettség, szakmai tapasztalat
birtoklasat, majd informatikai alapu kompetencia-teszteket, személyes interjukat folytat le.
A legsikeresebbekkel a majdani foglalkoztatd szerv tovabbi személyes elbeszélgetéseket
folytat, és mindezek alapjan dont a kivalasztott személy(ek) alkalmazasardl. Meghatarozott
munkakordket meghirdetnek a kézigazgatason kivulrdl érkezé jeldltek szamara is; elsésor-
ban a legfelsébb szintli adminisztrativ allomany, a f6tisztvisel6k esetében jelentés ez az
Ujdonsag. Tovabba (miutan az a torekvés megbukott, hogy a végzettségi kdvetelményeket
altalanosan valtsak fel a kompetenciak kdvetelményeivel), bizonyos munkakdorok tekinteté-
ben a specialis képességeket, kompetenciakat birtoklok, vagy a hianyszakmak képviselbi,
hianyzo6 végzettséguket kivalthatjak specialis kompetenciak birtoklasaval. A fogyatékkal é16

92 Az OECD 2012-es adatai szerint a belga szovetségi kdzszolgalat személyi allomanyanak 52,7%-a ndé, mig a
kdzép- és felsévezetdi poziciokban aranyuk 42,5%. — OECD, 2012

193 Selor, 2015

194 https://www.selor.be/fr/emplois/job/?jobcode=CFG13021 (A letdltés datuma: 2018.06.16.)
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jeldltek eldényt élveznek a toborzas és a kivalasztas terén, és altalanos célkitlizés, hogy az
Osszes kozszolgalati munkaerd 3%-os foglalkoztatasi aranyat érjék el. Specialis el6készité
programok allnak rendelkezésre a vezetdi, felsbvezetbi szinteken alulreprezentalt nék ara-
nya novelésének tamogatasara is.'
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1. BEVEZETES

Az Eszt Kéztarsasag (tovabbiakban: Esztorszag) a szovjet - skandinav - kozépkori
hanzavaros sajatos keveréke, amelynek hatasa mind tarsadalmilag, mind kulturalisan
érezhet® és lathatd a hétkdznapok jelenében is. Az utdbbi évtized és a mai Esztorszag
tarsadalmat az Eurdpai Unidé és Skandinavia felé fordulas és a szovjet 6rokség teljes
elutasitasa hatarozza meg amellett, hogy jelentds az orosz kisebbség. Erésségeik a digitalis
kormanyzassal is tamogatott atlathatésag, az egyéni és tarsadalmi felelésségvallalas és a
bizalom. Minden terlleten kdvetkezetesen hajtjak végre a stratégiakat, a kit(izétt célokhoz
rendelt fejlesztések tevékenységeit.'*

A mai Esztorszag teriiletének elsd lakai koriilbellil 11 000 évvel ezelétt jelenhettek meg.
Ezt kdvetéen megszakitas nélkul l1étezd telepllések és kulturak nyomai lelheték fel, ezért
tartjak az észteket Eurdpa egyik leghosszabb térténelmii népének.'” Esztorszag teriiletét
a 13. szazadban dan és német keresztes lovagok hoditottdk meg. Az észtek hiaba kerultek
késbbb svéd, majd 1710-t6l az Orosz Birodalom uralma ala a balti német nemesek befolyasa
egészen az észt fliggetlen allam kikialtasig, 1918. februar 24-ig tartott.’® A 19. szazad ele-
jén kezd8d6 nemzeti ébredési id6szak az észtek altaldnos |étviszonyainak és oktatasi hely-
zetének gyors javulasat vonta maga utan a sajat nyelvi kulturalis kdrnyezet kialakulasaval.
Az elsd vilaghaborut kdzvetleniil megel6z6 idészakban Esztorszagnak kdzel egymillié fés
lakossaga volt, ennek kb. 90%-a vallotta észt nemzetiséglinek magat, kézel 200 000 észt
a hatarokon tul élt.'®® A balti német kulturalis és protestans-lutheranus vallasi befolyas el6-
nyds hatasainak tulajdonitjak az észtek napjainkban is tapasztalhato protestans munkamo-
raljat, a magas iskolazottsagi szintet és az egész életen at tarté tanulasi hajlandésagukat.

Az elsé vilaghaborut kdvetden kikialtottak az Eszt Koztarsasagot. A fiiggetlenség kinyil-
vanitasa utan egy sikeres kétéves fiiggetlenségi haboru kovetkezett, el6szor a német majd
a szovjet csapatokkal szemben, amit a Tartu Békeszerz6dés zart le 1920. februar 02-an. Az
észt fliggetlenség els6 szakasza 1920-t6l 1940-ig tartott.2° Ebben az idészakban Esztor-
szag sikeresen épitette ki nemzetallamat. A 20 évig tarté fliggetlenség soran atszervezték
a gazdasagot, kialakitottdk az allami kormanyzati szerveket és a sajat nyelvl kultdra, ok-
tatas és tudomany feltételeit. Még 1920-ban megalapitottak a Belligyi Biztonsagi Szolga-
latot (ma Kaitsepolitseiamet, KAPO). 1940-ben a Szovjetuni6 elfoglalta az orszagot, majd
réviddel ezutdn német megszallas kezd6dott és tartott 1941-1944 kozott. A szovjet erdk
1944 6szén foglaltak vissza Esztorszagot. Esztek ezrei menekiiltek el (becslések szerint
80 000 ember, az oktatas, a kultura, a tudomany és politika szakembereinek tdbbsége) az
orszagbol, féként Finnorszagba és Svédorszagba. A maradok kozil tomegeket deportaltak
Szibériaba. Esztorszag - hasonléan Lettorszaghoz és Litvaniahoz - a szovjet megszallas
alatt, megdrizte nemzeti identitasat, amiben nagy szerep tulajdonithaté az észt nyelvnek,

1% Simon, 2015
197 Simon, 2015
198 Molnar, 2017
% Simon, 2015
200 Molnar, 2017
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ami a nemzeti ellenallasi gondolat szimbdéluma és hordozéja volt. Sikertlt megériznilk az
észt nyelv(i oktatasi strukturat is.

Az Eszt Kdztarsasag fliggetlenségének ujbdli kikialtasa 1991-ben tortént meg.2! A rend-
szervaltas idején Esztorszag nehéz helyzetbdl indult. Kedvezétlen demografiai adottsagok,
sulyos belsé etnikai problémak jellemezték, a modern nemzetallami mikddéshez sziksé-
ges intézmények kiépitettsége - és megfeleléen képzett allamigazgatasi szakemberek -
nélkul kezdte a posztszocialista id6szakot. Az 1990 utani gazdasagi fejlédésben recesszid
jellemezte a valtozasok els6 szakaszat magas inflacidval (hiperinflacio). A flggetlenné
valas szinte dsszeomlassal fenyegette az orszagot, de az atalakulasi folyamat soran va-
lasztott és kdvetkezetesen végrehajtott észt gazdasagpolitikai stratégia térténetileg sikeres-
nek itélhetd. Az Esztorszag altal kdvetett neoliberalis atalakulasi receptben egyszerre indult
stabilizacio, liberalizacid, intézményi atalakulas és privatizacio.202

Az Eszt Koztarsasag 1998-tél 2004-ig az Eurdpai Unié (EU) tarsult tagja, majd 2004.
majus 01-t8l az EU teljes jogu tagja. 2004-t6| tagja az Eszak-Atlanti Szerz6dés Szerve-
zetének (NATO). 2006-ban ratifikalta az EU-alkotmanyt, 2008-ban pedig az EU mikddési
kereteit megreformalé Lisszaboni Szerzédést.2%

Esztorszag teriilete megkozelitéleg fele Magyarorszagnak, 45 228 km?, lakossaga 1,316
millié f6 (2017. januar).?*4 Az orszag specialis geopolitikai helyzete folyamatosan kihivas
elé allitja az észt allamisagot (fliggetlenséget) fenntartani (megvédeni) hivatott szervezete-
ket.2% Az észtek aranya 68,8%, az orosz kisebbség aranya jelentés, 25%.2°¢ Az oroszajku
lakossagot a Il. Vilaghaborut kévetéen a szovjet vezetés telepitette Esztorszagba, amely-
nek részben gazdasagi okai voltak. Az orszag a haborus veszteségek, a nyugatra meneku-
Iés és a deportalasok kdvetkezében lakossaganak tdbb mint 20%-at elvesztette. A kedvezd
foldrajzi elhelyezkedésnek kdszonhetbéen intenziv ipari fejlesztés indult be az orszagban,
amelyhez sziikség volt a megfelel6 munkaerdre. A szovjet fennhatésag az észtek nemzeti
identitasanak felszamolasat és egy egységes, oroszul beszélé szovjet tarsadalom kialakita-
sat célozta meg. A betelepitések célterliletei az észt varosok voltak. Az orszag fliggetlenné
valasat kdvetben, tdbb mint 100 000 orosz hagyta el az orszagot, azonban jelentésebb volt
azok létszama, akik maradtak. Korabbi kivaltsagos helyzetik a visszajara fordult. Az oro-
szajkuak egy része megfelelt az észt allampolgarsag feltételeinek és észt allampolgar lett,
egy masik része, szintén Esztorszagban maradt, viszont orosz allampolgarsagot kapott. A
lakossag 6%-at kitev6 csoportba azok sorolhatok, akik nem kértek vagy nem is kaphattak
észt vagy orosz allampolgarsagot, hontalanok.2’

Napjainkban Esztorszag a nemzetkdzi sajté kereszttiizében all. Az ,észt csoda” a di-

201 Simon, 2015

202 Simon, 2015

203 MTI, 2017

204 hitp://www.stat.ee/en (A letoltés datuma: 2017.11.07.)

205 MTI, 2017

206 http://www.stat.ee/34278?highlight=ethnic (A let6ltés datuma: 2017.04.18.)
207 Molnar, 2017
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namikus gazdasagi ndvekedése mellett az e-government, az e-kézigazgatas, a digitalis
allampolgarsag tertiletén szolgal példaként az ezen a terileteken a ,kévet6k” mezényében
elhelyezked® orszagoknak (példaul Magyarorszag).2®® Az egyik legfrissebb fejlesztés Esz-
torszag ,digitalis nagykovetsége’-ihez kapcsolodik. A cél, hogy az orszag miikodése szem-
pontjabdl esszencialis adatokat kilfldi orszagok szerverein is taroljak. Elséként Luxembur-
gban létesllt ilyen észt allam altal fellgyelt szerverpark, ahol a tiz kiemelt adatbazis kozt
vannak példaul az Eszt Allamkincstar informacioi, a nyugdijbiztositas nyilvantartasa, a cég
és népesség-nyilvantartasok, a kataszter és személyazonosité okmanyok adatbazisai.?®®
A kdzszolgalat mikodésének megértéséhez érdemes attekinteniink azokat a tarsadal-
mi-gazdasagi jellemz&ket, amelyek az orszag mozgatorugdi, ebben segit az 1. abra.
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1. abra: Az észt sikerek magyarazé modellje
Forras:a szerzé sajat szerkesztése

A modell elemeinek részletes bemutatasa:

Flggetlenség

Afuggetlenség megtartasa az észtek szamara elsédleges prioritassal bir. ANATO és EU
csatlakozas fokozta az Oroszorszagi Foderaciobdl jové befolyasold hatasok intenzitasat.
Ennek a folyamatnak egy meghatarozé mozzanata a 2007-ben lezajlott ,Bronz Ejszaka”
és az azt kovetd események. Egy szovjet katonat abrazold bronz szobrot és az alatta lévd
masodik vilaghaboris maradvanyokat helyezték at Tallinn kézpontjabdl a Tallinni Katonai

208 eGov Hirlevél 2016

209 First ,data embassy” to open in Luxemburg, 2017
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Temetbbe. Az oroszajku kisebbség két napos agressziv demonstraciéval, fosztogatassal,
gyujtogatassal reagalt, amit a rend6rség az dnkéntes segitékkel egy napon belll felszamolt.
Ezt kdvette a massziv, kdzel kéthetes kibertamadas. A parlament, az EIndk és a Miniszter-
elndk, napilapok, bankok és telefontarsasagok rendszereit és oldalait is érték tdmadasok.
Ez volt az els6é alkalom, hogy egy orszag nemzeti biztonsagat direkt moédon fenyegették
kibertamadason keresztll. A bronz éjszaka sokként érte az orszagot, és ahogy Molnar is
kiemeli?'® ennek hatasara tértént néhany fontos valtozas Esztorszagban. Az észt tarsada-
lom és politikai vezetés komoly eréforrasokat mozgositott annak érdekében, hogy kezelje
az észt és orosz etnikum egymashoz vald viszonyulasanak kérdéskorét, ugyanakkor a bi-
zonyitottan oroszorszagi fenyegetés 6sszekovacsolta a tarsadalom tébbségét. Az orszag
és a szervezetek védelmi képességét fokozo fejlesztés, szervezeti atalakitas tortént.?™

Kutatasi, mérési eredmények, nemzetk6zi ajanlasok figyelembevétele

A Gazdasagi Egyittmiikodési és Fejlesztési Szervezet (OECD) 2010-ben vette fel Esz-
torszagot soraiba. Az elsé Orszagjelentés 2011-ben latott napvilagot. A jelentés ajanlasaira
alapozva alkottak meg és hajtjak végre a stratégiakat a tarsadalom és gazdasag kiilénb6zé
szegmenseiben.?"?

Egyiittmikédés

Az oktatas és az informacios tarsadalom fejlesztésének prioritdsa az egyittmikodés
jegyében intézményi oldalrdl is tamogatott. Egylittmikddés jellemzi a stratégiak megalko-
tasat és a megakadd folyamatok tovabblenditéséhez szilkséges beavatkozasokat.?® A la-
kossag 26%-a vesz részt dnkéntes tevékenységben (hazankban ez 8%), ami az eurdpai
atlaghoz (32%) kozeli érték. Ez azért fontos adat, mert a posztszovjet tarsadalmak egyik
nagy kihivasa a csaladon kivili, a mindenkori hatalom altal el6irt kereteket felirva a k6zos-
ségek Ujraépitése. Erre tudatos kézponti térekvések is vannak.?#

Atlathatésag

Er6s protestans munkaetika jellemzi az észt nemzetet, amitdl a korrupcio eleve tavol all.
Tagadhatatlanul jelen van az ismeretségi koron keresztili elényhdz jutas a nepotizmus, ami
részben az orszag méretével magyarazhatd. Esztorszag korrupciés indexe igen alacsony
és javuld tendenciat mutat. A Transparency International 2016-0s 176 orszagot vizsgalé
statisztikaja szerint a 22. helyet foglalja el (a legkevésbé korrupt orszag Dania all az 1. he-
lyen, Magyarorszag az 57.).2'5 Az orszag korrupcioellenes kiizdelmét a négyéves korrupciod
ellenes stratégia alapjan az Igazsagugy Minisztérium koordinalja, amiben a KAPO a magas

210 Molnar, 2017

2" Molnar, 2017

212 OECD 2011 és 2017; https://riigikantselei.ee/en (A letdltés datuma: 2017.04. 15.)

213 Gaal, 2012

214 Simon, 2015

215 https://www.transparency.org/news/feature/corruption_perceptions_index_2016 (A letoltés datuma:
2017.10.10.)
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rangu személyek (kdztarsasagi elnok, a parlament tagjai, kormany tagjai, igazsagulgyi kan-
cellar, birok, ugyészek, magas rangu rend6rok, fébb helyi dnkormanyzatok vezetdi, tarsz-
szervek) korrupcios vizsgalataval van megbizva.?'¢

Kévetkezetesség

A sikerek egyik okat tobb szerz§ is abban latja, hogy a szavahiheté kormanyzat (fligget-
lendl a politikai partallastél) és az allam folyamatosan ugyanazokra a prioritasokra foku-
szalnak.?'” Jol példazza ezt a kovetkezetességet, hogy az 1999-ben elinditott kdzigazgatasi
reform irdnyat képesek voltak tartani. Tovabbra is toretlenil elkdtelezettek az e-kdzigazgatas
fejlesztése és az ,e-orszag” mikodtetése irant.2'®

Bizalom

Tudatosan, alapozva az egyéni felelésségvallalasra, lapos hierarchiat alakitottak ki, mely
segitette a kormanyzat felé val6é bizalom megteremtését és épitését. Az észt tarsadalom-
ban a kognitiv mobilizacié magas fejlettségi szintje tapasztalhato.?'® A kormanyzatba vetett
bizalom egyik mérészama lehet a korrupcié érzékelésének szintje. Esztorszagban folyama-
tosan né az észlelt atldthatdsag és csokken a korrupcio.

Bliszkeség

Az észtek buszkék az elért eredményeikre. Kezdeményezék a tuddsmegosztasban, az
eredményeik kommunikalasaban.??° A lakossag 77%-a elégedett az életével, ezzel a ke-
let-eurdpai mez6ényben negyedik helyen allnak (a magyar adat 64%).2%'

Oktatas

Az észt reformokban két egyértelm(i és vilagos fejlesztéspolitikai prioritas volt, amelyek
megalapoztak a versenyképesség novelését. Az egyik az oktatas, a masik a digitalizacio.
Az oktatasi stratégia végrehajtasa soran Simon szerint??? a siker attdl fligg, hogy az 6sszes
érdekelt szerepl6 felelésséget vallal és elvégzi a ra harulé feladatokat. A rendszer kdzszol-
galati szerepl6it attekintve az allamnak, az dnkormanyzatnak és az oktatasi intézmények
dolgozdinak is meghatarozott feladatokat szannak.

Digitalizacio

Az e-kormanyzat kialakitasaval, az élen jaro technoldgiai fejlesztések, - atlathaté és ha-
tékony - megvaldsitasaval Esztorszag Uttdré szerepet vivott ki maganak a digitalizacioban.
llyen fejlesztések voltak a 2002-ben bevezetett digitalis személyi igazolvany, a 2005-ben

218 Molnar, 2017

27 Simon, 2015; Gaal, 2012
218 Gaal, 2012

219 Simon, 2015

220 Gaal, 2012

221 Simon, 2015

222 Simon, 2015
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bevezetett elektronikus valasztasi rendszer a helyi dnkormanyzatoknal, amit az e-parla-
menti valasztas 2007-es bevezetése kovetett.??® 2014 tavaszan elfogadtak a kilfoldiek
szamara is elérhetd észt identitasrél szolé koncepciot, mely virtudlis letelepedésre ad le-
het6séget az orszagban. Simon is megerésiti?** azt a vélekedést, mely szerint az ,e” ko-
téhang felhelyezte Esztorszagot (e-stonia) a vilagtérképre. Az elsd informécids tarsadalmi
stratégia ,Esztorszag Utja az informéciés térsadalomhoz’ cimmel mar 1994-ben elkészillt.
Az észt informacids tarsadalmi politika f6 dokumentumat (Principles of Estonian Information
Policy) 1998-ban hagyta jéva a parlament. A kdvetkez6kben rogzitették a stratégia f6 ira-
nyait: a torvényhozas korszerilsitése, a maganszektor fejlédésének tamogatasa, az allam
és az allampolgarok kozotti interakciok fejlesztése, valamint az informaciés tarsadalommal
Osszefliggd problémak tarsadalmi szintl tudatositasa. A stratégia korszerisitett valtozatat
2004-ben fogadta el a kormany, melyben megerésitették az e-kormanyzati szolgaltatasok
fejlesztésének prioritasat. Alegujabb, 2013-as politikai program eléirja, hogy az informacids
tarsadalom fejlesztése soran nem johetnek létre egyenlétlenségek és szakadékok, illetve
azokat csOkkenteni kell.?%

Koéltséghatékonysag

A takarékos allam koncepciojanak megvalodsitasa az allampolgarok kormanyzatba vetett
bizalmanak megtartasaval is szoros dsszefliggésben zajlik. A papirfelhasznalas és a taro-
Ias jarulékos koltségeinek cstkkenésével az innovacioba befektetett eréforrasok hatékony-
sagat az is javitja, hogy az észt e-kdzigazgatasi megoldasok exporttermékek.?26

Innovativ fejl6dés

A Vilaggazdasagi Forum (World Economic Forum, WEF) 2017-es versenyképességi
rangsoraban Esztorszag a 29. helyen &ll (Magyarorszag a 60.). (World Economic Forum
2017)

Az allam miikédésének szervezeti felépitése

Esztorszag allamformaja koztarsasag. Az Alkotmanyban meghatarozott parlamentaris
kormanyzati rendszerben megoszlanak az alkotmanyos feladatok a parlament (észtil:
Riigikogu), a koztarsasag kormanya és a koztarsasagi elndk kozott. Az allamszervezet
tovabbi csucsszervei: Esztorszag Bankja, az Allami Szamvevészéki Hivatal, a jogi kancellar.
A nemzetvédelem legf6bb parancsnoka a kdztarsasagi elndk. Az igazsagszolgaltatas a
birésagok feladata, a Nemzeti Birésag az orszag legfelsébb birdsaga. A helyi kdzlgyeket a
helyi dnkormanyzatok szabalyozzak és intézik (2. abra)

22 OECD 2011
224 Simon, 2015
225 Simon, 2015
2% Gadl, 2012
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2. abra: Az dllamszervezet felépitése
Forras:Chronowski (2007: 276.)

Koi szerint??” nem koénny( meghatarozni, hogy az észt kézigazgatas melyik modellbe
sorolhat6. Az orszagot és benne a kdzigazgatast szamos hatas érte, a dan, a lengyel,
német, orosz, svéd érdekszféraba egyarant tartozott az orszag. A korai idékben erételjes
volt a német befolyas. Az orosz befolyas a Szovjetuniéhoz valé tartozas idején irta at a kdz-
igazgatast. Esztorszag esetében tébb szerzé (példaul: Koi 2011, Gaal 2012) is kiemeli azt
a ténytis, hogy a ,tehet6s rokon”, Finnorszag komoly tamogatasokat nyujt, ami nem jelenti
egyeértelmilen a skandinav kézigazgatasi modellen alapul6 finn megoldasok térhoditasat. A
finn modell kdvetése leginkabb az oktatasban jellemzd. A kézigazgatasban a francia modell
hatasainak jelenléte is jellemz6 (félprezidencialis kdztarsasag).??®

Az észt kdzszolgalat karakterisztikajat tekintve nyilt vagy nyitott pozicié rendszer. A kdz-
szolgalati humaneréforras (HR) decentralizalt.?2® A 2014-ben kdzzétett 6sszegzd kdzszol-
galatot érint6 statisztikai adatok szerint a kézszolgalatban dolgozok Iétszama kdzel 30000
f6 volt.z0

227 Koi, 2011
228 Koi, 2011
229 http://www.avalikteenistus.ee/index.php?id=10897 (A letdltés datuma: 2017.11.09.)

20 hitp://www.avalikteenistus.ee/public/Riigikogu_aruanne/factsheet_eng.pdf (A letdltés datuma: 2017.11.09.)
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2. A KOZSZOLGALATI VEZETOKIVALASZTAS HAGYOMANYAI
ES TORTENETI ATTEKINTESE AZ ADOTT ORSZAGBAN

1941-ben a Szovjetunié megtamadasaval a tbbi Balti dllamhoz hasonléan Esztorszagot
is elfoglaltak a német csapatok. A teriilet az Ostland tartomany része lett és a németek
megszallo jellegl katonai kézigazgatast vezettek be. Igazgatésagot neveztek ki, amelynek
élén vezérigazgatod (németul Generaldirektor) allt. A tagok, az orszagos igazgatok (Landes-
direktoren), olyan szakemberek voltak, akik miniszterialis szektorok iranyitasaért feleltek.
Kivalasztasukban az ideoldgiai megbizhatésag, a nemzetszocialista elkdtelezettség kulcsz-
szerepet jatszott.?' (Ko1 2011)

Az ,ideoldgiai megbizhatdsag” a tovabbi évtizedekben is meghatarozé kivalasztasi szem-
pont volt a kdzszolgalati vezeték esetében. Miutan 1945-ben a szovjet csapatok elsoporték a
német uralmat, az orszagot beiktattak a Szovjet Szocialista Tagkdztarsasagok soraba. Esz-
torszag fliggetlenségének kikialtasaig (1991-ig) a kozszolgalat, és benne a vezetbkivalasztas
rendszere a Szovjetunié fennhatésaga alatt mikddott. Ebben az idészakban a vezetdkiva-
lasztas legfontosabb szempontjai a lojalitas, - természetesen a Szovjetunié vezetése felé - az
orosz nyelvtudas és a magas szint(i ideoldgiai képzettség voltak. A felsévezeték a Szovjetuni-
0bdl érkeztek (felsébb tanulmanyok utan). Az allamapparatus kildnb6zd vezeté pozicidinak
betbltésére j0 esélyekkel indultak az orszagba betelepitett orosz anyanyelviek és leszar-
mazottaik. A német, az orosz hatas mellett a skandinav hatast is targyalja a szakirodalom.
Mig korabban a viharos térténelem soran a svédek, danok, lengyelek osztottak fel az orszag @
teriletét a fuggetlenség kikialtasa 6ta a ,tehet6s rokon” finnek nyujtottak tamogatasokat. Koi
(2011) szerint azonban nem jellemzd a skandinav modellen alapulé finn megoldasok behata-
sa, sokkal inkabb, a masik két balti allamhoz hasonldan a francia modell, a félprezidencialis
koztarsasag hatasa figyelheté meg az észt kormanyzati rendszerben.?*2

Esztorszag kozszolgalata az utébbi években nyitottd valt. A humaneréforras
menedzsment, hasonléan mas szervezetekhez decentralizaltan mikddik. Ezen vonasokat
is ellensulyozva, koézponti szinten biztositanak szerepet egy egységes elvek mentén
mikodoé fétisztvisel6i karnak. Ezen vezetd tisztségvisel6k tekintetében fontos szerep jut a
kdzszolgalati ethosz megteremtésének és fenntartasanak.?®® A f6tisztvisel6i karon tul is lé-
teznek vezet6, kdzépvezetdi poziciok az észt kdzszolgalatban. A kdzépvezetbkre inkabb a
nem kozszolgalati munkaerépiac szabalyai érvényesek, amelynek okai a nyilt kdzszolgalati
rendszerek sajatossagaiban keresenddk. A nyilt rendszerek mikddtetésének hatterében
HR szempontbdl az az elgondolas all, hogy nem indokolt a kdzszolgalati alkalmazottak
foglalkoztatasi szabalyait a tdbbi munkavallalora érvényestdl eltéré szabalyozassal alaki-
tani. A magan - és a kozszféra alkalmazottai hasonl6 feltételekkel vallalhatnak munkat a
szektoroktodl fliggetlendl. Munkajogi szerzédéssel alkalmazzak 6ket az adott poziciéra.?

21 Koi, 2011

232 Koi, 2011

23 Linder, 2008 és 2010
24 Linder, 2008
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Az alkalmazott kivalasztasi eljaras tekintetében meghatarozé a szaktertlet, és a helyi (de-
centralizaltsagbdl fakado) vezetd, a helyi humaneréforras osztaly gyakorlata.

A 2017-es OECD jelentés megerésitette, hogy az észt kdzigazgatasi vezetdi pozicidkban
a nék alulreprezentaltak. Mig a kézszolgalati dolgozok 58%-a né, addig vezetbi pozicidban
a 32%-uk végzi a munkdjat. A jelentés azt az ajanlast fogalmazza meg, hogy néveljék a néi
vezetbk aranyat, ezzel ndvelve az altaluk képviselt tehetség érvényesulését a jobb szerve-
zeti teljesitmény elérésének céljabol.?®

3. A VEZETOKIVALASZTAS ELHELYEZKEDESE ESZTORSZAG
KOZSZOLGALATI RENDSZEREBEN

3.1. ALTALANOSAN ELFOGADOTT VEZETOKIVALASZTAS A
KOZSZOLGALATBAN

A nyilt rendszeril kdzszolgalati rendszereket alkalmazo orszagokban kétetlen kivalasz-
tasi modszereket alkalmaznak. Ez a gyakorlatban azt jelenti, hogy specialis szabalyok
nem vonatkoznak a kdztisztvisel6k kivalasztdsara, amely részben az eréforrasok kimé-
Iését célozza. Mivel az alkalmazas nem feltétlenul szl hosszu idére, igy az eréforrasok
tulzott igénybevételét jelentenék a hosszu formalis eljardsok. A kbzigazgatasi szervek
képességeik, és a meghirdetett allas betdltéséhez szikséges szaktudasuk, egyéb kom-
petenciaik alapjan valasztjak ki a megfeleld munkaerét. Az ilyen rendszerekben is vannak
olyan magas beosztasok, nagy felel6sséggel egyitt jaré hivatalok, ahol a karriertipusu
kdzszolgalatban hagyomanyos kivalasztast (példaul a diplomataknal, a renddrtisztek-
nél) alkalmazzak. Ezen esetekre a képzettségre vonatkozd kdvetelményeket jogszabaly
irja el6.2% Esztorszagban ilyen specialis, megkilénbdztetett szerepkérben vannak a
fétisztviseldk.

A fétisztvisel6i kart az észt kdzszolgalat egyik legfontosabb eréforrasanak tartjak és ak-
ként is kezelik. Vezetési kvalitasaik és képességeik alapvetéen meghatarozzak a szerveze-
tek sikerességét és hatékonysagat. Személyes példajuk iranymutaté a kdzszolgalat minden
dolgozdja szamara. Az észt kdzszolgalatban 96 tagu fétisztviseldi kar dolgozik az orszag
stratégiai céljainak elérésén. A kbzigazgatas ezen vezetd tisztségviseldi kozé tartoznak a
Minisztériumok fétitkarai és fétitkar helyettesek, a Kormanyhivatal igazgatoi, a kozhivatalok
és fellgyel&ségek féigazgatdi, a Vészhelyzeti Kdzpont figazgatoja, az allamtitkarok és a
Hader6 parancsnoka.?’

%5 OECD 2017
26 Petro, 2014

7 hitps://riigikantselei.ee/en/top-executives-civil-service (A letdltés datuma: 2017.04.16.)
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A fétisztvisel6k esetében a kivalasztasi eljaras szerve a Kdzszolgalati Vezetdi Kivalasz-
tasi Bizottsag. A 7 tagu Bizottsag jelenlegi elndke Heiki Loot allamtitkar, alelndke Veiko Tali
a Pénzligyminisztérium kancellarja.?®

3.2. Az ALKALMAZOTT VEZETOKIVALASZTAS MODSZERTANANAK
ISMERTETESE

A fétisztvisel8i karba jelentkezd személlyel szembeni elvarasok:

. vezet6i tapasztalat

. megfelel6 képzettség

. megfelel nyelvtudas

. a poziciojanak ellatasahoz sziikséges kompetenciak az elvart szinteken.?*®

A Kormanyzat kompetencia alapu vezetbkivalasztasi értékelési és képzési rendszer

alkalmazasat vezette be. A kompetencia keret kialakitasa soran kulcskompetenciakat,
kompetencia terlleteket és viselkedés indikatorokat hataroztak meg. (Az ilyen fejlesztés
tudomanyos alapu részletes folyamatét irjak le Abari és szerzétarsai (2014) a komplex
vezetbkivalasztasi teszteljarasrél és annak statisztikai hatterérdl szold, illetve Munnich és
szerzétarsai (2014) a komplett vezetdkivalasztasi tesztrendszerrél sz6l6 tanulmanyaikban).
Az észt fétisztvisel6kkel (vezetbkkel) kapcsolatos kivalasztasi, értékelési és fejlesztési
eljarassal kapcsolatos kompetencia keretben 6 kulcskompetenciat és 10 kompetencia teri-
letet hataroztak meg, a hozzajuk kapcsolddo viselkedés indikatorokkal. A kompetenciamat-
rixot 2017. november 27-én szervezték Ujja. A kulcs kompetenciakkal biré személy:

1. Jové tervezd (Képes viziod, jovOkép kialakitasara a trendek és igények, az orszag és
térség fejlesztésére vonatkozoéan. A stratégiai dontéseket képes Gsszefliggéseiben
lattatni, magyarazni, célokat felallitani, és 6szténdzni a célok elérésére.)

2. Eredmény orientalt (Felismeri a terilet jovéképét, osztozik a csapat szerepével és
felel6sségével, nyomon koveti az eredmények el6rehaladasat, és szikség esetén
beavatkozik)

3. Innovacié tamogaté (Az innovacié hordozoja Uttérd, inspiralja a kreativ gondolko-
dast a téren, 6sztdnzi a kockazatvallalast és iranyitja az értékes innovaciok fejlesz-
tését és végrehajtasat.)

4. Ertékteremtd (A felhasznaldi igények alapjan alakitja ki az iranyelveket és szolgal-
tatasokat.)

5.  Munka-maganélet egyensulyat biztosité (Olyan munkaerd-fenntartd kdrnyezetet te-
remt a szervezetben, amely biztositja az alkalmazottak elkotelezettségét, jolétét és
fejlédését.)

6. Onfejlesztd (Megérti a kdzszolgalati vezetSként betdltott szerepét, és folyamatosan
fejleszti magat, hogy maximalizalja potencialjat).2+

238 http://www.avalikteenistus.ee/index.php?id=10845 (A letoltés datuma: 2017.11.03.)
29 https://riigikantselei.ee/en/top-executives-civil-service (A letdltés datuma: 2017.11.03.)
240 hitps://riigikantselei.ee/et/tippjuhtide-kompetentsimudel (A letdltés datuma: 2017.11.03.)
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2016-ban tették k6zzé a Kbzszolgalati alkalmazottak felvételi és kivalasztasi kézikonyvét
(észtll: Varbamise ja_valiku_kasiraamat). Ebben a toborzas lehetséges folyamatat is rog-
zitik. Ezek szerint, a toborzas el6készlleteiben a toborzasi igény megjelenését kdvetden
a vezetbnek rogzitenie kell egy Felvételi Igény-t a munkakéri leiras alapjan. A Pénzligy-
minisztériumba kell bekildeni a Toborzasi Kérelem elektronikus nyomtatvanyat. A jévaha-
gyast kovetden torténhet meg a pozicio kiirasa.?*!

Az észt kdzszolgalatban kilsé és belsé forrasbdl is torténhet a toborzas. Hasznalhaté a
potencialis jeloltek direkt megkeresése és felkérésik a palyazat beadasara. Ami nem jelenti
azt, hogy a kivalasztas soran barmilyen elényt is élvezne az a jeldlt, akit felkértek a palya-
zasra.?*2 A kozponti kormanyzat honlapjan kozzétett allashirdetések észt nyelven érheték
el. A jelenleg elérhet6 vezetdi allashirdetésben?*® az iranyadd kompetencia terlletek és az
Europass linkje is megtalalhaté. A palyazatnak motivacios levelet is tartalmaznia kell. A pa-
lyazatok beérkezését kovetéen a dokumentumok ellenérzése, értékelése torténik a pozicid
kiirasaban meghatarozott elvarasok szerint.

A vezetdkivalasztasban hasznalt tovabbi eljarasok: Interju, Ertékels Kézpont (Asessment
Center, AC)

4. A VEZETOKIVALASZTAS HELYE ES SZEREPE AZ ESZT
KO0zSzZOLGALATI HR RENDSZEREBEN

4.1. A VEZETOKIVALASZTAS ALTALANOSAN MEGFOGALMAZOTT
CELKITUZESE

A fétisztviselSi karba torténé vezetbkivalasztas célja a meguresedett pozicié betdltése a
munkakoari leiras és a vezetd (a pozicidban kozvetlen felettese) kompetencia alapu konkrét
elvarasainak leginkdbb megfelelb jeldlttel.

4.2. A VEZETOKIVALASZTAS HELYE A KOZSZOLGALATI SZERVEZETI
TAGOZODASBAN

A decentralizalt észt kdzszolgalatban a minisztériumok fennhatésaga ala tartoznak (a
minisztérium fennhatdésaga ala tartozé szakterlleteken) a humaneréforras-gazdalkodas-

241 http://www.avalikteenistus.ee/public/Varbamine_ja_valik/Varbamise_ja_valiku_kasiraamat_2016.pdf (A letol-
tés datuma: 2017.11.04.)
242 Szakért6i interju, 2017

23 hitps://riigikantselei.ee/et/uudised/avalik-konkurss-terviseameti-peadirektor (A letdltés datuma: 2017.11.04.)
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sal kapcsolatos kérdések és funkcidok (kdzvetlen beszamolassal a Miniszternek), igy a
vezetbkivalasztas is. A legfels8bb szintl koordinaciot a kézszolgalati HR kérdésekben a
Pénzigyminisztérium latja el. Az Igazsagligyminisztérium felel6s a kdzszolgalatot érinté
jogalkotaseért. A regionalis és helyi kdzigazgatas fejlesztésének legfébb felels szerve a
Bellgyminisztérium.2#

Az észt kdzszolgalat krémjét” a 96 f6s fétisztviselbi allomanyt tekintve merében mas a
helyzet. A Kormanyhivatal (Kancellaria) Kivalésagi Kdézpontja egy olyan 6nallé szervezet,
amelynek a vezet6kivalasztashoz kéthet6 feladatai:

. a fétisztvisel6k keresésének és kivalasztdsanak szervezése;

. a fétisztviselSk felvételi bizottsaga munkajanak szervezése;

. nyilvantartas vezetése a f6tisztvisel6i karba jelentkezékrol.24°

4.3. A VEZETOKIVALASZTAS CELCSOPORTJA

A célcsoport meghatarozasaban segitséglinkre lehetnek a f6tisztvisel6kkel kapcsolatos
elvarasok, ugyanis az azon elvarasoknak megfeleld személyek, j6jjenek akar a kézszolga-
latbol, akar a maganszektorbdl, potencialis fétisztviseld jeloltek lehetnek. A fétisztviseldk az
észt kdzszolgalat ,krémjét” alkotjak, aki szamara célként fogalmazodik meg az orszag stra-
tégiai céljainak elérése. A f6tisztvisel6i kart az észt kdzszolgalat legfontosabb eréforrasa-
nak tekintik, azért az ide jelentkez6 személlyel szemben rendkivil magasak az elvarasok:

. vezet6i tapasztalat; @

. megfelel6 képzettség;

. megfelel6 szintl nyelvtudas;

. a pozicidja ellatasahoz szikséges kompetenciak, a kompetencianként elvart szin-

teken.246

Amennyiben szikiteni kivanjuk a f6tisztvisel6i célcsoportot, ugy két ilyen jol kértlhatarol-

haté csoportot hatédrozhatunk meg:

. Kbzépvezetdk a kbzszolgalatban (Newton program): Az egy éves program a kdzép-
vezetbk szamara nyujt el6relépési lehet6séget. A bekerilés feltétele egy karrierterv
elkészitése.

. Tudomanyos fokozattal rendelkezé egyéb vezetbk: A 2014-2020-as Stratégiai id6-
szakban egyértelm( térekvés a kdzszolgalatban a tudomanyos fokozatok értéké-
nek elismerése. Vezet6 poziciora torténd jelentkezés esetén elényt élvez a tudo-
manyos fokozattal jelentkezé személy.?#” Ez azt is jelentheti, hogy az egyetemek,
kutatointézetek tudomanyos fokozattal rendelkez6 munkatarsai nagyobb eséllyel
palyazhatnak fétisztvisel8i poziciokra.

244 Civil Service Act 2012

245 https://riigikantselei.ee/en/top-executives-civil-service (A letoltés datuma: 2017.11.04.)

246 https://riigikantselei.ee/en/top-executives-civil-service (A letdltés datuma: 2017.11.05.)

247 Estonian Research and Development and Innovation Strategy 2014-2020, 2013

® |


https://riigikantselei.ee/en/top-executives-civil-service
https://riigikantselei.ee/en/top-executives-civil-service

1 EEEE ®

1.1. A vezetbkivalasztashoz sziikséges eréforrasok

A vezetdkivalasztas eréforrasigényes folyamat. Az észt kdzszolgalat HR szakemberei
leggyakrabban a képzés és fejlesztés teriiletén vesznek igénybe kiilsé szolgaltatot. igy tor-
tént ez a kivalasztasi eljarasban is hasznalt kompetencia rendszer fejlesztésekor. Eszt és
nemzetkozi szakérték, valamint egy szolgaltaté vallalat segitségét vették igénybe. Altala-
ban jellemzd, hogy az észt szervezetek sajat fejlesztésl informatikai rendszerekkel végzik
el feladataikat, ebbdl kdvetkezik, hogy a fejlesztési fazisban igényelt a kivalasztasi rendszer
nagyobb eréforrasokat, a mikodtetés mar kevésbé. A kdzpontositott fétisztviselSi kivalasz-
tasi eljaras fejlesztésének és alkalmazasanak ugyanakkor szamos hozadéka van. llyen a
résztvevék kapcsolati haléjanak szélesedése horizontalisan és vertikalisan is. A szakmai
munka soran (fejlesztés, tesztelés, implementacid) bévil a résztvevék tudasa, fejlédtek a
nemzetkdzi projekt teamben valé munkaval kapcsolatos képességeik.

1.2. A vezetbkivalasztas kapcsolédasa mas HR rendszerekhez
A vezetbkivalasztas két 6 terlleten keresztill kapcsolddik a HR rendszerekhez. Az egyik
ilyen terllet a képzés, fejlesztés, tehetséggondozas, amennyiben a benne résztvevok tuda-
suk b8vitésével és kompetenciaik szélesitésével és fejlesztésével alkalmassa valnak veze-
t6 poziciok betoltésére.

A masik kapcsolodo terilet maga a kompetencia rendszer (3. abra).
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3. abra Kompetencia rendszer az észt kbzszolgalatban
Forras:A szerz6 sajat szerkesztése Limbach-Pirn (2011:15.) alapjan
(Helyesebb lehet:* Szabalytudat (az angol forditasban: awareness of law);
**Szabaly alkotas (az angol forditasban: policy making).

Mar a kezdetekben egyértelmiivé tették, hogy egy integralt, széles kérben hasznalatos
rendszert fejlesztenek. A kompetencia keretet egyarant alkalmazzak a felvételi eljarasok-
ban, az értékelésekben és a képzések, fejlesztések teriiletén.?+®

4.4. UTANPOTLAS MERITES ALKALMAZASA

A vezet6i utanpotlas az észt nyilt, pozicidrendszer( kézszolgalati rendszerébdl adédoan
torténhet kiilsd és belsé forrasbdl is. A f6tisztvisel6k vezetSi utanpotlasa belsd forrasbdl
a kozépvezetdi szintrél torténik, a konkrét vezetdi utanpotlas fejlesztése a késébbiekben
részletesebben bemutatasra kerilé Newton programon keresztul valosul meg. A belsé és
kiils6 forrasbdl torténd vezetd utanpotlas lehetséges csatornai kozil a kdvetkezdket hasz-
naljak leginkabb:

248 Limbach-Pirn, 2011)
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. a kdzszolgalati weboldal (https://riigikantselei.ee/et/uudised/avalik-konkurss);

. elektronikus adatbazisok (CV Center, CV-Online stb.);

. a szervezet sajat munkatarsai, akik ismeretségi koriikben informaciokat tudnak ter-
jeszteni a betdltetlen allasokral;

. a szervezet honlapja, belsé intranet;

. szak- és felsGoktatasi intézmények;

. szakmai vasarok;

. a szakmai szovetségek levelezési listai;

. gyakornoki képzés biztositasa;

. rendezvények szervezése (példaul: Nyilt napok);

. kozosségi/szocialis és nyomtatott média (példaul: facebook);

. munkanélkuliségi Alap;

. célzott keresés (fejvadasz);

. Rotacio. %

4.5. A VEZETO UTANPOTLAS ALKALMAZASANAK SZAKMAI
TERULETEI

Minden szakmai teriileten megjelenik a f6tisztvisel6i karba torténé vezetbkivalasztas,
és felfedezhet6ek a kiilonb6z6 szakterlleteken az eltérd, szakterilet specifikus elvarasok.
llyen szakterllet a rendészet, ahol specialis protokollja van a vezet6képzésre valé jelent-
kezésnek. A Rendészettudomanyok Eszt Akadémiajanak fétiszteknek sz6lé MA kurzusara
val6 felvétel kdvetelménye a legalabb BA fokozat megléte, vagy legalabb egy év rendészeti
szakmai tapasztalat. A jelentkezének be kell nyujtania az MA tézis tervét, angol szaknyelvi
tesztet kell kitdltenie, valamint részt kell vennie egy interjun.?%

4.6. A BEVEZETES FOLYAMATA

A 2011-es OECD Eszt kdzigazgatasrdl szélé tanulmanyaban fogalmazoédott meg az
ajanlas, hogy érdemes lenne kompetencia alapu kivalasztast és fejlesztést megvaldsita-
ni az észt kdzszolgalatban. Az észtek 2005-ben mar elkezdték ennek megvaldsitasat a
fétisztvisel6i kar els6é kompetencia keretének kidolgozasaval. 20 f6tisztvisel§ vett részt a
fejlesztésben a késébbi érintettek kozul. A kompetencia keret fejlesztésével egy idében
elkészitették a bevezetés forgatokdnyvét. 270 fokos értékeléseket alkalmaztak, az dnérté-
kelés mellett értékelt még 2-5 kdzvetlen kolléga és a vizsgalt személy kdzvetlen vezetdje.
A kormanyhivatal szakemberei folyamatos tamogatast nyujtottak az eredmények kiértéke-
léséhez és a fejlesztéshez. Kiépitették az informatikai hattértamogatast a teszt izemhez.
2006-ban indult az elsé tesztelés, 3 éven keresztil tovabbi 3 értékelési-tesztelési szakaszt

249 Avaliku Teenistune Varbamise ja Valiku Kasiraamat 2016
20 Németh, 2014
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valositottak meg. Ezalatt 9 minisztériumbdl a f6tisztvisel6k 65%-a vett részt a kompetencia
értékelésben. A bevezetés folyamatabrajan (4. abra) lathatdak a valtozatos mddszereket
alkalmazd, csapatmunkan, kiértékeléseken, visszacsatolasokon alapuld folyamat egyes
elemei.

Rotation

‘Working
as an expert

Workshops

Training
programs

Renewal
of Port Folio

Individual devel.
activities

Workshops
o ercevaten 1T
Port Folio evaluation
[raining Programs

Individual devel.
activities

Evaluation of
competencies

New SCS

4. abra Kompetencia rendszer bevezetése a kivalasztas és fejlesztés teriiletén az
észt kbzszolgalat vezet6 tisztségviselbinél
Forras:Limbach-Pirn (2011:10.)

A munka lendiletét a 2008-as gazdasagi valsagintézkedések tértéek meg, 2009-ben
azonban ujult erével folytattdk a bevezetést. El6sz0r egy teljes diagnozist készitettek az
el6zményeket kiértékelve azonositottdk a problémakat és kidolgoztak a valtoztatasokat. A
bevezetés legpozitivabb hozadékanak a minisztériumok kdzotti egyuttmikodés fokozédasa
bizonyult. A kompetencia keretet a f6tisztvisel6k szerepmodelljének leirasdban talaltak a
leghasznosabbnak. A munka kdvetkezé fazisaban megalkottak a ma is hasznalatos harom-
szintl kompetencia keretet. Nemzetkdzi konzulensek bevonasaval folyt a szakmai munka
mindvégig.?"

21 Limbach-Pirn, 2011)
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4.7. A MUKODES SORAN SZERZETT TAPASZTALATOK HASZNOSITASA

A vezetbkivalasztasra és fejlesztésre szolgald kompetencia modell 2006-os bevezetését
kovetéen folyamatos revizidkkal tartjak karban a rendszert, az értékelési periddusokban
visszajelzéseket fogadnak a tapasztalatokrdl. 2009 6ta is zajlanak kisebb valtoztatdsok
a rendszerben, a legmarkansabb valtozas a kulcskompetenciak teruletén tortént. A négy
kulcskompetenciat bévitették egy 6todikkel. Az észt mentalitas része a megoldaskdzpontu
problémaérzékelés. A visszajelzések, kritikak szolgalnak tampontul a probléma definialasa-
ban. Ezt kdvetéen szabad ,6tleteléssel” megoldasi mdédokat dolgoznak ki csapatmunkaban,
lehet6leg kiilénb6z8 szakterlleteket képviseldé csapattagok bevonasaval.??

5. A VEZETOKIVALASZTAS JOGI SZABALYOZASA

Az Eszt Kéztarsasag Alkotmanyat (The Constitution of the Republic of Estonia, észtiil:
Eesti Vabariigi pohiseadus RT 1992, 26, 349) 1992-ben fogadtak el és lépett hatalyba,
majd az EU tagsaggal és az dnkormanyzati képviselbtestiletek megbizatasi idejével dsz-
szefiiggésben 2003-ban mdédositottak. Legutébbi modositasa 2015. augusztus 13-an lépett
hatalyba.?5® Az Allami Kézl6ny a Riigi Teataja (angolul: State Gazette) az Eszt Kéztarsasag
hivatalos online publikaciés adatbazisa.

A Koztarsasagi torvényt (Government of the Republic Act, észtll: Vabariigi Valitsuse se-
adus RT | 1995, 94, 1628) 1995-ben adtak ki és 1996-ban lépett hatalyba, legutébbi médo-
sitasa 2017. julius 1-én |épett hatalyba. A kormanyzat hazai és EU-s képviseleti tevékeny-
ségét szabdlyozza.?*

A Kozszolgalati torvény Civil Service Act (észtll: Avaliku teenistuse seadus, RT I,
06.07.2012, 1), a kdzszolgalat szervezetét és a tisztvisel6k jogallasat hatarozza meg. A tor-
vényt 2012-ben alkotta meg az Eszt parlament, és még abban az évben hatélyba is Iépett.
Legutobbi médositasa 2017. januar 1-én Iépett hatalyba.?®> Ehhez szorosan kapcsolddik a
2001-ben elfogadott és 2002. januar 1-t6l hatalyos Kdzigazgatasi Eljarasi Torvény (Admi-
nistrative Procedure Act, észtil: Haldusmenetluse seadus, RT | 2001, 58, 354). Legutébbi
modositasa 2016. oktdber 26-an Iépett hatalyba. Meghatarozza a kdzigazgatasi szervek
korét, az eljarasokat és az azokban résztvevék korét, az eljarasi szabalyokat, a felllvizsga-
lat elveit és szempontjait.?%

A Korrupcioellenes Torvényt (Anti-corruption Act, észtul: Korruptsioonivastane seadus
RT 1, 29.06.2012, 1) 2012-ben alkottak meg és Iépett hatalyba. Legutébbi modositasa 2016.

252 Szakeért6i interju 2017

23 The Constitution of the Republic of Estonia (Alkotmany)
254 Government of the Republic Act

2% Civil Service Act

256 Administrative Procedure Act
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majus 1. napjatol érvényes. A torvény a kozfeladatok tisztességes és partatlan teljesitésé-
nek térvényi kereteit hatarozza meg.?"

A Renddrség és Hatarérség Torvény (Police and Border Guard Act, észtil: Politsei ja
piirivalve seadus RT | 2009, 26, 159) szabalyozza a rend6rség és hatarérség mikodését,
benne a személyi allomanyra vonatkozé szabalyozassal. A térvényt 2009-ben fogadtak el
(2009. majus 6.) és az utolsd modositasa 2017. oktdber 1-én lépett hatalyba.?®

A Helyi Onkormanyzatokra vonatkozo térvényt (Local Government Organisation Act,
észtil: Kohaliku omavalitsuse korralduse seadus, RT | 1993, 37, 558) 1993-ban fogadtak
el, utolsé6 médositasa 2017. november 1-én lépett hatalyba.?%®

Az Informécids Torvényt (Public Information Act, észtul: Avaliku teabe seadus, RT | 2000,
92, 597) 2000-ben fogadtak el 2001-ben lépett hatalyba, legutébbi moédositasa 2018. janu-
ar 1. napjatol érvényes. Ez a torvény demokratikus alapelveken nyugszik, a nyitott tarsada-
lom megvaldsulasat tamogatja és lehetéséget biztosit az allampolgari ellenbrzés érvényre
juttatasara amellett, hogy meghatarozza a kézszolgalat informaciomegosztasanak alapvetd
feladatait a koz0sség tajékoztatasaban.?0

Kormanyhatarozat sziletett az allamtitkok védelmének és a kulféldi orszagok informacio
osztalyozésanak eljarasara, ez a Procedure for Protection of State Secrets and Classified
Information of Foreign States (észtlil: Riigisaladuse ja salastatud vélisteabe kaitse RT |
2007, 73, 449). A 2008-ban életbe Iépett szabalyozas legutdbbi modositasa 2017. julius
1-én lépett hatalyba.?®!

A tisztvisel6k toborzasara és kivalasztasara vonatkozé rendelkezéseket (észtul: Amet-
nike varbamise ja valiku kord 19.12.2012 nr 113) Kormanyhatarozat formajaban tették
kozzé.252 Kormanyhatarozat rendelkezik az allami személyi és bérszamfejtési adatbazis-
rél (észtll: Riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogu asutamine ja selle pdhimaarus
16.05.2013 nr 75).283

6. EDDIG ELERT EREDMENYEK, A LEGJOBB GYAKORLATOK
BEMUTATASA

Newton Program
A Newton Program célja a vezetd utanpaétlas belsé forrasbol torténd megvaldsitasanak elé-
segitése. 2015 végén hirdette meg negyedik alkalommal a f6tisztviseli kar allomanyaért fe-

257 Anti-corruption Act

258 Police and Border Guard Act

25 |ocal Government Organisation Act

260 Pyblic Information Act

261 Procedure for Protection of State Secrets and Classified Information of Foreign States
262 Ametnike varbamise ja valiku kord

%3 Riigi personali- ja palgaarvestuse andmekogu asutamine ja selle pdhiméaarus

® |



1 EEEE @ - _HEE)

lelés Kancellaria Kivalosagi Kézpontja. A résztvevéknek kdzszolgalati karriertervet kinalnak.
A programmal a tehetséges kozépvezetbket célozzak a kdzszolgalatban és a kormanyzati
szervek fellgyelete ala tartozé egyéb intézményekben. A program 1 éves, programonként
maximum 20 résztvevét fogadnak. Az elsd 3 programszakaszban dsszesen 67-en vették si-
kerrel az akadalyokat. 65%-nak pozitiv valtozast hozott a program, 6-an fétisztvisel6k lettek,
és 7-en Eurdpai Unids vagy mas nemzetkozi szervezetben kaptak munkat.264

Eszt vezet6 a vilag 100 legbefolyasosabb néje kézott

A Forbes magazin minden évben 6sszeallitja a Vilag 100 legbefolyasosabb asszonya-
nak listajat. Az észt kdztarsasagi elnok Kersti Kaljulaid, aki az orszag térténetének elsé ndi
elndke 2017-ben ezen a listan az el6kel6 78. helyet foglalta el. Ez a nemzetkdzi elismerés
is rairanyitja a figyelmet az Esztorszagban zajl6 jelentés, innovativ folyamatokra.265 Kersti
Kaljulaid a legmagasabb pozicidéban 1évé észt néi vezetdé kdzgazdasz és politikus. Az Eszt
Parlament 2016. oktdber 3-an valasztotta meg Esztorszag elndkének, majd oktdber 10-én
[épett hivatalba. Megvalasztasa el6tt orszaga képviselSjeként az Eurépai Szamvevoszék?e
munkajaban vett részt.

Kulturalis k6zpontok vezetbkivalasztasa

Eszt Kulturdlis Kézpontok Finnorszagban és Magyarorszagon is mikodnek. A
budapesti fiokintézet igazgatdi posztjat palyazat utjan toltotték be. A palyazat olyan vezet6
kivalasztasara iranyult, akinek feladata az iroda vezetése mellett Esztorszagrél széld
informaciok terjesztése, az Esztorszag és Magyarorszag kdzotti kapcsolatok kialakitasa,
elmélyitése, kulturalis rendezvények szervezése és az észt nyelv magyarorszagi tanitasa-
nak el6segitése volt. A palyazat nyiltsagara jellemz8, hogy a két legnagyobb napilapban
megjelent felhivasra csaknem 20-an jelentkeztek, akik kdziil az Eszt Intézet Budapestre
érkezett delegacioja személyes talalkozoé utan valasztotta ki a fiokintézet vezet&jét.?”

Egységesen Europass bnéletrajz a jelentkezéshez

A vezet8i palyazatokban is egységesen az Europass 6néletrajzot hasznaljak. Ez ndveli
a sztenderdizaltsagot és az atlathatésagot. 2003-ban - egy kiterjedt, nemzeti hatésagokat
és tarsadalmi partnereket érintd konzultaciét kévetéen - az Eurdpai Bizottsag elkészitette
javaslatat egy eurdpai parlamenti hatédrozat meghozatalara. A cél egy olyan keretrendszer
(Europass) meghatarozasa volt, amely a szakképzések és kompetencidk atlathatosagat
biztositotta. 2004 decemberében az Eurdpai Parlament és Tanacs is jévahagyta az Euro-
passt és tobbek kdzott, biztositottak az ehhez kapcsolddd, a weboldal elinditasat is egy Uj
Onéletrajz sablonnal és online szerkeszt6 felllettel. A rendszert az6ta a felhasznaloi igé-

%4 hitps://riigikantselei.ee/en/news/government-office-launches-fourth-newton-leadership-offspring-programme
(A letdltés datuma: 2017.11.05.)

25 hitps://www.forbes.com/profile/kersti-kaljulaid/?list=power-women (A letdltés datuma: 2017.11.05.)

%6 https://hu.wikipedia.org/wiki/Eur%C3%B3pai_Sz%C3%A1mvev%C5%91sz%C3%A% (A letdltés datuma:
2017.11.06.)

%7 hitp://www.esztorszag.hu/cikk/a-magyarorszagi-eszt-intezet-tortenete (A letdltés datuma: 2017.11.06.)
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nyek kielégitése érdekében folyamatosan fejlesztik. A rendszer része az Eurdpai Készség-
utlevél,- megerdsitve az dnéletrajzot, dokumentumok széleskor(i valasztékat tartalmazhatja
(példaul Nyelvi ttlevél).s®

7. OsszEFOGLALO

7.1. A KUTATAS OSSZEFOGLALOJA

Tanulmanyunkban feltartuk az észt kozszolgalat vezetdkivalasztasi rendszerét.
A kutatas alapjaul a hazai és nemzetkdzi szakirodalom feldolgozasa szolgalt. A munkat
megkdnnyitette, hogy szamos az utébbi években napvilagot latott publikacié elektronikus
formaban is hozzaférhetd. A kutatas jelentds részét a honlapok és a honlapokrél elérhetd
tartalmak dokumentumelemzése adta, kisebb részben a nemzetkdzi szervezetek honlapjai,
nagyobb részben az észt honlapok adtak a dokumentumelemzés keretét. A kutatasban, a
fogalmak pontos megértésében és értelmezésében nagyban tamaszkodtunk észt kutatoéi
kapcsolatainkra. A kutatasi modszertan jelentds eleme volt egy szakértdi interju Téth Aniko
Nikolettel, aki a Debreceni Egyetem Bolcsészettudomanyi Kar, Magyar Nyelvtudomanyi In-
tézet, Finnugor Nyelvtudomanyi nem 6nallé Tanszék oktatdja, hosszabb id8szakokat toltétt @
el Esztorszagban a Tartui Egyetemen és jelenleg az észt nyelvvel kapcsolatos kurzusok
oktatdja a Debreceni Egyetemen.

7.2. KOVETKEZTETESEK, ADAPTALHATOSAG LEHETOSEGE HAZAI
KORULMENYEK KOZOTT

Az észtek szamara orszaguk fliggetlenségének megbrzése magas prioritassal bir. A
nemzetkdzi szervezetek ajanlasait, a flggetlen mérések eredményeit szem elétt tartva al-
kotjak meg stratégiaikat, azokat kovetkezetesen, egyiittmiikédve, |épésrdl Iépésre, folya-
matos mérésekkel és visszacsatolasokkal valositjak meg. Rendszereiket és mikodésiket
atlathatdsag jellemzi. Ez hozzajarul ahhoz a tényhez is, hogy az allampolgarok biznak a
kormanyzatban. Az észtek figyelik, értékelik és hasznositjak a nemzetkozi j6 gyakorlatokat
(példaul a finn mintat az oktatasban). Elért eredményeikre biiszkék és széles korben ter-
jesztik sajat j0 gyakorlataikat. Egyértelmiien meghataroztak a prioritasokat és a fejleszté-
sek célterileteit, ezekkel szoros dsszefiiggésben az oktatas és a digitalizacié. Az innovativ
fejl6édés tovabbi pozitiv hatasa az inspirald kérnyezet kialakitasa, a kbltséghatékonysag. A
felszabadulé eréforrasokat a humaneréforras fejlesztésére, az infrastruktira mikodtetésé-
re és tovabbi innovaciéra forditjak.

268 Europass Onéletrajz készit6 oldal
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Az észt kdzszolgalatban kiemelt szerep jut a f6tisztviseldi karnak, tagjait az észt koz-
szolgalat egyik legfontosabb eréforrasanak tartjak és akként is kezelik. Vezetési kvalitasaik
és képesseégeik alapvetben meghatarozzak a szervezetek sikerességét és hatékonysagat.
Személyes példajuk iranymutatd a kdzszolgalat minden dolgozdja szamara. Az észt koz-
szolgalatban 96 tagu fétisztviseldi kar dolgozik f6 célként az orszag stratégiai céljainak eléré-
sén. Akozigazgatas ezen vezet6 tisztségviselbi kozé tartoznak a Minisztériumok fétitkarai és
fétitkar helyettesek, a Kormanyhivatal igazgatoi, a kdzhivatalok és felliigyel6ségek féigazga-
t6i, a Vészhelyzeti Kozpont féigazgatdja, az allamtitkarok és a Haderd parancsnoka.

A f6tisztvisel6k esetében a kivalasztasi eljaras szerve a Kozszolgalati Vezetdi Kivalasz-
tasi Bizottsag. A 7 tagu Bizottsag jelenlegi elndke Heiki Loot allamtitkar, alelndke Veiko Tali
a Pénzugyminisztérium kancellarja. A toborzas és kivalasztas folyamata szabalyozott. A
fétisztvisel6i karon tul is léteznek vezetd, kdzépvezetdi pozicidk az észt kdzszolgalatban. A
kozépvezetdkre azonban inkabb a nem kdzszolgalati munkaerdpiac szabalyai érvényesek.
Ennek okai a nyilt kdzszolgalati rendszerek sajatossagaiban keresenddk. A kompetencia
alapu kivalasztas bevezetésével egy egységes keretrendszerbe foglaltak az elvarasokat
a fétisztvisel8i poziciot betdltd személyekkel kapcsolatban. A hazai gyakorlat szintén a
kompetencia alapu kivalasztas felé vette az irdnyt. 2014-re a magyar Belligyminisztérium
szamara egy 16 f6s kutatdcsoport 6sszetett vezetd kivalasztasi eljarast dolgozott ki. A kom-
petencia alapu kivalasztas tovabbi kdzszolgalati terlletekre torténd adaptalasa akkor lehet
sikeres, ha (hasonléan az észtek modszeréhez) a mar mikodoé rendszert mérésekkel, fel-
hasznaldi véleményezéssel, visszacsatolasokkal, felhasznaldk, belsé és kulsé szakértdk

@ bevonasaval fejlesztik tovabb.

A digitalizacié Esztorszagnak nemzetkdzi elismertséget hozott. Bevezetésének egyik
legfontosabb célja a kdltséghatékonysag volt. Az elektronikus kdzigazgatas észt alkalma-
zasa mar bizonyitotta gazdasagi és szervezeti hatékonysagat. Magyarorszagon is van mar
lehetéség elektronikus személyi igazolvany igénylésére, amely megteremti az alapjat az
e-kormanyzati szolgaltatasok bévitésének.

7.3. JOVOKEP AZ ADOTT ORSZAGRA VONATKOZOAN

Az észt kdzszolgalat dontéshozé csapatai elszantak abban, hogy kiszélesitsék a kom-
petencia rendszer alkalmazasat a kdzszolgalat tovabbi szintjeire. Az Eszt Kéztarsasag sza-
mara folyamatos kihivast jelentenek a kilsé tAmadasok a valds és a digitalis térben. Ezek-
kel a tamadasokkal valé szembenézés és az orszag, valamint az informatikai rendszerek
védelme az egyik fontos eleme a jévéképnek.

A masik, a folyamatos fejlesztés jegyében megalkotott stratégiak kovetése, ilyenek az
Eszt Vallalkozdi Névekedési Stratégia (Estonian Entrepreneurship Growth Strategy 2014-
2020.) és az Eszt Tudomanyos, Fejlesztési és Innovaciés Stratégia (Estonian Research
and Development and Innovation Strategy 2014-2020.).

A stratégiak megvalositdsdban kiemelt szerep jut a fétisztvisel6i karnak, amely a kor-
manyzat, a nemzet fontos eréforrasat jelenti.
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1. BEVEZETES

Franciaorszag (la France vagy République frangaise) 66,6 millios népességével az Eu-
répai Unid masodik legnépesebb allama. Nagy része Nyugat-Eurépaban helyezkedik el,
ugyanakkor terlletéhez tengeren tuli megyék (DOM) és régidok (ROM) is tartoznak (példa-
ul: la Guyane, la Martinique vagy La Réunion). Terllete 551 500 km?,2%° amely 18 régiora
(région) és 100 megyére (département) tagolddik. Févarosa Parizs, amely a kormany és a
torvényhozas (Assemblée Nationale, Sénat) kbzpontja. A végrehajté hatalom feje a kdztar-
sasagi elndk, amely hatalmat a miniszterelnokon keresztll gyakorolja az er6sen kdzponto-
sitott kbzigazgatasi rendszeren keresztul.

Az OECD 2016-os adatai alapjan®”® a kdzkiadasok 56,6%-0s aranya a tébbi OECD or-
szag atlagahoz (40,9%) képest Franciaorszagban a legmagasabb. A kormanyzati alkalma-
zottak 21,4%-os aranya magasabb, mint az OECD orszagok 18,1%-os aranya. A kiadasok
és a foglalkoztatottak szama alapjan Franciaorszag gazdasagaban igen erésen jelen van
az allami szféra, amely igy jelent6s hatassal van a tarsadalom egészére is. A francia koz-
szféra sajatossaga, hogy az adatok alapjan foglalkoztatottai kdzll a nék aranya 63%, mig
a férfiaké 37%.

Franciaorszag kozigazgatasi rendszerének kialakulasa hosszu évszazadokra vezethe-
t6 vissza. Talan nem tulzas azt allitani, hogy a jelenlegi francia kdzigazgatas intézményei
€s megoldasai politikusok és kdzigazgatasi szakemberek generacidinak egymasra épulé
munkajaval alakultak és nyerték el mai formajukat, radikalis valtozasok e teruleten kevésbé
jellemzéek.

Bar Franciaorszag sok szempontbdl a modern nemzetallam mintapéldajanak tekinthetd,
ez a nyelvi-kulturédlis egységesités korantsem tekinthetd magatol értetéddének. Az ango-
lokkal vivott szazéves haboru idészakaban (1337-1453) a francia kiralyok hatalma sok-
szor csak Parizsra és kdzvetlen kdrnyékére (lle-de-France) korlatozédott és a tagolt hiibéri
rendszerben csak nagy nehézségekkel voltak képesek akaratukat rakényszeriteni alattva-
I6ikra. Franciaorszag mai teriletén tobb-kevesebb allami énallésagot élvezett Bretagne,
valamint Burgundia is. TerUleti integritasanak védelme, valamint a szomszéd orszagokkal
(els6sorban Angliaval, a Német-Rémai Birodalommal, valamint Spanyolorszaggal) folyta-
tott nagyhatalmi vetélkedés révén Franciaorszdg szamos haborut vivott szomszédaival,
amelyek jelentds hatassal voltak mind a francia tarsadalomra, mind a gazdasagra és az
allamszervezetre. Az allando kiils6 és bels6 fenyegetettség arra sarkallta a francia uralko-
dokat, hogy minél inkabb kdzpontositsak, ezaltal hatékonnya tegyék az allam miikddését. E
régota jelentkez6 kdzpontositasi torekvésnek egyik legfontosabb eszkéze a kézpontositott
(centralizalt) k6zigazgatasi rendszer kiépitése volt, amely alkalmas volt a helyi nemesség
udvarhoz kotésére, a gazdasag fejlesztésére, valamint az orszag terileti-politikai egysége-
sitésére. E folyamat elsd jelentésebb eredményeit IV. Henrik uralkodasa alatt érte el, majd
XIll. Lajos uralkodasan keresztil folytatodott, végul a Napkiralynak is mondott XIV. Lajos
alatt érte el fénykorat.

29 Atengeren tuli teriiletekkel egyitt 672 369 km?2.
270 OECD 2017: 2.
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A kozpontositott és - a korabeli viszonyokhoz képest - jol mikodé kdzigazgatas és
az ezt tamogatd erds hadsereg korabban példatlan belsd stabilitast és gazdagsagot
eredményezett, amelynek hatasa egész Eurépara kisugarzott. Franciaorszag kulturalis,
gazdasagi és tarsadalmi hatasa kdvetendd példat jelentett a korabeli - els6sorban a német,
olasz és kelet-eurdpai - uralkodéi udvarok szamara. Ez a francia dics6ség®"' (gloire) id6-
szaka, amely a francia forradalom idészakaban sem halvanyult el. A francia felvilagosodas
gondolatai végiil a szabadsagra, egyenléségre és testvériségre (Liberté, Egalité, Fraterni-
té)?2 éplil6 eszmékkel kiegésziilve Napoleon csaszar hoditasaival jutottak el Eurdpa min-
den szegletébe.

A francia allamszervezési és kdzigazgatasi megoldasok napjainkban elsésorban a me-
diterran térség (Spanyolorszag, Portugalia), valamint a volt francia gyarmatok (pl. Algé-
ria, Marokkd, Csad, Kozép-Afrikai Kdztarsasag, Madagaszkar, Vietnam) allamszervezeti
megoldasaiban érhetéek nyomon, de mas orszagok egy-egy jogintézménye szamara is
modellként szolgaltak (példaul: félprezidencialis allamforma bevezetése Oroszorszagban,
Lengyelorszagban és Romaniaban).?”?

Annak érdekében, hogy megérthessiik a mai francia kdzigazgatas miikddést és vezetd-
kivalasztasi gyakorlatat, szikséges roviden attekinteniink azokat a térténelmi el6zménye-
ket, amelyek a mai gyakorlat kialakulasahoz vezettek, és amelyek hatasa maig is érezheté.

2. A KOZSZOLGALATI VEZETOKIVALASZTAS HAGYOMANYAI
ES TORTENETI ATTEKINTESE FRANCIAORSZAGBAN

Franciaorszagban a XVII. szazad elején kezd6détt az a tudatos szervez6munka, amely-
nek eredménye egy jol szervezett, centralizalt allam lett. E folyamatban kulcsfontossagu
szerepet jatszott IV. Henrik, aki tanacsadoja, Sully segitségével megfékezte a feudalis ura-
kat, vallasbékét teremtett, megerésitette a kézponti kézigazgatast, csdkkentette az ado-
terheket, valamint tamogatta a kereskedelmet és az ipart. Xlll. Lajos Richelieu biboros
segitségével merkantilista gazdasagpolitikat érvényesitett és tamogatta a kiralyi manufak-
turakat, tovabba a kereskedelmi flotta fejlesztésével megalapozta Franciaorszag gyarmat-
birodalmat. Végul Jean-Baptiste Colbert, XIV. Lajos pénzliigyminisztere teremtette meg a
francia abszolutizmus pénzlgyi alapjait. Védévamokkal tdmogatta az ipar fejl6dését, a ki-
alakulé kézpontositott kdzigazgatas miikédésébe a rend és a hatékonysag elveit normativ
eszkozokkel alapozta meg.?’* Az egyes tartomanyokban az abszolutizmus koraban mar
nem a feudalis arisztokracia képviseldinek kezében volt a hatalom, hanem az uralkodé altal

271 Adam 2007

272 E mott6 a hatélyos francia alkotmany alapjan egyben az V. Koztarsasag jelmondata, valamint egy stilizalt néi
fejjel (Marianne) kiegészllve a hivatalos francia dokumentumok ismertet6jegye.

213 Szamel et al. 2012

274 | 6rincz 2003: 139-140.
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kinevezett hivatalnokok (intendansok) kozvetitették a kdzponti akaratot és szervezték a
tartomany igazgatasat.

Az igy kialakuld centralizalt igazgatasi rendszer lehetévé tette, hogy Franciaorszag er6s
és jOl képzett hadsereget hozzon létre és ennek segitségével sikeres haborukat vivjon
szomszédaival. Ugyanakkor az abszolutista rendszer kdzigazgatéasa egy 1604-es kiralyi
rendelet alapjan - éves dij (paulette) ellenében - lehetévé tette a hivatalok 6rokolhetéségét.
E rendelkezésnek a kdzigazgatasra és a tarsadalmi-gazdasagi rendszerre nézve egyarant
komoly kdvetkezményei lettek. Egyrészrél a haboruk miatt allandé pénzszikében 1évd al-
lam a hivatalok kiarusitasabdl jelentds bevételhez jutott, ugyanakkor az uralkodé hivatalno-
kokra vonatkozé kinevezési jogkore egyre inkabb szikiilt.

A hivatalok megvasarolhatésaga mindazonaltal szélesre nyitotta az utat a felemelkedd
polgarsag képviselbi el6tt. Egyfajta pénzigyi befektetésként hivatalt vasarolhattak maguk-
nak, amelynek bevételeibél nem csak a kincstar szamara fizetend® éves dijat, hanem - az
adobérletek, mentesitések stb. révén - extra bevételt is ki tudtak maguknak termelni. A hi-
vatalok megvasarlasanak intézménye tag teret nyujtott a megvesztegetéseknek, és rontotta
a kozigazgatas hatékonysagat és eredményességét. Ezenkivil jelent6s tékét vont el a gaz-
dasagtdl is, mivel a tékével rendelkez6 polgarsag tagjai nagy aranyban vasaroltak maguk-
nak biztos bevételt jelentd és 6rokdlhetd hivatalt, amely egyuttal megnyitotta szamukra a
tarsadalmi felemelkedés lehet&ségét is. A tarsadalmi hierarchia csucsan talalhaté sziletett
nemesek (noblesse d’épée) mellett, igy 6k hivatali nemessé (noblesse de robe) valhattak.

A francia forradalom alatt hozott intézkedések demokratikusabba tették a kdzigazgatas
mikddését. A korabbi feudalis teruleti kbzigazgatasi egységek helyett 1790-ben Iétrejottek
az egységes terlleti kdzigazgatasi egységek, a megyék. Megszint a tisztségek 6rokolhe-
tésége és megvasarolhatésaga, szarmazasra tekintet nélkil mindenki szamara megnyilik a
hivatalviselés joga, a hivatalnokok kivalasztasanal a ratermettséget vették figyelembe.?’> Ez
az elv szakitast jelentett az ancien régime altal kdvetett gyakorlattal, egyben hatasa a mai
francia kdzigazgatas mikodésében is tetten érhetd.

A modern francia kdzigazgatas megteremtése és megszilarditasa Napoleon nevéhez
flz6dik. Ez egyrészt a francia kdzigazgatas tovabbi centraliziciojat jelentette, masrészt a
megyék élére a csaszar altal kinevezett és kizardlag neki felelés prefektusok (préfet) ke-
rultek, akik valamennyi megyei kézigazgatasi szerv felett rendelkeztek és igy biztositottak,
hogy a kdzponti akarat helyi szinten is érvényesuljon.

A kozigazgatasban (és a hadseregben) tovabbra is érvényesiilt a forradalom altal rég-
zitett meritokratikus elv, amely alapjan az el6léptetés els6dleges kdvetelménye a tehet-
s€g.?% A csaszarnak tulajdonitott mondas szerint minden katonaja a tarisznyajaban hordja
a marsallbotot,?”” vagyis potencidlisan a legmagasabb vezet&i poziciok - szarmazasra valo

275 Ennek alapja az 1789-ben elfogadott Emberi és polgari jogok nyilatkozata volt. Ennek 6. cikke szerint ,A tor-
vény egyforman térvény mindenki szamara, akar védelmez, akar buntet; s mivelhogy a térvény elétt minden
polgar egyenl6, tehat minden polgar egyforman alkalmazhaté minden kézhivatalra, allasra és méltoésagra, eré-

nyeik és képességeik kilonbozéségén kivil egyéb kilonbséget nem ismerve.”
276 Ez ugyanakkor nem akadalyozta meg a csaszart abban, hogy fontos pozicidkra sajat rokonait és bizalmasait

nevezze ki.
217 Tout soldat porte dans sa giberne le baton de maréchal.”
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tekintet nélkdl - mindenki szamara elérhetéek. Ezen elv gyakorlati megvaldsitasara nem
csak maga Napdleon szolgaltatott j6 példat, de szamos korabeli magas rangu allami veze-
t6?"® maga is alacsony sorbdl szarmazott.

Napoleon kozigazgatast erinté tovabbi fontos intézkedése volt, hogy a kiraly mellett
miikddd korabbi tanacs mintajara létrehozta az Allamtanacsot (Conseil d’Etat), amely a
valt.2° Az Allamtanécs tagjai a legtapasztaltabb kézigazgatasi vezetdk koziil keriiltek ki,
kivalasztasuk alapja nem szarmazasuk, hanem tudasuk és szakmai tapasztalatuk volt. Az
Allamtanacs felelt a torvények el6készitéséért, autentikus értelmezésiikért, egyfajta koz-
igazgatasi felsébirosagként legfels6bb szinten dontott a hatdsagi tgyekben, valamint fe-
gyelmi jogkort gyakorolt a tisztviselék felett.280

A csaszarsagot kdvetd restauracio ideje alatt keveset valtozott a francia kdzigazgatas,
majd a késbébbi id6szakokban - a csaszarsag, valamint a lll. Kbztarsasag alatt is - alap-
vetden megmaradtak a korabban kiépitett elvek és keretek, jollehet az allamforma és a
kormanyzati rendszer sokat valtozott. Ebben a korszakban kezdték el szélesebb kdrben
alkalmazni a tisztvisel6k kivalasztasara a versenyvizsgat (concours), jéllehet ennek alkal-
mazésa a kezdeti id6szakban még nem terjedt ki a kdzigazgatéas egészére.

A ll. vilaghaboru alatt a vereséget szenvedd Franciaorszag egy részét német csapatok
szélltak meg, teriileteinek maradékan pedig Vichy kézponttal a németbarat Francia Allam
(L’Etat Frangais) miikddott. Ez utdbbi tagadta a kdztarsasag szabadséagra, egyenléségre és
testvériségre épulé eszméjét, igy élesen szemben allt a Charles de Gaulle tabornok vezette
emigrans kormannyal.

A ll. vilaghaboru végén a megalakuld IV. Kdztarsasag komoly kihivasokkal nézett szem-
be. A francia felfogasban a kdzponti hatalom az &llami stabilitds és akcidképesség garanci-
aja volt, ugyanakkor e kdzigazgatas a Il. vilaghaboru kezdetén, 1940-ben kudarcot vallott,
illetve a vilaghaboru alatt sok esetben aktivan vagy passzivan egytttmikodott a német meg-
szallokkal (collaboration). A kdzigazgatas rendszerének Uj alapokon valé vjjaépitése tehat
elengedhetetlennek bizonyult. E térekvések 6sszefogasra hozta létre a de Gaulle tabornok
vezette ideiglenes kormany az ideiglenes kdzszolgalati reformbizottsagot (mission provisoire
de la réforme de la fonction publique) 1945-ben. A bizottsagot a késébbi igazsaglgyi minisz-
ter, Michel Debré vezette, aki a kdzigazgatas megujitdsanak harom iranyat vazolta fel:

. orszagos kozigazgatasi iskola létrehozasa;

. minisztériumok kozotti polgari kdzigazgatasi testllet I1étrehozasa;

. igazgatdsag létrehozasa, azzal az altalanos feladattal, hogy tanulmanyozza, koor-

dinalja és 0sztdndzze a francia kdzszolgalat egészére vonatkozo szakpolitikat.?®!

278 példaul Joseph Fouché rendérminiszter, Joachim Murat marsall vagy Jean Baptiste Bernadotte, a késdébbi XIV.
Karoly Janos svéd kiraly

279 Koi 2015)

280 | 8rincz 2003: 142.)

21 Rapport d'information n° 441 (2004-2005) de M. Frangois MARC, fait au nom de la commission des finances,
déposé le 29 juin 2005 (2005:15)
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E térekvések vezettek vegll az egyes tisztviseldi kategoriak képzésérél, toborzasarol és
jogallasardl, a kdzszolgalat igazgatésaganak létrehozasardl, valamint a polgari kézigazga-
tas allandé tanacsarol szolo 45-2283 (1945. oktéber 9.) torvényerejli rendelet elfogadasa-
hoz,82 amely jelent6s 10kést adott mind a francia vezet6képzésnek, mind a kdzszolgalat
fejlédésének.

3. A VEZETOKIVALASZTAS ELHELYEZKEDESE
FRANCIAORSZAG KOZSZOLGALATI RENDSZEREBEN

A francia kdzigazgatasra a zart karrierrendszer jellemz6, a benne foglalkoztatott tiszt-
visel6k (fonctionnaires) jellemz&en hivatasnak tekintik munkajukat, amely mellett hosszu
tavon kotelezddnek el. A kdzigazgatas a foglalkoztatasi jogviszonyok alapjan alapvetéen
harom - allami, teriileti és egészségligyi (Etat, territoriale, hospitaliére) - nagy kdzszolgalati
agazatba (versant) oszthato.

Mivel a francia kbézigazgatas mind a mai napig megérizte térténelmi hagyomanyait, az
allami tisztvisel6k az altaluk ellatott tevékenységhez illeszked&en testiletekbe (corps) tago-
I6dnak. Ezek alapjan kilon testilete van példaul a banyamérndkoknek, a hatdsagi allator-
vosoknak, a kdzigazgatasi tanacsadoknak, a légiiranyitoknak, a renddrtiszteknek, a blnte-

@ tés-végrehajtasi intézetek igazgatoinak vagy a kdzépiskolai tanaroknak. Mindegyik testulet
jellemzéen egy-egy minisztériumhoz kotédik sajat bértablaval és elémeneteli rendszerrel.
Ez a megoldas rendkivil széttagolttd és bonyolultta teszi a kdzszolgalat mikoédését, igy
a hatékonysag novelése érdekében régodta jelen vannak az egységesitésre vonatkozé to-
rekvések is. llyen torekvésnek tekinthetd a mar emlitett 1945-6s kdzigazgatasi reform is,
amely a minisztériumi partikularis érdekeken feliilemelkedve minisztériumok kozotti (inter-
ministériel)2 kbzszolgalati testilet (administrateurs civils) létrehozasat tiizte ki célul. Ujabb
egységesitési torekvésnek tekinthetd az allamigazgatasi tanacsaddk testlletének (corps
interministériel des attachés d’administration de I'Etat - CiGeM) létrehozasa 2011-ben,2
amelynek célja az volt, hogy képviselSi ne a minisztériumi, hanem a kormanyzati érdekek
képvisel6iként vegyenek részt a minisztériumi és minisztériumok kozotti kdzpolitikak terve-
zésében, kidolgozasaban és megvalositasaban (3. cikk). Mivel mindkét testiilet kdzvetlenl
a miniszterelndk alarendeltségébe tartozik, tevékenységuk hozzajarul a kormanyzati szak-
politikai érdekek érvényesitéséhez az egyes agazatoknal.

E két példaként bemutatott testllet tagjai az allami kdzszolgélati &gazatban tevékeny-

%2 Ordonnance n°® 45-2283 du 9 octobre 1945 relative a la formation, au recrutement et au statut de certaines
catégories de fonctionnaires et instituant une direction de la fonction publique et un conseil permanent de 'ad-
ministration civile

283 A testilet jellegébdl fakadoan a minisztériumok feletti megfogalmazas pontosabb lenne.

284 Décret n° 2011-1317 du 17 octobre 2011 portant statut particulier du corps interministériel des attachés d'admi-

nistration de I'Etat
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kednek. A kdzszolgalati vezetéképzés kapcsan ugyanakkor, mindenképpen emlitést érde-
mel még a terlleti kdzigazgatési tisztvisel6k (administrateurs territoriaux) foglalkoztatasi
csoportja,?® akik a régiok, a megyék, a 40 000 fénél nagyobb lakossagszamu dnkormany-
zatok, valamint ezek intézményeinek igazgatasat latjak el.2%

A francia vezet6kivalasztasi rendszerben, ebbdl fakaddan a vezeték nem kuldnithetéek
el élesen attdl a testllettdl, amelyben vezet6i poziciot toltenek be. A vezeték kivalasztasa
és tovabbképzése igy els6sorban az adott testiilet keretei kozott értelmezheté. Ez aldl azok
a magas presztizs( testiletek (grand corps) jelentenek kivételt, amelynek tagjai az allam
szolgalataban t6bb terlleten is felsbvezetsi pozicidkat télthetnek be.

Franciaorszagban a térténelmi hagyomanyok alapjan komoly el6zményei vannak a tel-
jesitményalapu kivalasztasnak és elémenetelnek. Ennek gyakorlati megvalosulasara, a
versenyvizsgak megszervezésére, a kdzigazgatas komoly eréforrasokat fordit, ugyanak-
kor a legjobb jeldltek felvételével, a belsé el6lépési lehetéségek biztositasaval, valamint a
felsbvezet6k magas szinvonalu felkészitésével a francia kdzigazgatas igen j6l szervezett,
tovabba a benne dolgozdk szamara kiszamithato és stabil karrierlehetéséget nyuijt.

Ezen elvek gyakorlati megvalodsitasara a mindenkori kormanyok nagy hangsulyt helyez-
nek. Napjaink kihivasaként jelenik meg a néi (fels6)vezeték szamanak ndvelése, valamint
a kozigazgatas személyi allomanyanak megfeleltetése a tarsadalmon belili eloszlasnak
a tarsadalmi mobilitas lehetéségeinek erésitésével. A kdzszféran belll ugyanakkor a ha-
rom agazaton belll nem tapasztalhatéak markans kuldnbségek a vezet6k kivalasztasa,
illetve tovabbképzése tekintetében. A francia felfogas szerint valamennyien tisztvisel6knek
tekinthetdek és a tisztvisel6k jogairdl és kotelezettségeirdl szol6 1983-as Le Pors-torvény?®”
vonatkozik rajuk.

4. A VEZETOKIVALASZTAS HELYE ES SZEREPE
FRANCIAORSZAG KOZSZOLGALATI HR RENDSZEREBEN

A francia kbzigazgatasban - a rendkivil 0sszetett jogi keretek, a nagy méret és a szer-
teagazo feladatrendszer miatt - kiilondsen fontos szerepet tolt be az a szervezeti egység,
amely az egységes kozszolgalati szakpolitika kialakitasaért felel. Ennek elézményei a
korabban hivatkozott 1945-6s torvényerejl rendeletig nyulnak vissza. Ez hozta létre a
kozigazgatasi és kozszolgalati féigazgatéosag (Direction générale de I'administration et
de la fonction publique - DGAFP) névre hallgatdé szervezeti egységet, amely egy 2016-

285 A terlileti kozigazgatasban a testiiletek (corps) helyett foglalkoztatasi csoportok (cadre d’emplois) miikodnek.
286 Décret n® 87-1097 du 30 décembre 1987 portant statut particulier du cadre d’emplois des administrateurs ter-
ritoriaux, 2. cikk

27 Loi n® 83-634 du 13 juillet 1983 portant droits et obligations des fonctionnaires
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os kormanyrendelet?® alapjan mar a kormanyzati emberi eréforras gazdalkodas legfébb
felelésévé is valt.

Az emberi er6forras gazdalkodas egységes kormanyzat kdzpontba szervezése és 0sz-
szekapcsolasa a kdzszolgalati szakpolitika iranyitasaval jelzi e terilet kiemelt szerepét a
kdzigazgatason belul. A DGAFP partnerségre torekszik a kézszolgélat foglalkoztatoival,
tovabba kulcsszerepe van a tapasztalatok és informaciok kdzszolgalaton beliili cseréjé-
ben. Osszességében a 2016-0s szervezeti atalakitas célja, hogy a kdzszféra az emberi
eréforrasok menedzsmentje révén sokkal gyorsabb, sokkal hatékonyabb, valamint a helyi
kértulményekhez sokkal alkalmazkodobb legyen.

Ezen uj feladatok értelemszer(ien ujfajta, aktivabb megkdzelitést igényelnek a kdzszféra
részérdl is. ADGAFP élénkitd és iranyitoé szerepét az alabbi 6 iranyok mentén haijtja végre:

. innovativ kdzszolgalat Iétrehozésa valamennyi tisztvisel6 bevonasaval;

. szakért6i tamogatas biztositasa a kdzszolgalat egésze szamara az emberi eréfor-

ras politikak alkalmazasaval;

. mindseégi és kiegyensulyozott tarsadalmi parbeszéd életre hivasa, valamint

. az érintettek mobilizalasaval az emberi eréforras politikak atalakitasanak tamoga-

tasa.?°

Annak érdekében, hogy a fenti, a kbzszolgalati szakpolitika tanulmanyozasara, koordi-
nalasara és 0sztdnzésére, valamint az emberi er6forras menedzsment megujitasara vo-
natkozé magas szintl kdvetelIményeknek eleget tudjon tenni, a DGAFP szakmai iranyitasa
ala tartoznak a kozigazgatas sajat tovabbképz6 intézetei. Az 6t Regionadlis Kdzigazgatasi
Intézet (Institut régional d’administration — IRA): Bastia, Lille, Lyon, Metz és Nantes szék-
hellyel mikodik. A regionalis kdzigazgatasi intézetek célja, hogy szervezzék a kdzszolgalati
versenyvizsgakat, képezzék a kdzszolgalati szervek Uj munkatarsait, tovabba munkahelyi
képzéseket - koztiik vezetéssel kapcsolatos képzést és versenyvizsgara felkészitd képzést
- biztositsanak a tisztvisel6k szamara. Ezek tervezését mindenki szamara elérhetd hon-
lap?®° segqiti.

A terlleti kézigazgatasi intézeteknél multjanal, megbecsiltségénél és tekintélyénél fog-
va egyarant kiemelkedik az Ecole Nationale d’Administration (ENA). Térténete 1945-ig, a
haboru utani Ideiglenes Kormany idejére nyulik vissza, alapitasaban De Gaulle tabornok,
késObbi kdztarsasagi elndk, valamint a Michel Debré, az V. Kdztarsasag alkotmanyanak
egyik f6 kidolgozdja vett részt. Az ENA mikodésérdl és a vezetbkivalasztasban betdltott
szerepérdl részletesebben a késbbbiekben lesz sz6.

288 Décret n° 2016-1804 du 22 décembre 2016 relatif a la direction générale de I'administration et de la fonction

publique et a la politique de ressources humaines dans la fonction publique

289 Ministére de I'’Action et des Comptes Publics, 2017
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5. A VEZETOKIVALASZTAS JOGI SZABALYOZASANAK
BEMUTATASA

A francia kdzszféraban a vezet6képzés és a vezetdk kivalasztasa szorosan kotédik a
tisztvisel6i életpalyahoz. A tisztvisel6k jogairdl és kotelezettségeirél altalanossagban a mar
emlitett 1983-as Le Pors-torvény rendelkezik, amelyet mindharom agazatra vonatkozéan
kulon torvények részleteznek.

A francia kdzigazgatas munkakorei harom kategoériaba sorolhatéak. A legalacsonyabb,
C kategoria munkakodrei érettségivel vagy szakmunkas végzettséggel, felséfoku végzettség
nélkul tolthetdéek be. Ide tartoznak példaul a gyermekgondozasi asszisztensek, a kulturalis
Orokségi asszisztensek, vagy a kbzigazgatasi asszisztensek. A B kategdrids munkakdrok
betdltéséhez mar érettségi, vagy legalabb 2 éves felséfoku tanulmanyok sziikségesek.
llyen munkakér példaul a szerkeszt8, a technikus, valamint a helyettes kik6téi tisztviseld.
A harmadik és egyben a legfontosabb kategoria az A, amelynek betdltéséhez érettségi és
legalabb 3 éves fels6foku tanulmanyok sziikségesek. A francia kdzigazgatas tisztvisel8inek
mintegy harmada ebben a kategériaban dolgozik.

A kbzszolgalati szabalyok azonban az A kategorian belll is tdbb csoportot kuldnitenek el:
a legalacsonyabb (petit A vagy A atypique) egyfajta atmeneti csoportot képez az A és a B
kategoria kozott. Ide tartoznak az alacsonyabban fizetett A kategérias munkakorok, illetve a
B kategoriabdl ered6 egyes magasabb szaktudast vagy specializaciét igényl6 munkakorei.
A tipikus A kategéria (A typique) munkakdreinek tisztviselSi jellemzben szervezési és ter-
vezési feladatokat latnak el, 6k alkotjak az allami igazgatas gerincét, tovabba ide tartoznak
a szellemi foglalkozasuak is. A kdzszolgalati szakmai hierarchia csucsan a kiemelt A kate-
tebb tisztvisel6k, akik ennél fogva kulcspozicidkat foglalnak el a kdzszféran belll. Bel6lik
keriilnek ki tébbek kozott a megyéket vezetd prefektusok, a diplomatak, a rendérség és a
csendérség vezetdi, az Allamtanacs tagjai, a szamvevok, a varosi fé6épitészek, vagy éppen
az egyetemi tanarok és a kutatasi igazgatok.

Afrancia kdzigazgatas ugyanakkor, nem csak meglehetésen komplex, hanem nagy rend-
szer is. A harom foglalkoztatasi csoportban a 2015. december 31-i adatok alapjan 6sszesen
5,451 milli6 f6 dolgozott, ebbdl 2,398 millio f6 az allami, 1,889 millio f6 a teruleti igazgatas-
ban, 1.163 millié f6 pedig az egészséglgyi ellatasban. A rendelkezésre allé adatok alapjan
az A kategoriaban a tisztvisel6k 35%-a (ebbél 2,2 % az A+ kategdriaban), a B kategoriaban
20%-a, mig a C kategoridaban 45%-a tevékenykedett.?

Bar a francia kdzigazgatasban biztositott az illetmények idémulason alapul6, meghataro-
zott idészakot koveté automatikus ndvekedése, a szakmai elémenetel altalanos feltétele
az adott pozicidhoz megkdvetelt versenyvizsgan valé eredményes szereplés. A vezetdi ki-
nevezés ugyanis jellemz8en egy masik testllet jogallasa ala keruléssel jar egyltt, kilén
képzettségi kdvetelményekkel és bérskalaval, igy a vezetdi kinevezés csak a versenyvizsgan
valé eredményes szereplést kdvetben lehetséges. A versenyvizsga alkalmazéasa igen

291 Ministére de I'Action et des Comptes Publics 2017a: 4.
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széles korben elterjedt megoldasnak tekinthetd, Iétezik csak a kdzigazgatasban dolgozok
szamara nyitva allé versenyvizsga (concours interne), illetve kuls6sOk szamara is nyitva
allé (concours externe).

A versenyvizsgak tipusa igen valtozatos, jellemz6en az adott testilet altal tamasztott
kdvetelményekhez igazodik, irdsbeli és szébeli fordulébdl all. A kdzigazgatasi munkakorok
esetében az irasbeli rész jellemzben egy jogi elemzés dsszeallitasabdl, egy vezetdi 6ssze-
foglalo elkészitésébdl, tobb dokumentum alapjan dsszefoglald elkészitésébdl, rovid kifejtés
kérdésekbdl, valamint tesztkérdésekbdl all. A szdbeli vizsga szakmai kérdések megvitata-
sabol, valamint egy konkrét tigy Iényeges elemein alapuld szakmai beszélgetésbél all.2%
A vizsga Osszetettsége és nehézsége értelemszeriien a megcélzott testllet altal ellatott
feladatokhoz illeszkedik.

Annak érdekében, hogy a vizsgak alapjan az elméleti tudas és a készségek jobban mér-
hetéek legyenek, valamint biztosithatdé legyen a szakmai kompetenciak érvényesllése,
2007-ben a kbézigazgatas modernizacidja keretében a versenyvizsgak rendszerének atala-
kitasara, javitasara kertlt sor.

Az ennek keretében a 2007-ben |étrejott megallapodast Ujitotta meg az allamreformért,
a decentralizacioért és a kdzszolgalatért felel6s miniszter, valamint az alapveté jogok biz-
tosa, amikor 2013-ban alairtak az Egyenléség elémozditasarol és a diszkriminacié elleni
fellépésrél a kdzszolgalatban sz6l6 kartat (Charte pour la promotion de I'égalité et la lutte
contre les discriminations dans la fonction publique). A karta 2. pontja a foglalkoztaté allami
szervek szamara el@irja, hogy biztositsak az atlathatésagot és az objektivitast az emberi
eréforras menedzsment eljarasokban a tisztvisel6k karrierjének minden jelentés allomasan,
a toborzas, az értékelés, a mobilitas, a kinevezés és eldléptetés, valamint az élethosszig
tarté képzés soran — azzal a céllal, hogy elémozditsdk a szakmai egyenl&séget és a diszk-
riminacio elleni kiizdelmet.?%3

Bar az OECD adatai alapjan a francia kdzszféraban kozel kétharmad a nék aranya, a
fels6vezeték korében tulnyomé tdbbségben vannak a férfiak. Ez a gyakorlat sérti az Alkot-
manyban is nevesitett egyenléség elvét, ezért a 2012-ben elfogadott Sauvadet-térvény?%
a kbzszféra foglalkoztatéi szamara minimumkévetelményeket hatarozott meg az elsé alka-
lommal kinevezett felsévezeték nemi aranyara vonatkozéan az allam, a terlleti kozigazga-
tasi szervek és az egészséglgyi agazatban egyarant. A tdrvény 57. cikke szerint az azonos
nemhez tartozék aranya 2013 és 2014 soran 20%, 2014 és 2015 soran 30%, mig 2017.
januar 1-t6l 40% kell, hogy legyen. Ugyanezen logikat kdvetve 2015. januar 1-tél a vizs-
gabizottsagok és felvételi bizottsagok tagjainak legaldbb 40%-a azonos nemu kell, hogy
legyen. Amennyiben a bizottsag haromtagu, akkor mindkét nembdl legalabb egy tagnak a
bizottsagban jelen kell lennie.

292 Carrieres-publiques, 2016

2% Ministre de la Réforme de I'Etat, de la Décentralisation et de la Fonction publique 2013: 2.

2% Loi n® 2012-347 du 12 mars 2012 relative a I'accés a I'emploi titulaire et a 'amélioration des conditions d’emp-
loi des agents contractuels dans la fonction publique, a la lutte contre les discriminations et portant diverses

dispositions relatives a la fonction publique.
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Mivel a francia kbzigazgatas alapvetéen karrier-rendszer(i és az egész életen at tarto,
hosszantart6 foglalkoztatasra épit, a rendelkezésre allo allashelyek viszonylag korlatozot-
tak. A francia kozszféra biztos és vonzo karrierlehetéséget kinal a palyakezdéknek, igy az
allasok leginkabb Uresedéssel nyilnak meg a kiilsé és belsé palyazok elétt.

Ebbél kdvetkezéen évrdl évre meglehetésen nagy érdeklédés mutatkozik a versenyvizs-
gakon valé részvétel irant. Az alabbi tablazat a kilsé versenyvizsgara vonatkozo 2015-0s

adatokat foglalja dssze:

Kategorak I;/I;ezg?:ilgietett Jelentkezettek | Megjelentek :(alxalasztot- :(alze;:\sztot-
Akategoria 28746 273 367 166 199 27 203 6.3

B kategoria 4442 125 389 60 045 4581 147

C kategoria 4196 107 585 52 049 5192 147

‘;thl’(‘jl VETSYVIZSga 1 g7 4689 2584 866 76
Bsszesen 37384 506 341 278 203 36976 8.1

1. tablazat Az allami szervek kiils6 toborzasra vonatkozé adatai kategdriak szerint
Forras:Ministéere de I’Action et des Comptes Publics (2017a: 10.)

Amint az a tablazatbdl is lathato, a versenyvizsgak lebonyolitasa igen sok embert moz-
gat meg és jelentds eréforrasokat kot le. A mintegy 37 ezer éllasra 2015-ben 13,5-szeres
volt a tuljelentkezés, ugyanakkor a versenyvizsgan megjelentek szama alapjan mar csak
7,5-szeres arannyal lehetett szamolni. A meghirdetett Ures pozicidk tulnyomé tébbsége,
76,9%-a az A kategoriaba tartozott, mig a B és a C kategériak kézel azonos aranyban
(11,8% és 11,2%) képviseltették magukat. Az adatokbdl jol lathatd, hogy az allasok igen
kis aranyat, minddssze 2,3%-at toltdttek be az allami szerveknél versenyvizsga nélkil. A
versenyvizsga adataibdl az kévetkezik, hogy az allami szerveknél vald hivatalviselésre a
B és a C kategodria esetében van a legnagyobb lehetéség, mig a legnagyobb verseny az A
kategorias pozicidk esetében van, ahol 100 jelentkez6bdl minddssze 6 f6 tesz eredményes
felvételi vizsgat.

Annak érdekében, hogy teljes képet kapjunk az allami szervek versenyvizsgairdl és bel-
s& mozgasairdl, indokolt megvizsgalni a bels6 toborzasra vonatkozé adatokat is. Ezeket az
alabbi tablazat foglalja 6ssze:

A szint B szint C szint Osszesen

Kulsé jelentkezdk 17 0 0 17

A kategodria (allami) 1952 7 1 1960

B kategodria (&llami) 1205 2345 8 3558

C kategodria (allami) 21 1587 410 2018
Allami kinevezett dsszesen 3178 3939 419 7536
Allami szerzédéses 898 1890 270 2995
Allami 8sszesen 4076 5829 626 10 531




1 EEEE @ - _HEE)

Aszint B szint C szint Osszesen
Terlleti dsszesen 31 15 41 87
Egészségugy 6sszesen 4 3 8 15
Hatérozatlan kategéria 4191 1640 1191 7022
Teljes 8319 7487 1 866 17 672
ebbdl mas EU allampolgarok 1 4 1 6

2. tablazat: Az allami szervek bels6 toborzasra vonatkozoé adatai kategoriak szerint
Forras:Ministére de I’Action et des Comptes Publics (2017a: 11.)

A tablazat alapjan az allapithatd meg, hogy a kiilsé jelentkez6k részvétele a belsé to-
borzasi folyamatban nem kizart, de igen kivételes korilménynek tekinthetd. Ennél sok-
kal jellemz8bb, hogy az A kategodriaba tartozé tisztvisel® A szint(i pozicidra palyazik. A B
kategoria esetében legjellemz8bb a hasonld, B kategdrias pozicidba térténé mozgas, de
ezen kategdria munkatarsai az esetek harmadaban magasabb, A kategorias munkahelyre
Iépnek tovabb. Hasonlé mozgast talalunk a C kategdria esetében is, bar itt az esetek ha-
romnegyedében a B kategdriaba torténd eldrelépés tapasztalhatd, az A kategoria kevésbé
jellemzd. Az allami szervek munkatarsainak belsé utanpotlasaban dontéen az allami szer-
vektdl érkezd tisztvisel6knek van szereplik, ebbdl a szempontbdl a terlleti kézigazgatasbol
€s az egészseégugy teruletérdl érkezd tisztvisel6k aranya elhanyagolhaté. A tablazatbdl az
is kiolvashatd, hogy bar elvileg van lehetéség az Eurdpai Unié mas allampolgarainak fog-
lalkoztatasara az allami igazgatas teruletén, ennek gyakorlati megvaldsitasa inkabb ritka
kivételként, mint szabalyként értékelhetd.

A klls6 versenyvizsgaval kivalasztott 36 976 tisztvisel®, valamint a belsd versenyvizsga
alapjan felvett 17 672 tisztvisel 0sszesen 54 648 f6t jelent. Ha az allami igazgatas teri-
letén foglalkoztatott mintegy 2 400 000 tisztvisel6t vesszlk alapul, akkor ez - amennyiben
a tébbi évre is hasonlé nagysagrendi adatokkal szamolhatunk - arra utal, hogy az allami
agazatban az éves fluktuacié rendkivil alacsony, alig éri el az évi 2,3 %-ot. Ebbdl kdvetke-
zik, hogy a kdzszolgalatot munkaer8-piaci szempontok szerint vizsgalva igen erés a kinalati
tulsuly, vagyis lényegesen tobben jelentkeznek a meguresedd poziciokra, mint ahany dres
hely rendelkezésre all. Ameddig ez a kézszféra szempontjabdl kedvez6 munkaerd-piaci
helyzet fennall, addig a francia kozszféra valogathat a jelentkezék kozul és a legfelkésziil-
tebb, leginkabb alkalmas jelentkez&ket alkalmazhatja.

A francia kdzigazgatas felsGvezet6inek kivalasztasaval és képzésével a kdvetkezd feje-
zetben foglalkozunk részletesen.

6. Az EcoLE NATIONALE D’ADMINISTRATION

A francia kézigazgatas vezet6képzésének legsikeresebb eleme kétségkivil a felsbve-
zetbk (catégorie A+) kivalasztasa és képzése, valamint a fels6vezetdi és kozéleti felada-
tokra valo felkészitése. Ha csak a szamokat nézziik, a korabban mar megemlitett Ecole
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Nationale d’Administration eredményei kétségkivil imponaléak: 1945-6s alapitasa 6ta volt
hallgatéi kozll 4 koéztarsasagi elndk (Valéry Giscard d’Estaing, Jacques Chirac, Frangois
Hollande, valamint Emmanuel Macron), 8 miniszterelnok, szamos miniszter és allamtitkar,
francia és eurdpai parlamenti képvisel6, valamint nagyvallalati vezet6 kerilt ki. A fentiek
alapjan az ENA-t talan nem ok nélkul tartjak elitképzének is.?

Az ENA kivul all a fels6oktatasi rendszeren, jogallasat tekintve ugynevezett ,nagy isko-
lanak™% (grand école) mindsil és a kdzszféra része. Alapitasa ota feladatkore jelentésen
kib6vilt, a hagyomanyos 24 hénapos fels6vezetdi képzés mellett (formation initiale), fran-
cia és eurdpai uniods versenyvizsga-felkészitéket, tovabbképzéseket (formation continu) és
nemzetkdzi, valamint eurdpai témaju képzéseket is nyujt.

A fels6vezetbi képzésre a kdzigazgatasban dolgozok és kiils6sok egyarant jelentkezhet-
nek, akiknek egy komplex, tébb napbdl allé irasbeli és szbbeli vizsgan kell szamot adniuk
felkészlltségiikrol. A rendelkezésre all6 statisztikai adatok alapjan®®” a palyazok csak igen
kis szazaléka nyer felvételt az évi 80-100 helyre.?%® A kilsé versenyvizsgan palyazok kozil,
atlagosan 15-bdl 1, illetve a bels6 és az ugynevezett harmadik versenyvizsgan palyazok
kozul 7-bdl 1 f6 vehet részt a képzésen ugy, hogy a jelentkezdk jelentbs része csak a felké-
szit6 elvégzését kdvetben jelentkezik a versenyvizsgara.

A képzés 4 f6 modulbdl all, ennek elsd, gyakorlati el6készité hénapja Strasbourgban, az
ENA székhelyén zajlik. Ezt kdveti egy 3 elembdl &ll6 gyakorlat, amely 4 hénap nemzetkdzi,
5 hénap tertleti, valamint 3 hénap vallalati vagy szervezeti gyakorlatbdl all. Ezt kbvet6en
a leendd felsévezetbk képzése 9 honapig ismét Strasbourgban folytatddik, amelyet 2 ho-
napos zarémodul kévet, amely a leendé munkahelyik kivalasztasaval, valamint az ottani
munkara valé felkészliléssel zarul. A hallgatdkat a képzés végén rangsoroljak, ez alapjan
valaszthatnak a nekik felkinalt kbzszolgélati poziciok kdzul. A legjobban teljesitd hallgatdk
igy a legnépszer(ibb, és legjobb lehetéségeket kinald pozicidokhoz juthatnak és gyakran az
Allamtanacsban, a Szamvevészéknél, az Allamkincstarnal, a Kiiliigyminisztériumban, vagy
valamelyik miniszter, allamtitkar kabinetjében kezdik meg munkajukat. Ez egyben az adott
szervezet testlletében torténd belépéssel is jar, igy palyafutasuk mar e testiletre vonatko-
z6 szabalyozdk alapjan zajlik.

Az ENA a magas szinvonalu képzés mellett nagy hangsulyt helyez az évfolyamok 6sz-
szetartédsara és a volt hallgatokkal valé rendszeres kapcsolattartdsra is. Minden évfolyam
(promotion) a képzés megkezdésekor nevet valaszt maganak, amely megitélésik szerint

25 A francia kozszféra és gazdasag vezetdinek tovabbi nagy szazalékat adjak a mas neves grand école-okban
végzett hallgatok. Ezek kdziil a SciencesPo, az Ecole Polytechnique, az Ecoles normale supérieurs, a Ponts et
chaussées, a Mines, valamint a Saint-Cyr katonai iskola emelhet6 ki.

2% Ebbgl fakaddan némi bizonytalansag érezhetd az ENA nevének magyar forditasaban. Gyakran forditjak Allam-
igazgatasi Féiskolanak, jollehet ez félrevezetd, mivel nem felsdoktatasi intézményrél van sz6. Lérincz (2007:
168.) Orszagos Kozigazgatasi Iskolaként hivatkozik ra.

27 ENA2017: 1.

28 E mellett egy-egy évfolyam létszamanak mintegy harmadat teszik ki a beiskolazott kilfoldi hallgatok.
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kifejezi az évfolyam jellegét vagy példaképll szolgalhat szamukra.?®® Ezen tul az ENA hall-
gatdi, akiket a kozbeszédben csak ,énarque™® néven emlitenek, rendszeres kapcsolatot
tartanak egymassal, sajat évkonyvik, valamint befolyasos alumni szervezetiik (Association
des Anciens Eléves de I'Ecole Nationale d’Administration) is van. Ez a Franciaorszagot és
a vilag szdmos orszagat atfogo kapcsolati haldé a szakmai kapcsolatokon tul jelentds kap-
csolati tékét is jelent a volt hallgaték szamara.

Az ENA a megalapitasa o6ta eltelt tobb mint 70 év 6ta kbzigazgatasi fels6vezetdk
generacioit képezte ki Franciaorszag és mas orszagok szamara egyarant. Ennek soran
képes volt folyamatosan megujulni és a fels6vezeték képzése mellett tovabbképzéseket
és nemzetkdzi képzéseket is nyujtani. A felsévezetSi képzés a kezdeti elvek és alapok
megtartasaval folyamatosan atalakult, mig végul az ENA székhelyének 1991-es, Parizsbol
Strasbourga torténé athelyezését kdvetéen eurdpai és nemzetkdzi iranyba fordult, széle-
sebb lehetbséget nyitva a nemzetkdzi egylttmikodésre.

7. OSSZEFOGLALAS

Jelen tanulméany Franciaorszag vezetdkivalasztasi gyakorlatdnak 6sszehasonlito vizs-
galatara vallalkozott a kdzigazgatasban. A feladat meglehet6sen Osszetett, mivel a veze-
tékivalasztas bemutatasahoz sziikséges volt a francia kézigazgatas torténetének rovid at-
tekintése, illetve a kozszektor mikodésének ismertetése is. Ezt kdvetden kertlhetett sor a
vezetdk kivalasztasara vonatkozo szabalyok és eljarasok bemutato ismertetésére, kiilonos
tekintettel a fels6vezet6k kivalasztasara.

A francia kozigazgatas egyik f6 sajatossaga az a hosszu torténelmi tradicio, amely
akarva-akaratlanul is hatassal van a benne dolgozodkra, egyben a tarsadalom szemében
megteremti a kbzszféraban valé munkavégzés tekintélyét és megbecsiltségét. Kutatasaim
tapasztalatai alapjan, azonban a térténelmi tradicié nem koéti guzsba a francia kézigazga-
tast, a politikai és kdzigazgatasi vezetdk - jelentds részben hasonlé képzettséguk, szakmai
szocializaciojuk okan is - értik a kdozigazgatas mikodését és azt folyamatosan képesek
adaptalni a tarsadalmi-gazdasagi valtozasok jelentette kihivasokhoz. Erre jo példa lehet
a nagy tekintélyl ENA képzéseinek folyamatos atalakitasa, a nék és a hatranyos helyze-
ti arsadalmi csoportok érdekében tett intézkedések a vezetdi kinevezések, illetve a kdz-
igazgatasban valé6 magasabb részvétel biztositasa érdekében, vagy az emberi eréforras
menedzsment feladatok 6sszekapcsolasa a kdzszolgalat iranyitasaval és szakpolitikai fej-
lesztésével. Ezek az intézkedések gyakran nem hoztak radikalis valtozast, de folyamatosan
biztositjak a kézigazgatas fejlesztését, szakmai megujulasat.

2% Az elsd évfolyam példaul a France-Combattante (Harcolé Franciaorszag) nevet valasztotta, de népszerliek
a francia és kulfoldi politikusok, irok és kolték is (példaul Aristide Briand, Georges Clemenceau, Jean de La
Fontaine, Winston Churchill).

300 A sz6 eredete a gorog arkhosz (hatalom) szdra vezethet6 vissza, és olyan oligarchiat is jelent, amelyben a

hatalmi poziciokat az ENA volt hallgatéi foglaljak el.
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A Magyarorszagon adaptalhaté megoldasok kézul indokolt kiemelni a kdzigazgatasi és
kdzszolgalati féigazgatosag (Direction générale de I'administration et de la fonction pub-
lique — DGAFP) feladat- és hataskdrének kibdvitést az emberi eréforras gazdalkodasi fel-
adatokkal. E dontés hatasait a meghozatala 6ta eltelt révid id6 alatt értelemszeriien nehéz
objektiven megitélni, mindenesetre a valtozas iranya mindenképpen eléremutato.

Tovabbi j6 példa, hogy pontos és nyilvanos statisztikai adatok allnak rendelkezésre a
francia k6zszféra mikodésérdl. Mig Magyarorszagon azt is nehéz meghatarozni, hogy egé-
szen pontosan hanyan dolgoznak a kézigazgatasban, a francia kdzszféra nagy hangsulyt
helyez arra, hogy a miikédésre vonatkozé informaciok elérhetéek legyenek. A felel6s tarca
évtizedekre visszamenden minden évben francia és angol nyelven, grafikusan abrazolva
elérhetdvé teszi a kozszférara vonatkozo legfontosabb statisztikai adatokat®' (példaul: fog-
lalkoztatottak szdma agazatok szerinti bontédsban, foglalkoztatottak korfaja, versenyvizs-
gakra jelentkezettek és felvettek szama, mobilitas, bérezés). Ez nem csak megalapozot-
tabba teszi a kdzszférara vonatkozd szakpolitikai dontéseket, de egyuttal atlathatova és
szamonkérhetdvé is teszi mikddését.

Megitélésem szerint a francia kdzigazgatas fenntarthatésagat és magas szinvonald mi-
kodését jelentés részben a felsévezetdk megfelels felkészitése biztositja. A francia rend-
szerben meglehetésen nagy az atjarhatdésag a politika, a kdzszféra és az allami tulajdonban
Iévd vallalatok vezetésében. Ugyanakkor ennek nem a politikai megbizhatdésag az alapja,
hanem a felsévezet6k ENA-ra alapozott, magas szinvonalu felkészitése, amely soran nem
csak magas szint(i szakmai ismeretekre tesznek szert, de gyakorlati képzésik keretében
megismerkednek a kormanyzas nemzetkdzi, helyi és gazdasagi dimenzidival is. Ezek az
ismeretek, valamint a személyes tapasztalatok teszik késébb képessé 6ket arra, hogy alla-
mi fels8vezetéként képesek legyenek rendszerben gondolkozva, masokkal egyuttmikddve
a k6zjo érdekében tevékenykedni.

A francia kdzszféra az elmult évszazadokban jelentés mértékben hozzajarult Franciaor-
szag tarsadalmi-gazdasagi fejlédéséhez, amely nem csak a francia kéztarsasag fennma-
radasat, hanem a nagyhatalmi statusat is biztositotta. A kialakitott rendszer ugyanakkor
képes volt arra, hogy sajat hianyossagaival (példaul a kézkiadasok magas mértéke, a ndi
vezet6k alacsony aranya, egyes tarsadalmi csoportok alulreprezentaltsaga) szembenéz-
zen, és azokra rendszerkonform megoldasokat dolgozzon ki. Mindezek alapjan a francia
kozszféra egyszerre tradicionalis és modern, szamos jogintézménye és megoldasa érde-
mes a tovabbi vizsgalatra, valamint - megfeleld feltételek esetén - a magyar kdzigazgatas-
ban val6 adaptalasra.

301 Ministere de I'Action et des Comptes Publics 2017¢c
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VEZETOKIVALASZTASI GYAKORLATANAK VIZSGALATA
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%02 Robert Adam Rajczyk Lengyelorszagrol szold tanulmanya angol nyelven készilt, a magyar nyelvre torténd

forditast Dr. Kajtar Edit végezte.
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1. BEVEZETES

A Lengyel Koztarsasag specidlis terllet a tudomanyos kutatds szamara. Miel6tt ratér-
nénk a kdzigazgatas elemzésére, célszer(i néhany megjegyzést tenni. A lengyel kézigaz-
gatast szamos tényez§ alakitja, melyeknek egyike a térténelmi dimenzi6. 1795-t61 nem
létezett szuverén lengyel allam. Az allam gyengesége kdvetkeztében a Lengyel Kiralysag
egyes részei a kdrnyez6 orszagokhoz tartoztak. Nagy Lengyelorszag tartomanyai kozul
Also- és Fels6-Szilézia Poroszorszaghoz (kés6bbi nevén a Német Birodalomhoz) tartozott.
Arégi Lengyel Kiralysag déli része, Kis Lengyelorszag tartomanyai, ide értve a Galiciai ré-
gi6t Lvovtdl és kdrnyékétdl, északtdl, Krakkd és kornyékéig délen, 1918-ig az Osztrak Biro-
dalomhoz tartozott. Ez a Lengyel Kiralysag teruletének 11%-at tette ki. A volt Lengyel Kiraly-
sag kozéps6 része az Orosz Birodalomhoz tartozott. Mindezek okan Lengyelorszag, mint
fuggetlen allam tébb mint egy szazadon (123 éven) at nem létezett. Az elcsatolt terlileteket
a birodalmi kézigazgatasba integraltak az 1918-ig tarté hdditas szinte teljes idejére. Ez id6
alatt az autonémia bizonyos formaja 1807 és 1815 kozo6tt megjelent a Varsoi Nagyherceg-
ségben, mely a Francia Birodalom és Bonaparte Napdleon csaszar felligyelete alatt allt,
annak Polgari Torvénykdnyve és kdzigazgatasi berendezkedése vonatkoztak ra. A Lengyel
Kiralysag, élén az orosz carral, mint kirallyal 1815-t61 1917-ig létezett, a terlletet az orosz
Birodalomhoz csatoltdk. Az Ugyintézés nyelve sokdig a lengyel volt. E nyelv hasznalatat
szintén bevezették a Német Birodalomhoz tartozé Poznani Nagyhercegségben. Ez azon-
ban a kivétel volt, nem a szabaly, amig nem létezett a lengyel allam, az id6 javarészében a
lengyel hatésagoknak kizdeniuk kellett a némettel a sajat kultira megérzése érdekében.
Ezzel szemben, az Ausztridhoz tartozé Galicia terlletén adottak voltak a feltételek a nem-
zeti 6rokség megbrzéséhez. Az Osztrak Birodalom, mint tdbb etnikumot magaba olvasz-
té monarchia, lehetdvé tette, hogy néhany lengyel részt vegyen a kdzigazgatasban, ide
értve a legmagasabb pozicidkat, mint példaul a birodalom kormanyanak tagjai. Az egyéb
elcsatolt tertleteken a lengyel nyelvet nem hasznaltak, s lengyeleket sem alkalmaztak a
kézigazgatasban.

A szuverén Lengyelorszag 1918-ban sziletett meg, az elsé vilaghaboru eredményeként.
Az ujonnan felallitott allamnak szamtalan kbzigazgatasi problémaval kellett szembenéz-
nie. A korabban elcsatolt tertileteknek meg volt a maguk kilén igazgatasa és igazgatasi
szervezetrendszere. Szikségessé valt ezek Osszeolvasztasa egy igazgatasi rendszerbe,
a kodzigazgatas az allam egységének jelképeként lett volna felfoghatd. Mielétt ez megva-
I6sulhatott volna, felmertlt néhany probléma. Nem volt elegendd kdzszolga, a német és
az orosz kozszolgakat 1918-ban, amikor Lengyelorszag uvjjaszuletett, visszakuldték a sajat
orszagukba. A személyi dllomany kialakitasa az allam legnagyobb problémajaként jelentke-
zett. Varsoban Iétrehoztak a Politikai Tudomanyok Iskolajat, hogy magas szinvonalu szak-
embergardarol gondoskodjanak.

A'll. vildghaboru soran, a naci megszallas alatt, Lengyelorszag volt az egyetlen orszag,
ahol az ellenallas sajat foldalatti igazgatasi rendszerrel rendelkezett. A szam{izétt lengyel
kormany a megszallas alatt Londonban tartézkodott. A miniszterelndk-helyettes az ellen-
allas igazgatasat fellgyelve részt vett az ellenallasban. A kormany nem kollaboralt a naci
megszallokkal. A térvényes lengyel igazgatas a Londonban székeld igazgatas kiuldonbdzé

@



1 EEEE @ - _HEE)

agaival mikodott egyutt. Az ellenallasnak volt példaul oktatasa és a birdi hatalmat is szin-
tén gyakoroltak. A lengyel foldalatti allamnak sajat parlamentje volt, tovabba a Zsiddkat
Segité Tanacs egyittmikodott a zsidd kozosséggel. A foldalatti Lengyelorszag kozszol-
gai feleltek, példaul a tarsadalombiztositasi kérdésekért és a lengyel allam haborut kdvetd
helyreallitdsat el6készitd torvénytervezetek kidolgozasaért.

A masodik vilaghaborut kdévetéen Lengyelorszag, mint kommunista allam a kézigazga-
tas sajatos formajat dolgozta ki. A kormanyzat szerepe az allamigazgatasi és a terlleti
egységek igazgatasa feladatkdrének betdltése volt. Az utdbbit a nemzeti helyi tanacsok és
a vajdasagok nemzeti tanacsai alkottak, melyeket az altalanos valasztasok keretei kzott
valasztottak, ugyanakkor a jeldltlistat a kommunista part helyi egysége hagyta jéva. A kdz-
alkalmazottak rendszerint a kommunista part tagjai voltak. Az efféle parttagsag segitette
a ranglétran val6 eldmenetelt. A kommunista partkézpont személyzete a foglalkoztatottak
specialis csoportjahoz tartozott. A part felelt a kozigazgatas felligyeletéért. Jogilag a vajda,
mint a kormany képvisel§je volt a vajdasag legmagasabb rangu tisztvisel6je. De facto azon-
ban a kommunista part vajdasagi elsé titkara volt a politikai vezets. 1975. junius 1-jétél 49
vajdasag és tébb mint 3000 telepllési egység létezett. Minden kdzigazgatasi egységnek
meg volt a maga kommunista parthoz tartozé apparatusa és adminisztracioja.

Az 1980-as gdanski, valamint Pomerania, illetbleg Lengyelorszag tobbi részét érin-
t6 sztrajkokat kdvetden, 1980-ban megalakult a Szolidaritas, az elsd, kommunistaktdl és
szovjet befolyastdl fliggetlen szakszervezet. A kdvetkez8 évben sziikségallapotot vezettek
be Lengyelorszagban és a hadsereg vette at az uralmat. A teljes igazgatas katonai befo-
lyas ala kerult. A Lengyel Kdztarsasag 1989-6ta demokratikus. Abban az évben kerekasz- @
tal targyalasok folytak a kommunista part és az ellenzéki Szolidaritas mozgalom kozott. A
kerekasztal megallapodas atformalta Lengyelorszag alkotmanyos rendjét. Az 1989. junius
4-i, részben mar szabad altalanos valasztasokon a Parlament alséhaza, a Szejm Ulléshe-
lyeinek 30%-at az ellenzék szerezte meg. A székek tobbi részén a kommunistak és politikai
szbvetségeseik osztoztak. A Parlament fels6hazat, a Szenatust (mely a vilaghaboruk k6z6t-
ti 1918-t6l 1939-ig terjedd periddusban mikddott) visszaallitottak. Az elndkség hatalomra
kerulésével atalakitotta a korabbi Legfels6bb Bizottsagot, mely az allam kollektiv fejeként
mkodott a kommunista éra alatt. A kerekasztal targyalasok egyik eredményeként helyreal-
litottdk az dnkormanyzatokat. Az dnkormanyzati szervek els6 szabad altalanos valasztasa-
ra 1990-ben ker(lt sor. Ugyanebben az évben megalakitasra kerilt a Nemzeti Kdzszolgalati
Akadémia, mely a kézigazgatasi szakértdket volt hivatott képezni, kinevelni.

A Lengyel Koztarsasag Eurdpa kdzépsé terlletén helyezkedik el, 38,4 millidan lak-
jak (2017. juliuséban), az egy fére juté GDP tobb mint 10 000 Euro.’®® A Geert Hofste-
de-i kultura modell szerint, Lengyelorszag egyszerre hierarchikus és individualista tarsa-
dalom. ,A lengyel kultdra »ellentmondasa«: bar magas fokon individualistak, a lengyelek
igénylik a hierarchiat. E kombinacié (magas pontérték mind a hatalomtél val6 tavolsag,
mind az individualizmus terén) kilonds »fesziltség«-hez vezet e kulturaban, mely olyan
kapcsolédast teremt, amely érzékeny, ugyanakkor intenziv és gyumolcs6z8, amint
megtalaljuk a modjat annak, hogyan kezeljiik megfeleléen. Epp ezért a vezetdnek célszer(

303 http://stat.gov.pl/en/basic-data/ (A letdltés datuma: 2018.03.22.
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kialakitania a kommunikaciéo masodik »szintjét«, vagyis mindenkivel személyes kapcsolatot
teremteni a strukturaban, demonstralva, hogy a szintbeli egyenlStlenségek ellenére minden
egyén fontos. Lengyelorszag tarsadalma férfias kultdra is, vagyis ,a vezetdk felé elvaras,
hogy hatarozottak és asszertivak legyenek. A hangsuly a részesedésen, a versenyen, a
teljesitményen van, a konfliktusokat ugy oldjak meg, hogy belemennek és atkizdik magukat
a megoldasig.”3%

2. A KOZIGAZGATAS

A lengyel kdszszolgalat elemzésének kulcs kérdése a kozigazgatas teruleti szerkezete.
Az allam 16 vajdasagra oszlik. Ezeken belil 314 jaras és 66 municipalitas (vajdasagi cso-
port), 2478 varos, illetve kozség talalhaté.30®

Az Alkotmany kozponti és dnkormanyzati igazgatas kdzott kaldnbdztet. ElSbbi a kor-
manybdl és a minisztériumokbal all, illetve kdzponti allamigazgatasi szervekbdl, ide értve a
vajdasagi irodaikat. Az dnkormanyzati igazgatas a regionalis (tartomanyi), megyei illetve a
helyi szintre utal.®®A kormanyzati strukturat a végrehaijté testilet alkotja: az elndkség és a
miniszterek kabinetje (a tovabbiakban: Miniszterek Tanacsa). A kbztarsasag elndkét altala-
nos valasztasokon valasztjak és, mint allamfé a minisztereln6k megvalasztasaért felel, mig
a Kabinetféndk a kormany és a kdzponti igazgatas intézményeinek a feje. A miniszterelnok,
aki az allamigazgatas feje, primus inter pares a kormany tagjai kézott és a Szejmtél, a
kovetden.

Atartomanyi hatalom kettds: kormanyzati és dnkormanyzati. Az elsé a vajdasag hivatala,
mely felett a miniszterelndk altal valasztott vojvoda gyakorolja a felliigyeletet. A vojvoda
a kormany képviseldje és tdbbek kodzott az dnkormanyzati kdtelezettségek teljesitésének
jogszer(iségért, tovabba a regid biztonsageért felel és a regionalis, kormanyigazgatasi elle-
nérzést latja el, mint ezek feje.

Aregionalis helyi és jarasi hatdsagok fliggetlenek a kormanytdl, kozottik ala-folé rendelt-
Ségi viszony szintén nem all fent. Az dnkormanyzati igazgatés jogalkotdi, illetve végrehajto
részre oszlik.%” A Tartomanyi Tanacs (regionalis parlament), éppugy, mint a Megyei Tanacs
és a helyi tanacsok jogalkoto szervek, melyeket altalanos valasztasokon 4 évre valasztanak.
A tartomanyi és megyei vezetd szervek kézosek, és a vezetbk az Igazgatdi Tanacsban
mikodnek, melyeket a tartomanyi, vagy megyei tanacsnokok valasztanak abszolut, illetve
mindsitett tdbbséggel. Az igazgatdi tanacs élén vezetdk allnak, mellettik helyettesek, illetve
tagok. Az elndkdk a tartomanyi marsall, illetve megyei vezetd nevet viselik.

Az igazgatas helyi szintjén a polgarmesternek érdemes figyelmet szentelni, a valasztasi

305 Kozponti Statisztikai Hivatal 2017

306 https://www.constituteproject.org/constitution/Poland_2009.pdf (A letoltés datuma: 2018.03.22.

307 Kulesza — Szescito, 2012
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eljaras okan. A municipalitasi, varosi és kdzségi vezetbket és a tanacsosokat szintén 5 évre
valasztjak altalanos valasztasokon.

Mi a kilénbség a municipalitas, a varos és a kdzseég kézott? Elészor is, a kdzfinansziro-
zasnak az igazgatasi egység méretéhez igazodd nagysaga.’*® Masodsorban, a statusz a
meghatarozo elem. Mig a mezégazdasagi teruletek altalaban kézséget alkotnak, a varosok
altalaban urbanus jellegiiek. A municipalitas a varos és a nagykozség feladatait vegyiti.

Fontos megjegyezni, hogy a jarasvezet§ és a municipalitas polgarmestere ugyanazon
feladatokat latja el az allam nevében, ezek az ingatlan gazdalkodas, kézvagyonnal valo

gazdalkodas.

Kormanyzati/

repul6tér

* EU-s forrasok
kezelése

+ a munkanélkuli-
ség elleni kiizdelem
regiondlis szinten

« tarsadalmi jolét

* az integrélt tar-
tomanyi igazgatas
felligyelete

Kozigazgatasi Onkormanyzat: , . )
- . L - . Kormany kozponti szervek
egység/fébb jogalkotéi & Miniszterelnok e, R L
. iy (minisztériumok) | és allamigazgatasi
feladatok végrehajto
szervek
Vajdasag vajdasagi tanacsi | vajdasag: kilugy Nem-integralt
* Fejlesztési stra- | polgarmesteri a vaj- | « az dnkormanyzati igazgatas:
tégia dasag elndke, vég- | szervek feliigyel6 + add és vamiigyi
* Fejlesztési politika | rehajtd bizottsag testlletete igazgatas
* Regiondlis koz- * a legfelsé igazga- * katonai &llomany
lekedés: Ut, vasut, tasi hivatal * hatarér

* statisztika

« tengerészeti
igazgatas

* banyahat6sag

* regiondlis kornye-
zetvédelmi szerv

* egészség és jar-
vanyugyi ellen6rzés
» tengeri halaszat
ellendrzése

* arvizvédelem

* mérési vizsgalat

* hitelesitési iroda

308 Az alacsonyabb szintli kdzigazgatasi teriileti egységek bevételének nagy részét sajat bevételeik, illetve a sze-
mélyi jovedelemadé (PIT) és a vallalkozasi adé (CIT) bizonyos hanyada teszik ki. A helyi kdltségvetés nagyobb

része a PIT-bdl, kisebbik a CIT-bél szarmazik.
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1. tablazat: A lengyel kézigazgatas modellje, feladatokkal (vertikalis hierarchia és

ellenérzés)




2.1. HELYI IGAZGATAS

A lengyel kbzigazgatas mind a kormanyzati mind az énkormanyzati igazgatasra vonat-
kozik. Mindkettének meg van a maga sajat szabalyrendszere. A helyi hatésagi igazgatasrol
specialis szabalyok rendelkeznek: kildnallé jogforras vonatkozik a kiskdzségek dnigazga-
tasara, a megyei 6nigazgatasra, a tartomanyi szintl onigazgatasra, illetve a nagyvarosi
szint Onigazgatasara.®® A helyi igazgatasra vonatkozé kdvetelményrendszert a Helyi Igaz-
gatasi Alkalmazottakrél szo6l6 jogszabaly rendezi. Emellett két intézmény szakosodik az
dnigazgatasra: a Regionalis Pénziigyi Hivatalok és az Onkormanyzati Fellebviteli Bizottsag.
Mindkettére sajatos szabalyok vonatkoznak és sajat alkalmazotti gardaval miikédnek a He-
lyi Igazgatasi Alkalmazottakrol sz6l6 jogszabaly alatt.®'°

A helyi igazgatasi alkalmazottaknak jonéhany tipusa van. El8szdr is, azon alkalmazottak
csoportja, akiket megvalasztottak: a polgarmesterek és a vezet6i tanacs tagjai, ide értve a
tartomanyi és a megyei vezetdket. Utdbbiakat abszolut tdbbséggel a tartomanyi és a me-
gyei tanacsok valasztjak, mig a vezetdi testllet egyéb tagjait tdbbségi szavazattal valaszt-
jak meg. Mindannyian munkaszerzddés alapjan végzik munkajukat. A masodik csoportot a
tartomanyi, megyei és helyi varoshaza kincstarnoka és a polgarmesterhelyettesek alkotjak.
A polgarmester valasztja 6ket (mas hozzajarulasa nélkul) és a tanacsok valasztasa alapjan
a marsall/megyei vezetd a polgarmester el6terjesztését kdvetéen a kincstarnokok vonatko-
zasaban.

A harmadik csoportot a munkaszerzddés alapjan foglalkoztatottak képezik, a tartomanyi
marsali iroda vezetdi esetében, illetve a megyei és helyi irodakban szenior hivatalnoknak,
egyéb esetekben pedig rendes hivatalnoknak neveznek. A toborzas nyilt palyaztatas alap-
jan torténik. Minden meguresedd allashelyet kotelezd a sajtéban és a Kdzérdeki Infor-
macids Portalon kdzzétenni. Utébbi biztositja az allampolgarok hozzaférését a kdzérdeki

309 Jelenleg egyetlen metropoliszt talalunk Lengyelorszagban, nevezetesen a Szilézia Metropoliszt. Ez 2017 juliu-
sa Ota létezik és a dél-lengyelorszagi Szilézia tartomany 41 alsobb szintl kdzigazgatasi egysége alkotja. Ipari
varoskozOsség, melyet az ipariasodas magas foka jellemez. Kulcsvarosa Katowice. Ugyanakkor a varosko-
zOsség tobb jelentds, egymashoz kdzel éplilt varosbol és nagyvarosbdl all, melyeket az asvanyi anyag (mint
példaul szén leléhelyek és a kapcsolddd szénbanyak) és az azokra raéplé ipar kdtnek 0ssze. A varoskdzos-
ség jelenleg is létezik, azonban olyan régiova alakulva, melyet az Uj technoldgiak és az autoipar fémjeleznek.
A metropoliszt a fenntarthato fejlédés igénye hivta életre. F6bb célkitlizései kdzé tartozik: a tdmegkozlekedés
fejlesztése, a régié tamogatasa, a terileti rend és a tarsadalmi fejl6dés fentartasa. A Metropoliszt Tarsulas a
Sziléziai Metropolisz jogalkotd és ellenérzé testiilete. A Végrehajto Bizottsag 6t tagjat a Tarsulas valasztja. A

Metropolisz Hivatalban munkajogviszony keretei kdzo6tt foglalkoztatottak dolgoznak.

31

o

A helyi 6nkormanyzati alkalmazottakrél szél6 térvény az énrendelkezési elv alapjan mikodé szerveztek alkal-
mazottjainak jogallasat rendezi. A helyi 6nkormanyzati jogforrasok szerint az alsébb szintl terlleti egységek,
ugymint tartomanyok, megyék vagy terileti k6zésségek (nagyvarosok, varosok és falvak) jogosultak a sajat
szervezetik megalakitasara, a kormannyal valo kapcsolat tartas, illetve lobbi tevékenység kifejtése céljabol. E
szervezetek sajat jogszabalyalkotoi és végrehajtoi szervezetrendszerrel birnak és munkaviszony keretei k6z6tt

foglalkoztatottakat alkalmaznak.
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informacidhoz, vagyis ,minden kdzérdeket érinté igyhdz.”".

A helyi igazgatas személyi allomanyardl beszélvén meg kell emliteni a politikai tanacs-
adok szerepét és helyét. Az érvényben 1év6 jogszabaly szerint lehetéség van arra, hogy a
tartomanyi marsal, a megyei vezetok, illetve a polgarmesterek politikai tanacsadét alkal-
mazzanak. Ugyanakkor a Helyi igazgatasi alkalmazottakrol szo6l6 jogszabaly (2017. szep-
temberi) médositasa megsziintette volna a politikai tanacsadoi statuszt az intézmény jelleg-
zetességei miatt. A politikai tanacsadok altalaban a valasztédsokon kifejtett tevékenységuk,
illetve valamely helyi vezetd parthoz kdt8dé tevékenységében vald segitése révén, mintegy
annak jutalmaként tagozédtak be a helyi igazgatasba.

A helyi igazgatasi alkalmazottak nem kézszolgak. A két csoport kdzotti kildnbség lénye-
ge a politikai elkotelezettség. A kdzszolgalati allomany tagjai nem lehetnek part tagjai, mig a
helyi igazgatés alkalmazottai két kivétellel gyakorolhatjak ezt a jogosultsagukat. A kivételek
az alabbiak: munkajuk ellatasa soran nem nyilvanithatjak ki politikai nézépontjukat, illetve
a Tartomanyi Vezet6i Iroda Titkarsaganak vezetdje, a Megyei Tanacs a Kdzség, illetve a
Véaroshaza vezet6je nem lehet semmilyen politikai part tagja. A varoshaza vezetdje és a
marsal hivatala az alacsonyabb szint(i terlleti egység titkarsagatol elkilonilt pozicidt jeldl,
bar el6fordul, hogy a tartomanyi titkarsag vezetéje egyidében a marsali hivatal altalanos ve-
zetbjének tisztségét is betdlti. Ezek a vezetdk hivataluk igazgatasi feladatait Iatjak el, vagy
az alkalmazottak elémeneteléhez kapcsolddé feladatokat.

2.2. KORMANYZATI IGAZGATAS

A kdzigazgatas ezen formaja allami funkciokat és feladatkoroket tolt be. Nemzeti szinten
a minisztériumi és a kdézponti igazgatasi hivatali alkalmazottakra terjed ki, illetve a vajda-
sagi, regionalis és megye szinten alkalmazottakra, tébbek kdzott jogszolgalat, biztonsag
és ellen6rzés terén. A kormanyzati irodak és a kdzponti igazgatasi hivatali alkalmatottai
kdzszolgak. A kdzszolgalat a Lengyel Koztarsasag Alkotmanya3'? és a kézszolgakrol szolo
torvény torvényességi felligyelete alatt formalddott.?'® Az Alkotmany kimondja: "Az allami
feladatok szakmai, feddhetetlen, fliggetlen és politikailag semleges ellatasa érdekében a
kormanyzati igazgatasban kdzszolgakat kell alkalmazni. [...] A kdzszolgak felett a minisz-
terelnok all.”" A kozalkalmazottakra szintén specidlis jogszabaly vonatkozik. A kiilszolgalat
a koztisztviseldi gardahoz tartozik és a Kilszolgalati torvény rendezi a lengyel diplomaciai
misszidk alkalmazottainak helyzetét a diploméaciai alkalmazottak korén kivil esék (igy pél-
daul a diplomatak hazastarsai) kivételével.

3" A nyilvanos adatokhoz valé hozzaférésrél szold torvény (modositasokkal), Jogi K6zlony, 2001, No 112, item
1198.

312 A Lengyel Koztarsasag Alkotmanya 1997. aprilis 2. Lengyelorszag Hivatalos Lapja, Dziennik Ustaw, No.
78.483.

313 Kozalkalmazotti torvény. Lengyelorszag Hivatalos Lapja, Dziennik Ustaw, No. 2016.1345.

314 A Lengyel Koztarsasag Alkotmanya 1997. aprilis 2. Lengyelorszag Hivatalos Lapja, Dziennik Ustaw, No.
78.483, art. 153.
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A kozszolgak ezen alrendszerében kéttipusu kodzszolgat kiulonbodztetink meg. Az
elsd csoport a Munka Torvénykényve alapjan foglalkoztatott alkalmazottaké, a masodik
a kinevezés alapjan foglalkoztatott kozalkalmazottaké. Az elhatarolas a jogviszony meg-
szlintetésében rejlik. A pozicidjukat kinevezés alapjan betoltd kbzalkalmazottak statusza
a mindenkor aktudlis politikai helyzettdl illetve a valasztasok eredményétdl fuggetlen. A
kozalkalmazott az allami feladatok szakmai, feddhetetlen, fiiggetlen és politikailag semle-
ges ellatadsara kotelezett és az intézménynek a kormanyvaltas soran is folyamatosan kell
mikdodjon. Munkaszerz8désuket szintén a Munka Tdérvénykdnyve szabalyozza, azonban
a jogviszony megsziintetésére csak specialis esetekben van lehetéség. A kdzszolgalat-
ban foglalkoztatottak masik nagy csoportjahoz képest, ket nem kinevezik, hanem nyilt
versenyvizsgat kovetéen alkalmazzak. A statuszbeli kiilonbség abban nyilvanul meg, hogy
a kdzszolgélati alkalmazottak ezen csoportjat joval kdnnyebb elbocsatani, mint a kdzalkal-
mazottakat. Meg kell kilonboztetni az altalanos kbzalkalmazottakat és a f6tisztvisel6ket.
Utébbi csoportba tartozik a miniszterelndki kancellaria hivatalanak vezetdje, minisztériu-
mok, kdzponti hivatalok, vajdasagi hivatalok vezet6i és az osztalyvezettk. A fent emlitett
hivatalok vezetdi és helyetteseik, vajdasagi és megyei allatorvosok és helyetteseik, vezetdk
és helyetteseik az Erd6gazdalkodasi Hivatalban és a Nemzeti Jévedelem Informacios Iro-
daban, a NAV regionalis irodajanak igazgatoéi, az Adé és Vamhivatal igazgatdi, és az Adoel-
lendri Hivatal igazgatdi és helyettesei. A f6tisztvisel6ket kinevezik. Mind a kbzalkalmazottak
mind a mas statuszu kézszolgak. A kdzalkalmazotti statusz betdltéje klasszikus burdkrata,
hatarozatlan kinevezéssel. E statusz elérése, illetve a kinevezés feltétele a sikeres min6-
sitési eljaras (allamvizsga sikeres letétele) vagy a Lech Kaczynski Nemzeti Kdzszolgalati
Akadémian szerzett diploma (b&vebben alabb). A kdzszolgalat Lengyelorszagban tdbbek
kozott az alabbi tertileteket fedi le: az allampolgarok védelmének biztositasa, a kereske-
delmi, épitbipari, utbiztonsagi és allategészségugyi sztenderdek biztositsa, allampolgarok
kilképviselete, fogyasztoi jogok védelme, innovacié kutatds tamogatasa, kozuti és vasuti
halézat fejlesztése.?®

Ami a lengyelorszagi kdzszolgalat strukturajat illeti, a kdzszolgak a miniszerelnok ala tar-
toznak, kivéve az dnkormanyzati helyi igazgatast. Utébbi politikai vezetés (tartomanyi mar-
sal vagy jarasi vezetd) ala tartozik, altalanos vagy kdzvetett valasztasokat kovetéen. Léte-
zik tartomanyi/megyei/varosi nkormanyzati helyi igazgatasi titkari pozicio. A titkar a hivatal
altalanos vezetdjeként funkcional és betdlti mindazon egyéb feladatkoroket is, melyeket
a politikai vezetd delegal szamara, aki a hivatal ellenére és az alacsonyabb szint{ teruleti
egységek igazgatasanak feje. A fétisztviseldk, tisztvisel6k és az altalanos tisztségviselSk
az osztalyvezetdk ala tartoznak, néhany egyéni poziciot leszamitva, mint példaul az audit.

A miniszterelndkét a kdzszolgalat ellenbérzésében betdltdétt munkajdban a Kézszolgalati
Vezetb seqiti, akit a miniszter nevez ki és ment fel. A menedzser "a kdzszolgalat személy-
zetpolitikajanak koordinalasaeért, normativ térvénytervezetek elékészitésért, tréningek szer-
vezéséért, kdzszolgalatban foglalkoztatottakra vonatkozé adatok gydijtésésért és nemzet-
kozi egylttmikodéseért felel.”3'®

5 https://dsc.kprm.gov.pl/en/node/4496 (A letdltés datuma: 2018.03.22.)

316 https://dsc.kprm.gov.pl/en/organisation-and-structure-of-the-civil-service (A letoltés datuma: 2018.03.22.)

175

® |


https://dsc.kprm.gov.pl/en/node/4496
https://dsc.kprm.gov.pl/en/organisation-and-structure-of-the-civil-service

1 EEEE @ - _HEE)

A miniszterelnoki kancellarian mikodd Kozszolgalati Osztaly a személyzeti Uigyekért, a
személyi er6forras gazdalkodasért és a szakmai karrier eldmenetelért felel. Emellett szer-
vezési és titkarsagi tamogatast nyujt a Kdzszolgalati Tanacsnak®'’” és a Felsébb Kdzszol-
galati Fegyelmi Bizottsagnak. A Kozszolgalati Tanacs tanacsado szerepet t6lt be az alabbi
teruleteken: a kdzszolgdlat éves koltségvetése, kdzszolgalatot érintd torvénytervezetek,
tréning projektek és a Kdzszolgalati Vezet6 éves jelentése.

A Fdigazgatdé az alacsonyabb szintl terlleti egységek titkari posztjanak megfelelje. A
kett kozotti kildnbséget a Munka Torvénykodnyvében szabalyozott szerepek adjak. A F6-
igazgatd ellendrzi a valamennyi kdzalkalmazottat, beleértve a fétisztviselOket, tisztviselbket
a minisztériumokban, kézponti igazgatasi hivatalokban és vajdasagi hivatalokban. Szintén
az igazgatoé felel a hivatalban a munka szervezésért, fliggetlenll a politikai vezetésben
bekdvetkez§ valtozasoktol.

Miniszterelnsk R Kdzszolgalati Tandes

Politikai vezetés

Kézszolgalati Egység (az iroda vezetéje)

(a miniszerelndki kancellaria)
Az Troda vezetdje

e N

A miniszterelndki Szenior kézszolgak
kancellaridk

minisztériumok
kézponti irodak
vajdasdg irodak

A Kozszolgalat feje

Altalanos kézszolgak

1. abra. A lengyel kbézigazgatas f6bb szereplbi
Forras:Az abra alapjaul az alabbi honlaprél szarmazoé informacidk szolgaltak: htt-
ps://dsc.kprm.gov.pl/en/organisation-and-structure-of-the-civil-service
(A letdltés datuma: 2018.03.22.)

317 A Tanacs 7-9 tagbal all, akik pro bono publico végzik munkajukat.
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2.2.1. SZAKIGAZGATAS

A szakigazgatas tekintetében az ado- és vamigazgatas és a kuligyminisztérium érdemel
emlitést. Mindegyik kdzszolgakbol, ket tamogatd személyzetbdl és hivatalnokokbdl all. A
szakigazgatas egyértelmlien a kormanyzati igazgatas részét képezi.

Az ado6- és vamigazgatas felel a vamterilet védelméért, az illetékes vamok beszedé-
séért, illetve a pénzigyi ellenbrzésért. Ezért ide tartozik az igazgatasi, vam és pénzigyor
szervek, add szervek pénzugyi ellenbrzése, ideértve a pénzlgyi rendészetet is. Az igaz-
gatas ezen formajat az ado, vam és illeték egy intézményben t6rténé kézpontositasanak
igénye hivta életre, a korabbi szétszért struktira egységesitése céljabdél. A koncepcié 1é-
nyege a korabbi addigazgatas, vam és pénzlgyi ellenérzés egy szervezet, az Orszagos
Adodfelligyelet (tovabbiakban: KAS) ala.?'® A konszolidalt Orszagos Adoéfelligyelet fokusza
elsédlegesen a kiemelt adofizeték, az egységes ado- és vamszabalyok (ideértve a Nemzeti
Jovedelem Informacios Irodat) és a blinmegelézés (ide értve az AFA csalast).3'® A KAS feje
a Pénzugyminisztériumhoz tartozé allamtitkar, akit maximalis szabadsaggal biré aléllam-
titkarok képviselnek. Ok felelnek a KAS teljes apparatusaért a Pénziigyminisztériumban,
illetve a teruleti egységek szintjén. Az Orszagos Addfelugyelet (NAV) helyi hivatalokbal,
add hivatalokbol, add és vam ellendri hivatalokbdl all. A feladatok ellatasat az adohivatal
vezetfje, illetve az adod- és illetékhivatal vezetdje végzi, akiket a bevételi igazgatés helyi
irodajanak vezetéje ellendriz.

Afoglalkoztatottak azon alkalmazottak kivételével, akiket munkaszerzédés keretei kdzott
foglalkoztatnak kdzszolgak. A vamhivatalnokok és a pénzigy6rok hivatasosok.

A Kullgyi Szolgalat diplomaciai konzuli személyzetbdl, segité személyzetbdl és kiszol-
galokbal all. Ugyancsak ide tartoznak a kdzszolgalati hivatalnokok, akiket a Kuligyminisz-
térium alkalmaz. A Killigyminisztérium a Killigyi Szolgalat vezetéséért felel. A miniszter
mellett a Kulligyi Szolgalat élén allo féigazgatd vezeti a Kullgyi Szolgalat hazai és kilféldén
szolgalatot teljesité alkalmazottait. A féigazgatd diplomaciai fokozattal kell rendelkezzen. A
Kullgyi Szolgalaton belll 8 diplomaciai rangot kilénboztetiink meg, ugymint: nagykovet,
minisztertanacsos, fétanacsos, tanacsos, elsé titkar, masod titkar, harmad titkar és attasé. A
diplomaciai-konzuli alkalmazottak valamennyi tagja diplomaciai ranggal kell birjon. Utébbit
a Kuligyminisztérium féigazgatdja adomanyozza, kivéve a nagykoveti cimet, mely kiligy-
minisztériumi prerogativa. A diplomaciai rang feltétele a diplomaciai-konzuli gyakornoki idé
sikeres kitdltése, illetve a Nemzeti Kdzszolgalati Akadémian szerzett oklevél, a diplomaci-
ai-konzuli vizsga sikeres letétele, legalabb két idegen nyelv ismerete és egyetemi diploma.

2.2.2. VALASZTASI IGAZGATAS

Az igazgatasnak ezen aga specidlis. Lengyelorszagban a valasztasokat az Allami Va-
lasztasi Bizottsag bonyolitja, mely dsszetétele a kdvetkez8képp alakul: a lengyel kdztar-

318 KAS = Krajowa Administracja Skarbowa.
319 | asd: http://www.mf.gov.pl/en/national-revenue-administration/about-us/basic-information (A letoltés datuma:

2018.03.22.
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sasagi elndk altal jeldlt birak, ahol is a két jeldlt kozul egyet az Alkotmanybirésag elndke,
egyet a Legfels6bb Igazgatasi Birdsag elndke jeldl. A Szejm, a Parlament Als6haza altal
jelolt hét tag.®?® Utdbbi jeldltek birdi tevékenységet lathatnak el, amennyiben legalabb ha-
rom év tapasztalatot szereztek ligyészként, Ugyvédként, kdzjegyzékeént, illetve professzori
vagy adjunktusi jogi oktatasban és, akik nem tagjai politikai partnak. A hivatal ideje az Allami
Valasztasi Bizottsag tagjai szamara kilenc év, kivéve, ha a Szejm javasolta az egyént, akik
esetén a hivatali id6 mértéke megegyezik a parlamenti hivatali idejével, vagyis négy évvel.
A Kdzponti Valasztasi Hivatal az Allami Valasztasi Bizottsag hivatala. A Kézponti Valasztasi
Hivatal elndkét hét évre valasztja az Allami Valasztasi Bizottsag, nyilt versenyeztetést ko-
vetéen. Ezen tulmenden szaz valasztasi megbizottat valaszt az Allami Valasztasi Bizottsag
Ot évre. Szamukra a valaszthatésag egyetemi diplomahoz kotott.

llletékességi kdrukben (igy a terlleti és a kerileti valasztasi bizottsag szintjén) a Valasz-
tasi Bizottsag tagjai felelnek a valasztasok lefolytatasaért és jogi értelemben vett felligye-
letéért. A terlleti valasztasi bizottsag regisztralja a jeldlteket, mig a kerlleti valasztasi bi-
zottsag az el6szavazasért és a szavazaseért felel a valasztas napjan. A valasztasi bizottsag
terlleti egységei, a valasztasi bizottsagok jelolt tagokbdl allnak. E szervezetek jogosultak
a valasztasokon val6 részvételre. A szavazok, az NGO-k, illetve politikai partok alakithatjak
Oket. A valasztasi bizottsag olyan valasztasi szerv, mely a valasztasi kampanyok megszer-
vezésert, forrasok gyljtéséért, és a valasztasi listan valé megjelenés érdekében miikodik.

Bar a keruleti valasztasi bizottsag tagjait, akarcsak a terileti valasztasi bizottsagi tagokat
a valasztasi bizottsagok javasoljak, dijazasukat nem télik kapjak. A bértiknek megfeleld

@ dijazast az allami koltségvetés éllja.

A valasztasi biztosok politikailag nem elkotelezettek, a valasztasi biztosok korét olyan
kormanyzati és nem kormanyzati alkalmazottak adjak, akik egyetemi diplomaval rendel-
keznek. Szamuk az 50 000-nél kevesebb lelket szamlalo terileti egység vonatkozasaban
2, mig 50 000-es lélekszam felett 3 és 7 kozott alakul. A valasztasi biztosok felelnek a
valasztas el6készitéséért, a kerlleti valasztasi bizottsagi tagok tréningjéért, illetéleg az il-
letékességi korlkbe tartozo terlileteken a szavazas ellendrzéséért. A valasztasi biztosok
szamat Lengyelorszagban 5500 korilire becsulik. A Kézponti Valasztasi Hivatal elndke 6
évre valasztja 6ket. Kotelességuk ellatasaért egyosszeg dijazasban részesullnek.

2.2.3. A KO6ZPONTI KOZIGAZGATASI SZERVEK

Szamtalan szerv felel a kézigazgatas oly fontos részterileteiért, mint példaul: szaba-
lyozas, a tdmegkozlekedési piac elemzése és felligyelete, a radié spektrum szabalyozasa
és ellenbrzése, szamozasi rendszerek szabalyozasa, az elektromagneses kompatibilitas
szabalyozasa és ellendrzése, a posta piacanak szabalyozasa, elemzése és ellenérzése.
Utdbbi teriletek az Elektronikus Kommunikaciés Hivatal ellenérzése alatt allnak (Urzad Ko-
munikacji Elektronicznej - UKE), melynek élén elndk all, akit a Szejm, a Parlament Alsbhaza

320 2019-t8 keriil alkalmazasra. Az inkubens (2018-as) rendszer felépitése szerint az Allami Valasztasi Bizottsag
kilenc birajabol harom az Alkotmanybirdsagrol, harom a Legfelsébb Kozigazgatasi Birdsagral, illetve harom a

Legfels6bb Birésagrol kerdl ki.
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nevez ki a Szenatus (a Parlament Fels6haza) jovahagyasaval a miniszterelnok eléterjesz-
tésére. Az UKE elnbkét a Szejm nevez ki, a Szenatus jovahagyasaval, a miniszterelndk
javaslatara 5 évre. Az UKE kiildetése ,az allampolgarok szamara hozzaférés biztositasa a
modern telekommunikacios eszk6zOkhoz és postai szolgaltatasokhoz egy fejl6dé piacon,
valamint nemzetkozi kérnyezetben”.3%'

A versenyt tamogaté politika formalasa és a fogyasztévédelmi politika a Versenyhivatal
és Fogyasztévédelem Hivatalanak hataskérébe tartozik. A hivatal elndke kdzponti az allami
hatalom letéteményese a szabadverseny érvényesitése és a fogyasztovédelem teriiletén.3?
A szabadverseny biztositasanak elsédleges eszkdzei ,a versenyt korlatozé gyakorlatra
vonatkozo eljaras, ugy s mint vezetd pozicidval vald visszaélés és tiltott megallapodasok
(kartelek). Az eljaras eredményeként a kérdéses vallalatot arra kotelezhetik, hogy hagyjon
fel az érintett tevékenységgel és birsag kiszabasara is sor kerilhet. A hivatal eindke jogosult
az 0sszeolvadas ellen6rzésére, annak elkerllésére, hogy a piacon megjelené dominans
szerepld akadalyozza a szabad versenyt.”3?3

Az Energia Szabalyozasi Hivatal felel az energiaszektor szabalyozasaért, illetve a te-
riketet érinté verseny serkentéséért. Az Energia Szabalyozasi Hivatal elndkének koétele-
zettségei az aldbbiak: ,az orszag fentarthaté gazdasagi fejlédése, az energia biztonsag
biztositasa, a nyersanyag és energia gazdasagos és ésszer( felhasznalasa, a verseny
serkentése, a természeti monopdliumok ellensulyozasa, kérnyezetvédelem, illetve a nem-
zetkozi egyezményekbdl fakado kotelezettségek teljesitése”.32*

A Kbdzbeszerzési Hivatal ,politika alkoté és koordinatori szerepet tolt be a teljes kdzbe-
szerzési rendszer vonatkozasaban. A lengyel kormanyon belll elkdlénult, flggetlen szer-
vezeti egység.”?

A Nemzeti Atomenergia Ugynokség alkalmazottai, illetve a helyi nemzeti rendérség pol-
gari alkalmazottai, a Hatar6rség vagy mas, példaul vasuti érség tagjai kdzszolgak.

322 A versenyhivatal és fogyasztévédelmi iroda elndkét szabad tendert kdvetéen a miniszterelnok nevezi ki.
323 https://www.uokik.gov.pl/what_we_do.php (A letoltés datuma: 2018.03.22.

324 https://www.ure.gov.pl/en/about-us/presidents-duties/22,Presidents-duties.html A letoltés datuma:

2018.03.22.)

325 A PPO elndkét a gazdasagi tgyekért felelés miniszter jeldli ki. https://www.uzp.gov.pl/en/role-and-functions (A

letoltés datuma: 2018.03.22.)
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2.2.4. HADUGYI IGAZGATAS

Lengyelorszagban 16 katonai személyzeti iroda és 86 toborzasi iroda létezik, a foglal-
koztatottak két alkategdriajaval: a katonak és a civil kbzalkalmazottakkal. Az elsé kategoria
militarizalt a hadugyi szabalyozas szerit.®® Tisztek, tisztesek és kdzkatonak. Valamennyilk
foglalkoztatasa kinevezés alapjan torténik, de a beosztas a személyes rangsor alapjan ala-
kul, mely alapjaul szolgalé igazgatasi dontés fellebbezheté magasabb szervnél.??”

A Honvédelmi Minisztérium, illetve egyéb katonai intézmények alkalmazottai, akik nem
katonak, a kdzszolgalathoz tartoznak és a kdzszolgalati szabalyok alapjan kertlnek allo-
manyba.

2.2.5. |IGAZSAGSZOLGALTATASI IGAZGATAS

Az igazsagszolgaltatasi igazgatas birakbdl és igazgatasi alkalmazottakbdl all. Utdbbi
nem képezi a kdzszolgalati alkalmazotti kor részét.®?® A biréi vagy lgyészi kinevezés fel-
tétele a jogi diploma megléte. Mind a birdi, mind az lgyészi kinevezés ,gyakornoksaghoz”
kotott. A birakat a birdsag elndke fellgyeli, az tgyészeket, illetve az Ugyészségen alkalma-
zottakat a f6ligyész. A birésagi alkalmazottak munkaltatéja a birésag elndke.®2° Ok hat ho-
nap gyakornoki idd letdltésére, illetve zardvizsga tételére kotelesek. A feltételek teljesitése
esetén hatarozatlan ideji munkaszerzédeést kdtnek vellk.

2.3. A DECENTRALIZALT KOZIGAZGATASI FORMACIOK

E formacidk mas kormanyzati vagy dnkormanyzati szervektdl figgetlenek. Els6ként em-
litendd a Nemzeti Radié és Televizié Tanacs, mely allami szabalyozé hatésag az elektro-
nikus tomegkozlési piacot illetéen. Emellett: a Szejm és a Szenatus, az Alkotmanybirdsag,
a Fels6bb Birdsag, Lengyelorszag koztarsasagi elndke, az ombudsman, a Lengyel Koz-
tarsasag Altalanos Tanacsa, a Kézponti Valasztasi Hivatal, az Adatvédelmi Hivatal féelle-
ndre, Jogalkotasért felelés Kormany Kézpont, a Nemzeti Emlékezet Intézete vagy regio-
nélis pénzigyi kamarak. Utdbbiak felelnek az énkormanyzati kdltségvetések és addssag
fellgyeletéért. Az emlitett szervek alkalmazotti allami tisztvisel6k, kivéve a Fels6bb Audit
Irodat, mely kilonalld jogi szabalyozas alapjan mikodik.

Emellett meg kell emliteni, olyan tovabbi intézményeket, mint példaul a kdzfinanszirozasi
szektor fuggetlen intézményei: a Lengyel Pénzigyi Ellenérzési Hatésag vagy az onkor-

326 A modositott katonai szolgalatrél szoél6d torvény, Lengyelorszag Hivatalos Lapja, Dziennik Ustaw, No.
2003.179.1750.

327 Szynowski, 2013

328 Jogallasukat a birosagi és lgyészi alkalmazottakrdl sz6lé toérvény rendezi. Lengyelorszag Hivatalos Lapja,
Dziennik Ustaw, No. 2017.0.246,.

329 A birosagi elndkot az Ilgazsagligy Minisztérium vélasztja a Birosagi Torvényben foglaltaknak megfeleléen. Len-

gyelorszag Hivatalos Lapja, Dziennik Ustaw,No. 2018.03.23, art. 32a.
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manyzati fellebbviteli tanacsok - utébbi arra a formacioéra utal, amelyhez a helyi hatésagok
dontéseivel szemben fordulni lehet. Ezek alkalmazottai sem nem kézalkalmazottak, sem
onkormanyzati alkalmazottak.

Emellett, Iéteznek olyan kozintézetek, melyek kdzszolgaltatast nyujtanak, mint példaul
a Nemzeti Egészségiigyi Alap, a Mezégazdasag Ujrastruktiralasaért és Modernizaciojaért
felelés Ugynokség, vagy a Lengyel Tarsadalombiztositasi Intézet, melynek alkalmazottait
a Munka Toérvénykdnyve alapjan foglalkoztatjak. Ugyanez a jogi hattér vonatkozik a kvazi
allami jogalkotoi karakter( és kozfeladatot ellattd szervezetekre, mint a Lengyel Turista
Szervezet vagy az Allami Erdészet.

2.4. A KOZIGAZGATAS SZERVEZETI STRUKTURAJA ES ELJARASI
RENDJE

Lengyelorszagban a kdzigazgatas szervezeti strukturajanak legjelentésebb vonasa a
hierarchikus ala-folérendeltség. Osztalyokat, alegységeket és irodakat kiilénboztethetlink
meg. Mig a munka anyagi jogi részét az osztalyok végzik, az irodak felelnek az tgyvitelért.
Emellett mikddnek titkarsagok, kancellari iroda és a kabinet a politikai tanacsadokkal. A
hivatal feje a politikai vezetd, ugyanakkor vannak altalanos vezetdk, akik a mikddtetésért
és a foglalkoztatottak fellgyeletéért felelnek a Munka Torvénykdnyvének megfeleléen.

A hivatalvezetd és helyettese a vonatkozé osztalyok ellendrzését végzik, ahogy a f6-
igazgat6 vagy a titkar is (dnkormanyzati hivatalok esetén). Utébbi altalaban az dgyvitelért @
felel6s osztaly vagy iroda. Bar, a Iényegi Ggyekért felelés osztalyokat is ellenérizheti.

Akabinet a legérdekesebb teriilet. Ez az egység a vezetd szakértdi gardajahoz vagy hat-
tércsapatahoz tartozik. Az alkalmazott tanacsadok, altalaban politikai funkcioi betoltésében
segitik a vezetét, mint példaul kapcsolattartas a Parlamenttel vagy PR. Ezek a tanacsaddk
nem tagozédnak a kdzszolgalatba, igy altalaban elveszitik az allasukat, miutan kicserélédik
a hivatal élén allo politikai vezet6 személye.

Végezetll, a teljes kozigazgatas jogszabalyi alapon kell miikédjon. Minden egyes
foglalkoztatott, alljion a kormany vagy az onkormanyzat koételékében, koteles vizsga
keretében tanubizonysagat adni, hogy ismeri a munkajahoz kapcsolédé joganyagot, példa-
ul térvényeket vagy rendeleteket. A gyakornoksag elkerilhetetlen. A kérdést a kdzigazga-
tasi eljarasi torvény rendezi. E jogforras teremti meg az atlathatésagot mind a kormanyzas,
mind a fellebbezési eljarasok vonatkozasaban. A kdzigazgatasi eljaras térvény szabalyozza
a kormanyzati igazgatasban kdvetendé utat.

Akdzbeszerzést szabalyozé joganyag ugyancsak kételezéen kdvetendd az igazgatasban.

3. OsszZEFOGLALAS

A kozszolgalat politizaltsaga tovabbra is a kdzigazgatast érinté nagyobb problémak egyi-
ke Lengyelorszagban. Annak ellenére, hogy a Kézszolgalatrél sz6l6 jogszabaly tovabbra is
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hatalyban van, a rendszernek nincs stabil eleme. A kormanyon lévé felek kisérletet tettek a
kbézalkalmazottak statuszanak és helyzetének megreformalasara, annak érdekében, hogy
donté befolyasra tegyenek szert a kdzszolgalati allomanyon belll tamogatéik révén.

A kdzszolgalatra jellemz6 alacsony bérszint ugyancsak kerékkotdje a fejlédésnek. A kdz-
alkalmazotti stdtusznak 9 fokozata van. Ez azt jelenti, hogy minél magasabb szinten helyez-
kedik el valaki, annal magasabb a bére és annal tébb szabadsagra jogosult (maximum 12
nap, a Munka Torvénykonyve szerint csupan 26 nap naptari évenként).

Ugyanakkor a kézalkalmazottak elbocsatdsa meglehetésen nehézkes. A kdzszolgalatot
szabalyozé jogszabaly értelmében ez csupan néhany esetben lehetséges, mint példaul
fegyelmi felel6sségrevonast kdvetden, illetve abban az esetben, ha maga a kdzalkalmazotti
pozicid sz(inik meg, annak lehetésége nélkil, hogy a kdzalkalmazott mashol folytassa a
munkajat. Végezetll, a kdzszolgalathoz tartozik valamennyi kormanyigazgatasban alkal-
mazott. Ez azt jelenti, hogy a hivatalokat a kormanynak rendelték ala, példaul: Tengerészeti
Hivatal, mely a tengerpart kezeléséért felelés, vagy a Lengyel Atomenergia Ugynokség,
illetve a Kézbeszerzési Hivatal és mas kdzponti szervei a kézigazgatasnak.

Végsd soron a foglalkoztatas terén megfigyelhetd kilonbségek a kormanynal, illetve az
Onkormanyzatnal alkalmazottak k6z6tt. A legmarkénsabb a munkaviszony alapjaul szolgalo
szerz6dés természete, illetve az alkalmazott jogi statusza. A kdzalkalmazotti kinevezést
kdvetden a kdzalkalmazott pozicidja minden mas foglalkoztatotti kategoérianal erésebb.
Ugyancsak jellemzé a karrierek tervezhetdsége.®*® A kdzszolgalat részének lenni annyit
tesz, hogy a vizsga letételét kdvetben sajatos statuszt kap, ami a 9 szintnek megfeleléen
eltérd bérszintekkel és kuldn szabadsaggal jar. Tovabba, a fétisztvisel6kre a kdzszolgalati
bértablatdl eltéré bérezés vonatkozik, utdbbit tehat nem alkalmazzak mindaddig, amig az
egyen fétisztviselbi tisztséget tolt be.

Ami az 6nkormanyzati igazgatast illeti, a besorolast és a poziciot szintén figyelembe kell
venni. Bar szamos valfaja létezik, ezek nem vonatkoznak a hivatalnokokra, akik esetében
besorolastol fliggetlenil alakul a statusz. A besorolas fedi a poziciot és viszont. Az énkor-
manyzati igazgatasban alkalmazottak esetén nincs lehet6ség kinevezésre. A megbizason
alapulé jogviszony létezik ugyan, de csak specialis poziciok esetén, mint példaul polgar-
mester helyettes vagy kincstari hivatalnok. Nem beszélhetiink tovabbi szabadsagrol sem.
Az Onkormanyzati igazgatasban jelentkez6 béreket a miniszterelndki rendelet rendezi. A
bér mértéke pozicié fliggd. A vonatkozo szabalyozas 2800 Eurdban (bruttd) rogziti a polgar-
mester vonatkozasaban (maximum érték). Ugyanezen rendelkezés vonatkozik Lengyelor-
szagban az ugynevezett magas tisztségviselSkre, mint példaul miniszterek vagy allamtitka-
rok. Miniszterhelyettesek, akik altalaban a megengedett maximalis jovedelem kétharmadat
keresik meg.®' A kdzigazgatasi bérek kérdése a nyilvanossag szamara ellentmondasos

330 Az onkormanyzati alkalmazottak sajat kompetencia szintjliknek, illetve a foglalkoztatd elvarasainak megfelels-
en, kiildnb6z6 tréningeken vehetnek részt. A rendszer harom csatornas: belsé karrier rendszer, kiils6 toborzasi
folyamatok, illetve Iéteznek nem csak az 6nkormanyzati alkalmazottak szamara nyitott képzések.

331 Netto 1600 Euro.
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téma. A polgarmesteri bért specidlis jogszabaly és rendelet szabalyozza.**? Az Gigynevezett.
allami magas hivatalt betdlték bérét szintén kiilon jogforras rendezi.®*® Ebbe az alanyi kdrbe
tartozik: a koztarsasagi elndk, a Szejm (a Parlament Alséhaza) marsalja, a Szenatus (a
Parlament Fels6haza) marsallja, a miniszterelndk, a kormany, tagjai, az allamtitkarok, az
allamtitkar helyettesek, A Fels6bb Audit Hivatal eIndke és helyettese, a Nemzeti Kbzpon-
ti Bank elndke, az ombudsman, a gyermekek jogaiért felelds ombudsman, a személyes
adatok védelméért felelds ellenér, a Nemzeti Emlékezet Bizottsdganak elndke, a Nemzeti
Hirigyndkség elndke, a miniszterelndki kancellariak vezetdi és helyetteseik, a Kdzszolgalat
feje, az altalanos munkavédelmi hivatal elndke és helyettese, a Kézponti Valasztasi Hivatal
feje, a Lengyel Tudomanyos Akadémia elndke és elndkhelyettese, a kdzponti igazgatasi
irodak feje és helyettese, a vajda és helyettese.

Az allamtitkar helyettesi pozicidhoz tarsuld illetmény megvaltoztatasat térvénymaddosita-
si javaslat célozza.®** Az allami magas hivatalnok statusz helyett betagozédnanak fétiszt-
visel6ként és kdzszolgalati vezetéként a kdzszolgalati rendszerbe. E megoldasi javaslat
eredményeként az egyes kormanyvaltdsokat nem kdvetnék jogviszony megszintetések.
Ez a szervezetben kontinuitassal jarna. Ebben az esetben az eddig politikailag meghataro-
zott pozicidba olyan allamtitkar helyettesek Iépnének, akiket nem a politikai hovatartozasuk,
hanem a rajuk jellemzé szakértelem fémijelez.

FELHASZNALT IRODALOM

Kdzponti Statisztikai Hivatal (2017): Terilet és lakossag a tertleti profilban 2016-ban. Sta-
tisztikai informacio és el6készlletek. Kozponti Statisztikai Hivatal, Vars6 2017/2016.
https://stat.gov.pl/files/gfx/portalinformacyjny/pl/defaultaktualnosci/5468/7/14/1/powi-
erzchnia_i_ludnosc_w_przekroju_terytorialnym_w_2017_r.pdf (A letdltés datuma:
2018.03.22.)

Kulesza, Michat — Szescito, Dawid (2012): Local Government in Poland: Moreno, Angel-Ma-
nuel (szerk.): Local government in the member states of the European Union: A compara-
tive legal perspective. Madrid, National Institute of Public Administration. 485-504.

Szynowski, Ryszard (2013): Kadry administracji wojskowej (Katonai kdzigazgatasi sze-
mélyzet). Zeszyty Naukowe (Tudomanyos notebookok) AON (Nemzeti Honvédelmi Aka-
démia) No. 4(93).

32 Az allami kotségvetési szektorban foglalkoztatottak bérezésérdl szold jogszabaly, Lengyelorszag Hivatalos
Lapja, Dziennik Ustaw, No. 2018.0.373.

333 A magasrangu tisztségvisel6k dijazasarol sz6l6 jogszabaly, Lengyelorszag Hivatalos Lapja, Dziennik Ustaw,
No. 2017.0.1998.

334 A kozszolgalati torvény tervezete: https://bip.kprm.gov.pl/kpr/bip-rady-ministrow/prace-legislacyjne-rm-i/pra-

ce-legislacyjne-rady/wykaz-prac-legislacyjny/r98768284 Projekt-ustawy-o0-zmianie-ustawy-o-sluzbie-cywil-

nej-oraz-niektorych-innych-ustaw.html (A letdltés datuma: 2018.03.22.)

® |


https://stat.gov.pl/files/gfx/portalinformacyjny/pl/defaultaktualnosci/5468/7/14/1/powierzchnia_i_ludnosc_w_przekroju_terytorialnym_w_2017_r.pdf
https://stat.gov.pl/files/gfx/portalinformacyjny/pl/defaultaktualnosci/5468/7/14/1/powierzchnia_i_ludnosc_w_przekroju_terytorialnym_w_2017_r.pdf
https://bip.kprm.gov.pl/kpr/bip-rady-ministrow/prace-legislacyjne-rm-i/prace-legislacyjne-rady/wykaz-prac-legislacyjny/r98768284,Projekt-ustawy-o-zmianie-ustawy-o-sluzbie-cywilnej-oraz-niektorych-innych-ustaw.html
https://bip.kprm.gov.pl/kpr/bip-rady-ministrow/prace-legislacyjne-rm-i/prace-legislacyjne-rady/wykaz-prac-legislacyjny/r98768284,Projekt-ustawy-o-zmianie-ustawy-o-sluzbie-cywilnej-oraz-niektorych-innych-ustaw.html
https://bip.kprm.gov.pl/kpr/bip-rady-ministrow/prace-legislacyjne-rm-i/prace-legislacyjne-rady/wykaz-prac-legislacyjny/r98768284,Projekt-ustawy-o-zmianie-ustawy-o-sluzbie-cywilnej-oraz-niektorych-innych-ustaw.html

1 EEEE @ - _HEE)

JOGSZABALYOK

A birésagok és az ugyészség alkalmazottairdl sz6l6 térvény, a Lengyel Kéztarsasag Hiva-
talos Lapja, No. 2017.0.246

A birésagokroél szol6 térvény, a Lengyel Koztarsasag Hivatalos Lapja, No. 2018.03.23
AlLengyel Kdztarsasag alkotmanya, a Lengyel Kéztarsasag Hivatalos Lapja, No. 1997.78483

A helyi 6nkormanyzat alkalmazottaira vonatkozé térvény, a Lengyel Kéztarsasag Hivatalos
Lapja, No. 2008.223.1458

A katonai szolgalatrél szolé térvény, a Lengyel Koztarsasdg Hivatalos Lapja, No.
2003.179.1750

A kozigazgatasi eljarasokrol szold torvény, a Lengyel Koztarsasag Hivatalos Lapja, No.
2017.0.1257

A kozségi onkormanyzatrdl szolo torvény, a Lengyel Koztarsasag Hivatalos Lapja, No.
1998.162.1126

A kdzszolgalati torvény, a Lengyel Koztarsasag Hivatalos Lapja, No. 2016.1345

A nyilvanos informacidhoz valé hozzaférésrél szol6 torvény, a Lengyel Kéztarsasag Hivata-
los Lapja, No. 2001.112.1198

A vajdasagi 6nkormanyzatrol szol6 térvény, a Lengyel Kdztarsasag Hivatalos Lapja, No.
1998.91.576

Az allami tisztvisel6k dijazasara vonatkozé térvény, a Lengyel Kéztarsasag Hivatalos Lapja,
No. 2017.0.1998

Megyei 6nkormanyzatrél széld térvény, a Lengyel Koztarsasag Hivatalos Lapja, No.
1998.91.578

Torvény a bérekrdl az allamhaztartasi szektorban, a Lengyel Kéztarsasag Hivatalos Lapja,
No. 2018.0.373

Toérvény a Metropoliszszdvetségrél, a Lengyel Kdztarsasag Hivatalos Lapja, No. 2017.730



KRISKO EDINA: NEMETORSZAG VEZETOKIVALASZTASI
GYAKORLATANAK VIZSGALATAA KOZIGAZGATASBAN

185



ELOszO

A német kbzszolgéalat a mintegy 4, 6 millié alkalmazottjaval a szdvetségi kdztarsasag
legnagyobb foglalkoztatéja.®*> Bar sokan dolgoznak koztisztviseléként és a kozszolgalatrél
a legtdbbeknek a tisztviselbi életpalya jut eszébe, a legtdbben (64 %) mégis alkalmazottként
(Angestellte, Tarifbeschaftigte) latjak el feladataikat. Ez utébbi jogviszonyban foglalkozta-
tottak szamaranya mindinkébb a tisztviselSi kar Iétszamanak rovasara nd. Szdmos allas
ma mar, amelyet kordbban kizarélag koztisztviselSk télthettek be, alkalmazottak szamara
is nyitott. A kdzszolgalati karrierre palyazokkal szemben, tovabbra is magasabb belépési
kovetelmények vannak érvényben.33®

1. A KOZSZOLGALATI KARRIER

1.1. BELEPES

Az elbkészitdé szolgalatba (Vorbereitungsdienst) vald belépés felsé korhatara 32 év, fo-
gyatékossaggal él6 személyek esetében 40 év. E tekintetben azonban mentességet élvez-
hetnek a hatranyos helyzetli palyazok (eltartott rokon vagy gyermekek gondozasa okan).
A karrierben valo felemelkedés ekkor is - néhany esetben bizonyos korlatozasokkal - le-
hetséges.®” De mit is jelent mindez? A karrier tulajdonképpen egy olyan szakképzési id6-
szakkal veszi kezdetét, amelyben a jeldlt felkészil jovébeni hivatali munkajara, a vonatkozé
karrierszabalyozasnak megfelel6 idétartamban (az egyszer(, kézépszintl és emeltszintl
szolgalatba, mint jelolt/Anwarter, a fels6szintl szolgalatba, mint gyakornok /Referendar). A
kdzszolgalati torvény 14. §-anak (2) és (5) bekezdése kimondja, hogy ez az id6 az emelt
szintl szolgalatban minimalisan 3 év vonatkozé szakiranyu végzettség nélkll (a szikséges
végzettség birtokaban ez az id6 lerdvidil), a fels6 szint(i szolgalatban 2 év.

Ha az el6készit6 szolgalat a kbzszolgalati karriertél eltérd elémeneteli felkészitést is szol-
gal, akkor specialis k6zjogi képzési viszonyként is szervezhetd, alacsonyabb bérezéssel és
a hivatalos statusz megitélése nélkiil. A koltségek miatt minden szdvetségi allamban létezik
a jogi gyakornoksag ilyen formaja. Megjegyzend6 ugyanakkor, hogy a tisztvizsga és tiszti
szabadalom (Offiziersprifung, Offizierspatent), az érmesteri vizsga vagy az dnkormanyzati
vizsga elvégzéséhez szilkséges katonai szolgalat tartama a kdzszolgalati jog értelmezésé-
ben nem része az el6készité szolgalatnak.

335 Griinenberg, 2013
36 C. Hartmann, 2017
37 C. Hartmann, 2017



1.2. ELOMENETEL ES SZOLGALATI IDO

A szovetségi tisztvisel6k palyajardl szold rendelet — Verordnung Uber die Laufbahnen
der Bundesbeamtinnen und Bundesbeamten (réviden Bundeslaufbahnverordnung - BLV)
— értelmében, a tisztvisel6 akkor terjeszthetd el eléléptetésre, ha alkalmassaga és szak-
mai teljesitménye alapjan kivalasztasra kerll, magasabb szintl feladat raruhazasakor a
vizsgalt id6szakban alkalmassagat bizonyitotta és nem allnak fenn vele szemben kizaro té-
nyez6k.®® A karrierben torténd emelkedés a jovedelem névekedésének zaloga. A kbzszol-
galat kollektiv szerz6désében foglaltak szerint (TVOD)%*° a magasabb értékl tevékenység
végzése, automatikusan magasabb javadalmazassal tarsul.

A foglalkoztatasi csoportok alapilletménye a besorolasi fokozat szerint emelkedik.
Atisztviseldi fizetés azonban, a tisztvisel6 szolgalati idejétél és teljesitményétdl figg. Német-
orszagban a koztisztviseld 1épésrdl Iépésre halad elére az életpalyan (Laufbahn), amely
kezd6-, elémeneteli-, és végfokozatot foglal magaban. A négy életpalya a kdzigazgatasi
szolgalat szintjei szerint az alapszintli (Einfacher), a kozépszintli (Mittlerer), a végrehajtoi
szintl (Gehobener) és a fels6szintl (Hoherer vagy fétisztviseli) szolgalat (Dinest). A birak
és ugyészek esetében az illetmény elsésorban az életkortdl és kisebb részben a teljesit-
ménytdl fligg.

A fizetés szempontjabdl A (ndvekvé fizetések) és B (rogzitett fizetések) besorolasi osz-
talyban lévé tisztvisel6ket kulonboztetiink meg, a tisztségek tételes besorolasat a Szovet-
ségi llletménytérvény melléklete, a béreket a figgelék tartalmazza.

1.3. A VEZETO ES VEZETES DOMINANS MEGKOZELITESEI

Els6ként kezdjik mindjart azzal, hogy a német munkaerdpiac és foglalkoztataspolitika
hogyan is definialja és hatarolja le a vezetéi/menedzseri munkat (Fihrungskraf). Vezetének
szamit minden olyan 18. életévét betdltdtt munkavallalo (Angestellte) a maganszféraban, aki

a) atfogd vezetdi feladatokat (és felel6sséget) lat el (igazgatok, lgyvezetSk vagy

nagyobb vallalatok, szervezetek és szdvetségek igazgatésagi tagjai),

b) egyéb vezet6i funkcidkat 1at el vagy magasan képzett tevékenységeket végez

(osztaly- vagy részlegvezeték, tudomanyos munkatarsak, mérnokok).

Tehat a vezetdk kifejezés magaban foglalja a vezetési (menedzsment) funkciokat ellato
személyeket és a magasan kvalifikalt allasokban dolgozé munkatarsakat is.®*° A Szévetségi
Statisztikai Hivatal ellenben azt mondja: vezetének mindsiinek a menedzserek, igazgatok,
igazgatésagi tagok, a kézigazgatasi vezeték, a jogalkoto testiletek tagjai (térvényhozok), a
kereskedelmi vezetdk, termelési és szolgaltatasi vezetdk, kiskereskedbk és egyéb szolgal-

38 BLV 32. §

39 Tarifvertrag fiir den Offentlichen Dienst (TVSD) — kollektiv szerz6dés a kdzszolgalatban (tisztvisel6k, birak és
katonak tartoznak a hatalya ala)

340 Holst — Busch-Heizmann — Wieber, 2015: 16

1 EEEE @ - _HEE)



1 EEEE @ - _HEE)

tatok (szallodai és éttermi vezettk példaul).’

1.4. A SZEMELYZETI KIVALASZTAS ALTALANOS ELVEI

2014-ben jelent meg a Szovetség Kozszolgalata cimi kiadvany, amely a kdzigazgatast,
mintvonzoé és modern munkaadot kivanja bemutatni. Lojalis és elkdtelezett munkavallalokbol
allé szakember gardanak mutatja be az igazgatas allomanyat, amely minden kdzigazgatasi
- allami/szOvetségi, tartomanyi és helyi - szinten az allam és tarsadalom kozti kapocs meg-
testesitdje.3*2

A kivalasztas az alkalmassagon, képességeken és szakmai teljesitményen, illetve képe-
sitéseken mulik.3** Az el6léptetés legtobb esetben a szolgalati poszt valtasaval torténik és
prébaszolgalat/préba (Erprobung) el6zi meg, ami feltételezi, hogy valamely felsébb allas
betoltetlen legyen. A megfelelé személyzeti dontések alapja az egységes teljesitményér-
tékelési rendszer (Ugynevezett kvotaszabalyozas — Quotenregelung), amely referenciaér-
tékeket hataroz meg. Az objektiv és dsszehasonlitast lehetévé tevd értékelés érdekében
kidolgozott modszertanok alinak rendelkezésre.

A tisztvisel6knek lehetésége van ra, hogy a karrierlétran elérébb jussanak, ha a kiva-
lasztasi eljarast (Auswahlverfahren) sikerrel veszik. A vezet8i poziciok betdltése kuldndsen
fontos a hatékonyan miikédé adminisztracié (kdzszolgalat) érdekében.? Ezeket egyen-
ként itélik oda, jelenleg probat kdvetéen, a rossz személyzeti dontések korrigalasanak is
megvan az eszkoztara (amennyiben példaul fény derll valamilyen képzési vagy egyéb hi-
anyossagra), vezetdi mobilitas, teljesitménymotivacio, versenyeztetés a vezetd pozicidk
betoltésében.

1.5. A PALYAZOKKAL SZEMBEN TAMASZTOTT KOVETELMENYEK A
KOZSZOLGALATBAN:34°

. német allampolgarsag vagy allampolgarsag valamely EU-tagallamban (kevés kivé-
tellel),

. az Alaptoérvényben foglalt liberalis és demokratikus alaprend (Grundordnung) iranti
elkotelezettség,

. fizikai és mentalis egészség, amely nem korlatozza a szolgalatra valé képességet
(Dienstfahigkeit),

. a kérelmezdvel szemben a megel6z6 6t éven belll nem szabhattak ki szabadsag-
vesztés buntetést,

341 Holst — Busch-Heizmann — Wieber, 2015: 91
342 Bundesministerium des Innern 2014

343 Bundesministerium des Innern 2014: 42.

344 Bundesministerium des Innern 2014: 56.

345 Mindezek az alkalmazottkénti foglalkoztatason tulmutaté kdvetelmények.
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. sulyosan fogyatékos kérelmezdk esetében elbrelathatéan 6t éven belil ne legyen
valészinisithet6 a szolgalatra vald képtelenség.3®

1.6. KOTELEZOEN ELOIRT ISKOLAI VEGZETTSEGEK

A kdzszolgalati karrierhez - szolgalati szintenként eltéré - megfelels iskolai végzettségek-
kel kell rendelkezni:

. Egyszer(i vagy alapszintl szolgalat: kozépiskolai végbizonyitvany

. Kdzépszintl szolgalat: kdzépiskolai végbizonyitvany vagy kdzépiskolai bizonyit-
vany, amelyet meghatarozott szakképesités egészit ki (szakképzgdiskolak)

. Emeltszintl szolgalat: fiskolai vagy szakf6iskolai bemeneti képesités vagy kulon-
b6z6 terlileteken megszerezett féiskolai végzettség

. Felsd szintl szolgalat (fétisztvisel8i palya): befejezett egyetemi tanulmanyok vagy
mesterképzés.®*’

1.7. A TISZTVISELOK KEPZESE

A tisztvisel6k az altaluk betdltott poszt és késdbbi palyajuk figgvényében kilonbozé el-
méleti és gyakorlati képzéseken vesznek rész, melyek idétartama 6 hénaptdl 3 évig terjed.
Ez az el6készit6 szolgalattal veszi kezdetét. Az egyszerl szolgalatban a hat hénapos kép-
zést egy zaro (alkalmassagi) vizsga (Verwendungsprifung) zarja.

A kdzépszintl szolgalatra valé felkészllés a tantervtél fliggden két-két és fél év altala-
ban, amelyet valamely kézigazgatasi szakf6iskolan kell elvégezni. A sikeres végzést kdve-
téen kerll sor az ugynevezett karriervizsgara (Laufbahnprifung).

Az emeltszintli szolgalat haroméves képzéssel veszi kezdetét, amelybdl a jeldlt 18-21
honapot valamely kdzigazgatasi szakfSiskolan teljesit. Az el6készité szolgalathoz tehat,
fels6foku végzettség kell, példaul: kdzigazgatasi diploma. Kivételt ez alél a tanarok képezik,
akiknek az el6készitd szolgalatba valé belépéshez mar megszerezett tanari végzettségre
van szukséguk.

A fels6szintl szolgalat képzése egy tulajdonképpeni kétéves hivatali gyakornoki id6szak
(Referendariat), amelyet ugyancsak vizsga zar (Examensprifung).

Az élethosszig tarté foglalkoztatds (Beamter auf Lebenszeit) alapja, hogy a jelentkez6k
elvégzik az el6készitd szolgalatot, sikeres zardvizsgat tesznek, majd prébaidds tisztvisels-
nek nevezik ki 6ket. Ha a probaidés a 35. életévét még nem toltotte be és a probaidd alatt
alkalmassagarol tanubizonysagot tesz, illetve szakmai teljesitménye megfeleld, (élethosz-
szig) koztisztviseldvé valhat.

Akozigazgatasi képzdhelyek betlirendes listajat a Fliggelék (a 41. oldaltdl) tartalmazza.®*

36 C. Hartmann, 2017
%7 C. Hartmann, 2017
348 http://www.beamter-werden.de/70.1.hochschulen.html nyoman (A letéltés datuma: 2017.11.09.)
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1.8. A TISZTVISELOK JAVADALMAZASA

A tisztvisel6k az egyetlen foglalkoztatasi csoport (a kézszolgalat minden szintjét beleért-
ve), amelynek dijazasat a Parlament altal elfogadott térvény szabja meg.34° Az igynevezett
Szovetségi llletménytorvény (Bundesbesoldungsgesetz), melyet legutébb 2017 majusaban
modositottak, 1957 6ta adja a német tisztvisel6i illetmények szabalyozasanak keretét. A
jogosultsag, hivatal, besorolasi fokozat mellett kitér a részmunkaidés foglalkoztatasra, tébb
hivatal egyuttes betoltésére, a természetbeni juttatasokra, a fizetés elvesztésére, kartéri-
tésre, kiegészit juttatasokra stb. Kilon fejezet targyalja a rendérok és katonak illetményeit,
a féallasu egyetemi és f6iskolai oktatdk javadalmazasat, a kiegészits juttatasokat, a kulféldi
munkavégzés dijazasat. Részletesen szabalyozza a szolgalati ruha, az orvosi ellatas és
szdllas juttatédsok kérdéseit. Emellett érvényben van még a kdzszolgalat fizetett alkalma-
zottaira vonatkoz6 kollektiv szerzédés (Tarifvertrag fiir den Offentlichen Dienst - TV&D)3%
(tisztvisel6k, birak és katonak®! tartoznak a hatalya ala).

Fenti jogszabalyok célja, hogy olyan tisztviseldi illetményt biztositsanak a kdz szolgalata-
ban alléknak, amely megteremti gazdasagi fliggetlenségtiket, igy évva meg 6ket a nemki-
vanatos befolyastol (megvesztegetés, korrupcid). Az egyes (karrier)csoportok bérezését az
ugynevezett fenntartas (Alimentationsprinzip) elv mentén hatarozzak meg. Ez a tisztvisel6-
ket kezdett6l megilletd jog, melyet az alaptérvényiik 33 cikkének (5) bekezdése garantal.®s?

1.9. ELETPALYA, KARRIERSZAKASZOK

A tisztvisel6k kuldnféle karriercsoportokba vannak besorolva. Az elémenetellk fligg a
letoltott szolgalati id6 hosszatdl és a képzettséguktodl. A kezdd Iépcsbdfok az egyszerl vagy
alapszint(i szolgalat (einfacher),*? amely az A2-t6l az A6 besorolasi osztalyig (fizetési osz-
talyig — Besoldungsgruppe) oleli fel a karrierfokokat, ezt koveti a kozép szintli (mittlerer)
szolgalat®* a (megosztott) A6 osztalytol A9-ig bezardlag. Ezutan jon az emeltszintl (vagy
rangidds, mashol végrehajtoként emlitett - gehobener) szolgalat®**> A13-as besorolasi oszta-
lyig, s végll a fels6szintl szolgalat (hdherer),%¢ egészen az A16-os karrierosztalyig. Minden
fizetési csoport 8 fokozatot foglal magaban (Stufe1-Stufe8).

Az ,A” osztélyban az alapilletmény az aldbbiak szerint alakul:

349 hitp://www.beamtenbesoldung.org/beamtenbesoldung.html (A letdltés datuma: 2017.11.09.)

30 hitp://oeffentlicher-dienst.info/tvoed/ (A letdltés datuma: 201.11.09.)

%1 Beamtinnen und Beamte, Richterinnen und Richter, Soldatinnen und Soldaten

%2 Atisztvisel6i bérek tartomanyok szerinti emelése a 2018. évre vonatkozoan elérhetd: https://www.kredit-beam-
ten.de/pdf/besoldung-laender.pdf (A letdltés datuma: 2018.02.14.)

33 hitp://www.beamter-werden.de/11.1.einfacher_dienst.html (A letdltés datuma: 2017.12.12.)

34 hitp://www.beamter-werden.de/12.1,mittlerer_dienst.html (A letdltés datuma: 2017.12.12.)

35 http://www.beamter-werden.de/14,1,gehobener_dienst.html (A letdltés datuma: 2017.12.12.)
36 hitp://www.beamter-werden.de/34.1.h_herer_dienst.html (A letoltés datuma: 2017.12.12.)
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Fize-
tési
Ccso-
port

Alapilletmény

(Havi 6sszeg Euréban)

Stufe 1 |Stufe 2 |Stufe 3 |Stufe4 |Stufe5 |Stufe6 |Stufe7

Stufe 8

A2
A3
A4
A5
A6
A7
A8
A9
A10
A1
A12
A13
A14
A15
A16

206559 |2 111

060 [2158,86 |2194,27 |2230,88 [2267,48 |2304,07

214469 |2193,09 [224149 |2280,46 |2319,42 [2358,37 |2397,35
2189,57 |224740 |230525 |2351,30 |2397,35 [244339 [2489,43
2206,07 |2278,09 |233593 [239263 |244931 [2507,17 |2563,82
225330 233715 |242213 |2487,07 |2554,37 [2619,31 [2691,33
236547 |2439,86 |2537,88 [263820 |2736,20 [283538 [2909,77
2502,43 (259217 271849 |2846,02 |2973,51 |3062,06 |3151,80
2700,77 |2789,33 |2928,66 |3070,34 |3209,63 |3304,33 |3402,85
2890,86 (301247 |318841 |336512 |354512 |3670,40 |3795,64
330433 |3490,40 |367526 |3861,33 |3989,02 |4116,72 |424442
354271 |3762,83 |3984,17 420428 |4357,53 |4508,32 |4660,35
415443 1436118 |4566,70 (477345 (491575 |5059,26 |5201,53
427240 [4538,72 |4806,29 |[5072,62 |[5256,25 |5441,13 |5624,76
522221 |5463,03 |5646,65 |5830,30 |6013,95 |6196,37 |6378,79
5760,97 |6040,71 625231 |646392 |6674,33 |6887,16 |7098,77

2 340,67
2436,30
2 531,94
2619,31
2753,91
298414
3240,35
3 498,92
3 920,94
437214
4 814,81
5341,39
5 809,63
6 559,99
7.307,95

1. tablazat: Az A osztalyba sorolt tisztvisel6k alapilletménye

Forras: Bundesbesoldungsgesetz

A ,B” osztalyban az alapilletmény az aldbbiak szerint alakul:

Fizetési csoport

Alapilletmény
(Havi 6sszeg Euréban)

B1
B2
B3
B4
B5
B6
B7
B8
B9
B 10
B 11

6 559,99
7 620,51
8 069,25
8 538,69
907747
9589,49
10 083,24
10 600,09
11 241,02
13 231,89
13 746,32

2. tablazat: A B osztalyba sorolt tisztvisel6k alapilletménye

Forras: Bundesbesoldungsgesetz
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2. NEHANY SZO A MUNKAERO-PIAC ES SZEMELYUGYI
MUNKA ALTALANOS KIHIVASAIROL

2.1. A NEMET KOZSZOLGALAT SZEMELYI ALLOMANYA A
DEMOGRAFIAI VALTOZASOK TUKREBEN

A kozszolgalatban foglalkoztatottak szdmanak alakuldsa az elmult 10 évben (ezer f6)
viszonyitasi alapként megjelenitve a 2000-es esztend6 adatait is:

Beschaiftigte im 6ffentlichen Dienst: Deutschland, Stichtag,
Beschaftigungsbereich
Personalstandstatistik des offentlichen Dienstes
Deutschland

Beschéftigte im offentlichen Dienst

Bundesbereich Landesbereich Kommunaler
Stichtag (szOvetségi (tartomanyi Bereich In.:<;gesamt

. . . . (Osszesen)

szint) szint) (helyi szint)

1000 1000 1000 1000
30.06.2000 597,7 2390,7 1572 4908,9
30.06.2007 550,5 22731 1341,2 4540,6
30.06.2008 536,5 2262,8 13314 4505,1
30.06.2009 533,9 22841 1350,2 45476
30.06.2010 530,3 23178 1355,2 4586,1
30.06.2011 5247 2337 1367,2 4602,9
30.06.2012 513,9 2346,5 1386,1 46174
30.06.2013 503,9 2353,7 1406,4 4635,2
30.06.2014 496,6 2356,6 1428 4652,5
30.06.2015 4894 2346,9 1439,5 46455
30.06.2016 489,5 2364,1 1464.,4 4689

3. tablazat: A kézszolgalat személyi allomanyanak alakulasa
Forras: Statistisches Bundesamt (Destatis), 2017 | Stand: 07.11.2017 / 17:17:27

Az orszag és a kozigazgatas méretét is jol mutatja a mintegy 4.700.000 f6é kdzszolgalati
alkalmazott, amelynek 10,4%-a szOvetségi, 50,4%-a tartomanyi és 31,2%-a helyi szinten
foglalkoztatott. (A fennmarado6 8%-ot a tarsadalombiztositasban dolgozék teszik ki, mintegy
371.000 f6.) Mégis az elérejelzések teszik igazan borissa a német demografiai helyzetké-
pet, amelyek szerint 2035-re minden 100, 20 és 64 év kdzdtti lakosra 55 6 65 vagy 65 évnél

| ®
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idésebb ember fog jutni. Lesznek azonban ennél is dramaibban 6regedé teriletek, mint Sa-
chsen-Anhalt (Szasz-Anhalt), ahol ez az érték el fogja érni a 71-et. Kedvezdbb helyzetben
a varosallamok (Berlin, Hamburg és Bréma) lesznek (40-es atlagukkal).®*”

2.2. Az OREGEDO TARSADALOM OREGEDO KOZSZOLGALATA

Az elbrejelzések szerint 2027-ig, mintegy 161.000 kdzszolgalati alkalmazott (koztik
61.901 tisztviseld és 100.480 fizetett alkalmazott) tolti be 65. életévét. 2007-ben szliletett
dontés arrdl, hogy a tisztvisel8k nyugdijkorhatarat 2031-ig fokozatosan 67 évre emelik, de
még igy is azzal kell szamolni, hogy a ma hivatalban I1évék kdzil minden masodik ember 20
éven belil nyugdijba vonul.*®®

Deutschland Deutschland
100 2035 100

30

2015

20
80 80
70 70
60 60
50
40

30

20

10

0 0
600 400 200 o 0 200 400 500 BO0 400 200 o o 200 400 500
Manner (Tsd.} Frauen (T=d.) Manner (Tsd.) Frauen (Tsd.}
81,3 Mill. 77,7 Mill.

1. dbra: A német korfa varhaté alakulasa (2015 és 2035)
Forras: Statistisches Bundesamt, https://service.destatis.de/laenderpyramiden/359

%7 A SzOvetségi Statisztikai Hivatal (Statistisches Bundesamt) népesség-el6rejelzé online alkalmazasa szerint:

https://service.destatis.de/laenderpyramiden/ (A letdltés datuma: 2017.11.07.)
%6 Engel, 2014, 14
%9 Online lekérdezés — 2015-6s adatok alapjan kalkulalt értékek (A letoltés datuma: 2017.11.07.)
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2.3. A NEMEK EGYENLOSEGE

2015. majus 1-jén lépett életbe az a térvény (Bundesgleichstellungsgesetz — BgleiG -
Szdvetségi Esélyegyenlségi torvény),*® amely kimondja a férfiak és a n6k egyenléségét
a szOvetségi kbzigazgatasban. A szabalyozas célja, hogy megvaldsitsa a nék és férfiak
kozotti egyenldséget, a meglévé nemekhez kotédé hatranyokat, kiléndsen a nék hatranyos
megkulonbdztetését, megszintesse és a jovdbeni hatranyokat megel6zze. Csaladbarat
szemlélettel és intézkedésekkel kivanja javitani a munka és csaladi élet egyensulyat mind
a férfiak, mind a n6k szamara.3"

A n6k szamanak emelésére jogi kvotarendszer van érvényben, amely 6sztdndzni kivanja
a nék nagyobb aranyu részvételét a kormanyzat felligyeleti szerveiben és a kézhivatalok-
ban, a kézszolgalat minden szintjén. A szdvetségi fellgyeleti szervek vonatkozasaban a
kvéta legalabb 30%-0s ndi részaranyt rogzit minden olyan 2016 utan létrehozott bizottsag-
ban, amelynek legaldbb 3 tagja van. A nemek egyenléségének kérdése Ujabb lenduletet
vehet 2018-16l, hiszen a szabalyozas ekkortdl még magasabb, a maganszektorénal is szi-
gorubb szabalyokat szab, és a kvotat 50%-ra emeli fel.3¢2 Ez nyilvanvaldéan kézvetlendl is
hat a kivalasztasi eljarasokra.

2.4. A MIGRACIOS HATTERU MUNKAVALLALOK

Németorszag migraciés szempontbdl kritikus helyzetben van. Mindez személytgyi gya-
korlatait sem hagyhatja érintetlentl. Mar a 80-as, 90-es években megrekedt integracios
politika is odavezetett, hogy a migraciés hattérrel rendelkezd munkavallalok alulreprezen-
taltsaga (,mas németekhez” képest), komoly problémaként kerilt definialasra. A tdbbnyelvi
és kulturgjukban idegen munkavallalokat igen nehezen fogadta (fogadja) be a meglehe-
tésen homogén igazgatasi terilet. Ma, amikor mind az olyan demografiai valtozasok, mint a
német tarsadalom (és egész Eurdpa) eléregedése, a természetes fogyas (a halalozast alul
mulo élve sziletések szama) munkaeré-piaci krizist vetit elére, még hangsulyosabban fo-
galmazodik meg a migracios hatterli munkavallalok esélyegyenléségével kapcsolatos meg-
annyi kérdés. Nem csoda, ha a sokszinliségi célok elérését elsé6ként a kdzszféran, a koz-
szolgalati munkaltatokon kéri szamon a kdzvélemény. Epp ezért jelen tanulmanyban sem
kerulhetjik meg a kérdést. Néhany mondat erejéig egy konkrét példan keresztil mutatjuk
be a kivalasztasi folyamattal szemben tdmasztott elvarasokat, s kilénésen a ,kedvezbtlen
hatasok” kikliiszobolésének fontossagat, ha a szdvetségi allam komolyan veszi tarsadalmi
integracios célkitlizéseit.

30 Teljes nevén Gesetz fiir die Gleichstellung von Frauen und Mannern in der Bundesverwaltung und in den

Unternehmen und Gerichten des Bundes - Torvény a férfiak és n6k kozotti egyenldségrél a szovetségi allam-

igazgatasban, szovetségi hivatalokban és birésagokon.

362 https://www.bmfsfj.de/bmfsfi/themen/gleichstellung/frauen-und-arbeitswelt/quote-oeffentlicher-dienst (A letol-

tés datuma: 2017.12.05.)
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A bellgyminisztérium adatai szerint mig a lakossag 22,5%-a bevandorlo, addig a
kozszolgalatban foglalkoztatottak aranya esetiikben minddssze 6,7%. Ennél valamivel
kedvez8bb az arany a szovetségi kdzigazgatast és a bellgyminisztériumot tekintve, melyet
az alabbi tablazat mutat:

Foglalkoztatottak Migracios hatte-

Foglalkoztatasi teriilet ) .\ ... Szazalék
szama rii munkavallalok

Szovetségi kozigazga-  284.180 42.070 14,8

tas

Belligyminisztérium 10.740 1.750 16,3

(beleértve az iizleti

teriileteket is)

Koézszolgalat egésze 2.343.280 157.000 6,7
(szovetségi, tartomanyi

és helyi szint, valamint

szocialis igazgatas

egyben)

4. tablazat: Migracids hatterii munkavallalék ardanya a német kézszolgalatban
Forrds: a szerz6 sajat szerkesztése®s®

363 https://www.bmi.bund.de/DE/themen/oeffentlicher-dienst/zahlen-daten-fakten/zahlen-daten-fakten-node.htmi
(A letoltés datuma: 2017.11.07.)
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3. A KIVALASZTAS

3.1. A KOZIGAZGATASI KIVALASZTAS ALTALANOS ELVEI — AVAGY
BEKERULES A KOZSZOLGALATBA

A kivalasztas alapvetd eszkozei a kovetelményprofilok (Anforderungsprofil).®6“A sze-
mélyzeti kivalasztasi folyamatokat teljeskoriien dokumentalni kell, ha szikséges irasbeli
indoklassal kell ellatni. Az adatvédelemre vonatkoz6 szabalyok betartasa mindenkor ko-
telez6, a sikertelen palyazatok anyagait a palyazéknak haladéktalanul vissza kell kildeni,
és/vagy az adatbazisokbdl térdlni kell. A figyelmen kivil hagyott vagy hatranyosan meg-
kulénboztetett palyazok kartéritésre jogosultak. (Az atlathatatlan és helytelen eljarasokat
komoly kockazati tényez6ként definidlja a kdzigazgatas, amely rossz dontésekhez és
utélagos panaszokhoz vezet, hosszutavon rontja a kdzigazgatas megitélését. Emellett
pedig az allampolgarok érdeke az is, hogy a kivalasztasi folyamatok soran a legalkalma-
sabb jeldltek jussanak szolgalati pozicidba.).%6®

2007 oktoberében sziletett az a modernizacidos és tovabbképzési megallapodas,3®
amely az innovacio jegyében a képzést és vezetbfejlesztést transzparens, objektiv alapo-
kon nyugvo folyamatta kivanja fejleszteni, figyelembe véve az esélyegyenlségi politikakat.
A vezetbfejlesztésben mar ekkor hangsulyosan jelent meg a vezetdk és vezetbutanpdtlas
folyamatos tovabbképzése az élethosszig tartd tanulas jegyében. A legfébb vezetsi kompe-
tenciak kozul ekkor a munkatarsak iranyitasanak képessége, a nemek kdzotti esélyegyen-
I6ség biztositédsa, az egészségmenedzsment, az eréforrasokért vallalt felel6sség, a szer-
vezeti egység iranyitasanak képessége és a tervezés kapott hangsulyt. Azzal a kitétellel,
hogy mindezeket modern személyzetiranyitasi eszkdzoknek kell tamogatnia, mint célmeg-
allapodasokon nyugvo teljesitményértékelés, teljesitmény alapu 6sztdnzés, fenntarthato
motivacio és a teljesitmények elismerése.®"

A tovabbképzés és vezetbfejlesztés sziukségességét tehat, mintegy 10 éve felismerte
a német kozszolgalat, akkor elsésorban az e-kbzigazgatas, a hatarokat atlépd igazgatasi
feladatok tdmasztotta kdvetelmények miattvaltkiemeltjelent8séglivé valamennyialkalmazott
technikai, moédszertani szocidlis és nemzetkozi (kultirakézi) kompetenciainak fejlesztése.
Ezen elvarasok napjainkban nemhogy csokkennek, de hatvanyozottan jelentkeznek.

Kiemelt terllete a fejlesztésnek a szakmai ismertek fejlesztésén tul (amely mindinkabb
rugalmas oktatasi formakban valésul meg, blended képzések), a viselkedés fejlesztése tré-
ningek altal (idégazdalkodas, munkaszervezés, kommunikacio, konfliktuskezelés, stressz-

364 Engels, 2014

365 Engels, 2014: 13.

36 Fir Innovationen, Fortbildung und Fiihrungskrafteentwicklung in der Bundesverwaltung. Modernisierungs- und
Fortbildungsvereinbarung vom 5. Oktober 2007. http://www.dgb.de/themen/++co++9b285674-b418-11df-6fd9-
00188b4dc422 (A letdltés datuma: 2017.11.12.)

37 Engels, 2014: 7.
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kezelés stb.). Anemzetkozi és kiiléndsen az unids feladatok az interkulturalis kompetenciak
és az idegen nyelvi kompetenciak fejlesztését helyezték elétérbe.

3.2. A LEGJOBB VALASZTAS (BESTENAUSLESE)

A kézigazgatasi munkavégzéshez, kdzhivatalokhoz valé hozzaférés jogaval a térvény
értelmében minden német (allampolgar) rendelkezik alkalmassaga, képességei és teljesit-
ménye szerint. Vagyis kizarni e korbdl senkit nem lehet, ami dsszhangban all a hivatalok
legjobbat kivalasztani célkitlizésével. Mindez vonatkozik a belépésre, fejlédésre és elblép-
tetésre is. A szabalyozas éppen ezért nemcsak a kivalasztasi dontést, de a teljes folyamatot
(az el6készitéstdl kezdve) szabalyozza. Mindez a kézszolgalat magas nivéjanak és integ-
ritasanak megérzését szolgalja. A hivatalok altal megadott kbvetelményeken tul kiegészité
kritériumok csak akkor alkalmazhatok, ha a korabbi teljesitményalapu kritériumok nem al-
kalmasak a jeldltek 6sszevetésére, személyzeti dontés objektiv értékalapu meghozatalara.

A felvételi dontés az ugynevezett érdem elv (vagy teljesitmény elv) alapjan szuletik. A ki-
valasztasi folyamatot is ennek megfeleléen kell megszervezni. Ennek megsértése esetén a
diszkrecionalis dontéssel szembeni jogainak a palyazé jogosult birésagon érvényt szerez-
ni.*%® Tekintettel kell lenni ezen fellil, az aranyos szovetségi paritas elvére, amely kimondja,
hogy minden tartomanybdl megfeleld aranyban kell tisztvisel6t alkalmazni.

3.3. A PALYAZAS/PALYAZTATAS RENDSZERE A NEMET
KOZSZOLGALATBAN

(K6zépszintl és emeltszintl szolgalat)

Barki, aki meg szeretne palyazni valamilyen gyakornoki allast vagy dualis képzésben
valoé részvételt a német kdzszolgalatban, legtdobbszor online jelentkezési eljarashoz folya-
modhat. Erre az adott hatésag honlapjan keresztil van altaldban lehetésége. Ezen eljaras
soran kérik a jelentkez6k személyes adatait és altalaban ehhez kapcsoldéddan a vonatkozo
dokumentumok becsatolasat, elektronikus feltdltését. Mivel nincs egységes szabalyozas,
eléfordulhat, hogy egyes hatésagok (hagyomanyos, papiralapu) irasos kérelem beadasara
kotelezik a palyazokat.3%®

Hogyan is néz ki a kivalasztasi eljaras? Altalaban tébblépcsés kivalasztasi eljarasokat
folytatnak le. A rend6rségnél, ahogyan hazankban is, a kivalasztasi eljaras része a fizikai
allapotfelmérés, egy sportteszt (kivétel Nordrhein-Westfalen), egy interju, egy csoportos be-
szélgetés, egy szamitdogepes kognitiv teszt és hasonldok. A hatésagok ebben szabad kezet
kapnak.

Példaul Eszak-Rajna-Vesztfalia 6nkormanyzati kivalasztasi eljarasai egészen az utébbi
id6kig papiralapu tesztek megirasabdl alltak (mind a kbzépszintl - Mittlerer Dienst-, mind az

%8 Engels, 2014: 18.
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emeltszintl - Gehobener Dienst - szolgalatban), amelyek esetenként akar 4-5 6ra hosszat
tartottak. Nemrégiben azonban valtoztattak a gyakorlaton és immar online, akar otthonrdl is
kitolthetd a teszt (Online-Home-Test).

A 2017/18-as palyazati idészakban példaul, ugyancsak Eszak-Rajna-Vesztfalia (ahol a
kivalasztas két szervezet, a Studieninstitut Westfalen-Lippe és 4 A-Side GmbH egyuttm(-
koédésében kertl lebonyolitasra) papiralapu (Papier-und-Bleistift-Test, sz szerint papir-ce-
ruza teszt) és online teszteket is alkalmaz.®°

A tesztelési eljaras f6szabaly szerint két Iépésben torténik: elsé Iépésben egy 2-4 6ra
elfoglaltsagot jelentd fétesztet (Haupttest) kell kitdlteni sajat szamitégépen, szabadon meg-
valasztott helyen; ezt kdvetden pedig egy korllbeltl 30 perces biztonsagi tesztet (Sicherhe-
itstest) kell végigcsinalni a helyi onkormanyzatnal.

A kdzépszintl szolgalatban a helyesirast, memoériat, koncentracids képesseéget, logikai
gondolkodast, matematikai megolddkészséget és a beszédértést mérik a kivalasztasi elja-
rasban.3"

3.3.1. A FOTESZT

Els6 lépésben a jeldlt otthon vagy barhol elvégezheti a teszt elsd (online) részét. Ehhez
e-mailben kap meghivot az dnkormanyzattél. A rendszer ugy kerilt kialakitasra, hogy a
szamitégépre és internetkapcsolatra vonatkozd kdvetelmények alacsonyak, kdnnyen biz-
tosithatdak legyenek. Amennyiben méd van ra, telepiteni kell a legujabb (!) Mozilla Firefox,
Google Chrome, Internet Explorer vagy Apple Safari bodngész6t. A szamitégépnek ezenfelll
rendelkeznie kell hangeszkdzzel, hangszordval vagy fil/fejhallgatéval. Ha mindez rendel-
kezésre all, a jeldltnek kuldnféle feladatokat kell végrehajtania. A teszteljarasnak része,
hogy a jeldlteknek idBnyomas alatt kell dolgozniuk, az egyes feladatokat meghatarozott id6é
alatt kell teljesitenilk, ez is a kivalasztas - az alkalmassag vizsgalat része.

3.3.2. A BIZTONSAGI TESZT

Az otthon kitdltendd tesztek elényei mellett (otthoni csendes, megszokott kérnyezet) a
rendszer Ugyel arra, hogy biztositsa a jeldlt onallo (kilsd segitség nélkuli) feladatvégzeését.
Erre szolgalnak a biztonsagi tesztek. igy fordulhat el®, hogy a jeldlteket arra kérik, hogy a
személyes elbeszélgetés elbtt toltsenek ki egy biztonsagi tesztet, és e kihivassal csak oft,
nemsokkal az interju elétt szembesilinek. Ez az alkalmasséag felmérésének masodik része.
Ekkor az otthon elvégzett teszt minden témajabol ismét kérnek valamilyen feladatot, ame-
lyet a jeldlt minden bizonnyal sikerrel old meg, ha otthoni feladatelvégzése is 6nallé volt.

370 http://www.stiwl.de/index.php?id=121 (A let6ltés datuma: 2017.12.18.)
371 hitp://www.stiwl.de/index.php?id=278 (A letbltés datuma: 2017.12.28
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3.3.3. TOBBSZORI PALYAZAS, TESZT KIVALTASA

Amennyiben valaki tobbszor is palyazik valamely dnkormanyzati poziciora, és ujbali
meghivast kap az otthoni féteszt kitdltésére, kérheti korabban elvégzett tesztje eredményé-
nek beszamitasat, ha ugy érzi, az elég jol sikerult és annak eredményén nem kivan javitani.
A folyamatnak ezt az elemét, ekkor nem kell ismételni. E kérdésben mindenki maga dont,
de a korabbi eredmény beszamitasat mindenkor kilén kérelmezni kell, és ahhoz hozza
kell jarulni. Mivel a tesztek mindig Ujak, nincs garancia arra, hogy a kévetkezd teszt jobban
vagy legalabb olyan jol sikerul, mint az el6z8, tehat rontani éppugy lehet, mint javitani az
esélyeket az Ujabb kitdltéssel. Papiralapu teszt eredményei azonban nem vihet6k at online
tesztre és forditva.

Fenti kivalasztasi eljarassal 6sszesen hat kuloénbdzd szakmai képesitéssel rendelkezé
foglalkozasi csoportot vizsgalnak/tesztelnek:

(1) kdzigazgatasi foglalkozasok kdzépszinten:

. tisztvisel6k: adminisztratorok, titkarok,

. alkalmazottak: kdzigazgatasi szakalkalmazottak, irodavezetdk, Ugyvitelszervezék,

rendszergazdak, levéltarosok, turizmus és szabadidé menedzserek, média és infor-
macids szolgaltatasok szakemberei (Fizetett képzések I. oszt.) stb.

(2) kozigazgatasi foglalkozasok az emelt szint(i szolgalat I. besorolasi osztalyaban: jogi
és bolcsészeti alapdiplomasok, (Fizetett képzések Il. oszt.)

(3) kozigazgatasi foglalkozasok az emelt szintli szolgalat Il. besorolasi osztalyaban:
alapszint(i diplomaval rendelkezdk, valamint szak- és gazdasaginformatikusok

(4) szamitastechnikai szakmak a kdzepes tartomanyban: IT szakemberek, informatikai
rendszer technikusok

(5) gyakorlati és a mentési szolgalati foglalkozasok: tlzoltéparancsnok-jeldltek (k6zép
szintl tGzoltd szolgalat), siirgésségi és mentéapolok, szakmunkasok, kertészek, utépiték,
furddigyi szakemberek és szennyviztechnikai szakemberek stb.

(6) miiszaki szakmak: féldmérék, geoinformatikai technikusok, fotografusok stb.372

3.3.4. PAPIRALAPU TESZT

A papiralapu hagyomanyos tesztek megirasara (NRW vonatkozasaban) Munsterben és
Bielefeldben kerulhet sor alapesetben, de kérésre dnkormanyzati helyszineken is lefoly-
tathaté a felmérés. A jelenleg hasznalt teszteket a mar emlitett Westfaleni-lippei Képzési
Intézet és a Személyzetfejlesztési és Alkalmassag Tesztelési Intézet kdzdsen fejlesztette
ki. A megirt papiralapu tesztek eredményeit egy évig veszik figyelembe.>”* Ahhoz, hogy
mas telepulési dnkormanyzatok is figyelembe vehessék a teszt eredményét, kildn irasos
belegyez§ nyilatkozatra van szikség a jeldlttdl.

372 http://www.stiwl.de/index.php?id=277 (A letoltés datuma: 2017.12.19.)
373 http://www.stiwl.de/index.php?id=280 (A let6ltés datuma: 2017.12.19.
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3.3.5. FOGYATEKOSSAGGAL ELOK ALKALMASSAGI TESZTJENEK MENETE

Az Altalanos Egyenlébanasmaod (AAG) kimondja, hogy killénésen megengedhetetlen
a hatranyos megkulonboztetés (nem csak a fogyatékossaggal él6k, de mas sérilékeny
csoportok tagjaival szemben is) a kivalasztasi kritériumok meghatarozasakor, a toborzasi
eljarasban, figgetlenill az agazattdl, a tevékenységi kortél, a szakmai poziciétol és eléme-
neteltél. Ugyanigy a diszkrimin&cio tilalma vonatkozik a foglalkoztatés egészére, beleértve
a munkakorilményeket, a fizetést, elbocsatast, egyéni és kollektiv megallapodasokban fog-
laltakat, az elémeneteli lehetGségeket és a munkaviszony megszintetését. Szintén egyen-
16 banasmaod kdvetelményét taldljuk a palyavalasztasi tanacsadas valamennyi formajat és
szintjét illetéen, beleértve a szakképzést is és az atképzést.’"

A sulyosan fogyatékos jelentkez8k esetében 30%-os fogyatékossagi szinttél pszicholo-
gus bevonasaval torténik a felvételi teszteknek a fogyatékossag mértékéhez igazitasa. A
folyamatba csak a Német Pszicholdgiai Tarasag (Deutschen Gesellschaft flir Psychologie)
pszicholégusai vehetnek részt szakértéként. A teszt és a személyes interju a sulyosan fo-
gyatékos személyek esetében a torvény altal elSirt kdtelezettség.

3.4. A FELSO SZINTU SZOLGALAT KIVALASZTASI FOLYAMATAI

3.4.1.  PALYAZAS A FELSO SZINTU KOZSZOLGALATBA (HOHERER DIENST)®"®

Mindazok széamara, akik a fels6szintli szolgalatot valasztjak, a szakérték elséként az
onértékeld teszt kitdltését javasoljak, amely alapjan a jeloltek megitélhetik, hogy valéban
illeszkedik-e az elvarasaikhoz a foglalkozasi/szolgalati terilet.*”® (Ez altalaban kuallgyi
szolgalatot jelent.®””) Ez 6sszesen 34 allitast, valamint plusz 3, a jeldlt hozzatartozéihoz
kapcsolodo opcionalisan kitdltendé értékelési szempontot tartalmaz. Klasszikus orientald,
Onértékeld teszt ez, amely nem arrdl szél, hogy a jeldlt illeszkedik-e a kilugyi szolgalathoz,
hanem arrdl, hogy szamara valdban ez a tevékenységi terilet a megfeleld valasztas. Meg-
bizhatésaganak zaloga a kitdlt6 8szintesége.

Olyan tipusu kijelentések mentén kell az 6nértékelést elvégezni, mint:

. Erdekelnek a kiilpolitikai kérdések.

. Szivesen mikddnék egyutt kulféldi kormanyokkal vagy kulénb6zé kulturalis hatter

uzleti képviselbkkel, nemzetkdzi jelentéségl feladatokban.

. Képes volnék olyan politikai allaspontot is képviselni munkam soran, amely nem

egyezik személyes meggy6zédésemmel.

375 hittps://www.beamter-werden.de/75.1.h_herer_dienst.html (A letoltés datuma: 2017.11.19.)
376 A teszt elérhet6: https://www.auswaertiges-amt.de/blob/214912/4d3d64bf6509428ef7021cf4fd757593/selbs-

teinschaetzung-data.pdf (A letoltés datuma: 2017.12.11.)
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. Szeretnék valtozatos igényes és inspiralé kdrnyezetben dolgozni.
. Szivesen dolgoznék 30 éven keresztul vagy még tovabb, ugyanabban a szervezet-
ben.38
A kijelentések, amelyekre igen/nem valasz adhato, a kdzszolgalat hierarchikus, valto-
zatos, nagy fegyelmet és magas szintl rendelkezésre allast kdveteld jellegére referalnak,
érintik a csoportmunka, a fegyelem, a nyelvi kompetencia, a stressztiirés, kulturalis elfoga-
das és tarsas orientacio stb. kérdéseit. (Olyan specifikus szempontok is megjelennek, mint
a diplomacidban bevett otthoni vendéglatashoz val6 viszony, mind hazigazdaként, mind
vendégként interkulturalis dimenziéban.) A hozzatartozékkal kapcsolatban megfogalmazott
allitasok:
. Tudnék hosszabb ideig olyan helyen élni, ahol partnerem szamara nincs lehetéség
sajat szakmaja gyakorlasara.
. Mar beszéltem errél a partheremmel.
. El tudom képzelni, hogy gyermekeim minden harom évben iskolat valtsanak és
feladjak a barati koriket.
A teszt magyarazé (4 fokozatu) értékelése mind a 34, mind a 37 allitas szerint elérhetd.
Minden igen vélasz 1 pontot ér.
. 0-10 pont: a kullgyi szolgalattal nagy valdszinlséggel hosszu tavon nem lesz elé-
gedett a jelolt
. 11-19 pont: a kullgyi szolgalat biztosan nem volna megfelel6 a jelolt szamara, még
akkor sem, ha 6 néhany kdvetelményének megfelel
. 20-27 pont: korlatozottan illeszkedik a kilugyi szolgélat a jeldlth6z, de nem zarhato
ki, hogy szamara vagy hozzatartozéi szamara hosszu tavon nem birhato tehertételt
jelentene (arra buzditja a jeldltet, tekintse at ismét valaszait és legyen Onkritikus)
. 28-34/37 pont: a kllugyi szolgalat megfeleld terllet a jeldlt szamara.

3.4.2. SZAKMAI VIZSGA

A szakmai vizsga altalanos ismereteket, nemzetkdzi, eurépai és alkotmanyjogi isme-
reteket, torténelmi, politikai ismereteket és gazdasagi ismereteket mér. Az dsszesen 4,
25-25 (feleletvalasztos) kérdést tartalmazé feladatok megoldasara a jeldlteknek téma-
kordonként 10-10 percik van. Négy valaszlehetéségbdl mindig egyet kell megjeldlnitk. A
2013-as tesztben tobbek kdzo6tt Benedek Papa megvalasztasanak évére, Richard Wagner
szlléhelyére, Lesotho févarosara, a Németorszagba legnagyobb szamban érkezd turistak-
ra, kaviarfajtakkal kapcsolatos Uzleti hirekre stb. kérdeztek ra a kivalasztasi folyamatban.
Képzdémivészet, geopolitika, szinhaz, kdnnyl zene, irodalom, éppigy eléfordult a kérdések

378 https://www.auswaertiges-amt.de/blob/214912/4d3d64bf6509428ef7021cf4fd757593/selbsteinschaetzung-da-
ta.pdf (A letdltés datuma: 2017.12.19.)



https://www.auswaertiges-amt.de/blob/214912/4d3d64bf6509428ef7021cf4fd757593/selbsteinschaetzung-data.pdf
https://www.auswaertiges-amt.de/blob/214912/4d3d64bf6509428ef7021cf4fd757593/selbsteinschaetzung-data.pdf

1 NEEE @ | D | [

k6zott.*™ A jogi.-* torténelmi-politikai*®! és gazdasagi®®? feladatsor olyan, akar egy klasszi-
kus felsGoktatasi vizsgadolgozat. A jeldltek szamara ajanlott irodalomjegyzék is elérhetd a
felkészlléshez .38

3.4.3. PoOLITIKAI ELEMZO FELADAT

Ennek soran 60 perc all a jeldlt rendelkezésére, hogy a lehetséges témak (3) kézil egyet
részletesen ismertessen, elemezzen. A 2015-6s témak kozott talaljuk Németorszag po-
zicionalasat a Grexit és a Brexit tikrében, a foldkdzi-tengeri menekiltvalsag holisztikus
megoldasanak igényét, valamint az ,arab tavasz” és az Iszlam Allam kérdését (autoriter
kormanyok a régiéban).

3.4.4. PSzICHOLOGIAI TESZT

A pszichologiai alkalmassagi tesztet a Deutsche Gesellschaft fir Personalwesen e.V.
(DGP) veégzi, éves szinten, mintegy 25.000 palyazot mérve. A szervezet szamitdogéppel
tamogatott, irasos és szdbeli eljarasokat kinal mind a szakemberek, mind a vezetdk kiva-
lasztasahoz.®® A teljesitmény, a személyiség és a magatartas mérésére alkalmas teszteket
egyarant alkalmaznak.

F1 — M2 és A3 tesztelemeket tartalmazoé kérd8iv a kdzépszintli és emeltszintl szolga-
lathoz

E3 — Online Kognitiv Teljesitmény Teszt

A3 — Alkalmassagi tesztek képzési programokhoz és 6sszehasonlitdé képzésekhez, mint
az emelt szint( szolgalat

K3 — Alkalmassagi teszt szakemberek és vezeték szamara, mint a fels6 szintli szolgalat

M2 Alkalmassagi tesztek a kereskedelmi szakmak és a k6zép szintli szolgalat szamara

G2 — Alkalmassagi tesztek kereskedelmi, orvosi és szocialis szakmakhoz®®

K3 — irasbeli teljesitményvizsgalat, amely a kognitiv kompetenciak legfontosabb dimen-
zidjaban, a (verbalis és numerikus) feldolgozasi sebesség és kapacitas tekintetében nyujt
alkalmassagi elérejelzést. (Az értékelésnél ez utdébbi nagyobb sullyal esik latba, mert meg-

379 A 2013. évi teszt: https://www.auswaertiges-amt.de/blob/215434/afddd580a713b82a946c9a719285628e/test-
allgemeinwissen-data.pdf (A letéltés datuma: 2017.12.19.)

380 https://www.auswaertiges-amt.de/blob/215436/b68ad851efa3a0b9ec? 1dc4 135fd268c/testrecht-data.pdf (A le-
toltés datuma: 2017.12.19.)

381 https://www.auswaertiges-amt.de/blob/215438/e1bddb6e6f035d511de63fad05dae9cb/testgeschichte-data.pdf
(A letoltés datuma: 2017.12.19.)

382 https://www.auswaertiges-amt.de/blob/215440/fc0c591f22e620bf22a96a77e5a48f03/testvwl-data.pdf (A letol-

tés datuma: 2017.12.19.)
383 hitps://www.auswaertiges-amt.de/blob/214510/1317089f37003495e00f55e316831bf9/literaturhinweise-data.

pdf (A letoltés datuma: 2017.12.19.)
34 Az eljaras megfelel a DIN 33430 szabvanynak.
385 hitps://www.dgp.de/index.php/personalauswahl.html#leistung (A letoltés datuma: 2017.12.21.)
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bizhatébban el6rejelzi a képzés és munkavégzés sikerességét.) A féiskolai, illetve szakfbis-
kolai képzésben (Hochscule/Fachhochschule) oklevelet szerzett palyazok az elsédleges
célcsoportja az altalanos fels6szintli igazgatasi terlileteken és az emeltszintl rendéri szol-
galatban (hoherer Polizeidienst). Csoportos vagy egyéni mérétesztként hasznaljak. 1ddigé-
nye 1,5-2 éra.
. Verbalis feldolgozasi kapacitas: komplex nyelvi tartalom feldolgozasa, a formalis
logikai gondolkodas, az informacié megfelel6 értékelése
» Részvizsgalatok, melyek ellenérzik a verbalis feldolgozasi kapacitas mértékét:
analogiak, szoosztalyozasok, logikai kdvetkeztetések, kdvetkeztetések dssze-
vetése, szOvegelemzés
. Numerikus feldolgozasi kapacitas: a szamokkal kapcsolatos tudas mérése, komp-
lex numerikus informaciok analitikai vizsgalata
» A numerikus adatok logikus és helyes kezelésének ellenbrzése tablazatok és
statisztikak, széveges szamitasok, adat és szamsorok, szammatrixok segitsé-
gével és eredménybecslések.3
Akorabbi verzidnak (K2) része volt még egy ugynevezett menedzsment tudast méré rész-
teszt, amely eltavolitasra kerult a K3-bdl, de egyedi esetekben még minidig alkalmazzak.

3.5. A FELVETELI BESZELGETES (VORSTELLUNGSGESPRACH)

A német kbzszolgalat szerencsére sajat allasportalt is Uzemeltet (allashirdetésekkel és
kozvetlen jelentkezési lehetéségekkel), ahol hasznos tippeket is ad a palyazas elétt allok-
nak, kuldn vezetd és beosztott munkatarsak szamara.

A felvételi beszélgetések bevett tematika szerint zajlanak. A beszélgetés négy fazisa:

A "forrofazis" Profil

Udvozlés - Eelvarasok tisztézésa ,,
megmutatasaes

hatasos belépd és feliités Moti’vé’cié tat
: tisztazasa lezaras

2. abra: A felvételi beszélgetés (interju) menete
Forras: a szerz6 sajat szerkesztése

36 https://www.dgp.de/files/dgp/downloads/Produktbroschueren/testbroschueren/K3_Datenblatt.pdf (A letoltés

datuma: 2017.12.21.)
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Mint minden kivalasztasi interjunal, a felek Gdvozlik egymast, udvariassagi formulak valt-
jak egymast, ami tulajdonképpen a légkdrteremtést szolgalja, formalédnak az els6é benyo-
masok. A masodik szakaszban akkor is megkérik a jeldltet, hogy mutassa be magat, ha
az életrajza a bizottsag minden tagja szamara ismert. A harmadik fazisban annak feltérké-
pezése zajlik, miért esett a jeldlt valasztasa az adott szervezetre, miért jelentkezett, és mi
motivalja 6t a munkaban. A negyedik szakaszban kell a ratermettségrél szamot adni, ez a
tulajdonképpeni alkalmassagi vizsga. Kompetenciak és allaspontok, elvarasok egybevago-
saganak kolcsonos felmérése, amely soran sor keriilhet szakmai, multra vonatkozo vagy
jovébeni hipotetikus kérdések feltevésére (Mit tenne On, ha ...?).

3.6. VEZzZETOI INTERJU

A felvételi beszélgetésen a vezetjeldltektdl elvart, hogy ismerjék az adott szervezetet,
kor hitelességet és masok iranyitasanak képességét varjak télik. Az interju soran nézik
a viselkedésuket, masok ellendrzésének és a célok kdvetésének képességét (célorien-
tacié, eredményorientaciod), illetve a jeldlt szervezeti kultirahoz valé illeszkedését teszik
mérlegre.3®"

Tipikus kérdésnek szamitanak az alabbiak (zarojelben tintetjik fel, hogy mit szondaz/
mér altala a munkaltato):

. Mibdl tudja azt, hogy valamiben jél/kivaloan teljesitett? (orientacié, mit emlit els6-

nek, anyagiakat vagy nem anyagi elismeréseket, 0sztonzéket stb.)

. Mi volt az On szamara az eddigi legnehezebb szakmai déntés? Hogyan kezelte?
(nehézségek és konfliktusok kezelése, szempontok egyeztetése, prioritasok felalli-
tasa, személyes viszonyulas a nehézségekhez)

. Beszéljen valamely munkatarsardl, akit On hozzasegitett ahhoz, hogy valamiben
sikeresebbé valjon! (Munkatarsak fejlesztésének képessége és vezetdi potencial)

. Hogyan kezeli a rosszul teljesitd munkatarsakat (beosztottakat)? (mit tekint rossz
teljesitménynek, vezetdi stilus, elvarasok, 6szténzés, kontroll, visszajelzés adasa
stb.)

. Mit tesz azért, hogy jobb vezetévé valjon? (6nkritika, dnismeret, konkrét fejlédési
lehetdségek, tanulasi hajlandosag)

. Mi volt eddig a legnagyobb vezetdi hiba, amit elkdvetett? (8szinteség, tanulas ké-
pessége, vezetés)

. Nevezze meg a legjobb vezetét, akivel eddig taldlkozott? Mitdl volt 6 a legjobb a
vezetd? Mit tanulna el vagy venne at téle? (vezet6i minta, vezetéi stilus, esetleges
fejlesztésre vard teruletek)

. Az Uj poziciéban mik volnanak a céljai az els6 harom hénapban, hogyan tervezi
azokat elérni? (meglévé ismeretek, konkrét tervek, ambicidk, realitasérzék, szak-

387 https://www.interamt.de/cms/oeffentlicher-dienst/Karrieretipps/vorstellungsgespraech/fragen-fuer-fuehrungsk-

raefte.html (A letdltés datuma: 2018.02.04.)
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mai meglatasok, szervezethez és elvarasokhoz illeszkedés stb.)

. Mit jelent az On szamara a személyes integritas? (értékek, szervezeti illeszkedés,
moral)

. Mit gondol, melyek az intézmény legnagyobb koéltséghordozdéi és hogyan tudnank
kordaban tartani azokat? (lUzleti szempontok érvényesitése, analitikus latasmad,
kontroll, konkrét intézkedés)

. Mi a legnagyobb aggodalma a meghirdetett pozicidval kapcsolatban? (illeszkedés,
érzelmi ventilalas)

Ebbdl mar latszik, hogy a kérdések valdban tipikus interjukérdések, amelyek igyekeznek
lemérni a palyazé szandékait, elkotelezettségét, képet kapni korabbi tapasztalatairdl, meg-
lévé kompetenciairdl és vezet6i stilusarol.

A kivalasztasi eljarasokkal kapcsolatos informaciokhoz a jeléltek szamos online fellle-
ten hozzaférnek. Mind a kozponti (szdvetségi) kézigazgatas, mint a tartomanyi weboldalak
részletekbe mend tajékoztatast és segitséget nyujtanak a kézszolgalatba palyazoknak. A
kivalasztas szempontjai mindenki szamara hozzaférhet6ek, a folyamat atlathato.

4. BREMA SzABAD HANZA-VAROS KOZSZOLGALATI
KIVALASZTASI GYAKORLATA

2015-ben tette kozzé Bréma a kivalasztasi gyakorlatat bemutaté kiadvany (Utmutaté egy
gyakorlatkdzeli, szisztematikus és jogilag megfelelé kivalasztasi eljarashoz), negyedik at-
dolgozott, kiegészitett valtozatat,*® amelyben részletekbe menden ismerteti, milyen eljaras
var a kdzigazgatasban (tartomanyi szinten) dolgozni vagyo palyazoékra.

Az A4 besorolasi osztalytd A14-ig az értékelési kérelmek elbiralasa a legmagasabb szin-
tl szervek felel6ssége. Az A15 osztalytdl mar a palyazati kiiras el6tt egyeztetni kell a pénz-
Ugyi szenatorral az adott poszt értékelési szempontjairdl. 2012 6ta a tisztvisel6i értékelés
megvaltozott rendszere miatt az Ujboli kinevezések és Ujonnan létrehozott allashelyek ese-
tében is Ujboli értékelést kell végezni a tisztvisel6re vonatkozoan.

A poziciok meghirdetése elbtt sziikséges a kdvetelményprofil kidolgozasa, amelynek
kotelezd objektiv elemein a palyazat kbzzétételét kdvetben mar nem lehet (példaul: el8irt
iskolai végzettség, szakképzettség) valtoztatni. Ezek lesznek azok a tényezdk, amelyek
alapjan a jeldltek a folyamatbdl kizarhatdk. Célszer( a palyaztatas el6tt a munkakéri leirast
is elkésziteni (ez, mint ajanlas fogalmazddik meg). Az egyes kompetenciakhoz az elvart
szint tarsitasa is szikséges (de mindez csak javaslatként kertl az utmutatéba Brémaban.
(Strukturalt dokumentacio készitését az interjuk menetérél példaul 3 f6 palyazo felett szor-
galmazzak.)

38 H{ittenrauch et al. 2007
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4.1. AZ INTERJU SORAN ALKALMAZOTT KERDESEK - BARMELY
(SZOLGALATI) SZINTEN

. életrajzi kérdések,

. tudast felmérd kérdések,

. epizodikus kérdések (episodische Fragen, multbéli helyzeteket feltaré kérdések),
. onreflexiv kérdések.

Megemlitendd, hogy a megengedhetetlen (unzulassig) kérdések Németorszagban is a
csaladra, anyasagra, csaladtervezésre, vagyoni helyzetre, vallasi meggy6z6désre, politi-
kai ideoldgiara, szakszervezeti tagsagra, egészségi allapotra és fogyatékossagra, illetve
bintetett el6életre vonatkozé kérdések. (Kivételt néhany olyan pozicioé képez, ahol a bun-
tetlenség, a fizikai és pszichikai alkalmassag kritériumkdvetelmény vagy pénzigyi atvilagi-
tas szikséges a poszt betdltéséhez.) Az interjuk kiértékelése sokféle lehet, de mindenkor
kiemelt szempont, hogy a folyamat atlathato, visszakdvethet6 és jol strukturalt legyen.3

4.2. KIEGESZITO KIVALASZTASI ESZKOZOK

A hagyomanyos interjun és szakmai ismereteket felmérd teszteken kivil szamos mas
eszkdzt alkalmaznak, rugalmasan kombinalva az egyes elemeket a kivalasztasi eljaras cél-
jai és a betodltendd posztok szerint:

. munkaproéba,

. esettanulmany (irasbeli feladat),

. csoportfeladat, csoportmegbeszélés vagy vita,

. kétszemélyes beszélgetés, szerepjaték,

. prezentacio, eléadas,

. postazsak (Postkorb),

. értékeld kdzpont (Assessment Center).

Az értékelésben gyakori, hogy harmas besorolasi szintet alkalmaznak az egyes kompe-
tenciak vonatkozasaban: nem felel meg a kdvetelményeknek, megfelel a kbvetelmények-
nek, az elvart kdvetelmények felett teljesit.>*® Ennél differencialtabb értékelésre ad modot,
ha 1-6-ig terjedd skalaértékek szerint osztalyozzak a jeldltet:

6 a kdvetelmények folott van,

5 teljes mértéekben megfelel a kbvetelményeknek (100%),

4 nagyrészt megfelel a kbvetelményeknek (75%),

3 részben megfelel a kovetelményeknek (50%),

2 nagyrészt nem felel meg a kdvetelményeknek (25%),

1 nem felel meg a kdvetelményeknek.

389 Hittenrauch et al. 2007: 27.
3% Hittenrauch et al. 2007: 29.
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Azt, hogy mely kompetenciak esetében milyen minimum szint az elvart, vagy mikor alkal-
mazhatok kdnnyitések, minden esetben bizottsagnak kell déntenie.

4.3. VISSZAJELZES ES DOKUMENTACIO

A kivélasztasi bizottsagok szamara ajanlasként fogalmazdodik meg, hogy régtén az in-
terjut kdvetéen adjanak valamilyen visszajelzést a jeldlteknek, felhivva a figyelmiket, hogy
a bizottsag dontését magasabb szintl grémium hagyja jova, és csak az irasbeli értesités,
amelyet hivatalosnak tekinthet (amely alapjan késébb esetlegesen fellebbezést nyujthat
be). A kbzigazgatasi birésagi eljarasok esetére célszeri kivalasztas feljegyzést is készite-
ni - igy dokumentalni a pontos folyamatot, hogy a részleteiben is visszaidézhetd legyen) a
késdbbi vitak elkerllése végett.

Ez a dokumentacio altalaban tartalmazza a kévetelményprofilt, az elészlirés (benyujtott
dokumentaciok) eredményeit, idékozi értékeléseket, rangsorokat (tanusitvanyok, értékelé-
sek alapjan), értékeld kdzpont vagy interjubizottsag értékeléseit, barmilyen egyéb figyelem-
beveendd kritériumot és az atfogo értékeléseket.

4.4. KIVALASZTASI FELADATOK

Példak kivalasztasi feladatok 0sszeallitasahoz:

Kérdések a kivalasztasi

Jell & Lehetsé feladatti
ellemzé ehetseges teladattibls | pizottsag szamara

Szocialis kompetencia, Csoportos beszélgetés, vitaegy | A palyazé aktiv, vagy passziv?
csapatkészség (nalunk ellentmondasos témardl Mit fejez ki a testbeszédével?
csapatmunka) Hogyan reagal mas palyazok
érveire?

Meggy6zbek-e az érvei, azokra
masok hogyan reagalnak?
Hogyan strukturalja a jelélt a
mondanivaléjat?

Vezetés-ellen6rzés Szerepjaték, kétszereplds beszél- | Ajeldlt célzott kérdésekkel vezeti
getés egy nehéz vezetdi témarol | a beszélgetést?

(példaul szamonkeérés) Hogyan vélaszol a partnerének?
Inkabb monolég vagy parbeszéd
jellemzi a két fél eszmecseréjét?
Figyelembe veszi a jeldlt a masik
fél érdekeit?

Tamogatdan viselkedik a partne-
rével?

Szliletik-e valamilyen egyezség?
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Kérdések a kivalasztasi
bizottsag szamara
Analitikus, stratégiai gon- | irasbeli feladat (példaul hatarozati | Leirja-e a kiindulas helyzetet,
dolkodasmod/ sablon kidolgozasa) tervezett hatast? Az elényoket
problémamegoldas megfeleléen bemutatja-e?

Atfogé szempontok kerilltek-e
végll a dokumentumba?

A sablon megfelel-e tényeknek és
megoldas-orientalt-e?

Jellemzé Lehetséges feladattipus

5. tablazat
Forras:Hiittenrauch et al. 2007: 22-24.0

Hasonloképp sor kerlilhet valamilyen csoportos vitara egy szakmai kérdésben, melyet
végll a jelolteknek prezentacioval kell zarniuk (dontésképesség, felelésség és kommunika-
cios készség egylttes megitéléséhez). Innovacidskészséget és kreativitast valamely prob-
[émahelyzetre kidolgozott koncepcié prezentéldsaval kapcsolhatnak 6ssze a kivalasztas
soran. A szerepjatékok kore is igen széles a konfliktusbeszélgetésektdl a teljesitményérté-
kelésig bezardlag.

A kérdéslistak dsszedllitas nagy multra tekint vissza és barmely hagyomanyos interju
alapjat kérdezheti a kompetenciatertiletek szerinti tematikus kérdések feltevése. E helyen
csak néhany tipikus vezet6i kérdésre hozunk példat, jeldlve a kapcsoldddé kompetenciat:

. Az alabbiak kézul mely feladatokat delegalna? Mit mondana a feladatra kijel6lt mun-
katarsnak? Milyen el6nyeit és hatranyait latna, ha az adott feladatot masra kellene
ruhaznia? — delegalas

. Sokan nehezen viselik a negativ kritikat. Hogyan kezdene bele egy hidanyossagokat
feltard beszélgetésbe? — empatia

. Mit gondol, miért valik vezetd kérdéssé a munkahelyeken és konkrétan a kézigaz-
gatasban az interkulturalis nyitottsag? Mit gondol, hogyan tudna érzékenyiteni,
fejleszteni munkatarsait ezen a teriileten? — interkulturalis nyitottsag, sokszinliség
toleralasa

Allandé kivanatos kompetenciaként jelennek meg (fentieken til specidlisan a
vezetbkivalasztasban) a konfliktuskezelés, egyuttmikodés, informacids készségek,
kommunikacios kompetenciak, vezetési stilus és a dontésképesség, valamint a haldzati
képességek.

Terjedelmi okokbdl csak tovabbi 3 — itthon talan kevésbé alkalmazott eszkdzrdl — ejtink
sz6t a munkaprébarol, a postazsakrol és az értékel6 kdzpontrol.

4.5. MUNKAPROBA

Annak tesztelése, hogy a jelolt miképpen dolgozik az adott munkakérben (munkafolya-
matban hogyan latja el teendéit). llyenkor a modellfeladatot a munkakér tevékenységeihez

| ®
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igazitjak. Els6sorban a szakértelem tesztelését szolgalo feladat, kilonésen abban az eset-
ben bevett és hasznos eszkdz, ha a szakértelmet nem igazolja valamilyen tanusitvany,
végzettség, iskolai bizonyitvany. A készitendé munka lehet:

. irasos dontési dokumentum (hatéarozat vagy dontéselékészité anyag),

. cikk megirasa,

. beszéd megirasa,

. statisztikak, analitikak elkészitése.

Szakmai képesitést, szervezési készséget és gazdasagi jartassagot vizsgalnak altala,
valamint irdsos, informacios- és kommunikacios készségeket.

4.6. PoOSTAzZSAK

Klasszikus szortirozasi feladat. Az analégia alapja, hogy a vezeté szamos feladatot talal
Omlesztve az asztalan, melyek kozo6tt fontossagi sorrendet kell felallitani és megfeleld meg-
oldasi modokat és ltemezést kell talalnia. Példaul: talalkozok, telefon Uzenetek, levelek,
analitikak, kulonféle munkadokumentumok stb. Az analitikus képességet, stratégiai szem-
léletet, szervezbkészséget, kreativitast, rugalmassagot, vezetést és problémamegoldast
egyszerre vizsgaljak altala.

4.7. ERTEKELO KOZPONT

Szisztematikus folyamatelemzésen alapuld vizsgalati médszer, amely soran a jeldltek
szamos egyeéni és csoportfeladatot oldanak meg, és viselkedésuket, készségeiket erre ki-
képzett szakértok figyelik meg és értékelik. Altalaban sokszerepl8s, tdbb napos kivalasztasi
eljaras. A feladatok az el6bbiekben emlitettekbdl allnak Ossze: el6adas, kétszerepl8s
beszélgetés, csoportfeladat, tesztelési eljaras, prezentaciok és postazsak. Ertékelendd
kompetenciak: analitikus képesség, stratégiai gondolkodasmaod, szervezési kompetenciak,
gazdasagi jartassag, informacios és kommunikacios készségek, szocialis kompetencia és
egyuttmikodési készség, vezetés, innovacio és rugalmassag, dontéshozatal, végrehajtas,
felelésségvallalas, konfliktuskezelés és terhelhetdseég.

5. OsszEGZES

A német koztisztvisel6i vezetdkivalasztasi rendszert — a szOvetségi allamot atfogéan —
szigoru keretfeltételek kotik, amelyek az egyenlé banasmad, a legjobb valasztasanak elve,
az érdemelv és a fenntarthatdsag elve mentén jeldli ki az eljarasok és eszkbzok alkalmaza-
sanak (mint ahogyan a késébbi foglalkoztatas és a munkavallalékkal valé banasmod) moz-
gasterét. A tartomanyok azonban, ahogyan mas kozigazgatasi kérdésekben is, széleskori

209
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autonémiat élveznek, sajat hataskorben tovabbi részletszabalyokat vezethetnek be, amig
azok nem utkdznek az alapelvekkel és nem sértik a palyazék jogait, a folyamat atlatha-
tésagat. Ez a rendszer kell6 rugalmassagot biztosit, hogy a betdltendd pozicidk szerint
tetszbleges kiegészitd kivalasztasi eszkdzok kerlljenek alkalmazasra az irasbeli és online
szakmai vizsgak mellett. Sor kerllhet pszicholdgia alkalmassagi tesztre, interjura, megfi-
gyel6 és értékel6 kdzpont szervezésére, kérhetd munkaproba stb. A palyazatok kdzzéte-
tele torvényileg szabalyozott és fészabaly szerint kotelez8. A teljesitménymérés eszkdzei
standardizaltak. A kézhivatalokhoz val6 hozzaférés és a ranglétran valoé el6rejutas minden
német allampolgar szamara képességei és teljesitménye szerint biztositott.

FELHASZNALT IRODALOM

BUNDESMINISTERIUM DES INNERN (2014): Der 6ffentliche Dienst des Bundes. Ein attraktiver
und moderner Arbeitgeber. Berlin. https://www.bmi.bund.de/SharedDocs/downloads/DE/
publikationen/themen/oeffentlicher-dienst/oed.pdf? _blob=publicationFile&v=4 (A letdl-
tés datuma: 2017.11.11.)

ENGELS, Dieter (2014): Gutachten zum Verfahren der internen und externen Personalaus-
wahl in der Bundesverwaltung, Empfehlung des Prasidenten des Bundesrechnungsho-
fes als Bundesbeauftragter fur Wirtschaftlichkeit in der VerwaltungSchriftenreihe des
Bundesbeauftragten fur Wirtschaftlichkeit in der Verwaltung Band 19, Kohlhammer.

C. HARTMANN, K. (2017): Offentlicher Dienst: Voraussetzungen fiir Ausbildung und Karriere
im Staatsdienst. Waldheim, Februar 2017. https://www.ruv.de/ratgeber/ausbildung-studi-
um/ausbildung/karriere-oeffentlicher-dienst (A letdltés datuma: 2018.02.21.)

HoLsT, Elke — BusScH-HEIZMANN, Anne — WIEBER, Anna (2015): Fihrungskrafte - Monitor
2015, Update 2001-2013. Berlin DIW. https://www.diw.de/documents/publikationen/73/
diw_01.c.510264.de/diwkompakt 2015-100.pdf (A letdltés datuma: 2017.11.09.)

Fir Innovationen, Fortbildung und Fihrungskrafteentwicklung in der Bundesverwaltung.
Modernisierungs- und Fortbildungsvereinbarung vom 5. Oktober 2007. Berlin, http:/
www.dgb.de/themen/++co++9b285674-b418-11df-6fd9-00188b4dc422 (A letbltés datu-
ma: 2017.11.04.)

GRUNENBERG, Reginald (2013): Das Ende der Bundesrepublik. Warum Deutschland eine
neue Verfassung braucht! Berlin, Perlen Verlag.


https://www.bmi.bund.de/SharedDocs/downloads/DE/publikationen/themen/oeffentlicher-dienst/oed.pdf?__blob=publicationFile&v=4
https://www.bmi.bund.de/SharedDocs/downloads/DE/publikationen/themen/oeffentlicher-dienst/oed.pdf?__blob=publicationFile&v=4
https://www.ruv.de/ratgeber/ausbildung-studium/ausbildung/karriere-oeffentlicher-dienst
https://www.ruv.de/ratgeber/ausbildung-studium/ausbildung/karriere-oeffentlicher-dienst
https://www.diw.de/documents/publikationen/73/diw_01.c.510264.de/diwkompakt_2015-100.pdf
https://www.diw.de/documents/publikationen/73/diw_01.c.510264.de/diwkompakt_2015-100.pdf
http://www.dgb.de/themen/++co++9b285674-b418-11df-6fd9-00188b4dc422
http://www.dgb.de/themen/++co++9b285674-b418-11df-6fd9-00188b4dc422

[ UEEE @ | D | [

HUTTENRAUCH, Petra — LUHRSEN, Bernd — MATTHIES, Hans-Georg — MEHRTENS, Mar-
tin — ScHMITZ, Irmgard — SCHRODER, Anna-Marie — WESEMANN, Gunther (2007): Le-
ittaden fiir ein praxisnahes, systematisches und rechtssicheres Vorgehen (Utmutatd
egy gyakorlatkdzeli, szisztematikus és jogilag megfelel§ kivalasztasi eljarashoz). Der
Senator Fur Finanzen. https://senatspressestelle.bremen.de/bilder/070426 L eitfaden-P-
Auswahl.pdf (A let6ltés datuma: 2017.12.01.)

K3: Eignungstest fir Fach- und FlUhrungskrafte sowie hdoheren Dienst, Deutsche Ge-
sellschaft flr Personalwesen, Berlin, Dusseldorf, Hannover, Leipzig, Stuttgart. https://
www.dgp.de/files/dgp/downloads/Produktbroschueren/testbroschueren/K3_Datenblatt.
pdf (A letoltés datuma: 2018.01.07.)

Quote fur mehr Frauen in FUhrungspositionen: 6ffentlicher Dienst. Frauen und Arbeitswelt,
Hintergrundmeldung, Bundesministerium fur Familei, Senioren, Frauen und Jugend,
05.05.2017, https://www.bmfsfj.de/bmfsfj/themen/gleichstellung/frauen-und-arbeitswelt/
quote-oeffentlicher-dienst (A letdltés datuma: 2018.02.06.)

Typische Fragen - speziell fir FUhrungskrafte, Interamt, Deutsche Telekom AG, Bonn, htt-
ps://www.interamt.de/cms/oeffentlicher-dienst/Karrieretipps/vorstellungsgespraech/fra-
gen-fuer-fuehrungskraefte.html (A letoltés datuma: 2018.02.23.)

® BUNDESBESOLDUNGSGESETZ: hitps://www.gesetze-im-internet.de/bbesa/BJNR0O11740975. @
html (A letdltés datuma: 2017.12.03.)



https://senatspressestelle.bremen.de/bilder/070426_Leitfaden-P-Auswahl.pdf
https://senatspressestelle.bremen.de/bilder/070426_Leitfaden-P-Auswahl.pdf
https://www.dgp.de/files/dgp/downloads/Produktbroschueren/testbroschueren/K3_Datenblatt.pdf
https://www.dgp.de/files/dgp/downloads/Produktbroschueren/testbroschueren/K3_Datenblatt.pdf
https://www.dgp.de/files/dgp/downloads/Produktbroschueren/testbroschueren/K3_Datenblatt.pdf
https://www.bmfsfj.de/bmfsfj/themen/gleichstellung/frauen-und-arbeitswelt/quote-oeffentlicher-dienst
https://www.bmfsfj.de/bmfsfj/themen/gleichstellung/frauen-und-arbeitswelt/quote-oeffentlicher-dienst
https://www.interamt.de/cms/oeffentlicher-dienst/Karrieretipps/vorstellungsgespraech/fragen-fuer-fuehrungskraefte.html
https://www.interamt.de/cms/oeffentlicher-dienst/Karrieretipps/vorstellungsgespraech/fragen-fuer-fuehrungskraefte.html
https://www.interamt.de/cms/oeffentlicher-dienst/Karrieretipps/vorstellungsgespraech/fragen-fuer-fuehrungskraefte.html
https://www.gesetze-im-internet.de/bbesg/BJNR011740975.html
https://www.gesetze-im-internet.de/bbesg/BJNR011740975.html




NEMETHY SANDOR — NEMESKERI ZSOLT:
SVEDORSZAG VEZETOKIVALASZTASI GYAKORLATANAK
VIZSGALATAA KOZIGAZGATASBAN

213



1. BEVEZETES

Svédorszag (svédul Sverige) 450 295 km? nagysagu terlletét tekintve a vilag nagy or-
szagai kdzé tartozik, a vilag 56. és az Eurépai Unio 3. legnagyobb orszaga, terliletének egy
jelent6s része az Eszaki Sarkkor kdzelében fekszik. Szarazféldén Svédorszag nyugaton
Norvégiaval, északkeleten Finnorszaggal hataros, mig délen az Oresund tengerszoroson
épult Oresund hidon at Daniaval van szarazfoldi 6sszekéttetése. Tengerpartja 2400 km
hosszu, keleten a Balti tenger (vagy Keleti-tenger, ,Ostersjén”), nyugaton pedig a Skager-
rak és Kattegat szorosok, valamint az Oresund hatéarolja.

Lakossaga csupan 9 767 357 f6 a 2015-6s népszamlalasi adatok (és becslések) szerint,
amelynek nagyobb része az orszag deéli harmadara koncentralddik és a lakossag 85%-a va-
rosokban él. Bar a népességszam a bevandorlas hatasara folyamatosan névekvd tenden-
ciat mutat, Svédorszag atlagos népstriisége 21 lakos/km?. A déli teriiletek a legsriibben
lakottak, mig a legészakibb megyékben vannak orszagrészek, ahol a népslirliség a négy-
zetkilométerenkénti 1 lakost sem éri el. Az orszag déli részét tulnyomdérészt mez6gazdasagi
terlletek, mig az északi részét sirli, hegyekkel tarkitott erd6ségek, illetve legészakabbra,
az ,északi haromszdgben” tundra boritja.

Svédorszag természeti eréforrasokban rendkivil gazdag, északon elsésorban vasérc és
nemesfém banyaszata jelentds, vizierémivei az orszag energiaellatasanak 40%-at bizto-
sitjak. Az egész orszag teruletére vonatkoztatva 22,7 millié hektar a produktiv erd6. Kézel
100 000 tavat talalunk Svédorszagban (6sszesen 40 000 km?, az orszag terliletének 9%-a),
mig a mez6égazdasagi (féként szant6foldi) mivelés alatt ll6 tertlet 2,6 millié hektar. A svéd
ipar legfébb agazatai a vaskohaszat (a vilag legjobb minéségi acéljat termeli) és a faipar
(a vilagon a 11. helyen all), papiripar, gépipar (példaul: hajé, repulégép, gépkocsi), hiradas-
technika, elektronika (mobiltelefonok, szamitdgépek, elektronikus rendszerek), az iroda-
gépipar, golyoscsapagygyartas. Kilkereskedelmi forgalma évtizedek 6ta tébblettel zar. A
kivitel f6 tételei: gépek és jarmivek, vegyi aruk, papiraruk, elektrotechnikai-elektronikai ter-
mékek, gyogyszer, acél, nyersvas. A behozatal nagy részét szintén gépek, berendezések,
jarmivek alkotjak, tovabba élelmiszer, energiahordozék, vegyipari alapanyagok.

Allamformajat tekintve Svédorszag egy alkotmanyos monarchia és parlamentaris
demokracia. Az orszag jelenlegi kiralya és egyben allamféje XVI. Karoly Gusztav, akinek
valods politikai hatalma nincs, a kiralysag intézménye inkabb térténelmi tradicid, az orszag
kulturalis 6rokségének része. A torvényhozé hatalmat a 349 képvisel6bdl all6 egykamaras
parlament, a Riksdag jelenti, a végrehajté hatalmat pedig a kormany gyakorolja. Jelenleg
a kisebbségben kormanyzé szocialdemokrata Stefan Lofven miniszterelndkkel az élén. A
politikai hatalom az utébbi évtizedekben meglehetésen kiegyensulyozott a hagyomanyosan
bal és jobboldali partok kdzott, tekintettel a csupan kisebb részletekben vald eltérésre a
polgari partok, a kdzép és a baloldal kdzott, s6t még az ugynevezett ,széls6jobb” (Sverige-
demokraterna) is egyre inkabb a kézépmezdny felé torekszik.

Svédorszag tipikus skandinav joléti tarsadalom, amelynek szocialis rendszere minden
allampolgar és anyakdnyvezett (azaz letelepedési engedéllyel rendelkezd) laké szamara
biztositja a tarsadalombiztositas, az egészségugyi szolgaltatasok és az oktatas finansziro-
zasat. Svédorszagban a hetedik legmagasabb az egy fére jutd jévedelem a vilagon, el6keld
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helyet foglal el szamos nemzetkdzi 6sszehasonlitasban, ami az életminéséget, az egész-
ségligyet, az oktatast, a szabadsagjogokat, a gazdasagi versenyképességet, az egyenl6-
séget, a jolétet és az emberi fejlettséget illeti. A tobbi eurdpai orszaghoz hasonloéan itt is
kezdenek megjelenni a demografiai tendenciakbol adodd problémak, mint a szakképzett
munkaeréhiany, a gyéren lakott régidk elnéptelenedése és a fokozd6dé urbanizécio. Az or-
szag 1995 o6ta tagja az Eurdpai Unidnak, tovabba tagja tobbek kozott az ENSZ-nek, a Ke-
reskedelmi Vilagszervezetnek és az OECD-nek is.

Politikailag és kozigazgatasilag Svédorszag egy egységes allam, jelenleg 21 megyére
(lan) és 290 kdzségre (kommun) van osztva (a megyék szerinti felosztast az 1. abra tartal-
mazza).

1. abra Svédorszag megyéi (ldn)
Forras:https://commons.wikimedia.org/wiki/File:Sveriges_I1%C3%A4n.png
(A letéltés datuma: 2018.11.05.)
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Erdekes és sok tekintetben praktikus kdzigazgatasi egység a ,masodlagos kdzség”, své-
dil sekunddrkommun, amely t0bb ugyanahhoz a féldrajzi terllethez tartozo altalanos érte-
lemben vett kdzséget (primdrkommun) 6lel fel. Ezeket azért hozta létre a svéd allam (1974),

hogy azokat a kézigazgatasi feladatokat ellassak, amelyek tul nagyok egy kézségnek, de
tul kicsik ahhoz, hogy az éllam foglalkozzon vellk. Ha tébb kézség 6nkéntesen egyittm-
kodik, akkor kozségszovetségrdl (kommunalférbund) beszéllnk.

Svédorszagban a megyerendszert mar 1634-ben bevezették, a megyék szama és mére-
te azonban valtozott a torténelem soran. Az orszag févarosa és egyben legnagyobb varosa
Stockholm (lakossaga 761 721 f6, elévarosokkal egyutt 1 695 946 f6). Ezt kdveti Goteborg
(lakossaga 581 822 f8) és Malmo (lakossaga 342 457 6).

Svédorszag kdzigazgatasi rendszere a legszélesebb autondmiaval rendelkezé struktura.
Az dllam csak a ,nemzeti” funkcidkat latja el, mig a teljes kézigazgatas az énkormanyza-
toké. Az dnkormanyzati térvény is kimondja, hogy az dnkormanyzat a kdzosseégi politikai
szerve, nem az allam része. A kormanynak nincs kdzvetlen hatalma, a kézigazgatasi fel-
adatokat térvény alapjan lehet csak ellatni. A kézszolgaltatdsok tébbsége tehat helyi és
regionalis/megyei szinten szervezddik, ami ezeknek a szinteknek a széles korl autond-
miajaval parosul, tdbbek kdz6tt adokivetési joggal. Ez alapjan az 6nkormanyzatok szemé-
lyi jovedelemado tipusu adokat vethetnek ki feladataik finanszirozasara (kommunalskatt),
amelyek atlagos mértéke 30%, ebbdl 20% a kdzségekhez, 10% pedig a megyékhez kerul.
A megyék bevételi strukturajaban jelentds a helyi bevételek aranya: 74% adokbol, 3% dijak-
bol szarmazik, mig a kormanyzati forrasok aranya 18%, az egyéb bevételeké 5%.

@ KUloén polgarmesteri pozicid nincs, a képviselbi testllet az adminisztrativ apparatussal és
a szakbizottsagokkal egytt iranyitja az adott Gnkormanyzatot. Tehat a helyi igyeket teljes
mértékben egy helyileg vélasztott testllet iranyitja. Az dnkormanyzatok jogkdreit részben
a helyi 6nkormanyzatokrol szoél6 torvény (kommunallagen), részben az agazati torvények
(szocialis ellatasokrol szolo torvény, tervezési és épitési torvény, oktatasi torvény, egész-
ségugyi torvény) szabalyozzak. Az ingatlanaddk az allami koltségvetésbe folynak be.

Az orszag foldrajzi és népsliriségi viszonyaibdl adédodan, azonban jelentés kulonb-
ségek mutatkoznak a gyérebb lakossagu északi terlletek és a slriibben lakott déli ré-
giok menedzselésében, még akkor is, ha a jogi szabalyozas alapvetéen egységes. Ez
azt is jelenti, hogy jelentds jovedelmi kilénbségek mutatkoznak az egyes régiok kozott,
melyet az allam az addbevételek és a kiadasok fliggvényében az énkormanyzatok kozotti
adobevételek Ujraelosztasaval kompenzal. Az adokon felll altalanos (lakossagszam alapu)
és céltamogatasokat nyujt az allam az dnkormanyzatoknak.

Svédorszag az utébbi években arra torekszik, hogy kdzigazgatasanak tertleti felosztasat
racionalizalja nagyobb régiok bevezetésével azaltal, hogy a megyék szamat csdkkentik.
Gotland megye nem rendelkezik kiilon megyei tanaccsal, mivel csupan egyetlen kdzségbdl
all: a Gotland sziget egészére kiterjedé Gotland kommun. A kdézigazgatasi atszervezésnek
tehat szerves részét képezi az Uj régiodk kialakitasa, melynek célja az adminisztracié csok-
kentése és a kdzszolgalat kiilénb6z8 adminisztrativ tevékenységeinek terileti 6sszehango-
lasa. Mar 2000-t8l 3 allami felmérésre tamaszkodva javasoltak a nagyrégiok létrehozasat,
melyek hatarai nagyrészt megegyeznének a jelenlegi 6 egészségulgyi régié (sjukvards-
regioner, 2. abra) hataraival.



Sjukvardsregion - befolkningsunderlag

Norra (Vasterbotten, Norrbotten,
Jamtland, Vasternorrland) - 883 167

Uppsala-Orebro (Dalarna, Gavleborg,
Sodermanland, Varmland,
Véstmanland, Uppsala, Orebro)
-2021399

Stockhom-Gotland — 2 270 844

Sydostra (Jonkoping, Ostergotland,
Kalmar) - 1 025 682

Vastra (Vastra Gotaland, Halland)
-1821 646

Sodra (Kronoberg, Skane, Blekinge)
-1770434

/2015-06-30/ 5CB
https://upload. wikimedia.org/wikipedia/commons/thumb,/d/db/SWE-Map_Sjukvdrdsregioner-
kommuner_svg/250px-SWE-Map_Sjukvardsregioner-kommuner.svg.png

2. abra. Svédorszag egészségligyi régioi
Forras:https://suiprev.files.wordpress.com/2015/09/bild1.jpg
(A letoltés ddatuma: 2018.11.05.)

Egy egészségligyi régiot a kdzségek egy olyan szdvetsége alkotja, amely egylttmikodik
az egészségugyi ellatas eréforrasainak kihasznaldsa terén. Svédorszag hat egészségugyi
kézségek (sekunddrkommuner) vagy oOnkéntesen egylttmikodd kdzségek (kommunal-
férbund) alkotjak. Halland megye az egyetlen kdzigazgatasi egység, amely két egészség-
Ugyi régiohoz tartozik: északi része a Nyugati Egészségligyi Régidhoz, mig déli része a Déli
Egészségugyi régidohoz. A nagyobb kdzigazgatasi régiok létrehozasara iranyulé javaslatok
a parlament teljes tamogatasat még nem nyerték el, de tébb megyei 6nkormanyzat (land-
sting) mar a felmérések el6tt és alatt kérelmezte régidk és regionalis parlamentek 1étreho-
zasat, melyet az orszaggy(lés helybenhagyott, ez a folyamat még nem zarult le teljesen.

Az (] régiok kialakitasa részben megyék 6sszevonasaval, részben a nagyobb megyék
regiondlis statuszra torténd emelésével valésult meg. Ennek hattere az Eurdpai Unidnak
az a torekvése, hogy erGsitse az EU orszagaiban a régiok befolyasat és a demokraciat
a regiondlis parlamentek létrehozasaval, amely megfelel a svéd megyei dnkormanyzatok
tanacsanak (landstingsfullméktige) ugy, hogy ezek atveszik az allam bizonyos funkcidit,
ami Svédorszagban azt jelenti, hogy a megyei dnkormanyzatok és énkormanyzati eln6kok
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(landshévding) feladatkorei atkeriinek a regionalis hatésagokhoz. A megyei/regionalis 6n-
kormanyzatok a hagyomanyos dnkormanyzati feladatok mellett, mint példaul: a betegella-
tas, kulonleges hataskorrel rendelkeznek, hogy a megye/régié fejlesztési stratégiait kidol-
gozzak, tovabba ennek a stratégianak a végrehajtasat koordinaljak. A régiok feladatai kozé
tartozik bizonyos, az allamtdl kapott anyagi forrdsoknak a regionalis fejlesztési feladatok
kozotti elosztasa, a regionalis fejlesztési tevékenységek nyomon kovetése és kiértékelé-
se, azok eredményességérdl évente jelentések készitése. A régiok tovabbi fontos feladata,
hogy az Eurdpai Unid strukturdlis alapjainak programjaiban kulcsfontossagu feladatokat
lassanak el, elsésorban a regionalis és megyei transzport-infrastruktira fejlesztése terén.
Ez a decentralizalt szemléletmdd nagymértékben hozzajarul a kézszolgalatok hatélkony-
saganak noveléséhez, mivel a regionadlis és helyi feltételeket j6l ismeré kdzalkalmazottak
munkajat nem bénitja meg egy vizfejjé dagadt kézponti adminisztracio. A régidk legma-
gasabb hatarozathozo testlilete a regionalis tanacs (regionsfullméktige), mig a végrehaijté
politikai hatalom a regionalis végrehajté bizottsag (regionstyrelse).

Svédorszag kozigazgatasi atszervezésének eredményeképpen 2015. januar 1-ig 10 ré-
gio alakult meg:

Region Gotland

Region Gavleborg

Region Halland

Region Jamtland Harjedalen
Region Jonkodpings lan
Region Kronoberg

Region Skane

Region Orebro 1an

9. Region Ostergétland

10. Vastra Gotalandsregionen.

Ezek a régiok még nem azonosak az eredetileg tervbe vett kbzigazgatasi szuperrégiok-
kal, melyek kiértékelése és tervezése még folyamatban van. A szuperrégiok létrehozasa
megkonnyitheti tdbb hatdsag tevékenységének dsszehangolasat, mivel ezek egyéni teri-
leti felosztasa jelentdsen eltér egymastdl (lasd: 3. abra).

Jelenleg tehat egy kevert, atalakuldban 1év6, de igy is jol mik6dd koézigazgatasi rend-
szer talalhaté Svédorszagban, amely részben régidkbol, részben megyékbdl all. A
megyei/regionalis tanacs tagjait 4 évre valasztjak altalanos, kdzvetlen valasztasokon. Ez
a tanacs hoz dontést elvi vagy nagy jelentéségl kérdésekben. Elfogadja a koéltségvetést
és az adodkulcsokat és indokolt esetben fontos dontési jogkéroket delegalhat a végrehajtéd
bizottsaghoz és mas bizottsagokhoz is. A végrehajtd bizottsag és a szakbizottsagok
(n@mnd) tagjait a tanacs valasztja. A végrehajtdé bizotisagnak végrehajtd, ellenérzd és
koordinaciés funkcidja van, fellgyeli a tobbi bizottsag munkajat, dsszeallitia és a tanacs
elé terjeszti a koltségvetés tervezetét, tovabba el6késziti és végrehaijtja a tanacs dontéseit.
A szakbizottsagok a megyeil/regionalis hatosagok tevékenységének minden szakteriletét
feldlelik, kitlin6en képzett szakembereik révén biztositjak a politikai hatarozatok szakmai
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3. abra. Svédorszdg teriiletének uj kbzigazgatdsi szuperrégiodkra valo felosztasa
Forras:https://www.publikt.se/artikel/nya-storregioner-kraver-anpassning-19031
(A letoltés ddatuma: 2018.11.05.)

A fenti bevezetésbdl mar lathatjuk, hogy a svéd kdzszolgalati (offentlig) szektor magaban
foglalja az allami, regionalis, megyei és kdzségi/varosi (kommunalis) hatésagokat és intéz-
ményeket. Ezek feldlelik a tarsadalom azon legfébb tevékenységi terlleteit, amelyeket az
allami jovedelmekbdl, elsésorban addjovedelmekbdl finansziroznak, tehat meglehetésen
nagyméret(i rendszerrdl beszélhetlink. Svédorszag, mas orszagokkal 6sszehasonlitva je-
lent6s méretl kdzszolgalati szektorral rendelkezik. A szektor tevékenységérdl 2011 6ta az
Allamhivatal (Statskontoret)®*' éves jelentést ad ki, a legfrissebb statisztikai adatokkal ala-
tamasztva.3?

%91 Az allamhivatal (Statskontoret) a gazdasagi minisztérium alé rendelt intézmény, melynek feladata, hogy a kor-
many megbizasabdl az allami és allamilag finanszirozott tevékenységeket megfigyelje és kiértékelje.
%92 Statskontoret, 2017
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2. HELYZETKEP A KOZSZOLGALATI
VEZETOKIVALASZTASBAN — SVEDORSZAGI TANULSAGOKKAL

A vezet8i poziciéban l1évd emberi eréforrasok fejlesztése sem nem 0j, sem nem egyedi
probléma a kdzszféraban. Miért valt ez kényes kérdéssé? Az OECD tagorszagai altalaban
ugy talaljak, hogy jelentds kildnbség van a kdzszolgalati szektorok jelenlegi felépitése és
funkcidja, és a nemzet érdekeit valdban képviselni képes idealis kdzszolgalatrol alkotott el-
képzelések kozott.>* A hivatkozott jelentés szerint a tagallamok valamit hianyolnak a létezd
kbézszolgalati kulturak és a kdzérdek szolgalata k6zott. Egy gyakori és altalanos panasz a
kdzszolgalat mogottes értékei és a kdzérdek szolgalata kozétti ellentmondas. Ugy tinik,
hogy a k6z6s megoldast egy Ujfajta vezetési kultura kialakitasanak elémozditasara irdnyulé
kisérlet adhatja meg. A vezetés a j6 kdzigazgatas kulcsfontossagu eleme: ez a hivatkozott
OECD-munka f8 témaja. Az iranyitas roviden leirhat6 ugy, ahogyan egy nemzet (altalaban
az alkotmanyban valamilyen médon artikulalt) alapvet6 strukturait ,intézményesitik”. Ez for-
malis szempontokat, példaul szétvalasztott hataskoroket, ellenérzéseket és egyensulyokat,
a hatalom atadasat, az atlathatdésagot és az elszamoltathatdésagot jelenti. Ahhoz azonban,
hogy ezeket az értékeket aktualizalhassuk, az egész rendszerben kell iranyitani az allami
tisztvisel6k tevékenységét.

Ezt a koncepciot be kell illeszteni a kulturdba. E tekintetben a ,vezetés” az Alkotmany
csontvazat boritd, azt mozgaté izomzatként foghato fel. A vezetés tehat a j6 kormanyzas

@ kdzéppontjaban all. Az allami szektor vezet6inek legfontosabb szerepe mindig az volt, hogy
megoldja az adott kérnyezetben felmerilé problémakat és kihivasokat. Amikor azt mond-
juk, hogy nagyobb szerepet akarunk az allami szektorban, akkor azokat az embereket ke-
ressuk, akik elésegitik a kozérdekhez valé intézményi alkalmazkodast. A vezetés ebben az
értelemben nem lehet érték-semleges. Ki kell emelni azoknak a tényezdknek a jelentésé-
gét, melyek eldmozditjak azoknak az alapvetd értékeknek az érvényesulését, amelyeket
nyilvanos szellemiségnek nevezhetiink. A vezetés fontos és donté valtozo, amely fokozott
vezetési kapacitdshoz és szervezeti teljesitményhez vezet.

A vezetés kdzéppontjaban az emberi eréforras gazdalkodas kilonb6zé dsszetevéi allnak,
beleértve ebbe a munkaerd-felvételt és kivalasztast, a képzést és a fejlesztést, a teljesitmény-
kezelést, a kozszolgalati etikat és az utanpdtlas tervezését. Az OECD tagorszagok torténelmi
és kulturalis vezetdinek fejlesztési stratégiai szerkezet és minéség tekintetében jelentds szérast
mutatnak. Az egyik oldalon magas szintl kdzponti beavatkozas talalhatd, amelyben a jévébeli
vezetdket karrierjik korai szakaszatdl a kozpontositott kivalasztasi, képzési és karrier menedzs-
ment folyamatok révén azonositjak és fejlesztik. Ezzel ellentétben egyre ndvekvé szamu orszag
fogadja el a ,piacorientalt” megkozelitést a vezetbk fejlesztése és biztositasa érdekében. E
poélusok kdzott a két megkdzelitésnek kildnbdzd keverékei vannak. Az OECD tagorszagaiban
a vezet6i fejlédés altalanos tendenciait jellemzi az atfogd stratégiak kidolgozasa. A norvég
kormany meguijitotta stratégiai tervét a kdzszolgalati vezetés szamara, annak érdekében, hogy
enyhitsék a kdzszféraban Iétrejovd valtozasokkal kapcsolatos fokozott aggodalmakat.

393 OECD 2001
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A globalizacid, a decentralizacio és a tudasalapu gazdasagok koraban a kormanyoknak
at kell alakitaniuk az allami szektor vezetd szerepét, hogy megbirkdzzanak az Uj kihivasok-
kal. Ez a kdrnyezet Uj szerepeket igényel a kozszféra vezet6i szamara, beleértve a valtozas-
kezeld ligynokoket, a fokozott teljesitményt népszeriisité kezdeményezdket, a kormanyzati
politikak koordinatorait és a kdzszolgalati értékek megbrzdit. Svédorszagban altaldnosan
ismert tény, hogy a kdozszféra vezetdi pozicidi magas kdvetelményeket tamasztanak mind a
személyiség, mind a szakmai és vezetdi készségek tekintetében. Sajnos a toborzas gyak-
ran sok kivannivalét hagy maga utan. Azonban tudomanyos médszerekkel jelentésen javit-
hatjuk a folyamat minéségét - és szerezhetjliik meg a lehetd legjobb vezetbket a fontos alla-
mi tevékenységekhez. A kérd8ives kutatdsok soran a legtébb megkérdezett HR menedzser
egyetértett abban, hogy nehéz feladat a kézszféraban vezetdként tevékenykedni - talan
néhany esetben még nehezebb, mint a maganvallalatoknal. A kdzszféraban dolgoz6 veze-
tének, mindig kettés megfontolasai vannak: egyrészt a kemény kdvetelmények az eredmé-
nyesseéget illetden, masrészt a demokracia megvédésének kildetése és az emberiesség
alapelvei. A jatékteret hirtelen atvaltoztathatjuk példaul egy politikai hatalomvaltas utan (ami
az adott hatalomvaltast kdvet6 években szamos hatésag esetében alkalmazhato).

Mindezek alapjan nyilvanvalonak kellene lennie, hogy a kormanyzati toborzasi felvétele-
ket gondosan megtervezik, hogy megtalaljak a legalkalmasabb jeldlteket. Ez azonban nem
minden esetben lehetséges, bar példaul Tomas Bergfors 2008-as cikkében ramutatott, hogy
a kozszféraban ma nagyobb esély van arra, hogy a legmagasabb rangu helyett a legalkal-
masabb személy nyerje el a vezetdi allast.>** Ugyanakkor a kozszféraban még mindig alta-
lanos gyakorlat az olyan modszerek alkalmazasa, mint a beterjesztés és a strukturalatlan in-
terjuk. Ezek a gyakorlatok nem megfeleléek, ha igazan kompetens vezetdket akarunk talalni.

3. A VEZETOKIVALASZTAS HELYZETENEK ALTALANOS
ATTEKINTESE SVEDORSZAGBAN

Mint emlitettik, a kdzszféra vezetdi pozicidéi magas kovetelményeket tamasztanak mind
a személyes tulajdonsagokkal, mind a tehetséggel szemben. Ez azt jelenti, hogy gondos
munkaelemzéseket és kodvetelményprofilokat kell kidolgozni a kdzszféra vezetdi pozici-
6ihoz, majd 6sszekapcsolni a jol képzett személyiség- és tehetségeszkdzoket. Raadasul
gyakran érdemes strukturalt interjukat hasznalni, amelyek csak azokrdl a helyzetekrél kér-
deznek, amelyekkel az adott kozszféra vezetdje gyakran szembe kerlilhet: ellentmondasos
kovetelmények, szigoruan korlatozott forrasok és megvaltozott munkafeltételek a politikai
valtozasok miatt.

Ez a fajta tudomanyalapu médszer nemcsak jobb valasztast eredményez, hanem segiti
az allami szektort abban, hogy megfeleljen a Svédorszagban kilonds hangsullyal felme-
rild megkilonboztetés-mentesség magas szinvonalanak, a nemek kozotti egyenléség és
a sokszinlség fokozasanak — a HR szakirodalmabdl jol ismert, hogy a fenti modszerek a

%4 idézi: Noushandeh, 2015
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leginkabb megbizhatdak ebben a tekintetben. A pszichometriai kdvetelményeknek megfe-
lel§ tesztek hasznalata gyakran jelent6s mértékben leegyszerisiti a folyamatot és csok-
kenti a koltségeket. Svédorszagban a kdzponti kormanyzat mellett sok 6nkormanyzat és
hatésag mar magaéva tette ezt a munkamaodszert, de a folyamatot jobban ki kell terjeszteni,
hogy a kdzszféra megfeleljen a jovébeni kihivasoknak.

Milyen képességei vannak a j6 fdnoknek a svéd kutatasok alapjan? A www.utbildning.
s€e%5 tobb mint 1500 vezetdk szamara szolo6 allashirdetést tekintett at, hogy feltérképezzék,
mely kompetenciak a legkeresettebbek jelenleg a vezetdkivalasztas és toborzas soran. A
vilagos és egyértelm( kifejezésmdd, a biztonsag és a szocialis kompetencia allnak az elsé
helyen a vezetdk személyes tulajdonsagai kozott. Masrészt a tapasztalat messze a legsu-
lyosabb: a felulvizsgalt hirdetések 90%-aban ezt a tulajdonsagot kérték. Ez 6sszehasonlit-
haté a 39%-0s masodik helyet elfoglalé vilagos és egyértelmii kifejezésmoddal. Osszesen
1 754 vezet6i poziciokat keres hirdetést figyeltek meg. A hirdetések a kiilénb6z8 lizletagak
és tevékenységek vezetd6i munkaival voltak kapcsolatosak orszagszerte mind a magan-,
mind a kdzszféraban:

3% Alet6ltés datuma: 2018.11.05.
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Kompetencia / személyiségjellemzo6 Gyakorisag
1. Tapasztalat 90 %
2. Vilagos 39 %
3. Magabiztos 29 %
4. Socialis statusz 28 %
5. Stratégiai 25%
6. Egyetem/féiskola 22 %
7. Socialis készség 21 %
8. Kommunikativ 20 %
9. Fejlesztd 18 %
10. Struktaralt 17 %
11. Figyelmes 16 %
12. Kreativ 15 %
13. Rugalmas 13 %
14. Hajto 12%
15. Profeszionalis 1%
16. Analitikus 10 %
17. Eredeti 8 %
18. Innovativ 7%
19. Alazatos 4%
20. Stresszt(iré 3%

1. tablazat: Leggyakrabban keresett vezetdi kompetenciak és jellemz6ék 2016-ban
Svédorszagban

Forras: www.utbildning.se

(A letdltés datuma: 2018.11.05.)

4. SVEDORSZAGBAN A LEGJOBB VEZETOKET A
KOZSZOLGALATI SZEKTORBAN TALALJUK: HELYZETKEP
ES KIHIVASOK A KULSO FORRASBOL TORTENO
VEZETOKIVALASZTASBAN

Egy vizsgalat szerint a kdzszféra vezet6i tehetségesebbek, mint a maganszektor veze-
t6i.3% Ennek ellenére a fiatalok szamara vonzébb a maganszektorhoz valé csatlakozas, mi-
vel az dnkormanyzatok és a megyei tanacsok gyakran negativ munkaltatéi képet alkotnak
sajat magukrol. A svéd kutatéds eredményei szerint a kdzszféra munkaltatéinak jobban kell

3% (Carlsson — Lundin, 2012
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lekommunikalniuk a munka pozitivumait, bemutatni a rendelkezésre allo lehetéségeket, karri-
erpalyakat.

Vezet6k toborzasaval és fejlesztésével foglalkozik a Source nevi tanacsado cég, amely
felmérést végzett a magan- és a kdzszféraban foglalkoztatott vezeték személyiségbeli ki-
[dnbségeit illetéen. A felmérés legfontosabb eredménye az volt, hogy a kdzszféra vezetdi
tehetségesebbnek bizonyultak, mint a maganszektor megfelelé poziciéju vezetdi. A tanul-
many alapjaul elismert munkapszicholdgiai tesztek, mint példaul a BaslQ (tehetségkutatas)
és a Hogans (személyiségvizsgalat) szolgaltak. A Source eredményei szerint a tesztekkel
kapott eredményektél elér6 modon sokan a kormanyzati szektor vezetéit tartjak kevésbé
kompetensnek. Ez is egyik oka lehet annak, hogy kevés fiatal tehetséges allaskeresd van,
akinek az 6nkormanyzati munkahelyek allnak az elsé helyen, mikor allast keresnek befeje-
zett képzésik végeztével. A Source elemzéinek véleménye szerint mindez nagymeértékben
a munkahely megfelel6 prezentacidjan és a kommunikacion mulik: a maganszféra munkal-
tatéi jaratosabbak az employer branding teriiletén. Erdekes eredmény, hogy amikor anoni-
mizaljuk a szervezeteket, csak a munkatartalom és a munkahelyi fejlédés lehetéségeinek
leirasat ismertetjik a jeloltekkel, akkor a kdzszféraban talalhatdé munkahelyek szerepelnek
els6 helyen abban a listaban, ahol a fiatalok szeretnének dolgozni.

Fontos tényezd, hogy a fiatal generacié nagyon imazs-orientalt. Az olyan népszeri cé-
gek, mint az IKEA, a H&M és a Google, nem ajanlanak kiilénésen magas béreket, de még
mindig 6k vonzzak a legjobbakat. Svédorszagban nagyon kevés olyan fiatal allaskeresével
talalkoztunk, akinek legfébb hajtéereje a magas bér.>” Ha a jelentkezé6k megértik, milyen
értelmes és érdekes feladatokat lathatnak el az énkormanyzatokban, akkor mas lehet a
kézszolgalati szférardl, mint munkaadoérdl alkotott kép. Fontos munkaerdépiaci tényezé az is,
hogy Svédorszagban nagylétszamu életkori csoport (65 és 67 évesek) vonul nyugdijba, és
koézéptavon a fiatal tehetségek jelentik az utanpétlast a kozszféra vezetbi pozicidira.

A kézszféraban altalaban tobben rendelkeznek felséfoku végzettséggel, a vezetdk na-
gyon kompetensek és komolyan veszik a vezet6i feladatokat. A kozszféra elétt az a feladat
all, hogy a kdzszolgalat vezetdi feladatait i médon mutassa be, ki kell emelni a jé példakat
és fel kell terjeszteni az erre érdemes vezetdiket kilénbdzé dijakra, ami demonstrélja a
kozszolgalati munkaadodk fiatal vezetdk iranti elktelezettségét.

Az a tény, hogy a kdzszféraban magas a néi vezetdk aranya, szintén nem kulcsfontos-
sagu vonzerd egy olyan diszkriminacio-mentes orszagban, mint Svédorszag. Nincsenek
statisztikak arrol, hogy a férfi munkavallalok elkertlik-e a kézszolgalati munkakoroket a
jol fizetett maganszektor kedvéért. A vezeték kdzotti nemek szerinti megoszlas tikrézi az
agazat altalanos képét (az alkalmazottak mintegy 80%-a né). Svédorszag jelentds gene-
raciovaltas elétt all, amely komoly problémakat okozhat. Ez persze nem csak mennyiségi
probléma, elsésorban az a feladat, hogy megfelel6 vezetbket alkalmazzanak a feladatkorok
ellatasara.

Rendkivili fontossagu a vezetés szervezeti feltételeinek fejlesztése, Svédorszagban is
vonzoébba, ésszerlibbé és kdnnyebben elérhetévé tenni a vezetbve valast. Egyertelm fela-
dat, hogy a vezetGi felel6sségek és kompetenciak feleljenek meg egymasnak, gyakorlati és
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kompetens tamogatasra van szukség, példaul: a HR és a gazdasagi vezetés részérél. Az
onkormanyzatokban sok j6 példa talalhaté orszagszerte, vannak olyan munkahelyek, ahol
jol tudjak kezelni ezeket a problémakat. Taldan nem meglepd, hogy a nagyvarosok jutottak el
legtovabb ezen az uton. Sokan beépitették tevékenységeik rendszerébe a vezetdi utanpot-
las folyamatait. Ez példaul olyan utédnpotlasi programokat jelent, amelyeken tdbb embernek
van esélye gondolkodni arrdl, hogy a vezetdi szerep mit jelenthet szamukra. Ezen tipusu
programok fontosak minden telepulés szamara.

Egy tovabbi lényeges kérdés a vezetdk kivalasztasanak forrasa: szervezeten bellli vagy
kilsé forrasbdl nevezik-e ki az Uj vezet6ket? Sok szervezet ma is hajlamos arra, hogy
a betdltetlen vezet6i allashelyeket a belsé jeldltekkel téltse be. Ez 6nmagéaban elénydket
és hatranyokat is jelenthet egy olyan szervezetnek. Masrészt a felvételi folyamatban részt
vevd szervezeteknek elsésorban a jeldltek tényleges készségeit kell vizsgalniuk, ez Svéd-
orszagban kiiléndsen élesen vetddik fel az esélyegyenlség oldalardl. igy azt is figyelembe
kell venni, hogy egyes esetekben a szervezetnek sajat hatarain kivulre kell tekintenie ah-
hoz, hogy a lehetd legjobb vezetbi készségeket megszerezhessék.

A munkaerd-felvételi folyamatokhoz valé hozzaallas hasonlé azoknal a szervezeteknél,
amelyek megértik, hogy mennyire fontos id6t forditani a vezet8i kinevezéshez szlksé-
ges megfelel6 el6készitd munkakra. A szervezetek vezetdutanpdtlast biztosité rendszerei
szervezetenként sajatosak lehetnek, de Svédorszagban is tapasztalhat6é valasztovonal a
kozszféra és az Uzleti vallalkozasok kozott. A kdzszolgalati munkaadok hangsulyozzak a
vezetdfejlesztési programok hasznalatanak fontossagat, mivel egyébként nehezen tudjak

@ kivalasztani a szervezeten bellli megfeleld utanpotlast.

A vezetbkivalasztas soran az elsd lépés, hogy a személyzeti pozicidk tervezése soran
megvizsgaljak az Uj poziciok belsé betoltésének lehetéségét. Tovabba lényeges az is, hogy
azok a szervezetek, amelyek aktivan hasznaljak a belsé munkaerépiacot, és kialakitanak
egy belsd karrierprogramot, névelhetik a munkavallaléik elkotelezettségét és javithatjak
moraljat. A bels6 munkaeré-toborzas j6 médja annak is, hogy a szervezetek vonzé munka-
helyet teremtsenek, mivel lehetéséget nyujt arra, hogy megtartsak azokat a személyeket,
akik képesek ndvekedni, fejlédni a szervezeten belll. A belsé vezetdkivalasztasi gyakorlat
lehetévé teszi a szervezetek szamara, hogy kihasznaljak az idésebb és tapasztaltabb sze-
mélyzet tudasat és készségeit.

A kuls6 munkaer6t alkalmazo szervezetekben az emberi eréforras menedzsmentnek
olyan feltételeket kell teremtenie, amely megkdnnyiti a kiilsé felvételt. A kiilsé munkaerdpi-
ac fejlédését kdvetni kell, és a szervezet sajat szervezetének munkajahoz és szikségletei-
hez kell igazodni. Az, hogy a szervezetek hatékony vezetése mennyiben fligg attoél, hogy a
menedzsert belsd vagy kulsé munkaerd piacroél vették-e fel, tébb kutatas targyat is képezte.
Kimutattak, példaul, hogy a vezetéket bels6 forrasbdl, sajat allomanybdl valasztottak vagy
kivulrél toboroztak, nem érintette kdzvetlendl a szervezet atfogé stratégiait. Mégis azt latjuk,
hogy a vallalatok, ahol a vezet6ket kivilrél vették fel, jelentés valtozasokon mentek at mind
a forgalom és a beruhazasok, mind az Uj termékek terén.
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5. A SVED VEZETOKIVALASZTAS JOGI SZABALYOZASANAK
BEMUTATASA

Az allami és dnkormanyzati foglalkoztatast egyarant a svéd munkaerépiacra alkalma-
zando altalanos munkajog szabalyozza, és ez vonatkozik az ujonnan alkalmazandd ve-
zetbk kivalasztasara is. A munkaviszony kiindulépontja a munkavallalé és a munkaltato
kozotti egyéni munkaszerzddés. Amikor a munkaltatdk allast hirdetnek meg és alkalmazotti
jogviszonyt létesitenek az allasért folyamodoé személlyel, vannak térvények és rendeletek,
amelyek befolyasoljak a munkaltato intézkedéseit és déntéseit. Kiemelt fontossagu a tobor-
zasi folyamat formai és jogi kdvetelményeinek ismerete. A kiindulasi pont az, hogy a mun-
kaltaté szabadon felveheti azt, akit akar. A munkaltat6 foglalkoztatasi szabadsaga altalanos
jogi alap, amely a 1906. évi decemberi kompromisszumhoz kapcsolhaté. A Svéd Munka-
adok Szovetsége (Svenska Arbetsgivareféreningen, SAF) és a Svéd Szakszervezeti Sz6-
vetség (Landsorganisationen i Sverige, LO) tébbek k6zott megallapodott a munkaltatonak
a toborzashoz val6 jogarol. Ezt a jogot azéta korlatozzak azok a jogszabalyok, melyek vagy
gyakorlati, Uzleti vagy nemzetbiztonsagi vagy emberi jogi szempontok alapjan jottek Iétre. A
munkaltaté meghatarozza, hogy sziikség van-e a munkaerére és a foglalkoztatasnak mely
formaja a megfeleld mddja annak, hogy kielégitse ezt a sziikségletet.

A foglalkoztatasrol szol6 végsé dontés elétt azonban a munkaltatonak tobb jogi kérdést
kell megvizsgalnia. Az egyik ilyen kérdés a tényleges foglalkoztatasra és az esetleg fenn-

@ allé elsébbségi jog szabdlyaira vonatkozik. A foglalkoztatasra vonatkozé tovabbi rendelke-
zések a kiterjesztett korl foglalkoztatas szabalyait foglaljak magukban. A munkaltaté tehat
nem mindig tudja dnhatalmulag és korlatozds nélkil kivalasztani, hogy kiket akar alkal-
mazni, vagy, hogy mely kritériumok hatarozzak meg, hogy kik felenek meg egy adott po-
zicié betoltésére. Bizonyos torvények befolyasoljak a munkaerd-felvételt, és azt, hogy mit
kell a munkaltatonak figyelembe vennie mikor Uj munkaer6 felvételét hirdeti meg, illetve Uj
munkaer6t alkalmaz. A foglalkoztatas szabadsaganak elve tehat meglehetésen korlatozott
a kozszféraban torténd foglalkoztatassal kapcsolatban, melynek egyik elsédleges oka az
adott munkahelyi pozicié altal tamasztott kovetelményeknek valé megfelelés.

Kuldnosen érzékeny terulet a személyi alkalmassag kérdése, mivel itt sok szubjektiv
tényezd lehet jelen, ezek jogi megitélése rendkivil nehéz és a vezetdk kivalasztasanak
egyik lényeges kritériuma. A személyi alkalmassagot ugy lehet leirni, mint minden olyan
foglalkoztatassal kapcsolatos kvalifikaciot, amely nem kapcsolddik az oktatashoz, a szak-
mai és a munkahelyi tapasztalathoz, hanem az érintett személy egyéniségében és néhany,
indokolt esetben, fizikai adottsagaiban rejlik. Ez viszont egy rendkivuil kiterjedt és sok eset-
ben egyedi tartalmat hordoz, amely vonatkoztathatd, ha nem is minden egyedi munkakdorre,
de legalabbis az egymashoz kapcsolhaté szakma-kategoridkra. Egy munkadgyi felvételi
eljaras sordn a munkaltatdé hivatkozhat az alldskeresd alkalmatlansagara annak szemé-
lyes tulajdonsagai és hianyossagai miatt akkor, amikor mas palyazoé nyeri el a meghirde-
tett allast. El6fordulhatnak azonban olyan helyzetek, mikor a munkaltatd nem a tényleges
alkalmatlansag miatt utasit el egy palyazét, hanem negativ dontésének meghozatalaban
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diszkriminativ elvek vagy el6itéletek jatszottak kdzre. Ha a munkalgyi birésagnak egy ilyen
esetben kell dontést hoznia, gyakran az allaskeres6k személyes alkalmassagat kell objek-
tiv médon 6sszehasonlitani, amely egyaltalan nem konnyl feladat, tekintettel az emberi
tulajdonsagok megitélésének meglehetésen szubjektiv voltara.

Az egyes munkorokdn belll feltételezhets, hogy valamilyen személyes alkalmassag-
ra van szikség az adott munkakér feladatainak megfelelé elvégzéséhez. A Munkaugyi
Birdsag szerint az értékelési kdrben a személyes alkalmassagra jellemz6 lehet példaul: a
rugalmassag, a szolgalatkészség, a kliensek elégedettsége és a stresszkezelési képesség.
Kuléndsen fontos lehet ez a vezeték kivalasztasakor, ahol a szocialis kompetenciak (mint a
vezetdi készség, a konfliktuskezelési képesség, az egyuttmiikddési szandék és képesség,
a korabbi dokumentalhaté j6 vezetdi gyakorlat és a stratégiai gondolkodas képessége) a
szakmai felkészultséggel egyenlé mértékben biraltatnak el. A személyi alkalmassag tehat a
Munkaligyi Birésag szerint kiiléndsen fontos, ha egy vezet6i pozicio betoltésérdl van szé. A
Munkatgyi Birosag AD 2008 No. 47-ben felmerult a kérdés, hogy vajon a j6 svéd nyelvtu-
das, mas szoval a nyelvvel kapcsolatos kovetelmény a személyes alkalmassag fogalmaba
tartozik-e. Az algériai szarmazasu felperes azzal vadolta a munkaadot, hogy annak negativ
dontését a felperes szarmazasa miatt etnikai alapu diszkriminativ szemlélet motivalta.

A munkaugyi birésagnak az esetleges kozvetlen hatranyos megkulonboztetésre vonat-
kozd kovetkeztetése az volt, hogy mivel a felperes svéd nyelvi hianyossagai indokoltak
a munkaltatd személyes alkalmassagi értékelését, a felperes nyelvi felkésziiltsége nem
volt 6sszehasonlithaté annak a palyazénak a nyelvtudasaval, akivel a gyakornoki allast
végul betdltotték, az etnikai alapu diszkriminacidra valé hivatkozas nem volt helytallo. Ku-
I6ndsen fontosak az etnikai diszkriminacié kikiszobolését célzd jogszabalyok, tekintettel
Svédorszag egyre ndvekvé etnikai kisebbségeire. 1999. méjus 1-jén Uj térvényt fogadtak el
az etnikai megkullonboztetés ellen Svédorszagban: az 1999:130 szamu térvény az etnikai
diszkriminacio elleni intézkedésekrél rendelkezik a munka vilagaban. A térvénynek kulono-
sen kiemelendd szakaszai a kdvetkezOk:

1. Atdrvény célja az etnikai szarmazasra valo tekintet nélkili egyenlé jogok és lehe-
téségek biztositdsa a munka, a foglalkoztatasi feltételek és egyéb munkakorulmeé-
nyek, valamint a munkahelyi fejlédés lehetéségeinek tekintetében.

2. Amunkaltatok és a munkavallalok egyuttmikoddnek az etnikai sokszinliség elémozdi-
tasa érdekében. Erételjesen ellenzik az etnikai megkulénboztetés minden formajat.

3. Tevékenysége soran a munkaltatd hatarozottan térekszik az etnikai sokszinliség
elémozditasara a munkahelyen.

Az allami szektorban elvileg nincs a privat szférahoz hasonlé szabad foglalkozta-
tasi jog. Van egy alapvetd rendelkezés, mely szerint csak a munkavallalé ,eredménye-
it és készségeit” lehet figyelembe venni az allami szektorban torténd alkalmazas esetén.
Kijelenthet6, hogy a munkaadé azt a személyt fogja alkalmazni, aki a legalkalmasabb az
adott pozicio betoltésére, tekintet nélkil barmiféle irrelevans korilményre. Hasonlé torveé-
nyek Iéteznek az dnkormanyzatok és megyei tanacsok foglalkoztatasanak szabalyozasara,
ahol a munkaltatoknak figyelembe kell venniuk a torvény elétti egyenléséget és dontéseik-
ben partatlansagot kell tanusitaniuk. Tobb kdzszolgalati munkahelyen kiemelt jelentéségl
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lehet a munkavallalok fizikai alkalmassaga, ilyen példaul a rendérség, katonasag, tizolté-
sag, katasztréfavédelem és a ment6szolgalat kdrébe tartoz6 munkahelyek jelentds része.
Ez még a vezetdk kivalasztasanal is szempont lehet.

6. OsSSZEFOGLALAS

Tanulmanyunkban réviden Osszefoglaltuk a svéd vezetdkivalasztas néhany apektusat,
kitekintve a kdzszféra gyakorlatara is. A tanulmany leginkabb értékes része a munkajogi
aspektusok kiemelése, amelybdl lathatdé a svéd modell sajatossaga: az esélyegyenléség,
a diszkriminacio-mentességre valé maximalis torekvés. A hazai adaptacié szempontjabdl
talan ez lehet a legfébb mondanivald. A jovébeni kihivasokkal kapcsolatban irtunk arrdl,
hogy az id6s6dd sved tarsadalomban a foglalkoztatottak életkori megoszlasabdl adédo-
an nagy hangsullyal jelenik meg a munkaerdpiacrdl kivonuld nagylétszamu csoportok pot-
lasa, amely csak hosszutavon atgondolt, rendszerszer(i vezetbkivalasztasi és fejlesztési
programokkal kezelhetd. E tekintetben is hasonlésag mutathat6 ki Magyarorszaggal.

FELHASZNALT IRODALOM

Carlsson, Elisabeth — Lundin, Jonas (2012): Intern eller extern chefsrekrytering - En jam-
forelse mellan offentliga verksamheter och foretag. Karlstad Business School - Karlstad
University. https://www.diva-portal.org/smash/get/diva2:531074/FULLTEXTO1.pdf (A le-
toltés datuma: 2018. 11. 05.)

Némethy S. — Nemeskéri Zs. (2018 ): Workshop on Talent Management, Leadership and
HR Development in the Swedish Public Sector. Mariestad, Landskapsobservatorium
Vastra Goétaland. 2018. 04. 19.

Noushandeh, Yasmine (2015): Rekrytera Ratt - Betydelsen av personliga egenskaper vid
chefsrekrytering. Umea universitet.

OECD (2001): Public Sector Leadership for the 21st Century — Executive Summary. http://
www.oecd.org/governance/pem/2434104.pdf (A letdltés datuma: 2018.11.05.)

Statskontoret (2017): Den offentliga sektorn i korthet 2017. Regeringen Finansdepartemen-
tet. 103 33 Stockholm. Diarienr: 2017-06-13. www.statskontoret.se (A letoltés datuma:
2018.11.05.)


https://www.diva-portal.org/smash/get/diva2:531074/FULLTEXT01.pdf
http://www.oecd.org/governance/pem/2434104.pdf
http://www.oecd.org/governance/pem/2434104.pdf
http://www.statskontoret.se

AGNES SLAVIC: SZERBIA VEZETOKIVALASZTASI
GYAKORLATANAK VIZSGALATAA KOZIGAZGATASBAN

229



1. BEVEZETES

1.1. AZ ORSZAG FOBB JELLEMZOI

Szerbia Magyarorszag déli szomszédja, a volt Jugoszlavia egyik tagkdztarsasaga, ahol
ma az orszag kozponti részében és a két autonom tartomanyban, az északi Vajdasagban
és a déli Koszovo és Metdhia®® tartomanyban, mintegy 7 millié lakos él. A soknemzetiségi
orszag jelenlegi tarsadalmi és gazdasagi helyzetét jelentésen meghatarozza a Il. vilagha-
boru utani munkas dnigazgatasi rendszer, valamint a kilencvenes évek délszlav haboruinak
sokrétl kdvetkezményei. A munkas dnigazgatas a szerb szervezeti kulturara és a vezet6-
kivalasztasi gyakorlatra is kihat, ami a késébbiekben részletesebben bemutatasra kerdl.

A XX. szazad utols6 évtizedének kozvetlen haborus fenyegetettsége, a NATO bomba-
zas, az orszagban menedéket talalo 700 000 menekiilt, a nagyfoku elvandorlas, a nemzet-
kézi gazdasagi embargd, az ipari termelés drasztikus csokkenése, a 25%-0s munkanélkdli-
ségi rata hatalmas terhet rott a szerbiai gazdasagra. A délszlav népek belhaboruja idején az
inflacié kezelhetetlenné valt és 1993-ban a kiskereskedelmi arak névekedése tobb milliard
szazalékot tett ki. A hatszori leértékelés utan 29 nullat téroltek a dinarrol.3°

Bernaciak, Duman és Séepanovié véleménye szerint‘® is Szerbidban a gazdasagi no-
vekedés, a kdzszféra atalakitasa, a privatizacié sokkal nehézkesebben haladt, mint a kor-
nyez6 kdzép-kelet eurdpai orszagokban. A 2000-es évben az allami tulajdonban levé in-
tézmények és vallalatok foglalkoztattak a munkavallalok csaknem felét, és termelték ki a
GDP 30%-at. A 2001 elején elinditott gazdasagi reformok eredményeképpen, napjainkra
azonban Szerbiaban relativ makrogazdasagi és pénzigyi stabilitas figyelheté meg. 2016-
ban a GDP névekedés 2,8%-0s, a munkanélkiliségi rata 15,3%-0s, az inflacié 1,2%, az egy
fére es6 GDP az EU27-es atlag tébb mint harmada, a netté atlagbér pedig 400 Euré kordl
mozog.*0’

1.2. A SZERB NEMZETI KULTURA BEMUTATASA

A nemzeti kultira sajatossagainak bemutatasara talan a legalkalmasabb a Geert Hofs-
tede altal kidolgozott modell, mely 4 dimenzié mentén ragadja meg a nemzeti kulturakban
meglevd kildnbségeket. E szerint Szerbiaban a bizonytalansag-kerilési index 92, ami igen
magasnak mondhato, a hatalmi tavolsag index pedig 86, ami szintén magasnak tekinthe-
t6. Az individualizmus, illetve kollektivizmus mutatéja 25, mely szerint Szerbia kollektivista

3% Szerbia minden hivatalos dokumentuma az orszag részeként kezeli Koszovoét, azonban a statiszatikai adatfel-
vétel nem dleli fel a déli tartomanyt.

399 Gabrity Molnar, 2003

400 Bernaciak — Duman — Séepanovié, 2011

401 Republicki zavod za statistiku 2017
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kultaraju allam. Mivel a férfias—ndies értékek mutatdja 43, az orszagban a ndies értékek
domindlnak. Ezen adatok alapjan megallapithatd, hogy Szerbia leginkabb Dél-Amerika és
a Mediteranium orszagaihoz hasonlit.*° Legnagyobb eltérések az angolszasz tarsadalmak-
hoz viszonyitva lelheték fel, de a magyarorszagi nemzeti kulturaval is, hiszen a nagyfoku
bizonytalansagkertilést kivéve, szinte az ellentétes értékek jellemzék ra.

Hofstede szerint a magas hatalmi tavolsag nagyfoku centralizaciéra, mig az erés bizony-
talansagkerulés jelentds formalizaciora utal. Azokra a kulturakra, amelyeknek ilyen mutatoi
vannak, a piramis szervezeti tipus, vagyis a nagyfoku centralizacié és formalizacio a jel-
lemz@. Valojaban azonban Szerbiaban nem a piramis, hanem a csalad tipusu szervezetek
dominalnak, hiszen a nagyfoku centralizacio alacsony szint{ formalizacioval parosul.®® Ja-
nicijevic Ujabb kutatasai azt mutatjak, hogy a vallalatvezeték kulturalis értékei nem valtoztak
jelentdsen, a fiatalabb nemzedék azonban mar Ujabb értéket vall. Menedzsment szakos
mesterhallgatok kérében végzett kutatasai ugyanis sokkal kisebb hatalmi tavolsagra, bi-
zonytalansagkerulésre, valamint kollektivista és nbies jegyekre mutattak, mint a tapasztalt
vallalatvezettk esetében. 4%

A szerb nemzeti kultira sajatossagai megnehezitik a piacgazdasagokban (féleg az an-
golszasz tapasztalatok alapjan) elterjedt menedzsment modszerek és emberi eréforras me-
nedzsment gyakorlat alkalmazasat. Sét, a szerbiai munkavallalékat mas motivatorok meg-
léte tolti el elégedettséggel, mint az angolszasz kulturalis kbrnyezetben dolgozé tarsaikat.
Erre a megallapitasra jutott Bogicevi¢ Miliki¢ Biljana is 2000-ben végzett kutatasa alapjan,
mikdzben arra a kérdésre kereste a valaszt, hogy Herzberg motivacios elmélete alkalmaz-
hat6-e Szerbidban. A kapott adatok szerint a legfontosabb motivacios tényezd a vallalat @
tiszteletre érdemes igazgatdja volt (83,9%), egy picit megel6zve a fizetés rendszeressége
tényezdjét (83,8%). Majd a munkatarsakkal kialakitott j6 viszony (76%) és a talpraesett
vallalat vezettkbe vetett hit (75,9%) kovetkeztek a rangsorban.4%

A nemzeti kultura elemei az etikai idealizmus-relativizmus jegyekkel is jol jellemezhetdk.
Az idealizmus egy személyes hit az erkdlcsi abszolutumokban, abban, hogy az 6sszes
erkolcsi itélet etikai stabil szabalyokon alapul, és azon, hogy a megfelel6 cselekedetek az
elvart eredményhez vezetnek. Forsyth, O'Boyle ésMcDaniel kutatasai‘®® ramutattak arra,
hogy az inkabb relativista orszagok vallalatai korében kevésbé valdszinli a magatartasi
vagy etikai kodex adoptalasa, az etikai vonatkozasu szabalyok kommunikalasa az alkalma-
zottak felé, kevésbé valdszini, hogy olyan folyamatokat alkalmaznanak, melyek az erkdlcsi
kihagasokat kezelik, és hogy olyan szabalyrendszert alkalmaznanak, amely a vesztegete-
sek és a korrupcié megfékezésére szolgalna. Podr kdzép-kelet eurépai kutatasi eredmé-
nyei azt mutatjak,*” hogy Szerbidban az idealizmus érték 3,755 (Magyarorszagon 4,173),
mig a relativizmus érték 3,378 (Magyarorszagon 3,257). Eri¢ szerb menedzserek kdrében

402 Hofstede, 2017

403 Janicijevi¢, 2003

404 Janicijevic¢, 2013

405 Bogicevi¢ Miliki¢, 2002

406 Forsyth - O'Boyle — McDaniel, 2008
407 Poor et al. 2015
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végzett kutatasai is azt tamasztjak ala,**® hogy Szerbiaban a relativista gondolkodasmaédu
személyek vannak tébbségben (70%). Ok nem nagyon hisznek az &ltalanos érvény erkol-
csi elvekben és szabélyokban, azt valljak, hogy egy probléma megoldasanak tébb mddja is
lehet. A szerb vezet6k tdbbsége szituacios elvet vall, elvetik a szilard erkoélcsi szabalyokat,
helyette mindig az adott helyzethez igazitjak viselkedésiket.

1.3. A SZERBIAI KOZSZOLGALATI SZERVEZETI KULTURA RELEVANS
JEGYEI

A szerbiai kdzszolgalati szervezeti kultira elemeinek bemutatasat Hofstede nemzeti kul-
tura dimenzidinak a magantulajdonu és az allami tulajdonu vallalatokban végzett 6sszeha-
sonlitd kutatas eredményeinek ismertetésével kezdjuk. Janiéijevi¢ vizsgalddasanak célja
az volt,**®® hogy megallapitsa a privatizacié hatasat a szerb kulturdlis jegyek alakulasara. A
Hofstede-féle jegyek 1-t6l 5-ig terjed® skalan vald kimutatasa a kovetkez6 eredményt hozta:

Kulturalis di- . Minden

.. Maganvallalat Kozvallalat Allami vallalat | vizsgalt
menzio .

vallalat

Hatalomtdl valé | 4,44 4,59 4,50 4,56
tavolsag @
Bizonytalansag- | 4,20 4,16 4,07 4,16
kertilés
Kollektivizmus 3,37 3,36 3,41 3,37
NGi értékek 3,70 3,70 3,71 3,73

1. tabldzat: A kiilbnb6z6 tulajdonban levé vallalatok menedzsereinek
kulturalis értékei Szerbiaban
Forras:Janicijevi¢ (2006)

Az eredmények részletesebb elemzése azt mutatta, hogy nincs statisztikailag jelent6s
kildnbség a maganszféra és a kézszféra menedzsereinek kulturalis értekei kozott. Szerbi-
aban a privatizacio nem eredményezett jelent8s valtozast a kulturalis értékek alakuldsaban,
hiszen tovabbra is a magas hatalmi tavolsag és bizonytalansagkerilés, valamint a kollekti-
vista és néies értékek dominalnak.

Az erkdlcsi idealizmus- relativizmus 2012-es, Magyarorszagot, Romaniat, Szerbiat és
Szlovakiat feldleld kutatasi adatai is azt mutattak, hogy nincs jelentds kuldnbség a ma-
gan- és a kozszféra képviselbinek értékrendje kozott. Podr adatai szerint*'® a 4 vizsgalt

408 Eri¢, 2014
409 Janicijevi¢, 2006

410 Poor et al. 2012
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orszagban a kozszféraban az idealizmus értéke 4,09, a relativizmusé pedig 3,42, mig a
magantulajdonu vallalatokban az idealizmus értéke 3,98, a relativizmusé pedig 3,37 volt.
A Szerbiara és Osszehasonlitasképp Magyarorszagra vonatkozoé 2012-es adatok a 2.
tablazatbol olvashato ki.

Kulturalis Szerbia Magyarorszag

dimenzié Kozszféra | Magénszféra | Osszesen | Koézszféra | Maganszféra | Osszesen
Idealizmus 3,97 4,05 3,76 4,20 4,16 417
Relativizmus 3,40 3,10 3,38 317 3,29 3,24

2. tablazat: A kiilonbé6zé tulajdonban levé vallalatok menedzsereinek kulturalis érté-
kei Szerbiaban és Magyarorszagon
Forras:a szerz6 sajat szerkesztése, szamitasai a 2012-es nemzetkozi iizleti etika
kutatas adatai alapjan

A kapott adatok azt mutatjak, hogy a vizsgalt szervezetek koézll a szerb kdzszféra in-
tézményeiben a legmagasabb a relativizmus éréke, vagyis itt valljak leginkabb azt, hogy
nem léteznek altalanos érvényl szabalyok, a problémaknak tdobb megoldasa is lehet, rugal-
masak a szabalykdvetésben is. Erdekes megallapitani, hogy Szerbidban a kdzszféraban
magasabb a relativizmus értéke, mig Magyarorszagon inkabb a maganszféraban. Ez a
szerbiai kdzszolgalati reformok kezdetleges allapotanak tudhaté be.

A magas relativista jegyek gyakran atlathatatlan tgyvitelhez, korrupciéhoz, a hatalom- @
mal vald kiilénbozd visszaélésekhez vezethetnek. A Szerbiai Uzleti Tanacsadok Egyestilete
2010-ben felmérést végzett 149 tanacsadd cég és 120 a szolgaltatasaikat felhasznalé val-
lalat vezet6i kérében, s a kapott adatok 6sszefliggésbe hozhatdk a kulturalis jegyekkel is.
A normalis Ugyvitel legjelent8sebb akadalyozo tényezéjeként a valaszaddk 42%-a gyenge
hatékonysaggal mikddd kozigazgatast, mig 39%-uk a korrupciot jeldlte meg. A megkérde-
zettek 46%-a nyilatkozta, hogy kollégai, tzleti partnerei vagy konkurensei kérében ismer
olyanokat, akik korrupcié-gyanus tgybe keveredtek. A megkérdezettek 54%-a megtapasz-
talta mar, hogy a nyitott palyazatok elbiralasa nem atlathatd, a dontés szubjektiv, az allami
palyazatokkal kapcsolatban pedig azt valljak, hogy azok igazsagtalanok, atlathatatlanok és
a gy6ztes el6re meghatarozott. Kiemelnénk, hogy a valaszadok csupan 18%-a hiszi, hogy
az allami palyazatok lebonyolitasa igazsagos.*'"

A szerbiai kbzszféra szervezeti kultura elemei szorosan kapcsolédnak a kézszféraban
uralkodé foglalkoztatasi viszonyokhoz is. Bernaciak, Duman és Séepanovié kiemelik,12
hogy Szerbidban a kézszféraban a maganszfératdl jéval magasabb foglalkoztatasi stabili-
tas figyelhetd meg. A kdzigazgatas, az egészségligy, az oktatasi rendszer, stb. munkahelyei
relative stabilak, hatarozatlan ideji munkaviszonyt jelentve a dolgozdknak. A kdzszféraban
dolgozik a szerbiai munkavallalok mintegy 30%-a, legtébben, minden 6tddik munkavallalé
a kézigazgatasban. A kdzszféra dolgozoinak fizetése az allami koltségvetés elemét képezi,

41 Kratak pregled poslovnog konsaltinga u Srbiji 2010
#12 Bernaciak — Duman — Séepanovié, 2011
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igy a szakszervezetek vezette kollektiv targyalasok altalaban a munkafeltételekre és a nem
bér jellegl egyéb juttatasokra vonatkoznak. Ennek készdnhetéen a kdzszféraban dolgozok
tobb fizetett szabadnapra, tovabbképzési és rekreacios lehetéségekre is szamithatnak a
szinte biztos munkahelyeiken.

2. A KOZSZOLGALATI VEZETOKIVALASZTAS HAGYOMANYAI
ES TORTENETI ATTEKINTESE AZ ADOTT ORSZAGBAN

Szerbia jelenlegi kdzszolgalati vezetbkivalasztasi gyakorlatat jelentés mértékben meg-
hatarozza a XX. szazad masodik felében, Jugoszlaviaban kialakult munkasonigazgatas
eszméje. A jelenkor dolgozoéinak tébbsége ma is nosztalgiaval tekint az ugynevezett Ti-
téi-idékre, s az azon korra jellemzd munkamédszerek, vezetdi attit(idok leginkabb a kdz-
szolgaltatasok terén maradtak fenn.

A munkasdnigazgatasi rendszer célja az volt, hogy a tarsult munka alapszervezetekben,
a munkasok kezében dsszpontositsa a hatalmat és ily médon valdsuljon meg a munka és
a gazdalkodas folyamatanak humanizacioja. A dolgozéknak nem kellett megosztani a gaz-
dasagi és politikai hatalmat sem a munkaaddkkal, sem az allammal. Az 6nigazgatas beve-
zetése az 1947-es évben kezd6dott a vallalat-iranyitasrol szolo térvény meghozatalaval. Az
1953-ban a tarsadalmi tevékenységek korében is bevezették az dnigazgatasi rendszert, az
iranyitasi dontésekbe bekapcsoltak a tarsadalmi k6zdsség képviselbit is. A jelentds tarsa-
dalmi és gazdasagi reformok 1965-ben kezd8ddtek, ekkortdl a gazdasagi szereplék kozvet-
lenll donthettek az altaluk megvalodsitott és felhalmozott 6sszegekrél. Ebben az idészakban
szlint meg az arak adminisztrativ szabalyozasa is, teret adva a gazdasagi térvényszeri-
ségek érvényesulésének. A vallalatok hatékonysagat azonban jelentésen csdkkentette a
munkakorék megduplazédasa, hiszen egyes poziciok jelen voltak a szervezeti egységek-
ben és a cég felsé szintjén is. Az dnigazgatasi rendszerben a kézvetlen termelémunkasok
hataskore és fizetésének nagysaga jelentésen megnétt. A rendszer azt sugallta, hogy ez
a réteg tartja el a fejlesztési, tervezési, piackutatasi és mas nem termeldi munkakdérékben
dolgozdkat. A dontéshozoéi szerepkdr sokkal inkabb hatalmi, nem pedig szakmai kérdések-
re dsszpontositott.*'®

A szerb kdzszolgalati vezetbk kivalasztasat a Szerbidban dominans vezetdi stilus is
nagymértékben befolyasolja. Janiéijevi¢ kutatasai alapjan*'* a szerbiai vallalatokban a ve-
zet6nek kiemelt szerepe van, hiszen 6 védi a foglalkoztatottakat a bizonytalansagtol, 6vé a
dontés joga. A foglalkoztatottak pedig lojalisak a vezet6h6z. Ha a vezet6 valamilyen hibat
kovet el, azt nyiltan nem vallhatja be, s6t ha a szervezet vereséget szenved valamely te-
rileten, azt is sikerként kell bemutatnia, hogy igy megvédje a funkciojat. A szerb nemzeti
és szervezeti kultira gyokerei a tobb szaz éves torok hodoltsag (XIV-XIX. szazad) idejére

43 Sugnjar, 1995

414 Janicijevi¢, 2003
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vezethetdek vissza, amikor a lakossag tulnyomo tébbsége nehezen megkdzelithetd falvak-
ban élt és foldmUveléssel foglalkozott. Az akkori tarsadalomra a nagy csalad, a ,sz6vetke-
zetek” voltak jellemzéek, ahol 20-100 tag élt egyutt, a patriarchatus és egalitarizmus elvei
alapjan, a vezet6i funkciét pedig a legid6sebb feérfi latta el. Az iparosodas utan a szerbek
a nagy csalad mintaképét a gyarra vetitik. A véllalat vezet8je autokrata stilust alkalmaz, az
egyenléség eszméje pedig a megtermelt javak elosztasaban jelentkezik, kildnésen a kom-
munizmus és a munkdas Onigazgatas idészakaban. A szerb vallalati kulturara a valtozasok
elleni ellendllas is nagyon jellemzd. Mindezek miatt nagyon nehéz az atéllas a demokracia
és a piacgazdasag értékrendszerére.

A szerbiai kdzszféra hagyomanyait tikrézi a helyi dnkormanyzatok nagyfoku 6nallésa-
ga, a helyi kezdeményezések tamogatasa, s6t a helyi addpolitika alakitasanak lehetésége
is. 1878-ban Szerbiaban csaknem 2000 dnkormanyzat volt, a 2000-ben m{ikédé 190-el
szemben, pedig az orszag terllete tdbb mint 100 évvel ezelbtt kétszer kisebb volt. A mult-
ban a kdzszféra nyitott volt az U] vallalatvezetési médszerek bevezetése irant is. Példaul:
1970-80-ban tdbb kisérlet is tortént a Nulla-bazisu kdltségvetési technika alkalmazasara
is. Jugoszlavia szétesésével, a nemzetallamok megalakulasa jelent6s valtozasokat hozott
a kozszféraban is. Az Uj allamok a kdzponti hatalmat erésitették és jelentésen csdkkent a
helyi 6nkormanyzatok 6nallésaga. Szerbiaban is a nagyfoku centralizacio jellemezte a koz-
szolgalat mikodését. Raki¢ és Momcéilovi¢ kiemelik,*'® hogy a 2000-ben alakult Dindi¢ kor-
many egyik f6 szandéka a kdzszolgalat atalakitasa, megujitasa volt, tdbb reformfolyamotot
inditottak el. Sevié¢ azonban arra is ramutat,*'® hogy az allamigazgatas vezetéinek kivalasz-
tdsanal a politikai megbizhatésagot helyezték a szakmai ratermettség elé. A kdzszolgalati
vezetdktdl az aktualis torvényi rendelkezések betartatasat vartak, anélkil, hogy megkér-
ddjeleznék a meghozott térvények legitimitasat, illetve a kialakult gyakorlat hatékonysagat.

3. A VEZETOKIVALASZTAS HOL HELYEZKEDIK EL AZ ADOTT
ORSZAG KOZSZOLGALATI RENDSZEREBEN

A szerbiai vezet6kivalasztasi gyakorlat ismertetése el6tt fontos ramutatni Szerbia kodz-
szolgalati rendszerének sajatossagaira. A 2013-ban megjelent térvény a kdzszolgalat nettd
jovedelmeinek csdkkentésérdl pontosan meghatarozza a szerbiai kézszolgalat fogalmat,
ami hat tényez6bdl tevédik 6ssze. Az els6é a Szerb Koztarsasag, az autonéom tartomanyok
és a helyi 6nkormanyzatok kdzvetlen és kdzvetett koltségvetési felhasznaldi. A masodik
elemet a Szerb Nemzeti Bank képezi. A harmadik csoportba a kdzligynokségek tartoznak,
a térvényi meghatarozas szerint, ide a kdztarsasag, a tartomany és a helyi 6nkormanyzat
altal alapitott vagy az éallam ellen6rzése alatt levé szabéalyozé és ellen6rzd intézmeények,
bizottsagok, intézetek, alapok és egyéb szubjektumok tartoznak. A negyedik elemet minda-

415 Raki¢ — Mom¢ilovi¢, 2003
416 Sevi¢, 2005
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zon szervek és szervezetek alkotjak, amelyeket torvények alapjan hoztak létre, vagy ame-
lyeknekalapitoja a Szerb Kéztarsasag, az autondm tartomany vagy a helyi énkormanyzat,
valamint azon testlletek, amelyeket ezen szervek és szervezetek hoztak létre. Az 6todik
csoportot a kdzvallalatok képezik, amelyeknek alapitdja a Szerb Kéztarsasag, az autoném
tartomany vagy a helyi dnkormanyzat, illetve azon szubjektumok, amelyeknek az alapi-
téja kozvallalat. A hatodik csoportot azon jogi személyek képezik, amelyekben a Szerb
Kdztarsasag, az autondm tartomany vagy a helyi 6nkormanyzat kdzvetlen vagy kdzvetett
ellendrzést gyakorol a t6ke legalabb 50%-ra vagy az iranyitasi szerv szavazoinak legalabb
50%-a felett.*"”

A szerb kdzszféra jelentéségét napjainkban a koévetkez6 néhany adat is alatamaszt-
ja: a kdozfogyasztas a szerbiai GDP 45,55%-a, a kdzszféraban mintegy 570 000 ember
dolgozik, abbdl a kodltségvetési intézményekben mintegy 430 000, mig a kdzvallalatoknal
mintegy 140 000 f6.48A koztisztvisel6k szama 2016-ban az akkori allamigazgatasi és helyi
onkormanyzati miniszter, Ana Brnabi¢ nyilatkozata szerint, 478 683 f6 volt. (SD 2016).41°

A szerbiai vezetdkivalasztasi gyakorlat kapcsan a legproblematikusabbnak tartott két
elem, a koltségvetési szektorbdl az allamigazgatas vezetbkivalasztasi rendszerét, mig a
kdzvallalatoknal a kdzvallalatok igazgatovalasztasi rendszerét ismertetjik.

3.1. VEZETOKIVALASZTASI GYAKORLAT A SZERB KOZTARSASAG
ALLAMIGAZGATASI RENDSZEREBEN

A koztisztvisel® a szerbiai jogrend szerint olyan személy, akinek a munkahelye az allam-
igazgatas, a birdsagok, az ligyészségek, a Kdztarsasagi Vagyonjogi Ugyészség, a Kép-
visel6haz (Parlament) szolgalatainak, a Koztarsasagi elndknek, a Kormanynak, az Alkot-
manybirésagnak és az olyan szervek hataskdérébe tartozé munkakbdl all, amelyeknek a
tagjait a Parlament valasztja (allami szervek) vagy a hozzajuk kapcsolodé altalanos jogi,
informatikai, anyagi-pénzigyi, szamviteli és adminisztrativ munkak teszik ki. A koztisztvi-
sel6k kdrébe nem tartoznak a parlamenti képvisel6k, a Kéztarsasagi elndk, az Alkotmany-
birésag birai, a Kormany tagjai, a birak, az tgyészek, az Ugyészhelyettesek és egyéb olyan
személyek, akiket a pozicidra a Parlament valaszt és a Kormany nevez ki, valamint azok a
személyek sem, akik kulénb6zd elbirasok szerint funkcionarius (vezetdi) pozicion vannak.
A koztisztviselSkrél szol6 torvény szét ejt az allamigazgatas alkalmazottairdl (namestenik)
is. Az allamigazgatas alkalmazottai nem koéztisztvisel6k, 6k az allamigazgatas kisegit6 és
segéd-technikai munkafeladatit Iatjak el.

A koéztisztviselbk és az alkalmazottak munkaaddja a Szerb Kéztarsasag, a munkaado
jogait és kotelezettségeit az allami szerv vezet6je gyakorolja, amennyiben a térvény mas-

417 Zakon o umanjenju neto prihoda lica u javnom sektoru 2013

418 |ovre, 2015

410 SD (2016): MINISTARKA OBELODANILA: Neéete verovati KOLIKO SRBIJA IMA DRZAVNIH SLUZBENIKA
www.srbijadanas.com/vesti/info/ministarka-obelodanila-srbija-ima-478683-drzavnih-sluzbenika-2016-12-27 (A
letoltés datuma: 2018.11.28.)
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hogy nem rendelkezik. Az allami szerveknek az uj dolgozok elhelyezkedése soran egyenlé
banasmaodot kell biztositani minden jeldltnek, a kivalasztas pedig a szakmai képzettség,
tudas és készségek alapjan kell, hogy térténjen. Az elhelyezkedés soran az allami szervnek
ugyelnie kell arra, hogy a dolgozok szama és szerkezete minél jobban tlikrozze a lakossag
nemzeti 6sszetételét, a nemek aranyat és a fogyatékkal él6k szamat. A kdztisztviselSk els-
Iéptetése a szakmai tudasuktdl, munkajuk eredményétdl és az allami szerv szikségleteitdl
fugg. A térvény kimondja, hogy a koztisztvisel6k egyenranguak az elbléptetési és javadal-
mazasi dontések meghozatalakor, valamint a jogvédelmi joguk gyakorlasa soran.

A koztisztvisel6i munkahelyek Szerbiaban a munkafeladat 6sszetettsége, a felhatalma-
zasok és a felel6sség koére alapjan két nagy csoportra oszthatdk. Ezek a kdztisztvisel6k
pozicién levd munkahelyen (drzavni sluzbenik na polozaju) és a koztisztvisel6k végrehajtoi
munkahelyeken (drzavni sluzbenik na izvrSnom radnom mestu). Ez a felosztas nem érvé-
nyes a renddrség, a vamugy, az adougy, illetve a biztonsagi, hirszerzési és blntetés-vég-
rehajtasi terlletek kdztisztvisel6i munkakoreire. A pozicié egy olyan munkahely, ahol a kdz-
tisztvisel6nek felhatalmazasa és felel6ssége van az allami szerv munkajanak vezetése és
O0sszehangolasa terén. Pozicidéra az egyéneket a Kormany vagy mas allami szerv vagy
testllet nevezi ki. A Kormany nevezi ki a miniszterhelyetteseket, a minisztériumi titkaro-
kat, a minisztériumokon beluli kbzigazgatasi szerv igazgatéit és helyettesiket, az egyes
szervezetek igazgatoit, valamint azok helyetteseit és segédjeit, a Kormany szolgalatainak
igazgatojat, valamint azok helyetteseit és segédjeit, a Kormany Fétitkaranak helyettesét és
segédjét, a Koztarsasagi vagyonjogi Ugyészt és helyettesét. A pozicidkat a birésagokon
és az ugyészségeken a Legfels6bb Semmitészék vagy a Koéztarsasagi F6ugyész aktusa @
alapjan nevezik ki, mig az egyéb allami szerveknél a pozicidkat az adott szervek aktusai
hatérozzak meg. Emellett széInunk kell a funkcionarius munkakérrdl — az egyénrdl is, akit
a Szerb Koztarsasag, az autoném tartomany, a kozvallalat és egyéb, a Koztarsasag, a
tartomany vagy a helyi 6nkormanyzat altal alapitott intézmény vagy szervezet szerveibe
neveztek ki, vagy a helyi dnkormanyzat altal vélasztott vagy kinevezett személy, esetleg
olyan személy, akit a Képvisel6haz valaszt meg.

A végrehajtdi munkahelyek azon munkahelyek, amelyek nem poziciok, beleértve az élla-
mi szervek belsé szervezeési egységeinek vezetdit is. A végrehajtéi munkahelyek kilonb6zé
cimekre oszthaték a munka 6sszetettsége és a felel6sségi kore, a szlikséges tudas, kész-
ségek és a munkafeltételek alapjan. A kdztisztviselSi végrehajtoi cimek a kdvetkezék: féta-
nacsos, 6nallé tanacsos, tanacsos, junior tanacsos, munkatars, junior munkatars, eléadoé
és junior el6adé. A fétanacsos munkakdrébe olyan feladatok tartoznak, amelyek jelentésen
kihatnak az allami szerv hataskorébe tartozo politika meghatarozasara és az eredmények
eléréseére, s amelyek alkotoi képességeket, tettrekészséget és magas szaktudast, 6nallo-
sagot és tapasztalatot igényelnek, hogy az egyén csak a politika vezetésének kérdéseivel
forduljon a feletteséhez. Ezen munkahelyek betdltéséhez legalabb 240 kreditpont terje-
delm( egyetemi alapképzéssel vagy mesterképzéssel, illetve szakositott képzéssel kell
rendelkezni, valamint legalabb 7 év munkatapasztalattal a szakmaban. Ezzel szemben a
junior eléadok adminisztrativ, technikai és egyéb rutinmunkat végeznek, korlatozott szamu
hasonlé munkafeladatot latnak el, ami egyszerli munkamaodszereket és eljarasokat igényel,
a felettes alkalmankénti ellen6rzése mellett. A junior eldadé munkakdr ellatasahoz a kdz-
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tisztviselének kdzépiskolai végzettséggel és letdltott gyakornoki idével kell rendelkeznie.
A koztisztvisel6i torvény kotelezd jelleggel irja el6 a prébamunka letdltését is mindazok
szamara, akik el6szor helyezkednek el az allami szervnél és nem gyakornokok és nem is
a kabinetben dolgoznak. A hatarozatlan ideji munkaviszonyhoz szikséges probamunka
ideje hat hénap. A pozicion levé kdztisztviselbkre a prébamunka nem vonatkozik. A préba-
munka ideje alatt a jeldltnek le kell tennie az allami szakvizsgat, ugyanis az a hatarozatlan
idejl munkaviszony egyik feltétele.

A pozicié betdltéséhez belsd vagy nyilvanos palyazasi eljaras szikséges. A belsd palya-
zat kotelezd, ha a poziciét a Kormanynal tolti be. A tdbbi allami szervnél lehetséges azonnal
lebonyolitani a nyilvanos palyazatot. A kdztisztvisel§ bizonyos idd utan ismét kinevezhetd
ugyanarra a poziciéra, belsé vagy nyilvanos palyazat nélkil. A végrehajtéi munkahelyek
betdltésénél az ugyanazon vagy mas allami szervekbdl torténd athelyezések részestlnek
elényben az uj alkalmazassal szemben.

A koztisztvisel6k elbléptetése athelyezéssel torténhet a kdzvetlentl magasabb végre-
hajtéi munkahelyre vagy kinevezéssel a pozicidra vagy a magasabb poziciéra, ugyanan-
nal vagy mas allami szervnél. A koztisztviseld el6léptetése torténhet a magasabb fizetési
osztalyba val6 atlépéssel is, a munkahely megvaltozasa nélkil, a kdztisztviselék javadal-
mazasat szabalyozo6 térvény értelmében. A felettes athelyezheti a kdzvetlenlil magasabb
végrehajtdi munkahelyre azt a kdztisztviselbt, aki legalabb kétszer egymas utan, kilénésen
kiemelked6 értékelést kapott vagy négy egymas koveté alkalommal kiemelkedé értékelést
kapott, amennyiben van szabad munkahely és a kdztisztvisel6 megfelel a magasabb mun-
kakor kovetelményeinek. A kdztisztvisel6t barmely munkakoérbe eléléptethetik, nem csak a
kozvetlendl magasabb munkakérbe. A térvény kilon szabalyozza a munkafolyamat miatt
szukséges kulonbdzd athelyezési moédozatokat.

A 2016. marcius 30-an megtartott, Allamigazgatas a jovéért — reformok a lakossag-
kdézpontu kozszolgaltatdsokért cimet visel§ szakmai tanacskozas megallapitasai kdzott
az is elhangzott, hogy a pozicion levé vezetdk kozul sokan nem rendelkeznek vezetdi és
menedzseri kompetenciakkal. Gyakran egyaltalan nem hoznak dontéseket, a problémakat
megoldas nélkil a fels8bb szintre juttatjak. Ez a jelenség annak is betudhaté, hogy a veze-
t6i helyeket olyan végrehajtdéknak adjak, akik jol végzik a sajat feladatukat, de gyakran nem
rendelkeznek vezet6i kompetenciakkal. igy kivanjak szamukra biztositani a magasabb fize-
tést, mivel a jol végzett munka utani jutalmazasnak nincs mas mddja. A pozicion levé sze-
mélyek vezet6i kompetenciait mindenképpen javitani kell, hiszen a nem megfelel vezetés
nem csak az allami szervek munkajanak hatékonysagat csokkenti, a tulérak, hianyzasok,
s6t a fluktuacid ndvekedéséhez is vezethet. A konferencia résztvevdi azt is kiemelik, hogy a
szerbiai kdztisztvisel6i imazs rosszabb, mint valaha, leginkabb azért, mert a lakossag nem
kap megfeleld tajékoztatast a kozszféra reformjardl. Gyakran a legjobb munkaerd, akikbe a
kbzszféra sokat invesztalt, kilép, a maganszektorban vagy kilféldon keresve boldogulast.
A konferencian elhangzott el6adasaban a Vilagbank kdzszféra szakértje, Srdan Svircev
kiemelte, hogy Szerbiaban az allamigazgatas terén a vezeték és a beosztottak aranya 1:5,
mig a kisszamu dolgozoét foglalkoztaté allami intézményekben az arany 1:3, vagyis képlete-
sen szolva minden negyedik munkavallalé vezetdi tisztséget tolt be. Az alaptevékenység és
a kisér6, kiegészitd tevékenységek aranya 70:30. A szakértd ajanlasa szerint a vezetdk és
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beosztottaik aranyat 1:8 kellene valtoztatni, az alaptevékenységek és a kisérd tevékenysé-
gek viszonyat pedig 80:20-ra alakitani.*?°

Maga a Kormany altal 2014-ben meghozott Stratégia a kozigazgatas reformjaért a Szerb
Koztarsasagban is kiemeli, hogy aggodalomra ad okot a pozicién levd személyek alkalma-
z4si gyakorlata, hiszen a legtdbb esetben az nem atlathaté modon torténik, palyazati eljaras
nélkil. A koztisztvisel6k értékelésével kapcsolatban kiemeli, hogy az értékek mintegy 80%-
a kiemelkedd vagy kiilénésen kiemelkedé. Tul nagy hangsulyt fektetnek az értékelés ad-
minisztrativ funkcidjara, lehetévé téve egyes koztisztvisel6k el6léptetését. A kdztisztvisel6k
altal elérendd célok gyakran nincsenek dsszhangban az allami szerv stratégai céljaival.
Legtébbszdr inkabb csak a munkafeladatok felsorolasabdl allnak, amibél nem tiinik ki, hogy
az egyes dolgoz6 mennyiben jarult hozza a magasabb célok eléréséhez. Mivel az értéke-
Iési szempontok nem precizek, féleg az egyéb kritériumok esetében, sok panasz érkezik
a szubjektiv értékelés miatt. A kdzszféra reformtorekvéseit jelentésen gatolja az is, hogy
egyes kdzségek nem rendelkeznek elegendd szamu felséfoku végzettségl koztisztviselbvel
a kulcsfontossagu feladatok ellatasahoz, s még ettél is nagyobb gondot jelent a kompetens
vezetdk hianya.*?'

Zivkovi& 2017. évi tanulmanyaban is hangsulyozza,*?? hogy a szerbiai allamigazgatasban
a vezetdi poziciok betdltése gyakran atlathatatlan modon, palyazati eljaras nélkul torte-
nik, még mindig nem tortént jelentds elérelépés a szerbiai kdzigazgatasi reform egyik f6
célkitiizése, a depolitizacié iranyaban, hiszen a vezetdi munkahelyeket nagyon sokszor a
,,politikai érdemek alapjan” toltik be, nincsenek kidolgozva a vezetékivalasztas kritériumai,
az elvart kompetenciak. A tartomanyi és a helyi dnkormanyzati szinten a helyzet nagyon
hasonld, kevés helyi 6nkormanyzat rendelkezik részletesen kidolgozott és pontosan alkal-
mazott vezetbkivalasztasi rendszerrel.

3.2. A VEZETOKIVALASZTASI GYAKORLAT A SZERB KOZTARSASAG
KOZVALLALATIBAN

Szerbiaban kozvallalatnak tekinthetdé az a vallalat, amely kdzérdekl tevékenységet lat
el, s amit a Szerb Koztarsasag, az autoném tartomany vagy a helyi 6nkormanyzat egysége
alapitott. A szerbiai kdzvallalatok az elmult években a politikai érdekek szinterei voltak,
a politikai partok ,adtak-vették” a kdzvallalatokat, az igazgato kinevezése mindig politikai
dontés volt, amint az aktudlis politikai eréviszonyok hataroztak meg. A 2012-ben, majd a
2016-ban meghozott Térvény a kozvallalatokrdl célja az volt, hogy e téren is novelje az
atlathatésagot, a szakmaisagot és a kdzvallalatok felel6sségét. A Torvény a kdzvallalatok-
rol értelmében a kozvallalatnak két szerve van, az ellenérzd bizottsag és az igazgato. A
szerbiai kdzvallalatok igazgatoéit az alapité (a kdztarsasag, az autondom tartomany vagy a
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helyi nkormanyzat) nevezi ki négyéves mandatummal. A kézvallalatok igazgatévalasztasi
folyamatat, a jeldltek értékelési rendszerét és a kivalasztasi eljarast a 2016-ban meghozott
Rendelet kdzvallalatok igazgatéinak kinevezési kritériumairdl is szabalyozza.

Petrovi¢ kiemeli,*?® a kdzvallalat igazgatoja az Uj torvény szerint is kdzfunkciot ellato funk-
cionarius. Az a 2016-o0s térvény egyik legfébb Gjdonsaga, hogy a kdzvallalatok igazgatéva-
lasztasi folyamatat egységesiti az alapitétol fliggetlendl. Eddig ugyanis az 6nkormanyzatok
alapitotta kdzvallalatok igazgatoinak kinevezési feltételeit nem szabalyozta pontosan a tor-
vény, azt az adott dnkormanyzat szabta meg és gyakran esetenként valtoztatta is. Az uj,
2016-0s torvény szerint a kdzvallalatok igazgatéinak tdbbek kdzott a kdvetkez6 feltételeket
kell teljesiteni: 1) nagykoru, cselekvéképes személy, 2) legalabb négy éves, legalabb 240
kredit terjedelm(i egyetemi alapképzéssel rendelkezik, 3) legalabb 6t év munkatapasztalata
van a fels6foku képzettséget megkdvetel6 munkakdrben, 4) legalabb harom év munkata-
pasztalata van a kdzvallalat tevékenységi koréhez kapcsolddo terlleten, 5) ismeri a valla-
latiranyitasi teruletet, 6) van tapasztalata a munkaszervezés és iranyitas terén, 7) nem tagja
politikai partnak vagy sziinetel a politikai part szervében betoltétt funkciodja. Petrovi¢ szerint
a kozvallalatok igazgato-valasztasi feltételei kdzul a vallalatiranyitasi terilet ismerete és a
munkaszervezés és iranyitas terén szerzett tapasztalat a legkritikusabb, hiszen a pontos
kritériumokat a torvény nem rogziti. Nem lehet tudni, hogy a jel6lttdl azt varja-e el, hogy el6-
zetes igazgatoi munkaviszonnyal rendelkezzen, nincs szabalyozva az altala vezetett szer-
vezet nagysaga, tevékenységi kore sem, a térvény nem tér ki arra sem, hogy a kozvallalat
beszallitéi vagy mas modon érdekelt intézmények volt vagy jelenlegi vezet6i megvalaszt-
hatdk-e a kdzvallalat igazgatéjava. Ahogy mar emlitettik a partpolitikai hatasok csdkken-
tése a torvényi szabalyozas egyik f6 célja. Az azonban nem lehetséges, hogy a kozvallalat
igazgatdjava csak olyan személyt nevezhessenek ki, aki nem tagja egyik partnak sem, mert
az ellentétben allna a szerbiai alkotmanyban garantalt alapvetd emberi joggal, a politikai
egyesllés szabadsagaval. Ezért szerepel a torvényben az a kitétel, hogy a partpolitikai
funkciot sziinetelteté egyén is kinevezhet6 igazgatdéva, még ha ebben az esetben nehezen
is képzelhet6 el, hogy a kozvallalat igazgatdja nem veszi figyelembe a partérdekeket.

A Transparentnost Srbija egyesulet 2014-ben felmérést készitett a 2012-es Torvény a
kozvallalatokrol hatasairdl. Megallapitasaik kdzott kiemelik, hogy a torvény szerint az igaz-
gatdknak joguk van 8sztdnzd bérre, amennyiben a kézvallalat pozitiv Uzleti eredményt ér el.
Az 0sztonzd bér kifizetésének feltételeit szabalyozo térvényi rendelkezések azonban még
a torvény hatalyba lépése utan két évvel sem jelentek meg.*** Az egyesiilet 2017 tavaszan
ismét felmérést készitett a 2016-ban életbe Iépett Torvény a kdzvalalalatokrdl rendelkezé-
seinek betartasardl. A felmérés eredményei sok visszassagra mutatnak ra, leginkabb a tor-
vény atmeneti rendelkezéseinek betartasa terén. A vizsgalt 30 kézvallalat k6zott, minddsz-
sze kettében tortént az igazgatd kinevezése a torvényes rendelkezésekkel sszhangban.
A kdzvallatok igazgatoi palyazatait 2017 marciusaig kellett lezarni, de még fél évvel azutan
is a vizsgalt kozvallalatok szinte mindegyikében megbizott igazgatdkat talaltak. A szervezet
28 esetben szabalytalansagot fedezett fel az igazgatok kinevezése kapcsan, 15 esetben
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lejart a hataridé az igazgatd kinevezésére, 7 esetben a megbizott igazgatdé mandatuma
meghaladta a térvényesen megengedett 12 honapot. Helyi szinten a kodzvallalatokban a
még 2013-ban kinevezett igazgatok mikddnek. A 30-bdl 29 elemzett kézvallalat ellenérzé
bizottsagaban olyan személyek vannak, akik nem tesznek eleget a térvényes feltételeknek,
vagy a beadott dnéletrajzuk alapjan nem lehet megallapitani, hogy rendelkeznek-e a szuk-
séges képesitéssel. A torvény fé célkitlizésének - a kdzvallalatok professzionalizacidja és
depolitizacidja - megvaldsitasa tehat még messze van.*

4. A VEZETOKIVALASZTAS HELYE ES SZEREPE AZ ORSZAG
KOZSZOLGALATI HR RENDSZEREBEN (SZERVEZETI KERETEK)

Sajnalatos modon a szerbiai kdzszféraban nincs egy egységes emberi eréforras gazdal-
kodasi rendszer, ahogy ez a 2016-ban az Allamigazgatas a jovéért — reformok a lakossag-
kdzpontu kdzszolgaltatasokért cimmel megtartott szakmai tanacskozas kovetkezetései
kozott is szerepel. Az integralt HR rendszer hianya bizonyara annak tudhat6 be, hogy a
kozszféra reformja is lassan halad, nehéz megbirkézni a politikai rahatas és a korrupcio
tdbbéves hagyomanyaval. Bar az Allamigazgatasi és Helyi Onkormanyzati Minisztérium-
ban kilén emberi er6forras gazdalkodasi részleg mikodik, a kézszféra kialonb6zé vezets-
kivalasztasi gyakorlatai csak részben kapcsolédnak az egyéb, még kialakuléban levé HR
tevékenységekhez.#?6

Az éaltalanos vezetdkivalasztasi gyakorlat kialakulasat és beagyazédasat egy potencialis,
egységes kozszolgalati HR rendszerbe a szerbiai kbzszféra egyes elemeinek sajatossagai
is nehezitik. Az allamigazgatas koztisztviselének el6léptetése masként torténik, mint a funk-
cionariusok kinevezése, vagy a kozvallalatok igazgatéinak megvalasztasa. Az egyes terU-
letek térvényes szabalyozasa a reformtérekvések részét képezi, a térvényi rendelkezések
alkalmazéasa azonban még nem teljeskord.

A vezetbkivalasztasi gyakorlat a legkdzvetlenebb kapcsolatban a javadalmazasi rend-
szerrel van. A Torvény a kdztisztvisel6k és alkalmazottak fizetésérél, ami pontosan rendel-
kezik a kuldnb6z8 pozicion levd és az egyes végrehajtdi munkakorokben dolgozoé koztiszt-
visel6k fizetési osztalyairdl és koefficienseikrél, kimondja, hogy az egyes koztisztviseld a
koefficiensét hatarozattal kapja meg, amit az allami szerv vezetdje hatdroz meg a hatalyban
levd elbirasok alapjan. A koztisztvisel6k munkajat évente egyszer értékelésnek vetik ala.
Az értékelési szempontok: elért eredmény a munkahely munkafeladatainak elvégzésében
és a kitlizott célok elérésében, onallésag, alkotokészseg, vallalkozé szellem, precizitas és
lelkiismeretesség, egyuttmikddés mas koztisztviselbkkel és egyéb a munkahelyen elvart
készségek. Az allami szervet irdnyité vezeté munkajat nem értékelik. A felettes a kdvetkezé
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értékeléseket itélheti oda: nem megfeleld, megfeleld, jo, kiemelkedd, kiilbndsen kiemelke-
dé. A Kormany rendelettel pontosabban szabalyozza az allami szervekben zajl6o értéke-
Iési eljarast. Azon koztisztviseld, aki az elmult két évben egymas utan kilénésen kiemel-
kedéd értékelést kapott, két fizetési osztalyt 1ép elére. Egy fizetési osztalyt 1ép elére az a
koztisztvisel®, aki két egymast kdvetd évben kiemelkedd vagy kiemelkedS és kuldndsen
kiemelkedd értékelést kap. A munkaba allé vagy athelyezett koztisztvisel6 azon fizetési
osztaly legalacsonyabb fizetési koefficiensét kapja meg, ahova a munkakére tartozik. A bel-
s6 szervezési egység vezetdjéve kinevezett koztisztviseld koefficiense két fizetési osztaly-
lyal emelkedik meg, a vezet6i funkcid leteltével pedig a volt vezet6 beosztasu koztisztviseld
koefficiense két fizetési osztallyal csokken.*?

A vezetbkivalasztas gyakorlata szoros kapcsolatban van a kdzszféraban dolgozok to-
vabbképzésével is. A Stratégia a kdztisztvisel6k szakmai tovabbképzéseérél a Szerb Koztar-
sasagban elbirja, hogy az allami szerv vezet6jének feladata meghozni az évi tovabbképzési
tervet, mig a végrehajtasaért az allami szerv emberi eréforrds menedzsmenttel megbizott
dolgozoi felelnek. A Stratégia a tovabbképzési programok kodzoétt prioritasként jeldli meg a
bels6é szervezési egységeket iranyité koztisztviseldk képzését, mégpedig a professziona-
lizacio szellemében. Ezen Stratégia is kiemeli, hogy a vezet§ beosztasban levé kdztiszt-
visel6k jelentds szama nem rendelkezik a modern kdzigazgatasban elvart menedzsment
tudassal és vezetSi készségekkel. A dokumentum meg is nevezi ezeket: csoportmunka
iranyitasa, ellen6rzés és szupervizio, feladatok és felelésségek delegalasa, valtozasme-
nedzsment, projekt-menedzsment, modern déntéshozatali technikék, emberi er6forras gaz-
dalkodas stb.4?8

5. A VEZETOKIVALASZTAS JOGI SZABALYOZASANAK
BEMUTATASA

Stimac és Lazarevié kiemelik,° hogy az adminisztrativ szocializmus idészaka utan a
szerbiai allamigazgatast a kilencvenes években is a hatékonysag hianya, a kiszamitha-
tatlansag és atlathatatlansag jellemezte. Az allamigazgatas szigoruan kdzpontositott és
piramisszer( felépitésl volt, amelyben a dontéseket, a kotelességeket és feladatokat a
csucson hatarozzak meg. A tisztvisel6k kevéssé voltak elkdtelezettek a szervezési célok
irant, mert az elért eredmények, a befektetett munka és annak jutalmazasa kozott is gyen-
ge kapcsolat allt fenn. A szocialista id6szakbdl atérokitett altalanos politizalas, amelyben
az ideologiai és politikai alkalmassagot nagyobbra értékelték, mint a jeldltek szakmai és
vezetdi alkalmassagat, tovabb folytatddott. Ennek az érokségnek a kdvetkezménye a nem
hatékony, rugalmatlan és a polgarok iranyaba kevésseé felelés allamigazgatas, amelynek 6
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funkcidja a hatalom gyakorlasa. Szerbiaban a 2000-ben tortént valtozasok 6ta tobb refor-
mprobalkozas is volt. Az allamigazgatas reformjanak elsé kisérlete 2001-t61 2004-ig tartott,
am jelentésebb eredményeket nem hozott az adminisztrativ keretek kidolgozasanak hianya
miatt. Az allamigazgatas reformja, a stratégiai keretek elfogadasa utan 2004-ben kezdédik,
ekkor megvaltoztatjak a régi torvényeket és Ujakat hoznak, de az elért eredmény még nem
jelentés. Majd 2006 utan, az akkor meghozott Alkotmany 6ta egész sor olyan térvényt fo-
gadott el a Képvisel6haz, amelyek az allamigazgatas atalakitasat és korszerUsitését szol-
galjak. Ezek kozil a legfontosabbak a Torvény az allamigazgatasrol (2005) és a Térvény a
koztisztvisel6krdl (2005), valamint azok a torvények, amelyek az e-igazgatas teriletét sza-
balyozzak. A tervezett reform alapelvei a kdvetkez8k voltak: az allamigazgatas decentrali-
zacidja, depolitizacioja, szakmai szinvonalanak emelése, ésszer(isitése és korszerlsitése.

A kbzszolgalati vezetbkivalasztas jogi alapjat tébb torvény és rendelet alkotja. A Térvény
az allamigazgatasrol nem foglalkozik a szerb kodzszolgalat vezetbkivalasztasi kérdései-
vel. Egyedul azt mondja ki, hogy a miniszterek, allamtitkarok és a kdzigazgatési korzetek
vezetdjének a kinevezése a kormany hataskdrébe tartozik, mig a tébbi pozicié esetében
a Torveny a koztisztvisel6krdl rendelkezései a mérvaddak. A Torvény a koztisztviselSk-
rél részletesen defininidlja a koztisztvisel6k fogalmat, korét, a megszerezheté cimeket,
az alkalmazasuk és elblépétetésiik feltételeit. A Torvény a koztisztvisel6krdl elérelatja a
Fétisztviseli Tanacs (Visoki sluzbenicki savet) megalapitasat, ami a térvényes rendelke-
zésekkel 6sszhangban megallapitja, hogy az egyes kdztisztvisel6i munkahelyekre milyen
képzettség, készségek, tudas szikséges, pontosan mit értékelnek a kivalasztasi eljaras
soran, meghozza az egyes munkahelyekre vonatkozo kinevezési kritériumokat, meghozza
a koztisztviseldk viselkedési kodexét, stb. A Fétisztvisel6i Tanacs honlapjardl le is télthetd a
jelenleg érvényben levd Szabalyzat a kivalasztasi eljaras soran értékelt képzettség, tudas
és készségek ellenérzésérdl. Mivel leginkabb csak alapelveket hataroz meg, nagy szabad-
sagot ad kivalasztasi bizottsagnak, s igy lehetévé teszi a szubjektiv megitélést is.**°

A tartomanyi kézigazgatas dolgozéinak munkaviszonyat szabalyozé térvény csak 2016-
ban lépett életbe, addig a tartomanyi szervekben dolgozék munkaviszonyainak sajatos-
sagait figyelembe vevd térvény nem létezett, szamukra az altalanos Munkatérvény volt a
meérvado. A Toérvény az autondm tartomany és a helyi dnkormanyzat egységeinek dolgo-
z06irél harom tipusu munkahelyet kilénboztet meg a tartomany és a helyi 6nkormanyzat
szintjén is: a funkcionarius, a tisztvisel6 és az alkalmazotti munkakort. A tisztvisel6k tovabb
oszthatok a pozicion levd tisztvisel6kre és a végrehajto tisztviselSkre. A tdrvény a kdztisztvi-
sel8i torvényhez hasonldéan szabalyozza a dolgozék munkaba allasat, jogait, felelésségeit,
el6léptetésiiket és értékelésiiket. 3

A kozvéllalatok igazgatdinak kivalasztasat a Torvény a kdzvallalatokrdl és a Rendelet a
kozvallalatok igazgatdinak kivalasztasi kritériumairdl szabalyozza. A 2016-ban életbe Iépett
rendelet csupan négy oldal terjedelm(, ugyhogy csak az alapelveket fekteti le, tag teret
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hagyva a vezetdkivalasztast végz6 bizottsag szubjektiv értékelési lehetdségének.*?

Jerini¢ kiemeli,**® hogy a kozszolgalat egyéb terliletein a vezetbkivalasztast az adott
szerv bels6 aktusa vagy a mikddését szabalyozo térvény szabalyozza. Maga a Torvény a
koztisztvisel6krdl is kimondja, hogy a rendérség, katonasag, valamint a vamugyi és adougyi
szervek dolgozéinak munkavallaldsat azon a munkaado szervek rendelkezései szabalyoz-
zak. A Torvény a renddrségrél pontosan szabalyozza a Bellgyminisztérium dolgozoi kozé
valo felvétel feltételeit: szerbiai lakcim, legaldbb kdzépfoku képzettség, a renddrségi tiszt-
visel6i munkahelyek betdltésének egyéb szabalyai. A munkaviszony palyazaton vagy mas
szervtél vald atvétel alapjan létesul. A Killgyi torvény a pozicion levé koztisztvisel6k, vég-
rehajtéi kdztisztvisel6k és alkalmazottak mellett funkcionarius munkahelyeket is elélat és
a diplomata munkaviszony sajatossagait is pontosan szabalyozza. A Honvédelmi térvény
pedig kiuldnbséget tesz a koztisztviselbk és alkalmazottak, valamint a hivatasos katonak
kozott. A honvédelmi munkakdérok pontos kritériumait a honvédelmi miniszter hatarozza
meg. A kilénb6z8 allami Ggyndkségek (példaul: Privatizacios Ugynokseg, kulféldi befekte-
tések és kivitel-6sztonzd Uigyndkség - SIEPA, stb.) vezetkivalasztasi gyakorlatat a Térvény
a kozugynokségekrdl és a Munka Térvénykonyve mellett az adott igyndkség munkajat
szabalyozé térvény is meghatarozhatja.

A szerbiai kdzszféra vezetbkivalasztasi gyakorlata, az életbe lépett torvényi rendelke-
zések ellenére, leginkabb a gyakorlatban tapasztalhaté visszassagok miatt is messze van
még a reformtorekvések céljaitdl, a teljes depolitizaciotdl és a szikséges professzionaliz-
mustol.

6. EDDIG ELERT EREDMENYEK, GYAKORLATOK
BEMUTATASA

A szerbiai kdzszolgalat vezetbkivalasztasi gyakorlatdt a nemzetkdzi COCOPS (Coordi-
nating for Cohesion in the Public Sector of the Future) projektum szerbiai kutatasi eredmé-
nyei jol jellemzik. Ahogy azt Stimac és Lazarevié is kiemelik,** a 2013-as kérddives felmé-
rés soran 1349 szerb kdzigazgatasi fels6vezetd véleményét ismerték meg a kdzigazgatas
helyzetérdl és a reformfolyamat allasardl.

A vezetdk kivalasztasardl sokat elmond a vezetdi munkakdrben dolgozék iskolai vég-
zettsége, életkora, munkatapasztalata. A 21 allamtitkar, 178 pozicion levé koztisztvisel6—
vezetd és 1150 vezetd beosztasu végrehajtdi kdztisztvisel6 donté tdbbsége egyetemi vég-
zettséggel rendelkezik: 91,2%-uk rendelkezik egyetemi vagy posztgradualis végzettséggel,
4%-uk pedig doktori fokozattal is. A megkérdezettek legnagyobb része (33,3%) természet-
tudomanyi vagy miszaki egyetemen végzett, majd a kézgazdasagi (30,3%), jogi (21,4%),
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tarsadalomtudomanyi (6,6%), politologiai (5,3%) és egészséglgyi (3,4%) végzettséggel
rendelkez6k kdvetkeznek. A pozicion levd kdztisztviselSk altalaban kevesebb tapasztalattal
rendelkeznek, mint a végrehajtoi, vezetdi munkakdrben dolgozé kdztisztvisel6k, ami azzal
is magyarazhatd, hogy a pozicién levék fiatalabbak, 27,3%-uk 36 és 45 év kdzotti, mig
34%-uk 46 és 55 év kdzotti, mig a végrehajtoi koztisztvisel6knél ez az arany 19,6% és 49%.
A munkatapasztalattal kapcsolatos adatok azt mutatjak, hogy kdzszolgalat terén dolgozo
vezetdk tobbségének semmi gyakorlata nincs a maganszférabdl, pedig azok valdszinlleg
jobban megértenék és hatékonyabban alkalmaznak a New Public Management elveit. Az
adatok arra is ramutatnak, hogy a kdzszféra végrehajtéi munkakoéreiben dolgozé vezetbk
alacsony horizontélis és vertikalis el6léptetési lehetéségekre szamithatnak, gyorsan elérik
az ,Uvegplafont®, ahol megreked a karrierfejl6désik.

A COCOPS felmérésben részt vett 13 eurdpai allam kozal, Litvania (56,9%) utan Szer-
biaban van a legtébb n6 a vezetdi munkakorben (52,4%). A nék nagyfoku részvétele a
kozszféra iranyitasaban a szocialista hagyomanyoknak tudhato be, hiszen a |l. vilaghaboru
utan Szerbiaban nagy hangsulyt helyeztek a nemi egyenjogusagra, a nék és férfiak azonos
bérezésére és az adminisztrativ munkakordkben jelentésen megnétt a néi munkavallaldk
aranya. Emellett magyarazat lehet még a kdzszolgalati tertilet feminizacioja, presztizsének
csOkkenése is. Az adatok részletesebb elemzése arra is ramutat, hogy mig a végrehajtoi
koztisztvisel8i munkakdrokben a nék aranya csaknem 60%, addig a pozicion levéknél az
arany mintegy 40%, az allamtitkarok kérében azonban kevesebb, mint 10%. A néi allamtit-
karok aranyat illetéen pedig, mar az eurdépai orszagok rangsoranak végén vagyunk, hiszen
példaul Szlovénidban az aranyuk 52%, Izlandon 50%, Romaniaban 45%. Magyarorszagon
sem sokkal jobb a helyzet, ott az arany 14%. A n6i vezet6k terén is megfigyelheté még az
Uvegplafon jelenség, a n6i vezetdkkel kapcsolatos sztereotipiak okozta esetleges diszkri-
minacio.

Az alkalmazott vezetdi stilusrdl nagymértékben arulkodik a dolgozok szervezeti célokat
illetd tajékozottsaga. Korabbi tanulmanyok is ramutattak arra, hogy a szervezeti célok a
szerb allamigazgatas esetében gyakran kétértelmiiek és nem is kdzvetitik 8ket a dolgozok
felé. A 2013-as COCOPS felmérés eredménye szerint Szerbiaban a célok egyértelmisége
5,5-0s osztalyzatot kapott, mig a célok teljes korli kommunikacioja 5,2-es értéket ért el.
Magyarorszagon mindkét érték 5,5. A vizsgalt 13 orszag kozul e téren a legjobb helyzet Lit-
vaniaban és Nagy Britanniaban figyelheté6 meg. Szerbiaban a pozicion 1évé koztisztvisel6k
és a végrehajtod koztisztviselbk célokkal kapcsolatos véleménye kozott jelentds kiildnbség
van. Erdekes megfigyelni, hogy az allamtitkarok értelmezése leginkabb kézelit a csoportve-
zetdk értelmezéséhez (a mintaban a hierarchia legalacsonyabb foka), ami azt jelenti, hogy
az éallamigazgatas vezet6i pontosan latjak, hogy szervezetikben nem vilagosak a célki-
tizések. Ez lehet a magyarazat annak is, hogy a szerbiai kbzszféraban nagyon alacsony a
koztisztvisel6k kdrében a szervezeti célok elfogadasa. Az 1-t6l 7-ig terjedd skalan az értéke
4,2, mig Magyarorszagon 4,7, de Norvégiaban, Litvaniaban vagy Esztorszagban az érték
5-0sfeletti. A szerb koztisztvisel6k a k6zds célok eléréséért is keveset tesznek, ahogy azt a
4,3-as érték mutatja Magyarorszag 5,0, mig Hollandia és Norvégia 5,1-es értékével szem-
ben. igy nem megleps, hogy a stratégai tervezés és a célkdzpontl vezetés (MbO) terén is
lemaradés tapasztalhat6 a szerbiai kdzszférdban, ahogy azt a kapott 5-0s érték alatti osz-
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talyzat mutatja Nagy Britania és Litvanai 6-os érték koruli értékeivel szemben. A 2013-as
adatok szerint Magyarorszagon még a szerbiainal is rosszabb a helyzet, a 13 orszag kozott
utolsé helyen all 4 kordli értékeivel.

A kdzszolgalat vezetési gyakorlatardl sokat elmond a centralizacio foka, vagyis a vezet6i
beosztédsban levék dnallosaganak a mértéke. E téren Szerbia nagyon le van maradva, hi-
szen az 1349 vezet6i beosztasban dolgozo koztisztvisel6 csupan 2,7-es osztalyzatra érté-
kelte a pénzugyi tervezésben tapasztalhatd 6nallésagat. Hollandidban és Németorszagban
az érték az 5-0s osztalyzatot kdzeliti. A szakpolitika kidolgozasaval kapcsolatos dontések-
ben is csupan 3,1-re értékelték az 6nallésagukat. Magyarorszag mindkét kérdés tekinteté-
ben sereghajté 2,6 és 2,7-es értékkel. A szakpolitika végrehajtasaval kapcsolatos kérdé-
sekben kicsit jobb a helyzet, a szerbiai érték 3,9, a holland 5,6 vagy a norvég 5,5-¢l, illetve a
magyar 4,9-el szemben. A partpolitika hatasat a szerb kdézszolgalat vezetékivalasztasaban
a megkérdezettek magasra értékelték, 4,9-es osztalyzatot adva e kérdésre. A legrosszabb
helyzet Spanyolorszagban (5,9) és Portugaliaban (5,8) talalhatd, de Magyarorszagon sem
sokkal jobb a helyzet, mint Szerbiaban, hiszen ott a valaszok atlaga 4,5. A partpolitika a leg-
kevésbé Hollandiaban hat ki a vezetdkivalasztasra. A vizsgalt orszagok kdzul Szerbiaban
(4,9) és Magyarorszagon (4,5) ismerik el a politikusok legkevésbé a koztisztvisel6k szak-
tudasat. Az el6z6 6t évre visszatekintve a megkérdezett szerbiai kdztisztvisel6k tobbsége
(62,4%) ugy latja, hogy nem tortént jelentés valtozas, 19,1%-uk szerint rosszabb lett a hely-
zet, mig csupan 18,5%-uk szerint javult a k6zszolgalat mikoédése. Valosziniileg mindezen
tényez8k hatasara Szerbiaban a legnagyobb a koztisztvisel6k igénye a kdzszféra depoli-
tizacidjara (5,7-es érték). Magyarorszagon a kapott érték 5,6, mig Németorszagban 3,9.

7. OsSSZEFOGLALAS

7.1. A KUTATAS OSSZEFOGLALOJA

Szerbia jelenlegi tarsadalmi, gazdasagi és kdzszolgalati helyzetét is jelentés mértékben
meghatarozza a XX. szazad masodik felében, a volt Jugoszlaviaban kialakult munkaso-
nigazgatasi rendszer hagyomanya, az 1990-es évek délszlav haborui és a gazdasagi krizis
hatasa. A kdzszolgalat vezetdkivalasztasi gyakorlata a szerbiai nemzeti kultira jegyeit is
magan viseli. A nagyfoku bizonytalansagkerulés, a nagy hatalmi tavolsag, a kollektivizmus
és a nbies értékek dominanciaja nagyfoku centralizacidhoz és biirokratizaciéhoz vezet, ami
ma leginkabb a kdzszféra terén lelhet6 fel. A relativista gondolkodasméd, az adott hely-
zethez igazodo viselkedés és erkolcsi elvek alkalmazasa mellett a Szerbiaban kialakult
vezetOk iranti nagy tisztelet, a valtozasokkal szembeni nagyfoku ellenallas, az autokrata és
szituacios vezetési stilus alkalamzasa is a nemzeti kultura elemeivel magyarazhaté.

Az elmult néhany évtizedben Szerbiaban a kdzszféra munkahelyei kedvezé allaslehe-
téségnek szamitottak, ha nem is a magas fizetés, de a relative stabil munkaviszony, az
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alacsony felelésségi szint, a kényelmes munkafeltételek miatt. A kozszféra munkaerébizto-
sitasi rendszerét azonban atszétte a partpolitika, a politikai érdemek, kapcsolatok képezték
a legfébb kivalasztasi szempontot. A 2000-es politikai atalakulas utan, majd a kdzszolgala-
tot érint6 uj térvények meghozatala (2005) 6ta az allamvezetés deklaralt célja a kdzszféra
depolitizacioja, professzionalizalasa, racionalizalasa és modernizacidja.

Mindez kihat a kdzszolgalat emberi eréforrasaival kapcsolatos tevékenységekre, don-
tésekre is, meghatérozza a vezetbkivalasztasi gyakorlatot is, amit a szerb kézszolgalati
rendszer két fontos elemében, az allamigazgatasi rendszerben és a kozvallatok terén mu-
tattunk be.

Az allamigazgatasi foglalkoztatottak legnagyobb részét a kdztisztvisel6k képezik. Sza-
muk 2016-ban az akkori allamigazgatasi és helyi 6nkormanyzati miniszter, Ana Brnabic
nyilatkozata szerint 478 683 8. A koztisztvisel6k kozott megkildnbdztethetjik a pozicidt
betdlté és a végrehajtéi munkakort ellaté allami foglalkoztatottakat. A Térvény a koztiszt-
visel6krél szabalyozza a munkakdr betdltésnek feltételeit, folyamatat, a koztisztvisel6k
munkajanak értékelését, stb. A gyakorlatban azonban sok visszassag tapasztalhaté az al-
lamigazgatas vezetOkivalasztasi gyakorlatat illetéen. A legmarkansabb szamadat a vezet6i
tisztséget betdltd kdztisztvisel6k szama, hiszen az allamigazgatas terén a vezetdk és be-
osztottak aranya 1:5. Ez is mutatja, hogy a vezet6i pozicié gyakran egy formalis munkakoér,
gyakori a magasabb fizetési osztalyba sorolas lehetésége miatti vezetékinevezés. Ezért is
van az, hogy a pozicion levé kdztisztvisel6k gyakran nem rendelkeznek vezet6i, menedzse-
ri kompetenciakkal, kinevezésiik gyakran atlathatatlan médon, palyazatok nélkil, partpoli-
tikai érdekek mentén torténik, figyelmen kivil hagyva a szakmai szempontokat. Mindez a
kozszféra miikddését hatraltatja, csokken a hatékonysag, a kdzszolgalat imazsa, a legjobb
munkaeré gyakran mashol keres boldogulast.

A szerbiai kozvallalatok, amiknek alapitdja a kdztarsasag, az autondom tartomany és a
helyi 6nkormanyzat egysége is lehet, szintén jelentds munkaadénak szamitanak. A kdzval-
lalatok igazgatoja kozfunkcidt ellatd funkcionarius, aki még mindig jelentés statusszal ren-
delkezik, f6leg a helyi dnkormanyzatok szintjén. A Térvény a kdzvallalatokrol szabalyozza
a kozvallalatok igazgatovalasztasi eljarasat, meghatarozza a jeldltektdl elvart képzettsé-
get, tudast és készségeket. A kormany 2016-ban rendelettel is szabalyozta a kdzvallalatok
igazgatdinak kinevezési feltételeit. A gyakorlatban azonban e posztért még manapsag is
komoly politikai csatarozasok folynak, gyakran nem tartjak be a torvényi rendelkezéseket,
sok szabalytalansag torténik.

A szerbiai kdzszféraban még nem alakult ki egy egységes emberi eréforras gazdalko-
dasi rendszer Az altalanos vezetdkivalasztasi gyakorlat kialakulasat és beagyazédasat egy
potencialis egységes kdzszolgalati HR rendszerbe, a szerbiai kdzszféra egyes elemeinek
sajatossagai is nehezitik. A vezetdkivalasztas torvényi szabalyozasa legszorosabb kapcso-
latban az értékelési, javadalmazasi és tovabbképzési rendszerrel van.

Szerbiaban a kdzszolgalati vezetdkivalasztas jogi alapjat tobb térvény képezi. A Torvény
a koztisztvisel6krél részletesen definidlja a koztisztvisel6k fogalmat, korét, a megszerezhe-
t6 cimeket, az alkalmazasuk és elbléptetésuk feltételeit. A Térvény az autondm tartomany
és a helyi 6nkormanyzat egységeinek dolgozéirdl csak 2016-ban lépett életbe, addig ezen
dolgozok alkalmazasanak sajatossagait nem vette figyelembe a térvényalkotd. A kdzvalla-

® |



1 EEEE @ - _HEE)

248

latok igazgatdinak kivalasztasat a Torvény a kdzvallalatokrél és a Rendelet a kdzvallalatok
igazgatdinak kivalasztasi kritériumairdl szabalyozza. A kdzszolgalat egyéb tertiletein (ren-
dérség, katonasag, vamugy, kiilonbozé allami Ggyndkségek, stb.) a vezetbkivalasztast az
adott szerv belsd aktusa vagy a mikodését szabalyozé torvény hatarozza meg.

Az eddig elért eredményekrdl tanuskodnak a nemzetkdzi COCOPS projektum szerbiai
2013-as felmérésének adatai is. Ezek azt mutatjak, hogy a kézszféraban a vezeték alta-
laban fiatalok, munkatapasztalatuk csekély, a maganszféra mikddését nem ismerik elég-
gé, kinevezésuk sordan még mindig nagy a partpolitika hatasa, a politikusok gyakran nem
ismerik el a koztisztvisel6k tudasat, néha a kdzszféra vezetéi szamara sem vilagosak a
célkitlizések, nem folyik stratégiai tervezés, nagy a centralizacié, kismértéki a vezetéi mun-
kakorben dolgozo koztisztviselék 6nalldsaga. Osszegezve a kdzszféra vezetdi még nem
tapasztaltak javulast a kbzszolgalatok mikddésében.

7.2. KOVETKEZTETESEK, ADAPTALHATOSAG LEHETOSEGE A HAZAI
KORULMENYEK KOZE

A szerbiai kdzszolgalat vezetbkivalasztasi gyakorlata arrdl tanuskodik, hogy bar a kor-
manyok tébb mint egy évtizede hangsulyozzak a kézszféra reformjanak sziikségességét,
ez az Eurdpai Unibs csatlakozasi targyalasok egyik sarokkdve is, a nemzeti kultura elemei,
a tarsadalmi, gazdasagi mult és hagyomanyok miatt annak megvaldsitasa nehezen halad.
A torvényi rendelkezések meghozatala nem garantalja azok betartasat is. Errél tanuskodik
a szerbiai allamigazgatasban és a kozvallalatok tertletén kialakult sok visszassag és sza-
balytalansag, f6leg a vezetdk kivalasztasa kapcsan. Kovetkeztetésként elmondhato, hogy a
szerbiai kdzszféra refomtorekvéseinek f6 céljait, a decentralizaciot, a professzionalizaciot,
a depolitizaciot, a racionalizaciot, a kdzpolitikak koordinaciojat, az ellenérz6 mechanizmu-
sokat és a modernizaciot a vezetdkivalasztas terén még nem sikerllt megvalésitani.

A magyarorszagi adaptalhatdsag lehetdségeirdl nehéz szot ejteni, hiszen Szerbia is sok
gonddal kiizd a kdzszolgalatok terén. Nem jelenthet kbvetend§ példat, féleg egy egész mas
tarsadalmi, gazdasagi és kulturalis multtal és tébb mint 10 éves Eurdpai Uniés tagsaggal
rendelkezd allam szamara, amely az EU-s jogharmonizacid nagy kihivast jelentd feladatain
mar sikeresen tul van.

A szerbiai tapasztalat is ramutat arra, hogy milyen fontos a pontos szabalyozas, féleg a
kbzszféra terén, kivedendd a szubjektiv és politikai érdekeket is tartalmazé déntéshozatalt.
Elengedhetetlen a kontinualis képzés a kézszféra minden terlletén és szintjén, biztositani
kell a szakemberek hosszu tavu karrierutjat, hiszen a modern, lakossagkézpontu kdzszféra
mikodéséhez mindenképpen szlkség van magasan szakképzett, az aktualisan elvart tu-
dassal, készségekkel és munkanormakkal rendelkez8 dolgozdkra és vezetdkre is.

7.3. JOVOKEP AZ ADOTT ORSZAGRA

A szerbiai kdzszolgalat vezet6kivalasztasi rendszere ma is sok kihivassal szembesdl.
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Bizakodasra ad okot, hogy a kormany tisztaban van ezen nehézségekkel, a reformtorek-
vések megvalositasat lehetévé tevd stratégiak ki is térnek ezen kihivasokra és megoldast
javasolnak rajuk. Maguk a koztisztviselSk is érzik a kialakult helyzet tarthatatlansagat és
vezet6ik a kdzszféra depolitizacidjat varjak.

A partpolitikai hatas csdkkentése érdekében fontos a minél pontosabb térvényi szaba-
lyozas, a torvények betartasa és ennek ellenérzése, esetlegesen szankciok kiszabasa a
szabalytalansagot elkdvetékre. A vezetbkivalasztas terén elengedhetetlenll fontos a ve-
zet6i pozicidk betodltési feltételeinek pontos kidolgozasa, a kivalasztasi folyamat eddiginél
pontosabb, részletesebb szabalyozasa. A jelenlegi és jov6beli vezetdk képzése is nagyon
fontos, ahogy azt a Stratégia a kdztisztvisel6k szakmai tovabbképzésérél a Szerb Koztar-
sasagban el6 is irja. Fontos lenne, hogy a kormany forrasokat is biztositson az el6relatott
képzésekhez.

Areformfolyamat folytatasa csak képzett vezetdkkel képzelhet6 el, hiszen szakmai és ve-
zetbi készségekkel rendelkezd, a kdzszolgalatban karrier-céljukat megvalésitd, menedzs-
ment szemléletl vezetdk nélkul, aligha valdsithaté meg a szerb kbzszolgalat atalakitasa
és modernizacidja. Fontos kihangsulyozni, hogy a kdzszolgalat reformja nem szemlélhetd
dnmagaban, mindenképp kihat ré az allamgazdaségi, tarsadalmi, politikai helyzete is. A
Szerbiaban is tapasztalhaté értékvalsag, a nagyfoku elvandorlas, a gazdasagi nehézsé-
gek megnehezitik a kdzszféra reformjat, bizzunk benne, hogy a kormany elszantsaga és a
kozszféraban dolgozok tobbségének szandéka, a kilfoldi szakért6i csoportok tamogatasa
elegendé lendlletet ad a reformok véghezviteléhez.
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