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Dr. Linder Viktoria PhD

Dr. Linder Viktéria egyetemi docens, a Nemzeti Kbzszolgalati Egyetem Rendészettudoma-
nyi Kar Kézjogi €s Rendészettani Intézet — Rendészeti Jogi és Kdzigazgatasi Tanszékének
vezetdje. Szakmai életutja soran az Uzleti, a civil és a kdzszféra kilénb6z6 szegmenseiben
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szerzett tapasztalatot, amely — német, francia, angol és spanyol nyelvtudasanak ko-
szdbnhetéen — mindegyik szektorban magaban foglalta a nemzetkézi kapcsolatok aktiv
bonyolitasat. Tudomanyos palyafutasat a Magyar Kodzigazgatasi Intézet kdzigazgatas-
tudomanyi kutatasi szervezeti egységében kezdte. Oktatdként tébb hazai egyetemen
— elsBsorban azok kdzigazgatasi-, kdzjogi tanszékein — tevékenykedett. F6 kutatasi te-
riletei az 6sszehasonlitd kdzszolgalat és kdzigazgatas, a kdzigazgatasi és kodzszolgalati
jog. Kutatémunkaja soran tobb jelentds projektben vett részt, amelyekhez magyar és ide-
gen nyelvl publikaciés munkassaga, valamint magyar és kiilfoldi konferencia-el6adasok
kapcsolodnak.

Dr. habil. Méré Mariann

Dr. Mo6ré Mariann, a Debreceni Egyetem Egészségugyi Kar Tarsadalomtudomanyi
Intézet 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 menedzsment-
kutatassal, egyik PhD hallgatéja ebbdl irja doktori disszertaciojat, 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. Nemeskéri Zsolt, a Pécsi Tudomanyegyetem Kbézgazdasagtudomanyi Kar Vezetés- és
Szervezéstudomanyi Intézet habilitalt egyetemi docense, a PTE Munkatudomanyi és
Foglalkozasegészségugyi Kivalésagi Centrum szakmai vezetdje, a Gal Ferenc Fdiskola
egyetemi tanara. Az emberi er6forras menedzsment terlletén hisz éves oktatasi tapasz-
talattal rendelkezik, tdbb mint szaz publikacidja jelent meg a témakdrben. Jelentés hazai
kutatasi projektek megvaldsitasaban vett részt, tobb lezarult nemzetkdzi projekt vezetdje,
szakért6je. Gyakorlati tanacsadoként projekteket vezetett nagyvallalatoknal (McDonald’s,
Avon, Magyar Posta, Paksi Atomer6mi). A magyar allami felsGoktatasban tébb mint tiz
éves vezetdi tapasztalattal rendelkezik. A Géteborgi Egyetem rendszeres vendégoktatodja.

Dr. Némethy Sandor PhD

Dr. Némethy Sandor diplomait bioldgia, tengergeoldgia és stratégiai menedzsment terliletén
szerezte. 1984-t81 Svédorszagban élt, felséfoku svéd és angol nyelvvizsgak letétele utan
1995-ben a Goteborgi Egyetemen szerzett PhD fokozatot. Posztdoktori dsztondijat Ang-
liaban, Newcastle upon Tyne egyetemén toltotte. 2001-ben visszatért Svédorszagba,
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ahol azota is a Goteborgi Egyetem lektora. Magyarorszagra valé hazatelepilése utan
az Eszterhazy Karoly Egyetemen vallalt egyetemi docensi allast, emellett tudomanyos
fémunkatars a Pécsi Tudomanyegyetemen. Jelenlegi kutatasi terlletei a vidékfejlesz-
tés, a kornyezetvédelem, 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 tanara.
Kutatasi terlilete a tomegkommunikaciora, a kozép-kelet-eurépai régié alkotmanyos rend-
szereire és a nyilvanos diplomaciara is kiterjed. Harom kdnyv és tdbb munkadokumentum
szerz6je. Harom olyan kutatasi projektet kapott, amelyeket a Kinai Kéztarsasag Kaligymi-
nisztériuma (Tajvan) finanszirozott.

Prof. Dr. habil. Poér Jozsef DSc., CMC

Dr. Podr Jozsef, a kdzgazdasagtudomanyok doktora — a Selye Janos Egyetem és a Szent
Istvan Egyetem habilitalt és kinevezett professzora — vendégtanarként tanit a Kolozs-
vari Babes-Bdlyai Tudomanyegyetem Magyar Tagozatan. Jelzett helyeken nemzetkozi
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 Kdézgazdasagtudomanyi
Karan (PTE-KTK). Osszesen 13 szemesztert oktatott amerikai egyetemeken (Honolulu,
Louisville, Richmond, Saginow és Cleveland) és vendégtanarként eurdpai (Arnhem,
Bergen, Frankfurt am Main, Graz, Lyon, Pitesti, Riga, Bukarest, Kolozsvar, Winningen-
Schweningen, Zrenjanin) Uzleti fakultasokon. Harom nemzetkdzileg ismert tanacsadécég-
nél (HayGroup, Mercer és Diebold) dolgozott Uigyvezetd igazgatdként és kdzel két évtizedet
senior tanacsadoként. Hites Vezetési Tanacsadé (CMC). EInoke a Human Szakemberek
Orszagos Szdvetségének, valamint kildotte a BKIK tanacsado-szolgaltatd tagozatanak.
EIndke volt a Vezetési Tanacsadok Magyarorszagi Szovetségének (VTMSZ).

Dr. Suhajda Csilla Judit PhD

Dr. Suhajda Csilla Judit emberi eréforras tanacsado, jogasz, a Szent Istvan Egyetem Gaz-
dasag- és Tarsadalomtudomanyi Karanak oktatéja. F6 kutatasi terllete az emberi er6-
forras fejlesztésének lehetéségei egyéni és szervezeti vonatkozasban. Szamos hazai és
nemzetkozi projektben vett részt a témaval kapcsolatban. Az elmult idészakban kutatasai-
nak fékuszaban a személyi és szervezeti kompetenciak és a kdzszolgalati versenyképes-
ség Osszefliggéseinek feltarasa, valamint fejlesztésének modszertani megoldasai allnak.

.



1 EEEE @ - _HEE)

Kutatasi eredményeit és korabban, a kdzigazgatasban szerzett HR vezetdi tapasztalatait
folyamatosan implementalja oktatdi, kutatdi és tanacsadoi tevékenysége soran.

Dr. Agnes Slavi¢ PhD

Dr. Agne$ Slavi¢ az Ujvidéki Egyetem szabadkai Kézgazdasagi Karanak rendkiviili egye-
temi tanara. Az egyetemi alapképzés soran a Menedzsment tudomanytertleten belll az
Emberi eréforras gazdalkodas, a Szervezeti magatartas és az Urbanus gazdalkodas el-
nevezeésl tantargyakat adja eld, mig a doktori képzés keretében a Nemzetkdzi emberi eré-
forras gazdalkodas cimii targyat oktatja. Doktori fokozatat 2010-ben a g6doliéi Szent Istvan
Egyetemen szerezte, témavezetdje Dr. Nemes Ferenc professzor ur volt. A disszertécioja a
dolgozéi elégedettség témakorébdl kerdlt ki. 2008 6ta a CRANET nemzetkdzi emberi eré-
forras gazdalkodas gyakorlatat kutaté nemzetkdzi haldzat szerbiai koordinatora, 2009 6ta
pedig a nemzetkdzi véllalatok k6zép-kelet-eurépai leanyvallalatainak HR gyakorlatat vizs-
galé CEEIRT kutatécsoport szerbiai koordinatora. Tébb mint egy évtizede tagja a magyar-
orszagi HSZOSZ-nek is. Szerzdje vagy tarsszerz@je tébb, a szerbiai HR gyakorlat saja-
tossagait, a szerbiai nemzeti kultura jegyeit, valamint a szerbiai magan- és kézszféra HR
gyakorlatanak kulénbozéségeit vizsgald, nemzetkdzi tudomanyos folydiratokban megjelent
publikaciénak.

Dr. Szeiner Zsuzsanna PhD

Dr. Szeiner Zsuzsanna a szlovakiai, magyar tannyelvii Selye Janos Egyetem Gazdasag-
tudomanyi Karanak nappali tagozatos doktorandusza. 2013-t6l okleveles kézgazdasz,
2015-ben védte meg rigordzus munkajat, és szerzett kisdoktori végzettséget Menedzsment
szakon. 2012-t6l végez kutatasokat a munkavallaléi 6sztdnzés és juttatasok teriiletén, kuta-
tasi eredményeit szamos hazai s nemzetkdzi konferencian, illetve tudomanyos folyoiratban
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 régioban.



SZERKESZTOI ELOSZO

A Belugyminisztérium és a Nemzeti Kbzszolgalati Egyetem konzorciumi partnerségében
valésul meg a ,A versenyképes kodzszolgalat személyzeti utanpétlasanak stratégiai tamo-
gatasa” cimii, KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 azonosité szamu projekt, melynek f&
célkitlizése: ,A kozszolgalati palyara vonzas, a beillesztést és a palyan tartast szolgald
emberieréforras-gazdalkodas menedzsment eszkdzeinek kialakitédsa, az életpalyak mikod-
tetési feltételeit biztositd kormanyzati, szervezeti és személyes kdzszolgalati kompetenciak
fejlesztése.” A program tervezése és megvalositdsa soran kiemelten fontosnak tartjuk,
hogy a magyar kdzszolgalatban folyd emberieréforras-gazdalkodas human funkcidinak
targyszer(i, tudomanyos vizsgalata mellett 6sszegydjtsiik azokat a nemzetkdzi tapasztala-
tokat, legjobb gyakorlatokat is, amelyek ismerete el6segitheti az itthoni fejlesztések sikerét,
eredményessé tételét. Ezért kivalasztottuk azt a tiz orszagot, amelyek elézetes ismereteink
szerint vagy élen jarnak az emberieréforras-gazdalkodas Uj utjainak, lehetéségeinek fel-
tarasaban és bevezetésében, vagy a magyar kdzszolgalathoz hasonléan megoldasokat
keresnek a minéségi elérelépés érdekében.

A munka elinditasakor azt feltételeztlik, hogy a vizsgalt orszagok kdzszolgalati meg-
oldasai az emberieréforras-gazdalkodast illetéen hordoznak altalanos jegyeket, az egyes
orszagcsoportokra (példaul: skandinav, angolszasz, volt szocialista orszagokra) jellemzé
azonossagokat, vagy egymastdl jelentésen eltéré megoldasokat. Azt is feltételeztik, hogy
a versenyképes kdzszolgalati mikodés biztositasa szempontjabdl a stratégiai alapu, integ-
ralt emberier6forras-gazdalkodas kialakitasa és professzionadlis alkalmazasa — egyéb
tényezdkkel egyutt — megkerilhetetlen eléfeltétele a fejlesztésnek, a szolgaltatascentrikus,
ugyfélorientalt, 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 kutatdbmunka 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 kutatasi terv az alabbi fébb kérdések feldolgozasat célozta meg:

* avizsgalt orszag kbzszolgalatanak vazlatos ismertetését;

* az emberieréforras-gazdalkodas vizsgalt human funkciéjara vonatkoz6 hagyoma-

nyok és szakma térténetének attekintését;

* a vizsgalt human funkcioé fogalmanak értelmezését az adott orszag kbzszolgalati

gyakorlataban;

* avizsgalt human funkcio helyének, szerepének bemutatasat az adott orszag emberi-

erdforras-gazdalkodasaban;

* avizsgalt human funkcié jogi szabalyozasanak attekintését;
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* a kérdéses human funkciéhoz kétheté eddig elért eredmények, legjobb gyakorlatok
kbzreadasat;
* atanulsagok rovid 6sszegzését, kbvetkeztetések levonasat és a jovékép felvazolasat.

A feladatra vallalkozé kutatéknak nem volt kénny( dolguk, mert a kijeldlt orszagokra
vonatkozo tudashordozok és gyakorlati megoldasok megismeréséhez, szintetizalasahoz,
illetve kdzreaddsahoz igénybe vehet6 — hagyomanyos, valamint internetes formaban hozza-
férhetd — forrasanyagok felhasznalhatésaga mind mennyiségi, mind minéségi szempontbal
jelentésen eltértek egymastol. Ezért az elkészult tanulmanyok nem mindig, illetve nem min-
den tekintetben fedik le teljeskorlien a kutatasi tervben szerepl6 témakdroket. Ennek elle-
nére az elkészilt orszagtanulmanyok — meggy8zédésiink szerint — egyrészt alkalmasak az
O0sszehasonlitasra, valamint arra is, hogy Uj ismeretekkel gazdagitsak a felhasznalé human
szakemberek és kdzszolgalati vezetdk ismereteit, tovabba formaljak szemléletiiket, majd
hozzasegitsék 6ket a vizsgalt human funkciok szikséges adaptaciot kdvetd itthoni kiproba-
lasahoz, sikeres alkalmazasahoz.

A projekt célkitlizéseihez igazodva, az alabbi harom human funkcié nemzetkozi dssze-
hasonlité vizsgalatahoz felhasznalhat6 orszagtanulmanyok készlltek:
* a vezetb-kivalasztas gyakorlatanak vizsgalata;
* atehetségmenedzsment rendszerének vizsgalata a kbzigazgatasban;
* a koézigazgatasi emberi eréforrasmenedzsment tudasmegosztasanak és a HR szak-
emberek fejlesztési modjainak vizsgalata.

Ezeket az orszagtanulmanyokat harom kotetbe rendezve, a vizsgalt human funkcidknak
megfeleléen adjuk kozre. A kutaték a Nemzeti Kézszolgalati Egyetemtdl arra is megbizast
kaptak, hogy az egyes orszagtanulmanyokhoz allitsanak éssze olyan informacidkat, ame-
lyek alkalmasak a tdrzsanyagok kiegészitésére, tdbblettudas biztositasara. A kiegészitd
informaciokon bellil ssze kellett allitaniuk az érintett human funkciéhoz kapcsolddé 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 6sszefoglalot,
amelyet egy kotetbe rendezve, angol nyelven jelentetiink meg.

A térzsanyagokat tartalmazo harom kotetben a kdvetkez6 orszagokra vonatkozd meg-
oldasokat ismerhetik meg: Amerikai Egyesiilt Allamok, Anglia, Ausztralia, Belgium, Eszt-
orszag, Franciaorszag, Lengyelorszag, Németorszag, Svédorszag és Szerbia.



® Amerikai Egyesiilt Allamok
® Anglia
® Franciaorszag

Belgium

® Németorszag

© Lengyelorszég Ausztralia

Svédorszag
® Esztorszag
© Szerbia

© Ausztrélia

1. abra. A nemzetk6zi 6sszehasonlité tanulmanykétetekben szereplé orszagok.
Forras: A kutatasvezetbk sajat szerkesztése.

Kényvinket a kézszolgalat fejlesztéséért felelés szakembereknek és dontéshozdknak, a
kuldnb6z8 szolgélati agaknal tevékenykedd human vezetbknek és szakembereknek, a
szakterlletek vezetbinek, a téma irant érdekl6dé személyi allomany tagjainak, a Nemzeti
Kbzszolgalati Egyetem vezetdinek, oktatdinak, kutatdinak 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.
A kutatasvezetbk

! A kutatas szervezésében és a kutatasi anyagok 0sszeadllitasaban Borbély Zita Lea és Fasi Csaba, a Nemzeti

Kézszolgalati Egyetem munkatarsai mikodtek kozre.
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AZ AMERIKAI EGYESULT ALLAMOK
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1. AMERIKAI KOZSZFERA

1.1. FOGLALKOZTATAS A KOZSZFERABAN

Az amerikai munkaer® piacon 2016-ban tébb mint 156 millio f6 dolgozott, akikbdl 2,7 millid
a szovetségi (federal) és 19,4 millié pedig az allami (state) és helyi (local) kézigazgatas
szerveinél dolgozott.

m Osszes munkavallalé a
kozszféra nélkul

B Szovetségi
munkavallalok

= Allami és helyi
munkavallalok

1. dbra: Az amerikai munkaerépiac fontosabb szegmensei
Forras: EMPLOYMENT BY MAJOR INDUSTRY SECTOR (2016)

A gazdasagi valsagbdl valo kilabalas kezdete 6ta, vagyis 2010-t6l kezd6déen a magan-
szektorban 16 millié Uj munkahely jott Iétre, mikdzben a kdzszféra e tekintetben nem kony-
velhet el valtozast. Ennek eredményeképpen a kdzszféraban a foglalkoztatas a teljes
foglalkoztatashoz viszonyitott aranya a korabbi 17,3%-rél 15,2%-ra csokkent, a Kézponti
Statisztikai Hivatal legfrissebb munkaer6- statisztikai adatai szerint.

A kormanyzati foglalkoztatas mindamellett messze nem egyenletesen oszlik el orszag-
szerte. A szOvetségi, allami és helyi szinteken az egyes szdvetségi allamokban a foglalkoz-
tatas teljes foglalkoztatdshoz mért aranya 12% és 25% kozo6tt mozog. (Megjegyzés: Csak
kdzbevetbleg jegyezziik meg, hogy mas orszagokkal 6sszevetve az USA jelzett adatai a
nemzetkdzi k6zépmezdnyhoz tartoznak). A legmagasabb a kdzalkalmazottak és kdztiszt-
visel6k foglalkoztatasanak aranya az 6ssznépességen belil Norvégiaban (30%), Svéd-
orszagban (29,1%), Daniaban (28,6%) és Finnorszagban (24,9%).

Szovetségi, allami és helyi Snkormanyzatok 2014-ben mintegy 7,4 millio teljes munkaidés
(FTE) munkavallalot foglalkoztattak. Ez hozzavet6legesen 232 kdztisztvisel6t jelent minden
10 000 amerikai ember szamara a népszamlalasi adatok kalkulaciéja szerint. Beleszamitva
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a tanarokat és az oktatasban dolgozodkat is, 16,2 millié kdzalkalmazottat tartanak szamon
orszégszerte.2

Habar a magas kormanyzati kiadasok kapcsan feltételezhetnénk, hogy magas a kozal-
kalmazas aranya is, azonban ennek éppen az ellenkezgje latszik beigazolodni.

Mikézben néhany éallam (ugy, mint New York, Pennsylvania vagy Kalifornia) kormany-
kozeli politikai kérnyezetben mikodnek, dsszességeben tobbet kolthetnek, altalaban
a legkevesebb allami munkahelyet foglaljak magukban a teljes allami foglalkoztatashoz
viszonyitva. Ezzel szemben a ritkabban lakott allamokban, (mint Wyoming, Alaszka illet-
ve Montana) viszonylagosan joval nagyobb az allami szektorban dolgozok aranya. Ennek
elsédleges oka, hogy a kormanyzati szolgaltatasok, kilénésen a helyi dnkorméanyza-
ti munkahelyek altal nyujtottak még a legkisebb varosokban is megtalalhatéak. Az ilyen
kormanyzati szolgaltatasok munkahelyeket biztositanak, akkor is, ha a maganszektor fébb
munkahelyeinek forrasai nem biztositottak. Orszagos szinten minden huszadik allas, illet-
ve minden harmadik kdzszolgalati munkahely az oktatas terlletét érinti. Ha példaul egy
Wyoming-i kisvaros iskolat szeretne nyitni, az az iskola a kisvaros jelent6s foglalkoztato-
java valik. Az 6nkormanyzati munkakort betolték kézé tartoznak a varosok, a megyék és
a korzetek adminisztrativ szervezetében és iranyitasaban foglalkoztatottak, valamint azok
a dolgozok, akik segitenek fenntartani az olyan kdzszolgaltatasokat, mint az oktatas és a
hulladékgazdalkodas. Azok az allamok, ahol kisebb aranyu a kozfoglalkoztatas, altalaban
sokkal diverzifikaltabb gazdasagok. Az a tény, hogy nagy szamban fellelhet6 mas gazdasa-
gi tevékenység, azt jelenti, hogy a kormany a foglalkoztatasbal jéval kisebb aranyban veszi
ki a részét. Mig a kormanyzati alkalmazottak aranyaban jelentés szerepet jatszik a népsi-
riiség mint mutato, a kisebb kdzszféraval rendelkezé allamok az elmult néhany évben joval
kevesebb allami, szdvetségi és helyi allast szintettek meg.

Mindekdzben a magasabb aranyu kozszféraban toérténd foglalkoztatassal rendelkezé
allamokban még tébb munkahely jott Iétre a kdzszféraban. A 10 allam koézdil, ahol a kormany-
zati munkahelyek a teljes foglalkoztatas legkisebb szazalékat képviselik, nyolcban csdkkent
a kormanyzati foglalkoztatas aranya. A 10 legnagyobb koézszféraval rendelkez8 allambol
haromban nétt a kdzszolgalati foglalkoztatas arénya.3

1.2. MUNKAKORI CSOPORTOK A KOZSZFERABAN

A szdvetségi kormany szerveinél dolgozé kdézel 3 millio f6 a kdvetkezd csoportokba
sorolhato:
* Politikai kinevezettek (Political employees): az elndk, az alelndk vagy az Ugynok-
ségek vezetdje altal kijelolt alkalmazottak.

I6nbdztethetjik meg:

SAUTER, 2018
SAUTER, 2017.
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o Kbzigazgatasi vezetSk (Senior Executive Service employees), kdzvetlenul az
EIndk altal kinevezettek, az EIndk iranyitasa alatt dolgoznak. A SES vezet6k
testllete és a folyamatos atalakulasban Iévé kormany iranyitasa alatt all. Ezek
a vezetbk magas szintli vezet6i képességekkel rendelkeznek, és osztoznak
a kormanyzas és a kdzszolgalati elkdtelezettség széles korl perspektiva-
jan, amely az Alkotmanyra épll. A szévetségi civil munkatarsak vezetéjeként
ezek a menedzserek minden nap arra térekszenek, hogy egy allampolgar-
kdzpontu, eredményorientalt szovetségi kormanyt hozzanak létre és miikod-
tessenek. Az 1978-as kdzszolgalati reformtorvény legalapvetébb eredménye
volt a SES atalakitasa, amellyel l1étrehoztak ezt a vezetdi funkciot.*

» Tisztvisel6k (career employees): a csoportot a kdvetkez&kre lehet tagolni:

o A versenyképes szolgaltatasi poziciok (Competitive service positions):
a Kongresszus altal elfogadott kdzszolgalati torvények hatalya ala tartoz-
nak, annak biztositasa érdekében, hogy a palyazok és a munkavallalok tisz-
tességes és egyenld banasmaodban részesiiljenek a felvételi folyamatban.
A versenyképes szolgaltatasban a jelentkez8knek egy versenyképes felvételi
folyamaton (azaz versenyvizsgan) kell atmennitk, miel6tt kineveznék 6ket.
Ez a lehet6ség minden palyazé szamara nyitva all. A folyamat irasbeli teszt-
bél, az egyén képzettségének és tapasztalatanak értékelésébdl és/vagy a
teljesitendd pozicio sikeres teljesitéséhez sziikséges egyéb kompetenciak
értékelésebdl all. A folyamat leirasa kdzel 350 oldal terjedelmi kézikdnyvben
az érdekelt szervek részére rendelkezésre all.°

o Kivételes szolgalati pozicidk (Excepted service positions): olyan szdvetségi
vagy kozszolgalati pozicidk, amelyek nem versenyzd szolgalatoknal vagy f6-
tisztvisel8i (Senior Executive) alkalmazasaban vannak. A kivételes szolgalta-
tasi lgyndkségek sajat képesitési kdvetelményeket hataroztak meg, és nem
tartoznak az 5. kéd, az Egyesiilt Allamok kodexe szerinti kinevezési, fizetési
és osztalyozasi szabalyok hatalya ala, ehelyett a veteranok preferenciaja ala
tartoznak. A veteranok preferenciaja érvényesiil gyakorlatilag minden uj kine-
vezésre mind a versenyképes, mind a kivételes szolgalat esetében. A vete-
ranok esetében az elényben részesitett alkalmassagot tamogatja tdbbek ko-
z06tt az aktiv szolgalati id6, a kampany-jelvény, és a Purple Heart érdemrend
(a fegyveres erdk tagjainak jard elismerés, akik szolgalatteljesités kdzben
megsebesiiltek, vagy életiket vesztették).6

CIvIL SERVICE REFORM ACT OF 1978, 1978

DELEGATED EXAMINING OPERATIONS HANDBOOK, 2016

6 https://www.fedshirevets.gov/job/vetpref/, (Utolsé letdltés datuma: 2018. november 5.)
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Afaj és a nemek szerinti megoszlas egy 2010-es adat szerint a kdvetkez6képpen alakult:

1. Fehér (kaukazusi) 66,20%
2. Afro-amerikai 17,70%
3. Hispan 8,00%
4, Azsiai/Csendes Oceani Sziegtvilag 5,60%
5. Amerikai 6slakos 1,80%
6. Nem hispén/tobbfaju 0,70%
Osszesen: 100,00%

1. tablazat: Sokszinliség az amerikai kormanyzati szféraban (2010)
Forras: PACE (2011)

1. Feérfi 56,10%
2. N6 43,90%
Osszesen: 100,00%

2. tablazat: Nemek szerinti megoszldas az amerikai kormanyzati szféraban (2010)
Forras: PACE (2011)

Az Egyesiilt Allamokban a kdzszféra klasszikusan kiegyenlité (puffer) intézményként
szolgalt a kisebbségi munkavallaldk munkalehet8ségeinek bdvitésére. Fontos kérdés,
hogy a kodzszféra tovabbra is folytatja-e ezt a kiegyenlité szerepet a nagy recesszio utan.
A jelenlegi népszamlalasi adatok tikrében megallapithatd, hogy a szines bdérii munka-
vallalok kettés hatranyt kdnyvelhetnek el a nagy recesszié utan: egyrészt a gazdasag
zsugorodo agazataiban koncentraldodnak, valamint 6ket érintette legnagyobb aranyban
(6sszevetve a fehér és spanyol lakossaggal) a munkahelyvesztés a kbézszféraban. Ez a
két tendencia torténelmi torést jelent a kdzszféra munkaerépiacan. Megallapitast nyert,
hogy a faji és etnikai hézagok a kdzszféraban val6 foglalkoztatdasban nem magyarazha-
ték az oktatas, a foglalkozas, vagy az egyéb, a foglalkoztatassal tipikusan 6sszefliggd
tényezdkkel. A legutébb az allami szektorban dolgozé munkanélkiliek kérében a szines
bdri nbk a legkevésbé valdszinliek a maganszektorbeli foglalkoztatasba valé atmenetben.
A kozszférabol elbocsatott személyek koziil a szines boérl nék esetében a legkevésbé jel-
lemz8, hogy a maganszektorban Uj foglalkoztatot talalnak.
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1.3. KINEVEZESI ELJARASOK
1.3.1. A PENDLETON TORVENY

A Pendleton Koézszolgélati Reform Toérvény egy 1883-ban elfogadott amerikai egyestult
allamokbeli szovetségi torvény, amely leszogezi, hogy a szOvetségi kormanyban betoltott
pozicidkat politikai elkdtelezettség helyett érdem alapjan kell elnyerni. A térvény szerint a
kormanyzati alkalmazottak versenyvizsgan kell, hogy atessenek, kinevezésuk nem tortén-
het politikai meggy6z6désik alapjan.

Az Egyesiilt Allamok szdvetségi kormanyaban az 1883-as Pendleton térvény kodifikalta/
rogzitette az allami alkalmazottaknak (ottani széhasznalattal: blrokratak) az érdemeken
alapulé kivalasztasat (szakmai képesitések), ezt az elvet azéta csak ritkan kérdéjelezték
meg. Ugyanez a térvény ugyancsak tiltja a kormanyzati tisztvisel6k politikai okokbdl tortend
eltavolitasat vagy leépitését, valamint a kampany-adomanyok kérését allami tulajdonra.
Az érdemrendszer és az igazsagszolgaltatas érvényre juttatasa érdekében a térvény létre-
hozta az Egyesiilt Allamok Kozszolgalati Bizottsagat is.” Ennek a testiiletnek a feladata a
térvény szabalyainak és el6irdsainak meghatarozasa.

Atdrvény lehetévé tette az elndk szamara, hogy elndki rendeletben hatarozza meg, mely
allasokra lehet allast meghirdetni (és melyekre nem). Kulcsfontossagu eredmény volt, hogy
a felek elmozdultak az lzleti vallalkozasok finanszirozasara valdé tdmaszkodas miatt, tobbé
nem tudtak tamaszkodni a tamogatoi reményekre.

1877-ben ndvekvé érdeklédés mutatkozott az Egyesiilt Allamokban a zsakmany-
rendszer amerikai politikai rendszerre gyakorolt hatasaival kapcsolatban. New York
City-ben létrehoztak a Kozszolgalati Reform Egyesiletet, hogy segitsen a problémak
megoldasaban, ez pedig szamos hasonlo szervezet |étrehozasat idézte el mas va-
rosokban. Az ilyen és ehhez hasonl6 szervezetek megalakulasa volt az egyik els6
Iépése annak, hogy megprobaljak felszamolni a zsakmanyrendszert az Amerikai
Egyesiilt Allamok kézigazgatasaban. James A. Garfield elnék meggyilkolasa a kdz-
szolgalati reformot a varosi szervezetektdl a nagypolitika egyik vezet6 témajava val-
toztatta. Garfield elndk 1881 juliusdban merénylet dldozata lett, az elkdvetd Charles
Guiteau ugy gondolta, hogy az elndknek kotelessége 6t partfogolnia azért az anyagi
tamogatasért cserébe, amellyel Garfield elndk valasztasi kampanyat segitette az el6-
z6 évben. Garfield elndk két honappal késébb bekdvetkezé halala utan az alelndk,
Chester A. Arthur vallalta el az elndki tevékenységet. Hivatalba lépését kdvetden
Arthur elnok els6 intézkedései kdzott szorgalmazta a kdzszolgalati reformra vonat-
kozé jogszabalyok elfogadtatasat.

3. tablazat: Az 1883-ban életbe Iépett Pendleton Térvény el6zményei
Forras: HOoGENBOOM (1961)

! https://en.wikipedia.org/wiki/United_States_Civil_Service_Commission

(Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)
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Az iranyitas kivanatos szintjének kérdése jéval vitatottabb volt, igy amig a Pendleton
torvény az ellenbrzés csokkentésére iranyult, az 1978-as kézszolgalati reformrél sz616 tor-
vénybdl eredd ujabb reformok fokoztak az ellenérzést, valamint egyidejlleg cstkkentették a
biirokratak védelmét.® A reformok az Egyesiilt Allamokban (és az egész vilagon) allami és
szbvetségi szinten zajlanak. A reformokat tamogaté maganszemélyek feltételezték, hogy
abban az esetben, ha csokken a jog altal nyujtott védelem, a hatalom atruhazasa a veze-
tékre, valamint az egyéni pénzigyi 6sztdnz6k alkalmazasanak ndvelése javitjia majd az
alkalmazottak motivaltsagat. Az ilyen és ehhez hasonlo reformtérekvések, ha korlatozottan
is, de mindenképpen vitainditdbak azzal kapcsolatban, hogy a szabalyok valtozasa hogyan
befolyasolhatja a munkavallalok tisztességes megl’télését.9

A kulénb6z6 szovetségi munkakordkbe tobbféle médon lehet kinevezni a jeldltet:

« Az egyik tipikus eljarés, hogy a kivélasztasi folyamatban valo részvétel (példaul:

versenyvizsga) alapjan dontik el a legmegfelel6bb jeldlt személyét.

* A masik mddszer, hogy elndki, Ugynokség vezetdi vagy a Szovetségi Személyugyi

Hivatal (OPM) hatarozata alapjan déntenek a jel6lt személyérél.

* Aharmadik moédszer a kézigazgatasi vezetbk (Senior Executive Service employees)

esetében alkalmazott specilis eljaras."

®  UsmELYI, 2014: 15.
RuBIN — WEINBERG, 2016

0 HIRING INFORMATION, 2017
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A PMF programot, amelynek elédje az ugynevezett EIndki Vezetsi Osztdéndij (Internship)
program egy 1977-es kormanyrendelet (egy elndki rendelet) hozta létre. A PMF prog-
ram egészen pontosan egy kormanyzati vezet6i program, amely olyan friss diplomasok
megceélzasara iranyul, akik érdeklédéssel fordulnak és elkotelezettséggel rendelkeznek
az allami politikak és programok vezetése és irdnyitasa irant. A program soran a jeldltek
egy tébbfordulds kivalasztasi eljarason mennek keresztiil, amely jelenleg a jelentkezések,
motivacios levelek, illetve esszék feltdltésével indul egy on-line alkalmazésban, ezt pedig
forgatokonyv alapu jeloltértékelés koveti. A kvalifikacios pontszamokkal rendelkezé pa-
lyazok tovabbjutnak a felvételi eljarasban, ami azt jelenti, hogy részt vehetnek a szemé-
lyes talalkoz6 alkalmaval lebonyolitott értékelésben, amely csoportos feladatot, magatar-
tas-értékeld interjut és irasbeli feladatot foglal magaban. Mindezek azt a célt szolgaljak,
hogy feltérképezhetévé valjon a jeldlt alkalmazkoddoképessége, személyes felel§sségval-
lalasa, a szolgalat iranti elkdtelezettsége, valamint problémamegoldé-, interperszonalis-,
szbbeli és irasbeli kommunikacios készségei.

Az OPM (Office of Personnel Management) becslése szerint megkozelitéleg a jeldltek
5%-a kerul be a kivalasztasi folyamat el6dontéjébe, akiknek korilbelll a fele kap kinevezé-
si ajanlatot. A 2014-es kisérleti PMF STEM (Presidential Management Fellows - Science,
Technology, Engineering and Math=EIndki Utanpétlas Fejleszté Program — Tudomanyos,
Technoldgiai, Miiszaki és Matematikai munkakoérdkre) program csak a STEM-jogosult dip-
lomasok szamara volt megnyitva. Habar elvileg igaz az, hogy a STEM-jogosult fokozattal
rendelkezé jeldltek akar a hagyomanyos, akar a STEM-szakiranyokra szakosodhatnak,
6k kizarolag az adott szakirdnyon bellli pozicidkat palyazhatjak meg.

A 2014-es PMF dont&sok névsorat 2014. aprilis 9-én jelentették be, ezt kbvetéen min-
den kinevezési ajanlatot 2015. aprilis 15-ig kellett kihirdetni.

4. tablazat: Ifja miiszaki tehetségek valogatdasa és beintegraldsa a NASA
Urkutatési Hivatalanak munkdjaba (2014)
Forras: BROSNAN (2014: 47.)

2. K6zIGAZGATASI VEZETOK (SENIOR EXECUTIVE SERVICE)
2.1. ATTEKINTES

A Kozigazgatasi Vezetdk Szolgalatahoz (Senior Executive Service = SES) tartozék vezetik
az amerikai kbzszolgalati munkaerdt. Az 1978-as kdzszolgalati reformtérvény legfontosabb
alapjaként azért hoztak létre a SES-t, hogy az Egyesiilt Allamok kormanyanak vezetése a
legmagasabb szinten tudja kezelni a nemzet szikségleteit érint6 politikdk és célok meg-
valositasat. Ezek a vezet6k megfeleld vezet6i képességekkel rendelkeznek és széles kori
perspektivat képviselnek az Alkotmany alapjat képezd kormanyzati és kdzszolgalati elkote-
lezettséggel kapcsolatban.

A SES tagjai az elnoki kinevezettek alatt helyezkednek el a kdzszolgalati hierarchiaban.
A SES-tagok a legfontosabb kapcsolatot alkotjak a kinevezettek és a szévetségi koztiszt-

| ®
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visel6i munkaerd tobbi tagja kdzott. Mikddésik mellett felligyelik a kormanyzati tevékeny-
séget mintegy 75 szdvetségi ligyndkségnél.

Az Egyesiilt Allamok Személyzeti Menedzsment Hivatala (OPM) kezeli az &sszes szdvet-
ségi végrehajté személyzeti programot, amely napi szinten felligyeletet és segitségnyujtast
biztosit az Ugyndkségeknek a szdvetségi kdzigazgatasi vezetdk fejlesztése, kivalasztédsa
és kezelése soran."

A SES kétféle pozicidt és négyféle kinevezést ismer.

A pozicidk az aldbbiak:

+ Altalanos poziciok: barmely kinevezési tipus esetén — karriertipusut, nem karriertipu-

su, korlatozas nélkul, korlatozott idétartamu vagy korlatozott stirgésségi helyettes.

» Karrier céljabol fenntartott poziciok: ilyen pozicidkat mindig karrier kinevezéssel kell
betdlteni, mikdzben szikséges biztositani a nyilvanossag bizalmat a kormannyal
szembeni partatlansag altal.

A kinevezések formai az alabbiak:

« Karriertipusu kinevezések: Mindkét pozicié tipusra - altalanos vagy karrier céljara
fenntartva. A sikeres jelblteket az ligynokségek az érdemeik mentén, személyzeti
eljaras utjan valasztjak ki. A vezet8i kdvetelményeket (ECQ) és elvart kompetenci-
aikat a Kozponti Személyzeti Hivatal (OPM) altal 6sszehivott Szakma Kvalifikacids
Testllet (QRB) hagyja jova.

« Nem karriertipust kinevezések: Erre a kinevezésre csak az Ugynevezett Altalanos
(General) nem szakmai pozicidokban kerilhet sor. Illyen kinevezéseket az OPM-
Hivatal hagyja jova eseti alapon és a kilépéskor az illetékes hatésag visszaadja a
kinevezést az OPM-nek (ahogy a kinevezett elhagyja a poziciot).

« Korlatozott idétartamu kinevezések: legfeljebb 3 évre szdlhatnak. Nem meghosszab-
bithatdk, és csak egy SES altalanos poziciéra vonatkozhatnak, amelyek a munka
jellegébdl adéddan egy meghatarozott id6 alatt befejez6dnek (példaul egy projekt
esetében).

» Korlatozott sirgésségi kinevezések: Nem meghosszabbithatd és nem meguijithatd,
maximum 18 hénapig tarté altalanos vezetdi munkakorre vonatkozoé kinevezések.

A SES olyan szdvetségi alkalmazottakbdl all, akik kézvetlentl elndki kinevezésre jelent-
keznek. Ezek a vezet6k az amerikai szovetségi kormany politikaja és kézigazgatasa kdzotti
kapcsolatot biztositjak. A SES-t az 1978-as kdzszolgalati reformrol sz616 térvény hozta lét-
re. Az alapétlet szerint erre azért volt szilkség, hogy el6segitse a reagalé képességet, az
elszamoltathatosagot és a mindséget a szévetségi munkaerd felsébb szintjein. Mivel ezek
a vezetbk képzettnek mindsulnek, felelésségre vonhatdk az Ugyndkségek teljesitménye
miatt.

Mivel a legtdbb SES-tag karrier kormanyzati alkalmazott, 6k betekintést nyujthatnak a
politikusoknak a szdvetségi kormany munkajaba. Ez nem az elndki kinevezettek feladata.
A politikai megbizottnak az el6bb emlitett felsé vezetdk szakértelmére kell tdmaszkodnia
az Ugynokség toérvény altal adott funkcidinak ellatadsahoz, valamint tajékoztatnia kell a ki-

1
UNITED STATES OFFICE OF PERSONAL MANAGEMENT, 2017b
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nevezettet arrél, hogy mi az, ami az ligyndkség szamara jogilag lehetséges, illetve mi nem
az. Amikor az Uj elndk hivatalba 1ép, igyekeznie kell, hogy a kampany soran hangoztatott
igéreteit megfoghatd eredményekké transzformalja. Amennyiben az Ujonnan megvalasz-
tott elndk ezt a kotelezettségét elhanyagolna, annak végrehajtasaban a szovetségi kor-
manynak teljes felhatalmazasa van. Torvényvaltoztatdshoz az elndknek sziiksége van a
Kongresszusra. A SES tagjai szamara halatlan feladat lehet, hogy 6k egyeztetnek az elnoki
megbizottal arrdl, hogy adott esetben hogyan valtoztathatok a szovetségi térvények az el-
nok akaratanak megfeleléen.

SES pozicio keletkezése:

Egy SES vezeti pozicid a kdvetkez6 feltételekkel létesithetd:

* Egy szdvetségi lUgyndkség kérelmezi a Kdzponti Személyzeti Hivatalndl a SES
vezetdi poziciot.

* A kérvényezett pozicionak mind funkcionalis, mind pedig besorolasi szempontbdl
ki kell elégitenie a kdvetkezbket:

A pozicié megfelel a SES funkcionalis kritériumainak, ha a kinevezett az alabbiakban

felsorolt barmelyik tevékenységet végzi:

* iranyitja egy szervezeti egység munkajat;

* elszamoltathat6 egy vagy tébb egyedi program vagy projekt sikeréeért;

+ figyelemmel kiséri a szervezeti célok felé vezet6 elérehaladast, és rendszeresen ér-
tékeli, valamint megfeleld kiigazitasokat végez az ilyen célok elérése érdekében;

» fellgyeli az alkalmazottak (kivéve: személyes asszisztensek) munkajat a munkaide-
jének legalabb 25%-aban; vagy

» ellenkezd esetben fontos politikai dontéshozatalt, politikat meghataroz6 vagy egyéb
végrehajté funkciokat végez.

» Besorolasi szint kritérium: A poziciot a GS-15 (General Schedule) = Besorolasi Osz-
taly felett kell besorolni, az elvégzend6 feladatok, felelésségek és képesitések szintje
alapjan.

2.2. KIVALASZTAS

A SES vezetdi munkakori poziciokra torténd alkalmassag alapvetd kritériuma, hogy a jelolt
feleljen meg a Kézponti Személyzeti Hivatal altal kifejlesztett Alapvetd Vezetdi Kompeten-
cia Kritériumoknak (Executive Core Qualifications = ECQ). Az ilyen munkakordkben is fon-
tosak a specifikus miiszaki munkakori képesitések, de dontéen a vezetdi képesség szamit.
Az OPM kifejlesztette az alabbi 6t ECQ-t, amelyek képviselik azokat a kritikus vezet6i kész-
ségeket, amelyekkel a vezet6k ma és a jovében is sikeresek lehetnek.



1. Valtozas vezetése (Leading Change):

Ez az alapvet6 kompetencia magaban foglalja azt a képességet, hogy a szervezeten beldl
és azon kivdl is olyan stratégiai véltoz&sokat valositsanak meg, amelyek a szervezeti célok
iranyaba mutatnak. Ez az ECQ kompetencia megkoveteli a szervezeti kiildetés megfogal-
mazasat és annak folyamatos valtoz6 kérnyezetben torténé megvalésitasat.

2. Emberek vezetése (Leading People):

Ez az alapveté kompetencia magaban foglalja azt a képességet, hogy az embereket a
szervezet jovoképének, kiildetésének és céljanak elérése felé vezessiik. Ezaz ECQ
eléirja, hogy olyan munkahelyet biztositson, amely el6segiti masok fejlédését, megkdny-
nyiti az egyuttmikddést és a csapatmunkat, valamint tdmogatja a konfliktusok konstruktiv
megoldasat.

3. Eredményorientacio (Results Driven):

Ez az alapveté kompetencia magaban foglalja a szervezet azon képességét, hogy meg tud-
jon felelni mind a szervezeti célok, mind az tigyfelek elvarasainak. Ez az ECQ megkoveteli,
hogy kivald technikai tudéssal, a problémak elemzésével és a kockézatok kiszdmitasaval
kivalé eredményeket hozo dontéseket foganatositson.

4. Uzleti orientaci6 (Business Acumen):
Ez az alapvetd képesités megkoveteli az emberi, pénziigyi és informacids eréforrasok
stratégiai iranyitasat.

5. Kapcsolatok épitése (Building Coalitions):

Ez az alapvetd kompetencia megkdveteli a belsd - és mas sz6vetségi tigyndkségek, allami
és helyi dnkormanyzatok, nonprofit és maganszektorbeli szervezetek, kiilfoldi kormanyok
vagy nemzetkdzi szervezetekkel vald kapcsolatok és koaliciok megteremtését a kozos célok
elérése érdekében.

5. tablazat: SES Alapveté Vezet6i Kompetenciak (ECQ)
Forras: UNITED STATES OFFICE OF PERSONAL MANAGEMENT (2017b)

A Kozponti Személyzeti Hivatal (OPM) 6sszehivja a Képesitési Felllvizsgalati Testlletet
(Qualifications Review Boards=QRB), hogy fiiggetlen szakértdi értékelést nyujtsanak be a
SES-hez kinevezésre javasolt jeloltekrdl. A QRB fellilvizsgélat kritikus utolsé 1épés a SES
kivalasztasi folyamatban.
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2.3. OszTONZES — JAVADALMAZAS

A SES alapilletmény-aranya megfelel a szovetségi tisztvisel6k legmagasabb fizetési osz-
talya GS-15 1. fizetési fokozatanak 120%-anak. Ehhez jon még a teljesitményértékelés.

Minimum Maximum
Mindsitett TER rendszerrel rendelkezd ligynokségek 120.749 181.500
Nem mindsitett TER rendszerrel rendelkezé ligyndkségek 120.749 176.000

6. tabldazat: SES vezetok alapilletményének 6sszege (USD-ben) (2014)
Forras: UNITED STATES OFFICE OF PERSONAL MANAGEMENT (2017b)

Az alapilletmény még kiegésziil a Teljesitménymenedzsment Rendszer (TER) keretében
meghatarozott teljesitmény 6sztonz6kkel, amely értéke 5 és 20% kozott mozog.

A teljesitmény-terveket a SES vezetével konzultalva kell kidolgozni. Az értékelési id6-
szak kezdetén vagy azt megel6z6en a vezetd felettesének kdzolnie kell a tervet az adott
SES vezetdvel. Minden egyes SES vezetd teljesitménytervének tartalmaznia kell:

1. A végrehajtd munka kritikus elemeit és barmely mas relevans teljesitményelemet.
Az elemeknek tiikroznilk kell az egyéni és a szervezeti teljesitményt, amelyekért az
adott Gigyndkség vezetése felelfs.

2. Teljesitménykdvetelmények a teljes munka sikerességének teljesitésében.

A kritikus elemek, a teljesitménykovetelmények és a szabvanyok 6sszhangban allnak

az UgynoOkség stratégiai tervezési kezdeményezéseiben szerepld célokkal és teljesitmény-
elvarasokkal.

2.4. FEJLESZTES — FEJLESZTO TRENINGEK

2.4.1. ALAP A TELJESITMENYMENEDZSMENT

A Kozponti Személyzeti Menedzsment Hivatal nyomatékosan felhivja az lgynokségek ve-
zetbinek figyelmét, hogy a teljesitménytervezés és értékelés soran térjenek ki a fejlesztési
szukségletekre. Ezzel 6sszefliggésben kérik t8lik, hogy toltsék ki az ugynevezett Vezetd
Fejleszt6 Adatlapot (Executive Development Plan Template).12

2.4.2. FELKESZITES-BETANITAS

A Személyzeti Menedzsment Hivatala (OPM) szerint a szOvetségi kormany Ujonnan kine-
vezett vezetbinek 16 %-a az els6 év letelte elétt alkalmatlansagardl tett tanubizonysagot,
ennek eredményeként vagy onként lemondott, vagy megsziintetésre kerllt a jogviszonya a

teljesitményének elégtelensége miatt. Mégis milyen okok hizédhatnak emogott?

2
UNITED STATES OFFICE OF PERSONAL MANAGEMENT, 2017¢c
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A Vezetési Tanacs tanulmanya szamos okra ramutat, amelyek magyarazhatjak ezt a
nagyaranyu lemorzsolédast. Ezen okok kdzott szerepel az Uj vezetdk és a szervezet kozotti
nem kielégitd kulturalis illeszkedés, a nem kell6képpen egyértelmsitett elvarasok az uj
vezetbvel szemben, illetve a bizalom megteremtésének hianya a személyzet és a vezetdk
kozott. Milyen megoldasokat lehet talalni a fennallé probléméra?

A Személyzeti Menedzsment Hivatal (OPM) véleménye szerint ez egy hatékony fedélzeti
vezetdi program. Az OPM a Szenior Vezetdk Szovetségével és a Kézszolgalati Partnerség-
gel egyuttmikddve egynapos fokuszcsoportot szervezett, hogy megvitassak a végreha;jto
testuletben rejlé kihivasokat, valamint a lehetséges megoldasokat. Nem sokkal a talalko-
z6t kdvetben bemutattak eréfeszitéseik eredményeit, amely szerint szikséges létrehozni a
Vezet6i Fedélzeti Program modelljét, amely egy olyan tervezet, melynek célja a Vezet6i
Fedélzeti Program végrehajtdsa a szervezeten belll ugy, ahogy azt az Gzleti terv is le-
hetévé teszi. A terv szerint ezaltal egy olyan integracios program jonne létre, amelynek
segitségével a vezet6k megérthetik a szervezet kildetését, kulcsfontossagu érdekeltjeit
és Uzleti céljait; kiemelten fontos, hogy a vezeték képesek legyenek a belsé kapcsolatok
és haldzatok koordinalasara. A program a tervek szerint képessé teszi majd 6ket az iratlan
szabalyok felismerésére és megértésére, és nem utolsé sorban a kulturalis kilénbségek
kiegyenlitésére.

A vizsgalddas eredménye szerint a varakozasoknak nem megfeleld, Uj vezetdkkel kap-
csolatos problémak abbdl a feltevésbdl erednek, hogy az ,Uj f6nok” egyszerlien nem képes
individualisan a dontések meghozatalara, ez pedig az informacidhiannyal, illetve az elva-
rasok pontos ismeretének a hidnyaval hozhaté 6sszefliggésbe. A jév8ben a vezetdségnek
hatarozottabb batoritast kell nyujtania az Uj vezet6k szamara, idét adva nekik a tanulasra,
a kapcsolatépitésre, valamint konkrétabban kell szdmukra meghatarozni a teljesitmény-
elvarasokat. Mivel a vezetdk szervezetbe torténd bevezetése joval a kinevezettek munkaba
allasa el6tt elkezdddik, a menedzsmentnek koran fel kell allitania — és megismertetnie vellik —
a teljesitményulkre vonatkozo elvarasokat. A menedzsment ugyanis felismerte azt a tényt,
hogy az Uj kinevezettek sikere vagy kudarca a szervezet életére nézve hullamtoérd hatassal
bir, a tréningszakembereknek kiemelten kell kezelnitk az ujonnan kinevezettek tdmogata-
sat, a fedélzeti programtervnek ugyanakkor vilagossa kell tennie, hogy a szervezeti haté-
konysag erésen figg a minden esetben felllrdl lefelé halado elkotelezettség meglététc’il.13

2.4.3. FELKESZITES AZ INDIREKT LOBBIRA

Alulrél szervez8d6 lobbi (mas szdéval indirekt lobbi): olyan lobbi, amely a térvényhozast cé-
lozza, és a dontéshozatali folyamatra kivan hatast gyakorolni. Az ugynevezett ,alulrél szer-
vez6dd” lobbizas olyan megkozelités, amely elvalik a kozvetlen lobbizastdl, valdjaban a nyil-
vanossagot kéri, hogy lépjen kapcsolatba a jogalkotokkal és a kormanyzati tisztvisel6kkel a
felmeril® Ggyekkel kapcsolatban, szemben azzal, hogy az lUizenetet kdzvetlenil a torvény-
hozoknak tovabbitana. A vallalatok, a kulonféle civil egyesiiletek és allampolgarok egyéb

'3 CASTELLANO, 2012. 20-21. p.



1 EEEE @ - _HEE)

csoportjai egyre inkabb részt vesznek az indirekt lobbizasban, hogy kisérletet tegyenek a
jogszabaly-valtoztatas befolyasolasara.

Az indirekt lobbitevékenység olyan tevékenységeket foglal magaba, mint példaul
a munkavallalék motivalasa az allami tisztvisel6kkel vald talalkozasra, illetve vellk a
jogszabalyokkal kapcsolatos aggodalmak megvitatdsara, kdzhivatalnokok meghivasa a
szervezeti megbeszélésekre annak érdekében, hogy lehetévé tegyék a szervezet tagjai,
valamint a politikai dontéshozdk kdzotti kdlcsdnds vélemény-cserét, az ugynevezett GOTV
(get-out-the-vote) eréfeszitések, az érdekelt felek politikai oktatasa és a kormanyzati kap-
csolatok egyéb formainak tamogatasa.

E programok célkitlizései kdzott szerepel a lehetséges érdekelt szovetségesek alkalma-
zasa az iparagi lehetéségek novelésére, illetve az iparagi szereplék érdekeit veszélyeztetd
jogszabalyok megvaltoztatasara, a szervezeti érdekelt felek és a torvényhozok kézotti esz-
mecserék megkonnyitésére a demokratikus elszamoltathatésag javitasanak eszkdzeként,
a jogalkotok tajékoztatasa a felmerilé kérdésekben, illetve jogszabalyokban, amelyek ha-
tassal vannak az ipar érdekelt feleire, és lehetéség szerint politikai alternativakat és konst-
ruktiv kritikat kinalnak.

A legtdbb amerikai vallalat és egyesilet jellemz&en az alulrdl szervez6dd lobbiprogra-
mok két formajanak egyikét hasznaljak fel, bar harom masik format is alkalmazhatnak.

A legszélesebb kdrben alkalmazott kulcsfontossagu kapcsolattarté program, amelyben
egy kisebb szamu befolyasos szervezeti érdekelt fél (jellemzéen top-menedzserek) jo kap-
csolatokat épitenek ki és apolnak bizonyos korlatozott szamu tisztvisel6vel, akik rendkivili
befolyassal birnak a kdzpolitikai kdrnyezetre, amelyben ezek a szervezetek mikodnek.

Egy masodik lehetséges formaja széles korl programot jelent, amely bevonja az 6sszes
szervezeti érdekelt felet, és hagyomanyosan nagyszamu alulrdl szervez6d6 résztvevére
tamaszkodik, akik automatikusan bevonddnak vagy feliratkozasi programokon keresztiil
Iépnek be.

2.4.4. TRENINGEK ERTEKELESE

Az Egyesiilt Allamok Személyzeti Menedzsment Hivatala (OPM) nagyon komolyan veszi a
tobb mint 200 szbvetségi Ugyndkség képzéseihez vald hozzajarulast, amelyek az Egyestilt
Allamok allampolgarait szolgaljak belféldén és kiilféldén is. A Hivatal elsédleges kiildetése
annak a vilagszinvonalu munkaerének a kivalasztasa, alkalmazasa, megtartasa és jutalma-
zasa, amelyek az amerikai allampolgarokat szolgaljak.

Pontosan ez a szovetségi kormany emberi eréforras-funkcioja. A Személyzeti Menedzs-
ment Hivatal kompetenciajaba tartozik a képzésre és fejlesztésre vonatkozd szdvetségi
szabalyozas kialakitasa és végrehajtasa. Az OPM 6sszehasonlitotta az ASTD (Association
for Society of Training and Development) ajanlasokat, hogy megujitsa a képzési értékelést,
a 2011-ben kdzzétett Képzési Ertékelési Utmutatd sarokkdveit alapul véve. A kulcsfontos-
sagu el6irasok kozul ketté igazolja az 6t ASTD ajanlast.

Az els6 (5 CFR 410. sz.) kimondja, hogy ,az tgyndkségeknek olyan folyamatot kell ki-
dolgozniuk és végrehajtaniuk, amely értékeli a képzési és fejlesztési program hatasat a
kovetkez8kre vonatkozoan:
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tanulas

munkavallaloi teljesitmény

munkakdrnyezet

hozzajarulas a kiildetés teljesitéséhez,

és az értékelés eredményeinek tikroznitk kell a kildetés teljesitéséhez vald pozitiv
hozzajarulasat.

A masodik rendelet (5 CFR 250. §) kimondja, hogy az ligyndkségeknek értékelnilk kell
az a) alszakasz alapjan létrehozott, izemeltetett vagy fenntartott minden egyes programot
vagy tervet az egyedi teljesitménytervek és stratégiai célok elérése céljabdl, valamint szik-
ség esetén az ilyen programok modositasat. Az OPM altal létrehozott el6irasok iranymuta-
tasként szolgalnak az dsszes amerikai egyesult allamokbeli szdévetségi ligyndkség szama-
ra, hogy azok a képzésekbe vald befektetések altal értéket teremtsenek. "

A képzések értékelésének nemzetkdzi és amerikai gyakorlataban a legismertebb méd-
szertani modell Kirkpatrick (1998) nevéhez flizédik.

Ebben a kdvetkez6 szinteket kulonbdztetik meg:

1.

A reakcibk szintje, ahol a résztvevdk (és érintettek) véleményét elemzik, vagyis azt,
hogy milyen hatast valtott ki bennik a tréning. A modszer gyengeségei kozott emlit-
hetd, hogy a résztvevlk az adott képzést csak sajat elvarasaikkal tudjak dsszevetni,
és a szubjektivitas ,kockazata” is felmerdl, hiszen egy rokonszenves trénert jobbnak
ertékelnek, tovabba az értékelés szintje nem garantélja, hogy a résztvevék Uj kész-
ségeket tanultak meg, vagy azokat a munkaban hasznalni is fogjak. Kirkpatrick sze-
rint minden programot legalabb ezen a szinten kell értékelni ahhoz, hogy a késébbi
képzési program igazodjon a szervezet igényeihez.

A tanulasi hatas szintje, ahol rovidtavu hatasként azt vizsgalhatjak, hogy mennyi-
ben valtozott a résztvevék tudasa, készsége és attitlidje a tréning alatt. Ha ennek a
szintnek a hosszu tavu eredményét kivanjuk feltérképezni, akkor egy longitudinalis
vizsgalatot szliikséges végezniink a résztvevikkel. Az elézetes tudast méré eszkdz
hasznalata révén kapott eredmények dsszevethet6k a képzés utani tudas/képesség
mérésére kifejlesztett eszkoz értékeivel. A két eredmény kdzotti értékvaltozast tulaj-
donithatjuk a képzés sikerességének.

A viselkedési hatas szintje, mely mutatja, hogy mennyiben valtozott a résztvevék
viselkedése a tréning kdvetkeztében.

A szervezeti hatas szintje, ahol pedig azt vizsgaljak, hogy mennyiben javult a szerve-
zeti mikodés a tréning kdvetkeztében.

A harmadik és a negyedik szinten mar a képzés viselkedési és szervezeti hatasat le-
het értékelni, mely akkor lehetséges, ha az értékel6k a képzési program elétt és utan is
kapcsolatban vannak a résztvevékkel és az 6ket foglalkoztatd szervezetekkel és képesek a
hatast tisztan mérni. Itt érdemes az interju vagy a megfigyelés modszerét hasznalni.

14

KIRKPATRICK — KIRKPATRICK, 2012
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Egy amerikai kimutatas szerint az amerikai vallalatoknal és intézményeknél az adott id6-
szakban lezajlott tréningek 100 %-at értékelik az els6 szinten, 50 %-at a masodik, 30%-at a
harmadik, 30 %-at a negyedik szinten."

3. TEHETSEGMENEDZSMENT
3.1. A TEHETSEGMENEDZSMENT FOGALMA

Hagyomanyos értelmezés szerint egy munkavallalé a palyafutdsa soran alig-alig valtott
munkahelyet. Az ilyen munkavallaléi karrierutaknal a legfontosabb karriercél volt az ugyan-
abban a szervezetben torténd elérelépés és minél nagyobb fizetés elérése."

Altalanossagban elmondhato, hogy ez a helyzet napjainkra az (izleti életben és a kdz-
igazgatasban is kezd megvaltozni. ,A szervezeti karriergondozéas keretében a szervezetek
az alkalmazottak karrierfejlesztési torekvéseinek megvalositasat tamogatjak és segl'tik,17
természetesen szem elétt tartva sajat céljaikat és ehhez igazitva karriermenedzsment rend-
szereiket.”'®

A Kozponti Személylgyi Menedzsment Hivatal (OPM) véleménye szerint a talent me-
nedzsment olyan rendszer, amely el8segiti a nagy teljesitményl munkaer§ fejlesztését,
kizarja a készségek hianyossagait, valamint olyan programokat valdsit meg és tart fenn,
amelyek vonzzak, megszerzik, fejlesztik, tamogatjak és megtartjak a min6ségi munkaerét

@ (HuMAN CAPITAL MANAGEMENT TALENT MANAGEMENT 2017).

Munkavallalo

HR
részleg

Kozvetlen
felettes

2. abra: A szervezeti karriermenedzsment rendszer fé6szerepl6i
Forras: POOR et al. (2017)

Dosos, 2009
HALL, 1996
BARuUCH, 2006
POOR et al. 2017
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A korabban mar idézett Kdzponti Személylgyi Menedzsment Hivatal szerint a jelzett
terilettel 0sszefliggésben a kormanyzati szerveknek és ligyndkségeknek a kdvetkezbkre
kell tekintettel lennilk:

* Ajelenlegi és a jov8beni munkaer8igények tervezésére és kezelésére.

* Atehetségek vonzasara, kivalasztasara, fejlesztésére és megtartasara iranyulé be-

valt modszerek, technikak és gyakorlatok kidolgozasara és végrehajtasara

* Rendelkezzenek tervekkel a tudas, készségek és kompetencia hianyossagainak

megsziintetésével kapcsolatban az tigyndkségen beliil.

3.2. TEHETSEGEK MEGTARTASA

A kdzszféraban minden szinten nagy eréfeszitéseket tesznek a fiatalabb generacio legjobb
és legokosabb tehetségeinek megszerzésére, amelynek eszkdzei a figyelemfelkelté web-
oldalak, egyszerisitett jelentkezési folyamatok, uUjsaghirdetések, valamint a fels6oktatasi
intézmények személyes felkeresése. A megszerzett tehetségeket a kbézszféra azonban na-
gyon rossz aranyban képes megtartani. Van olyan tigynodkség, ahol 49%-os lemorzsolodas
van, mikdzben a tisztviselék betanitasa 18 hénapot vesz igénybe.”

A munkavallalok megtartasanak a kulcsa a tdmogaté és rugalmas kdrnyezet. Az Ame-
rikai Nemzeti Kozszolgalati Egyetem (National Academy of Public Administration - NAPA)
felmérése szerint a megfelelének itélt jdvedelemszint elérését kdvetéen a munkavallalék
szamara felértékelédik a nem anyagi jellegii elemek fontossaga. A felmérés szerint a leg-
kivanatosabb elemek: a tréning, a személyes fejlédés és karrierlehetéségek, a nyilt kom-
munikacié és rugalmas munkafeltételek, valamint a részvétel a dontéshozatalban és cél-
kitlizésekben .’

A vezet6i magatartas és a szervezeti hatékonysag 6sszefliggéseit feltaro Gallup tanul-
many hasonlo kdvetkeztetésre jutott. A tanulmany szerint az alabbi 4 kérdés megvalaszola-
sa szoros kapcsolatban all a tehetségek megtartasaval:

* Ismerem-e a velem szemben tamasztott munkahelyi elvarasokat?

* Rendelkezésemre all-e minden szikséges berendezés és eszkdz a munkam el-

végzéséhez?

* Van e lehet6ségem ra a munkahelyemen, hogy azzal foglalkozzam, amihez a leg-

jobban értek?

* Van-e olyan felettesem, aki személyesen torédik velem?

A Boston Consulting Group (BCG) 8 éven at folytatott felmérésébdl kiderdl, hogy a leg-
sikeresebb szervezetek jellemzé vonasa a fejlett HR-politika, amely nagy hangsulyt fektet

o HUMAN CAPITAL MANAGEMENT TALENT MANAGEMENT, 2017
0 BIiLMES — GouLD, 2009. 160. p.
! BLEDSOE, 2001
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a HR-kulcsfunkcidkra (toborzas, kivalasztas, megtartas), és prioritasként kezeli a munka-
vallaloi elégedettséget.

Az elégedett munkavallalék jobban is teljesitenek, és sokkal jobb csapatjatékosok,
egyuttmikoddbbek, lelkesebbek, innovativak, és lojalisak. Ezen okokbdl a munkaltaténak
érdemes figyelmet forditani ra, hogy biztositson minden olyan kdrulményt, ami tamogatja a
munkavallalék elc-",gedettségét.22 Linda J. Bilmes, a Harvard Egyetem el6addja és W. Scott
Gould, az IBM kdzszféra-kapcsolatokért felels alelndke szerint a kdzintézmények nem
jarnak élen a munkavallaléi elégedettségre val6 torekves kérdésében.”

A kovetkezé tablazatban olvashatd adatok azt mutatjak, hogy a megkérdezett ameri-
kai kbzalkalmazottak szamara fontos az elismerés, a munkahelyi elégedettség, a karrier-
fejlesztés, a munkakdrnyezet, az életmindség és a vezetéi motivacid. Ezek az elvarasok
nagyon hasonléak azokhoz, amelyek nagy elkotelezettséget és megtartast idéznek el6 a

maganszektorban.
[Sorszam [Megaliapitas /Kerdes [ Seazalek|

6. Szeretem a munkamat. 83%

5. Elégedett vagyok a munkammal. 73%

9. Osszességében mi a véleménye kdzvetlen felettesének munkajarél? 66%

2. Lehetdségem van képességeim fejlesztésére a szervezeten belll. 62%

18. Képességeimet j0l kamatoztatjak a munkahelyemen. 61%

61. Mindent 6sszegezve, mennyire elégedett a fizetésével? 61%

17. Leterheltségem elfogadhatd. 59%

54. Mennyire elégedett azzal, amilyen mértékben bevonjak a munkajaval kapcso- 54%
latos dontésekbe?

59. Mennyire elégedett a jelenlegi munkajaval kapcsolatos tovabbképzéssel? 54%

36. Hatarozottan elismerem feletteseim munkajat. 49%

56. Mennyire elégedett a j6 munkaért jaro elismeréssel? 49%

55. Mennyire elégedett felettesei tajékoztatasaval a szervezetében zajlé esemé- 47%
nyekkel kapcsolatban?

24, Az alkalmazottak érzékelik a személyes elérejutast a munkajukkal kapcsolatos 42%
folyamatban?

57. Mennyire elégedett a vezetbk célkitlizéseivel és gyakorlataval? 41%

58. Mennyire elégedett azzal a lehet6séggel, hogy feljebb jut a ranglétran? 36%

7. tablazat: Dolgozéi elkbtelezettséget befolydsolé tényezék az
amerikai szévetségi kézszolgalatban
Forras: A szerz6k sajat szerkesztése

2 BILMES — GouLD, 2005
3 SYLVIA — MEYER, 2002
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Sajnos, mivel a tablazat adatai (és egyéb adatok) is azt mutatjak, hogy az alkalmazottak
nem érzik ugy, hogy elegendd karriermobilitassal, méltanyos lehet8ségekkel vagy vezetés-
sel rendelkeznek — a kormanyzati szféra 6sszehasonlitdsban a maganszféraval — nagyon
el van maradva a karrierfejlesztés, a karriermenedzsment, a teljesitménymenedzsment és
a munkaltatéi marka (branding) tertletén egyarant.

3.3. TEHETSEGMENEDZSMENT NAPJAINKBAN

A fejezet attekintést nyujt a tehetségmenedzsment terlleteiben, napjainkban az amerikai
kozigazgatasban.

3.3.1. MODELL

Ezt a modellt ugy alakitottak ki, hogy eszkdzokkel és eréforrasokkal rendelkezé igynok-
ségek szamukra hatékony éves vezet6i tehetséggazdalkodasi és utddtervezési (TMSP)
rendszert alakitsanak ki és mikddtessenek.

Az OPM altal a folyamat az 6t alabbi f6 szakaszbdl all:

* meghatarozzak a jév8beni tehetség-szikségleteket;

« értékelik a jelenlegi tehetségek allapotat;

* igazitjak a tehetségeket az tigyndkségi igényekhez;

* végrehajtasi és fejlesztési terveket véglegesitenek, és

* végrehaijtjak a frissitési terveket.?

3.3.1.1. UTODLASSZUKSEGLET MEGHATAROZASA

Az utddlastervezés a szervezeti human t6ke kezelésének alapja. Lehetévé teszi a szer-
vezetek szamara, hogy stratégiai médon megfeleljenek a jelenlegi és jovébeli vezetdi-
szukségleteknek és megakadalyozzak a felesleges zavarokat a vezetdk és tehetségek
megtartasaban:

« Szcenarid alapu munkaeré-tervezés: Ez az Utmutatd néhany ajanlott Iépést tartalmaz
az Uigynokség munkaerdtervezési folyamatanak segitésére. Ez az alabbi szakaszok-
ba sorolhato:

(1) hattér és felhasznalasok a forgatokdnyv-alapu munkaeré-tervezéshez
(2) a forgatokonyv-alapu munkaeré-tervezés alkalmazasahoz.

*  OPM Munkaer6-tervezés legjobb gyakorlatai (2011): Ez az utmutaté az OPM szévet-
ségi munkaeré-tervezési modelljébdl és a munkaeré tervezésének legjobb gyakor-
lataibol all.*°

4
UNITED STATES OFFICE OF PERSONAL MANAGEMENT, 2017a

25
UNITED STATES OFFICE OF PERSONAL MANAGEMENT, 2017a

® |



[ UEEE @ | e | N

A kodvetkezbkben egy ilyen modell egyes |épései olvashatdak.

Szervezeti killdetés, vizio, stratégiai tervek, koltségvetés elemzése

Munkaerésziikséglet elemzése

Munkaerdkinalat elemzése

Réselemzés

Munkaerb stratégia és éves terv

Implementacio

Nl |a|lr|LMd s

Tervteljesités értékelése

8. tablazat: Munkaeré6-tervezés Iépései
Forrés: UNITED STATES OFFICE OF PERSONAL MANAGEMENT (2011)

A munkaeré-elemzés nagymértékben tamaszkodik az adatok megfeleld gyljtésére és
értékelésére. A munkaerd-elemzés els6dleges adatforrasai a kdvetkez6k:
* Munkavallaloi adatbazisok
* Munkavallal6i besorolasi osztalyok specifikacioi és pozicid leirasai
*  Fokuszcsoportok és workshopok
*  Felmérések / kérdbivek
@ * Munkavallaléi kompetencia 6nértékelések @
*  Vezet6k munkavallaldi értékelései
»  Szakértdi értékelések
* Folyamattérképek, amelyek segitenek meghatarozni a szervezetek mikodését és a
kdlcsonds kapcsolatokat a kuldnbdzd folyamatok k6zott
» A kompetenciak mérésére tervezett informatikai rendszerek

A munkaeré-tervezés tovabba segiti a szervezeteket annak biztositasaval, hogy a meg-
felel6 munkatarsakkal toltik be a poziciokat (a sziikséges kompetenciakkal rendelkezékkel),
és biztositjak azt is, hogy a munkaer6é megfelel majd a jovébeli szervezeti célkitlizéseknek.

A Kozponti Személyzeti Menedzsment Hivatal e témaban kiadott dokumentuma szerint
minél hatékonyabb a munkaerdé-terv kidolgozasa és végrehajtasa, annal inkabb képes a
szervezet a human t6ékéjét kihasznalni a stratégiai célok elérése érdekében.”®

3.3.1.2. ERTEKELIK A JELENLEGI TEHETSEGEK HELYZETET
Ebben a fazisban informaciokat gylijtenek az igyndkségnél dolgozo vezeték helyzetérdl.
Ezzel 6sszefliggésben a javasolt médszertan 3 példat ajanl — értékel6é adatlapok formaja-

ban — az alkalmazok figyelmébe27:

6
UNITED STATES OFFICE OF PERSONAL MANAGEMENT, 2011

7
UNITED STATES OFFICE OF PERSONAL MANAGEMENT, 2017a
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* Honvédelmi Utanpétlas Menedzsment Rendszer — Vezetdi Profil Gyors Referencia
Utmutaté (Defense Talent Management System = DTMS) — Executive Profile-Quick
Reference Guides (Minden beosztasban, munkakorben)?®

+ Rakétavédelmi Ugynokség — Vezetsi Ertékelési Utmutaté (Missile Defense Agency =
MDA -TSMP Overview of Executive Assessments)*®

« Nuklearis Szabalyozasi Bizottsag — Vezetdi Karrier Erdekiédési Adatlap (Nuclear
Regulatory Commission — 2016 Executive Career Interest Form)®.

3.3.1.3. IGAZITJIAK A TEHETSEGEKET AZ UGYNOKSEGI IGENYEKHEZ

A szervezetnél miikddé Vezetd Ertékeld Bizottsag (Executive Review Board) attekinti az ott
lévé vezetBk helyzetét és véleményt nyilvanit arrdl, hogy mi varhato a vezeté-utédnpotlassal
Osszefliggésben.
Ehhez a tevékenységhez a mddszertan az alabbi két példat javasolja:
* Honvédelmi Minisztérium — Légier6 — Minta — Vélaszlevél a vezet6k szamara
(Department of Defense - Air Force- Sample - Feedback Letter for Executives)31
* Nuklearis Szabalyozasi Bizottsag - Vezetdi utanpotlas tervezd adatlap (Nuclear Re-
gulatory Commission - Template to Provide Advance Succession Planning Input)32

3.3.1.4. VEGREHAJTASI ES FEJLESZTESI TERVEK VEGLEGESITESE

Az adott Ugyndkség személyzeti szakemberei bemutatjak minden vezetdnek a vellik kap-
csolatos fejlesztési és utddlasi terveket. Minden vezeté a megadott informacidk alapjan
benyuijtja a sajat Vezetd Fejlesztési Tervét (Executive Development Plan). Az igy kialakitott
és egyeztetett terveket dsszesitik és véglegesitik.

Afejlesztési tervek véglegesitéséhez egyes vezettk esetében értékelik a jelen fejezet 5.
tablazataban olvashatd, alabbi kompetenciakat:

3 https://www.opm.gov/wiki/uploads/docs/Wiki/OPM/training/ TMSP%20wiki%20page/DTMS-%20Executive %20

Profile-Quick%20Reference%20Guides %20(All%20roles).pdf (Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)

29 https://www.opm.gov/wiki/uploads/docs/Wiki/OPM/training/ TMSP %20wiki%20page/MDA-TSMP%200ver-

view-executive%20assessments.pptx (Utolso letoltés datuma: 2018. november 5.)
https://www.opm.gov/wiki/uploads/docs/Wiki/OPM/training/ TMSP %20wiki%20page/NRC-%202016%20Care-
er%20Interest%20Form.docx (Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)
https://www.opm.gov/wiki/uploads/docs/Wiki/OPM/training/ TMSP %20wiki%20page/DoD-%20AF-%20Samp-
le-FeedbackL etter-Redacted%20(2).pdf (Utolsé letdltés datuma: 2018. november 5.)
https://www.opm.gov/wiki/uploads/docs/Wiki/OPM/training/ TMSP %20wiki%20page/Template %20t0 %20
Provide%20Advance%20Succession%20Planning%20Input-%20NRC.xIsx (Utolsé letdltés datuma: 2018.

30

31

32

november 5.)
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https://www.opm.gov/wiki/uploads/docs/Wiki/OPM/training/TMSP%20wiki%20page/DTMS-%20Executive%20Profile-Quick%20Reference%20Guides%20(All%20roles).pdf
https://www.opm.gov/wiki/uploads/docs/Wiki/OPM/training/TMSP%20wiki%20page/MDA-TSMP%20Overview-executive%20assessments.pptx
https://www.opm.gov/wiki/uploads/docs/Wiki/OPM/training/TMSP%20wiki%20page/MDA-TSMP%20Overview-executive%20assessments.pptx
https://www.opm.gov/wiki/uploads/docs/Wiki/OPM/training/TMSP%20wiki%20page/NRC-%202016%20Career%20Interest%20Form.docx
https://www.opm.gov/wiki/uploads/docs/Wiki/OPM/training/TMSP%20wiki%20page/NRC-%202016%20Career%20Interest%20Form.docx
https://www.opm.gov/wiki/uploads/docs/Wiki/OPM/training/TMSP%20wiki%20page/DoD-%20AF-%20Sample-FeedbackLetter-Redacted%20(2).pdf
https://www.opm.gov/wiki/uploads/docs/Wiki/OPM/training/TMSP%20wiki%20page/DoD-%20AF-%20Sample-FeedbackLetter-Redacted%20(2).pdf
https://www.opm.gov/wiki/uploads/docs/Wiki/OPM/training/TMSP%20wiki%20page/Template%20to%20Provide%20Advance%20Succession%20Planning%20Input-%20NRC.xlsx
https://www.opm.gov/wiki/uploads/docs/Wiki/OPM/training/TMSP%20wiki%20page/Template%20to%20Provide%20Advance%20Succession%20Planning%20Input-%20NRC.xlsx
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Valtozas vezetése - Leading Change;
Emberek vezetése - Leading People;
Eredményorientacié - Results Driven;
Uzleti orientaci6 - Business Acumen;
Kapcsolatok épitése - Building Coalitions.*

Evente legalabb egy alkalommal elvégzik az utddlassal kapcsolatos tervezési - és végre-
hajtasi feladatokat. Ezzel 0sszefliggésben a Kézponti Személyzet Menedzselési Hivatal a
kovetkezd segédleteket biztositja az igyndkségek és mas szervezetek szamara:

* Nuklearis Szabalyoz6 Bizottsag - 2016 Utédlas-tervezési folyamat (Nuclear Regula-

tory Commission - 2016 Succession Planning Process)34
* NRC - Utddlastervezési Tajékoztaté (NRC - Succession Planning Briefing OPM Exe-
cutive Resources Forum Feb 2016)35

» Tarsadalombiztositasi Igazgatdsag - Az 6roklési tervezés végrehajtasa (Social Secu-
rity Administration- How to Implement Succession Planning:36 Ez a kurzus altalanos
attekintést nyujt az utanpétlas tervezési folyamatokrol, valamint elmagyarazza, mik
azok, miért kellene megvaldsitani azokat a szervezetben, és hogyan kell megvalosi-
tani azokat.”

4. KIHiVASOK

Az amerikai kdzszolgalat szervezetei a szbvetségi kormanytol kezdve, az egyes allamok
hivatalain at egészen a helyi szervezetekig egyre jelentésebb kihivasokkal szembesulnek
— a maganszektorban mikddd szervezetekkel 6sszehasonlitva, — de ezek egyes terlle-
teken még hangsulyosabba valnak. Gondolunk itt példaul arra, hogy a ,baby boomerek”
—az ugynevezett hatvanasok — nyugdijba vonulnak. Az emlitettek szama szdvetségi munka-
korok esetében kilondésen magas. A legtdbb szervezet igyekszik foglalkozni az Uj genera-
cidk (X, Y és Z generaciok) vonzasanak, felvételének és megtartasanak kihivasaival, de ez
a kihivas még nagyobb és 6sszetettebb a szovetségi kormémyban.38

A szdvetségi Ugyndkségeknek és hivataloknak slrg6sen szikséguk van a kdvetkezdkre,
amelyeknek minden szdvetségi tehetséggondozo rendszernek foglalkoznia kell:

% Guipg, 2017

3 https://www.opm.gov/wiki/uploads/docs/Wiki/OPM/training/ TMSP %20wiki%20page/Stage%205/2016%20

Succession%20Planning%20Process %2004 %2020%202016-%20NRC.docx (Utolsé letdltés datuma: 2018.

november 5.)

» https://www.opm.gov/wiki/uploads/docs/Wiki/OPM/training/ TMSP %20wiki%20page/Stage%205/NRC-

Succession%20Planning%20Briefing%200PM%20Executive%20Resources%20Forum%20Feb%20
2016%20(1).pptx (Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)

https://www.ssa.gov/section218training/basic_course_8.htm#1 (Utolsé letdltés datuma: 2018. november 5.)

36

37
UNITED STATES OFFICE OF PERSONAL MANAGEMENT, 2017b
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https://www.opm.gov/wiki/uploads/docs/Wiki/OPM/training/TMSP%20wiki%20page/Stage%205/2016%20Succession%20Planning%20Process%2004%2020%202016-%20NRC.docx
https://www.opm.gov/wiki/uploads/docs/Wiki/OPM/training/TMSP%20wiki%20page/Stage%205/2016%20Succession%20Planning%20Process%2004%2020%202016-%20NRC.docx
https://www.opm.gov/wiki/uploads/docs/Wiki/OPM/training/TMSP%20wiki%20page/Stage%205/NRC-Succession%20Planning%20Briefing%20OPM%20Executive%20Resources%20Forum%20Feb%202016%20(1).pptx
https://www.opm.gov/wiki/uploads/docs/Wiki/OPM/training/TMSP%20wiki%20page/Stage%205/NRC-Succession%20Planning%20Briefing%20OPM%20Executive%20Resources%20Forum%20Feb%202016%20(1).pptx
https://www.opm.gov/wiki/uploads/docs/Wiki/OPM/training/TMSP%20wiki%20page/Stage%205/NRC-Succession%20Planning%20Briefing%20OPM%20Executive%20Resources%20Forum%20Feb%202016%20(1).pptx

* minél gyorsabb kivalasztas,

* jobb mindségil toborzas és kivalasztas,
javulé hatékonysag,

* akoltségek csokkentése.

Ezen tulmenden azonban a magas szintli igényeket, és szamtalan egyedi szovetségi fel-
vételi kdvetelményeket kell figyelembe venni. Minden szévetségi igyndkség és hivatal altal
alkalmazott tehetségmenedzsment-rendszernek be kell tartania az el6z6ekben leirt egyedi
kovetelményeket, hogy minél életképesebbé valjanak.

Ezzel sszefliggésben fontos biztositani a kdvetkezdket:

» gyorsan hajtsak végre a munkahelyi jovahagyasi és igénybevételi kérelmeket,

* segitsék az egyszeri allashelyek létrehozasat,

* javuljon a jeldltek beintegralasa a szervezetbe,

* egyszerlis6djon az alkalmazasi kérelmek feldolgozasa,

* javuljanak az automatizalt munkafolyamatok,

* aziranyelvek betartasat biztositasak.>

A tovabbiakban tekintsuk at részleteiben azokat a kihivasokat, amelyek kilénésen nagy
fontossaggal birnak az amerikai kdzszolgalat esetében:

4.1. IDOSODO MUNKAERO

Ez nem egy Uj jelenség, erre mar kozel egy évtizeddel ezelétt felhivtak a figyelmet a szak-
emberek. A szervezetek demografiai adatait figyelembe véve varhatdéan példa nélkdli hu-
mant8ke-veszteségre lehet szamitani a mostantdl a 2020-ig tarté idészakban, hacsak nem
lesznek megtéve a megfeleld 1épések annak érdekében, hogy a felhalmozott tudasukat a
legértékesebb, hosszu idén at foglalkoztatott alkalmazottak proaktiv médon tovébbadjék.40

Az 6regedd munkaerd és a zsugorodd koltségvetések miatt a szOvetségi és a védelmi
szervezetek szamos egyedi kihivassal szembestlilnek a kdvetkezé évek vezetdinek ki-
nevelésében.”’

A kormanyzati Ellenérzési Hivatal (GAO) 2014-es adatai szerint a vezet6k kozel két-
harmada 2016-ig eléri a nyugdijkorhatart. Legnagyobb az aggodalom a szovetségi
ugyndkségek HR vezetdinek korében. Jelenleg 68 szazalékuk szamolt be a leirt fejlemé-
nyekrél. Ez az érték 23 szazalékkal magasabb a 2014-ben készitett tanulmanyban leirtaknal.
Meglepd modon kdzel 10 szdvetségi ugyndkség nem rendelkezik vezetdi utanpotlast célzo
tervekkel. Ez azért is kifogasolhatd, mert varhatéan az X-Y generacié fogja alkotni a kovet-
kez& évtizedben a munkaerd 75-80%-4t.*

%9 ABUSAMRE, 2014

CALO, 2008. 403. p.

ELLis, 2015
% ELus, 2015
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Az amerikai vallalatokhoz hasonléan a szdvetségi kormany hivatalainal hamarosan
szembe kell nézni a gyorsan valtozé munkaerékicserélédéssel. A szévetségi munkavallalok
60%-a jogosult az elkdvetkezd 10 évben nyugdijba vonulni, a szdvetségi allasok szama
azonban 33%-kal nétt az elmult 3 évben.

Ezzel dsszeflggésben j6 hir, hogy az amerikai fiatalok (25 évesek és annal fiatalabbak)
ma minden eddiginél jobban figyelembe veszik a szovetségi foglalkoztatast mint egy lehet-
séges karrier ,|épcsdfokot”.

Az amerikai fiatal munkavallalok 61%-a azt allitja, hogy a karrierjik elsé Iépéseként szi-
vesen dolgoznanak a Kormanynak. Ez nagyban kulénbézik a 30 évvel ezelétt tapasztaltak-
tél, amikor a legtébb ember azért valasztotta a kézszolgalatot, hogy onnan menjen majd
nyugdijba.43 Hasonléan Amerika vallalati szervezeteihez, a szovetségi kormany hivatalai
is gyenge képet mutatnak a vezet6-utanpotlas terlletén. A kilénbdzé vizsgalatok adatai
hatalmas rést mutatnak a k6zép- és a felsdszintii vezetdk kozott. Egyik vizsgalat adatai azt
mutatjak, hogy csak a kormanyzati alkalmazottak 41%-a elégedett az igyndkségek vezets-
ivel. Csak 14% mutat ,magas foku tiszteletet” vezetsik iranyaba.*

Ahogy mar korabban is jeleztlk, az akkori elérejelzések szerint a munkaer6 60%-a és a
kormanyhivatalok vezetdinek 90%-a valt jogosultta arra, hogy 2015-re nyugdijba vonuljon.
Ez a helyzet szlikségessé teszi az Y generacids tehetségek vonzasat és megtartasat.

Ez jelent8s valtozast jelent a teljes munkaerd-0sszetételben. Az Uj munkaerének magas
potenciallal rendelkez6 munkavallalénak kell lennie, akik motivaltak a tanulasban. Az uj és
innovativ toborzasi stratégiaknak magukban kell foglalniuk az Uj szocialis média hasznala-

@ tat és a célzott munkaadoi markaépités (employer branding) alkalmazasat. Mivel korlatozott
eréforrasok allnak rendelkezésre a foglalkoztatas és a megtartas 6sztonzésére, az ligynok-
ségeknek képesnek kell lennilk arra, hogy megragadjak az egyénnek a ,magasabb rendl
célok” és a sikerek iranti elké)telezettségét.45

4.2. SOKSZINUSEG BIZTOSITASA

E tényezb felvetése magyarazatot igényel. Kilonb6zé vizsgalatok adatai azt mutatjak,
hogy jelentds elmaradas figyelhetd meg a néknek, valamint a kiildnb6zé kisebbségeknek a
vezetdi munkakorokben valo foglalkoztatasa tekintetében. Torténelmileg az amerikai sz6-
vetségi Ugyndksegeket, hivatalokat altalaban a fehérek és férfiak vezették (és vezetik), bar
nagyfoku egyenlétlenség ma is fennall, az utdbbi években a kisebbségek elkezdtek fel-
emelkedni a kormanyon beliili vezetsi pozicidkba. igy a fehér vezeték altal iranyitott szer-
vezetekben negativ véleményeket lehetett hallani a sokszinliséggel kapcsolatban. Ez a
helyzet az iranyitas heterogenitasat, a tobbségi csoport tagjainak fenyegetését jelentheti.
Ez a magyarazat igazodik a kapcsolati halo-elvhez, és azt sugallja, hogy a menedzsment

3 JOHSBERSIN, 2006

44 OPM HuMAN CAPITAL SURVEY, 2006

® Kormanyzat, 2011
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reprezentativitasaban bekovetkezd valtozasok valéban Uzenetet kozvetithetnek a munka-
vallalok felé.*®

A Kongresszus megallapitotta: A kisebbségek és a nék aranytalan elosztasa a szdvet-
ségi foglalkoztatasban, valamint kizarasuk a magasabb szint{ politikai dontéshozatalbdl és
vezet8i poziciokbdl azt jelzi, hogy a kormany nem hajtotta végre az egyenld lehetéséget
nyujté foglalkoztatas politikat. Mar az elmult évtized végén publikalva lettek a kdvetkez6k-
ben leirtak. A vezetd kormanyzati pozicidkat betdltd n6k szama folyamatosan nétt az utébbi
30 évben, de a n6k aranya a szévetségi kormany kozigazgatasi felsbvezetdk szolgalataban
(SES) tovabbra is elmarad a nék szazalékos aranyatol, mind a polgari munkaerd, mind a
szdvetségi kormanyzati munkaeréhdz viszonyitva.47

Egy legujabb publikacié is azt mutatja, hogy nem sokat valtozott a helyzet az elmult 10
évben. A jelzett felmérés szerint: ,habar a nék az allami és a szbvetségi szolgalati pozicidk
felét foglaljak el, a teljes kozszféraban 10%-kal kevesebb a néi foglalkoztatott, mint a férfi”
— derul ki a kormanyzati dokumentumok elemzésébdl, amelyhez az informacidkhoz valo
szabad hozzaférés jogan jutott hozza egy kézvéleménykutatd non-profit szervezet. Az idé-
zett felmérés szerint: ,a feliegyzések azt mutatjak, hogy a szévetségi kormany nagyrészt
elérte azt a célt, hogy a nemek, az életkor és a bdrszin tekintetében kilénb6z8 munka-
vallalokat vegyenek fel, de ezek kozll csak kevesen kaptak tamogatast vezet6i pozicidk
eléréséhez. Az elemzd8k szerint inkabb a sokkal homogénebb maganszektor adminisztrato-
rainak felvételét preferaljak.”*®

4.3. VEZETESI KULTURA

Egy 2015-6s benchmark felmérés megallapitotta, hogy a szOvetségi hivatalok HR veze-
téinek 78 %-a ugy érzi, hogy jelenlegi tehetséggondozé programjaik elmaradnak a szik-
séges mértéktél. Ezen kivul a valaszadok tébbsége a koltségvetésen kivili legnagyobb
akadalyként jelolte meg ligynokségeik vezetési kulturajat, amely jelentés akadalyokat gor-
dit a pozitiv valtozasok elérése, tehetséggondozas és teljesitmény célok megvaldsitasa
elé. A szovetségi kormanynak szembe kell néznie a stagnalé gazdalkodasi gyakorlattal és
az osztalyokon bellli eréforrashiannyal. Tovabba ujabb kellemetlen ténnyel kellett szem-
besllnie 2014-ben, mert a jelzettek szerint az elmult 11 év alatt a legalacsonyabb volt a
munkavallaléi szerepvallalas.

AUSTIN és SEITANIDI (2014) azt allitjak, hogy a szektoron ativeld tapasztalatok a vezeték
szamara elényosek, fuggetlendl attél, hogy milyen eltéré szervezetekidl érkeztek”.

Egy McKinsey-felmérés szerint az amerikai szOvetségi kormany szamos fontos szerve-
zeti teljesitménnyel kapcsolatos intézkedése jéval elmarad a maganszféra mogott, kilo-
ndsen érvényes ez a megallapitds a munkavallaléi szerepvallalas, a tehetséggondozas és
az elszamoltathatésag dsztdnzése teruletén. De részrehajlék lennénk, ha nem ismernénk
46 OBERFIELD, 2016. 29. p.

! CRUMPACKER, 2008.

8 THE GUARDIAN, 2018
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el, hogy a szbdvetségi kormanynak viszonylagos erésségei is vannak, megértik és atfogjak
szervezeteik iranyat és jov6képét és motivaltak a kilénbségtételre (az idézett felmérés sze-
rint maganszektorbeli tarsaiknal jobban).49

4.4. UJ K6ZIGAZGATAS| MENEDZSMENTTRENDEK

A Deloitte Touch kutatasi jelentése 10 Uj kdzigazgatasi menedzsmenttrendet fogalmaz meg
az amerikai kormanyzat szamara, melyek az alabbiak:
1. Készitsik fel a vezetSket és szervezeteket a jovére!
2. Hozzunk létre Uj tehetséggondozasi stratégiat!
3. Keészitslink kompetencia-térképet az alkalmazottak tudasardl, tapasztalatarél és ma-
gatartasi jellemz8irdl!
4. Hasznaljuk a digitalis technolégiat az emberek elemzésére és a munka jovéjének a
kialakitasara!
5. Allitsuk kihivas elé a vezetést: toljuk ki a hatarokat!
6. Lassuk be, hogy a jov6 szervezete most érkezik!
7. Fejlesszik a tehetségek megszerzésének modszereit és legylnk elmélyllt és meg-
ismer6 tehetségtoborzok!
8. Kezeljik a sokszinliséget és a befogadast! Biztositsunk valésagbeli kiilénbségeket!
Biztositsuk a megfeleld teljesitménymenedzsment médszert!
10. Ertsiik a munka jovéjét és a munkaeré megndvekedett szerepét

©

!50

Egyéb kulcsfontossagu felmérési eredmények a kdvetkezéket emelik ki:

» 2015 tehetséggondozasi prioritasok: Miutan megtalaltak a megfelelé embereket a
munkahoz, a valaszaddk kialakitjak az utédgondozas tervezését, valamint azonosit-
jak és megszintetik a szakképzettségbeli hianyossagokat, amelyek a legfontosabb
prioritasok kozé tartoznak — ezek mindegyike szorosan kapcsolodik a személyzet
fejlédéséhez, amelyet a valaszaddk 63 szazaléka aktiv kdzéppontnak nevez.

* A vezetdk fejlesztése: Mig az lgynokségek tobbsége azt allitja, hogy az utdd-
gondozas prioritds, mindéssze 29 szazalékuk Osszpontosit a vezetésfejlesztési
tréningekre. Ez jelzi, hogy a munkavallalokat nem kezelik megfeleléen annak érde-
kében, hogy betodltsék a kulcsfontossagu vezetdi poziciokat.

» A szervezeti kultura megvaltoztatasa: A szervezetfejlesztések iranyitasi kultura-
janak megvaltoztatasa érdekében atlathatd parbeszédre és visszacsatolasra van
szukség.

o BRAVERMAN — DE SMET — SCHANINGER, 2009

0 MORRIS — FORSYTHE — COWLEY, 2017
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A moral és az elkotelezettség kiépitése: A negativ elkbtelezettség értékelések és
a térténelmileg merev vezetési kultura visszaforditasa érdekében a kormanyzati Ggy-
ndkségek egyre inkabb alkalmazkodnak a munkavallalok igényeihez és vagyaihoz.
A valaszaddk 73 szazaléka tavmunka és munkaidé-rugalmassagi programokat hajt
végre, kozel kétharmaduk nem monetaris elismerési kezdeményezéseket alkalmaz,
és 58 szazalékuk olyan mentori programokat hajt végre, amelyek biztositjak a tudas
megtartasat és athidaljak a generaciok kozotti szakadékokat.””

A McKinsey Kutatocsoport a kdzszféra kuldnféle szervezeteiben végzett felmérést és
elemezte a vélaszaikat krizishelyzetben:

A NASA (a Challenger robbanas, 1986-ban), a FEMA és a Louisiana-i kormanyhivatal
(a Katrina hurrikan pusztitasa utan, 2005-ben), az IRS (a csalasok megndvekedése és a
kisvallalkozasok 140 milliard dollaros addkiesése utan, 2012-ben), valamint az Amerikai
Haditengerészet (a Japant sujté cunami idején, 2011-ben) képezték a vizsgalat alanyait.
Az esetekben fellelhetd kdzos motivum az, hogy szinte minden esetben az agilitas a krizis
utan azonnal megemelkedett, de az id6 mulasaval alabb is hagyott.

A kdvetkez6 tablazatban 6sszefoglaltuk a jelzett esetekbdl leszilirhetd kdvetkeztetéseket:

A) Kulturalis kockazatkeriilés

A magatartas gazdasagtana szerint az emberek a kockazatokat kétszer olyan sulyosan
érzékelik, mint az azzal egyenérték( elénydket. A kormanyzati tisztvisel6k példaul sok-
kal nagyobb mértékben aggddnak, hogy nem elég jok, aggdédnak, ha dihdsek a felet-
teseik és idegenkednek mas ugyndkségektdl, mint amennyire izgatottak az Uj progra-
mok, gyorsabb mikddési modellek kidolgozasa vagy Uj partnerségek kiépitése kapcsan.
Cselekvésre valo késztetés nélkll (ilyen példaul a maganszektorban a nyereségmotivum)
észszer(, hogy egyre tobb informaciot keressenek, tovabbi elemzéseket végezzenek,
engedélyre varjanak, vagy a szervezet érdekei helyett a kisebb csoport érdekei szerint
optimalizaljanak. Az érdekelt felek sokrétlisége — az allampolgaroktol a Kongresszusig —
valamint a média altali ellendrzés tovabb csotkkenti a kdzszféra vezetdinek hajlandésagat
a kockazatvallalasra.

A megoldas gyakran a legkisebb k6zds nevezdn sziletik meg. Kizardlag krizisszitua-
cioban sziletik olyan megoldas, amely nem kompromisszumokon alapul. Ezen a ponton
a tétlenség jelentene tul nagy kockazatot, azonnali dontésekre, vallalkoz6i gondolkodas-
modra van sziikség. llyen helyzetben nem létezik a hibazastol valoé félelem, a hibak var-
hatéak, elfogadottak és korrigalhatoak is.

> ELus, 2015
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B) Szervezeti 6sszetettség

Ma a legnagyobb és legosszetettebb szervezetek a kozszféra szervezetei. A komplexitas
sokszor megneheziti a dolgok menetét. Ez vajon természetes velejardja-e a nagy szerve-
zetnek? Igen is és nem is. A kutatas eredménye azt sugallja, hogy ez sok esetben fontos
és lényeges hozzaadott értéket képvisel. Néhany ezek kozil kilsé forrasbol szarmazik
(ilyen példaul a szdvetségi torvény). A szovetségi kdzbeszerzési szabalyok rendszere
példaul olyan sszetetté valt, hogy az Egyesiilt Allamok Légierejének létre kellett hoz-
nia egy mesterséges intelligenciarendszert a tobb tizezres webes szabalyok és politikak
navigalasahoz.

Valsag idején azonban, amikor a blrokratak azt mondjak, hogy valami nem hajtha-
té végre gyorsan, mas blrokratdk megkérdezik, hogy miért nem. Hirtelen nyilvanvaléva
valik, hogy a sok szabaly mogotti er6 mindéssze egy szokas, nem egy torvény. Ezeket
a szabalyokat fellilvizsgaltak, hogy nagyobb atlathatésagot és gyorsabb déntéshozast
tudjanak biztositani.

C) Gépek vs. emberek — A blokkolt gondolkodasméd

Azok meghatarozo6 elméletek, amelyeket Frederick Taylor és Max Weber kortlbelll egy
évszazaddal ezel6tt vezettek be a kéztudatba, befolyasoljak a nagy szervezetekben ural-
kod6é gondolkodasmodot, mégpedig azt, hogy a mindennapi munkajukhoz sziikséges
tudast birtokoljak, egy jol olajozott gépként miikddjenek egyltt az emberek, amelynek
munkadarabjai tokéletesen illeszkednek egymashoz.

Ez a mechanikus hozzaallas uralja a birokraciat, mert rutinszerd, ismétlédd, szaba-
lyos mikodést tesz lehetévé, vilagos hatarokkal és egyértelm( hierarchiaval. Ha a don-
tések megkodvetelik a koordinaciot, a bizottsagok 6sszehivjak a vezetéket az informaciok
megosztasara és a javaslatok felllvizsgalatara. Minden munkafolyamat pontosan, elére
megtervezett azért, hogy a munkavallalok biztositva legyenek abban, hogy szabalyokra,
kézikdnyvekre és utasitasokra tdmaszkodhatnak a feladatok végrehajtasakor. A problé-
mat manapsag az okozza, hogy amibta a szervezetek ezt a fajta felépitést megtervez-
ték, a vildg mar tovabblépett, ezért itt az ideje a fennallo strukturakat megvaltoztatni.
Egy 2013-as McKinsey-felmérés szerint a tobb mint 1.200 f6 megkérdezett magan-
szektorbeli vezetd tobb mint fele azt mondta, hogy cégeik jelentds strukturalis valtozaso-
kat hajtanak végre, mind részleg-, mind 6sszvallalati szinten, akar 2-3 évente.

Az Ujratervezések gyakran 1-2 évet is igénybe vesznek. Nem meglepd, hogy a meg-
kérdezettek csupan 23 %-a tartja sikeresnek 6ket. Nagyrészik sikertelen, részben azért,
mert az id6kdzben mar megoldott problémakra teremt megoldast. A technikai nézépont
sok mindent kinal, ilyenek a logika, a konzisztencia és a kiszamithatdsag. A szervezetek-
nek azonban reagalniuk kell a kiszamithatatlanra, a klasszikus Taylor-féle megkdzelités
azonban szinte alland6 zavarokat okoz.

9. tablazat: Az ellenallas belsé ereje gatolja az agilitast a krizishelyzet elmultaval
Forrés: Dowby — RIECKHOFF — MAXWELL (2017)
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4.5. HIANY A TEHETSEGEKBEN

Arrél sem lehet megfeledkezni, hogy az egész vilagon, beleértve az Egyesiilt Allamokat,
egyre nagyobb igény tapasztalhat6 a tehetségek irant.® A McKinsey nemzetkdzi tanacs-
ado cég még 2012-ben publikalt tanulmanya szerint kézel 200 szakember fog hianyozni
2020-ban a gazdasag kulonb6zd szintjein.53

5.

5. UJiITASOK A TEHETSEGMENEDZSMENT-RENDSZER
FEJLESZTESERE

1. TEHETSEGERTEKELES - KOVETELMENYEK LISTAJA

A teljes értékelési folyamatot bonyolitjak a szovetségi kormany egyedilallé és dsszetett
értékelési kdvetelményei. Valdjaban korulbelul 2.000 olyan kévetelménynek kell megfelelni,
amelyekre a Veteran statusza, vagy az 508. cikk szerinti megfelelés miatt kell foglalkozni.
Ezen felll a kategdria-besorolas, a jeldlt-preferencidk, a felvételi igazolasok, a révid listak
és szamos egyéb tényezdk mind-mind bonyolitjak ezt a folyamatot.

Nyilvanvald, hogy a maganszektor tehetségmenedzsment megoldasara hasznalt eljara-

sokat a szdvetségi kormanyon kivilre helyezték. Amellett, hogy foglalkoznak a fenti egyedi
igényekkel, a szovetségi tehetséggazdalkodasi rendszer felmérési képességei a kovetke-
z8k kielégitésére is képesek lehetnek:

52
53

* gyorsabb lehet a jelbltek jovahagyasa,

* az értékelési munkafolyamatokat automatizélt médon nyomon lehet kévetni,

* aszbvetségi értékelési folyamatot egyszeriibben lehet kezelni,

* az értékelési eredményeket kdénnyebben lehet feljegyezni minden egyes jeldlt
Szamara az egyes lépések soran,

* ajelentkez8ket automatizalt médon lehet pontozni a palyazati (rlapon adott valaszok
alapjan,

* apontszémokatautomatizaltmodonlehethozzarendelniaz értékelésieredményekhez,

* a sulyokat automatizalt médon lehet hozzarendelni a kritériumokhoz és a toborzasi
lépésekhez,

* akivalasztas jovahagyasi folyamatat eqyszeriien lehet kezelni,

* kbnnyt lehet a felmérési forma kialakitdsa és a munkafolyamat kezelése.

Tobb, 2012
DoBBs — LUND — MADGAVKAR, 2012; OLSON_2015
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5.2. ANALYTICS ES JELENTESKESZITES

Mindezeket a funkciokat a megfeleld értékelésre és munkafolyamatra 6sszpontositva
tovabb kell er6siteni. A megbizhaté és informativ jelentéstétel lehetévé teszi a kulcs-
fontossagu elemzésekhez vald hozzaférést, valamint a déntéshozatali és a toborzasi stra-
tégiakkal kapcsolatos tévedések elkerulését. Az olyan elemek, mint az intuitiv és részletes
egyoldalas vizudlis felllet, amelyek segitségével a felhasznal6 elsé ranézésre monitoroz-
hatja legfontosabb céljainak vagy elvarasainak megvalosulasat. Ezek a fellletek segite-
nek a kritikus informacidknak a vezetdk érzékeiben torténé elhelyezésében, csokkentve a
dontések meghozatalanak idejét és kdltségeit. Az informacidéknak rendelkezésre kell allni-
uk, hogy a felhasznaldk azonnal feligyelhessék a munkafolyamatokat. A drag-and-drop54
egyszer(iségének kdszdnhetbéen a nem technikai felhasznalok kénnyebben készithetnek
jelentéseket az igyndkség szamara fontos informaciokrol.

5.3. SZAMITOGEPES TAMOGATAS

A szbvetségi Ugynokségeknek évekkel ezelétt fel kellett ismerni, hogy a szamitégépes
tamogatas ezen a teriileten elengedhetetlen.®

Az Acendre az egyetlen foderalis integralt tehetséggazdalkodasi rendszert kinalja ma,
az emberek elemzésével és jelentésével kifejezetten a szdvetségi ligyndkségek egyedi
igényeihez igazitva. Megoldasuk segitséget nyujt az igyndkségeknek a magas szinvonalu
és kritikus tehetségek megtalalasahoz, bérbeadasahoz, bevonasahoz és fejlesztéséhez,
mik6zben csokkenti a koltségeket, javitja a termelékenységet és hatékonysagot, és segqiti
az Ugynokségeket feladataik megvaldsitasaban.

Arrél sem lehet megfeledkezni, hogy a digitalizalas 0j tipusu tehetségek megjelenését is
hozhatja magéval.56

6. OSSZEFOGLALAS

Az amerikai kdzszolgalat szervezetei a szdvetségi kormanytél kezdve, az egyes allamok hi-
vatalain at a helyi szervezetekig egyre jelentdsebb kihivasokkal szembesiinek. Gondolunk
itt példaul arra, hogy a ,baby boomerek” — az ugynevezett hatvanasok — nyugdijba vonul-
nak.”” Az emlitettek szama szovetségi munkakorok esetében kiilénésen magas. A legtobb
szervezet igyekszik foglalkozni az Uj generéaciok (X, Y és Z) vonzasanak, felvételének és

> A szamitogép grafikus felhasznaldi felliletén hasznalatos funkcio, melynek segitségével a képernyén 1évé va-
lamely absztrakt objektumra egérrel kattintva, majd azt egy masik helyre vagy objektum félé hdzva valamilyen
feladatot tudunk végrehajtani.

s SELDEN — ORENSTEIN, 2011; UNITED STATES OFFICE OF PERSONAL MANAGEMENT, 2013

% DERY — SEBASTIAN, 2017

S ELuis, 2015
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megtartasanak kihivasaival. Ez a kihivas a legnagyobb és legdsszetettebb a szdvetségi
kormanyban. A kdzszféra minden szintjén nagy eréfeszitéseket tesz a fiatal generacié leg-
jobb, és legokosabb tehetségeinek megszerzésére: figyelemfelkelté web oldalakkal, egy-
szer(sitett jelentkezési folyamattal, Ujsaghirdetésekkel, a fels6oktatasi intézmények sze-
mélyes felkeresésével. A megszerzett tehetségeket azonban nagyon rossz aranyban képes
megtartani. Van olyan tigyndkség, ahol 49%-os lemorzsolddas van, mikdzben a tisztvisel6k
betanitasa 18 honapot vesz igénybe.

Ebben a fejezetben az olvasé betekintést nyerhetett a szovetségi tehetségmenedzsment-
rendszer mikddésébe, kihivasaiba; megismerkedhetett a szdvetségi munkahelyek tipusai-
val, és a kbézszolgalati hierarchia felépitésével.

A szOvetségi kormany szerveinél dolgozé kozel 3 millié 16 politikai kinevezettként
(Political employees), vagy karrier alkalmazottként (Career employees) vesz részt a kdz-
igazgatasban.

Az utébbiak, mint kézigazgatasi vezetbk (akik kozvetlenll az elndk altal kinevezettek
iranyitasa alatt dolgoznak), vagy tisztvisel6k, illetve kivételes szolgalati poziciok (Excepted
service positions) tisztvisel6i.>®

A szdvetségi kormany nagy hangsulyt fektet arra, hogy a legjobb szakembereket foglal-
koztassa, ezért a toborzas és kivalasztast magas szintli szakmai szinvonalon végzi.

A Kozigazgatasi Vezetdk Szolgalatahoz (Senior Executive Service = SES) tartozok
vezetik az amerikai kdzszolgalati munkaerét.”® Az 1978-as kdzszolgalati reformtérvény
értelmében azért hoztak létre a SES-t, hogy az Egyesiilt Allamok kormanyanak vezetése
legmagasabb szinten tudja kezelni a nemzet szlkségleteit érint§ politikdk és célok meg-
valositasat. Ezek a vezetbk megfeleld vezet6i képességekkel rendelkeznek, és széles
korl perspektivat képviselnek az alkotmany alapjat képezd kormanyzati és kdzszolgalati
elkotelezettséggel kapcsolatban. Ezek a vezet6k az amerikai szévetségi kormany politikaja
és kozigazgatasa kozotti kapesolatot biztositjak.®”

A fejezet részletesen foglalkozott a kdzszolgalati vezetdk kivalasztasi gyakorlataval, és
bemutatta a kinevezések folyamatat és formait.”” Ezek a tevékenységek a Személyzeti
Menedzsment Hivatal feliigyelete alatt térténnek. Az Egyesiilt Alamok Személyzeti Me-
nedzsment Hivatala (OPM) kezeli az 0sszes szbvetségi végrehajtd személyzeti programot,
amely napi szintl fellgyeletet és segitségnyujtast biztosit az igyndkségeknek a szbvetsé-
gi kozigazgatasi vezet6k kivalasztasa, kinevezése és fejlesztése soran. A Kézponti Sze-
mélyzeti Hivatal altal kifejlesztett Alapvetd Vezet6i Kompetencia Kritériumoknak (ECQ) vald
megfelelés a SES vezet6i munkakdri pozicidkra torténd alkalmassag alapvetd kritériuma.®®

%8 Employment, 2017

% Delegated, 2016
60 SENIOR, 2017

®1 Civil Service, 1978
62 HIRING, 2017

63 GUIDE, 2017
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Atehetségmenedzsment-rendszer fontos elemei az 6szténzés és javadalmazas. Afejezet
behatdan foglalkozott a kozszolgalati vezetdk javadalmazasi rendszerével, és szamba vet-
te a jov6 kihivasait.**

A tanulmanyban kihangsulyozzuk, hogy a Kézponti Személyzeti Menedzsment Hivatal
nyomatékosan felhivja az igyndkségek vezetbinek figyelmét, hogy a teljesitménytervezés
és értékelés soran térjenek ki a fejlesztési sziikségletekre.

«  Attekintettiik azokat legfontosabb lépéseket, amelyek ahhoz sziikségesek, hogy

sikerrel alkalmazzak a tervezett fejlesztésekkel 6sszefliggé tréningeket.

* Részletesen szoltunk arrél a tréningértékelési modszerrdl, amelyet Kbzponti

Személyzeti Menedzsment Hivatal ajanl a kiilénb6zé szervezetek vezetdi szamara.

A tanulmanyban részletesen széltunk a Tehetségmenedzsment napjainkban alkalmazott
[épéseirél és modszereirdl. A hatékony éves vezetdi tehetséggazdalkodasi és utddtervezési
(TMSP) rendszer az alabbi 5 f6 részbdl all:

* meghatarozzak a j6vébeni tehetség-sziikségleteket;

* értékelik a jelenlegi tehetségek éllapotat;

» [gazitjak a tehetségeket az ligynbksegi igényekhez;

* Vvégrehajtasi és fejlesztési tervek véglegesitése;

» és végrehajtjak a frissitési a terveket.*®

Az amerikai vallalatokhoz hasonléan a szdvetségi kormanyhivataloknal is hamarosan
szembe kell nézni a gyorsan valtozé munkaerd kicserélédésével. A szdvetségi munka-
@ véllalok 60%-a jogosult az elkbvetkez6 10 évben nyugdijba vonulni, a szdvetségi allasok
szama pedig 33%-kal nétt az elmult 3 évben. Az utddlas-tervezés a szervezetek human
téke kezelésének alapja. Lehetévé teszi a szervezetek szamara, hogy stratégiai moédon
megfeleljenek a jelenlegi és jov6beli vezetbi-sziikségleteknek, és megakadalyozzak a
felesleges zavarokat a vezet6k és tehetségek megtartasaban. Meglepd maédon kozel tiz
szbvetségi Ugyndkség nem rendelkezik vezet6i utdnpotlast célzéd tervekkel. Ez azért is
kifogasolhatd, mivel az X-Y generacio fogja varhatéan alkotni a kdvetkezd évtizedben a
munkaerd 75-80 szazalékat. A fejezet foglalkozott a jov6beni emberier6forras-szikséglet
meghatarozasanak kihivasaival, valamint részletezte az utddlas tervezés maédjat. Az ore-
gedd munkaerd és a zsugorodo koltségvetések miatt a szOvetségi és a védelmi szerveze-
tek szdmos egyedi kihivassal szembesulnek a kdvetkez6 évek vezetdinek kinevelésében.
A kormanyzati Ellenérzési Hivatal (GAO) szerint a vezetdk kdzel kétharmada 2016-ig eléri
a nyugdl'jkorhatélrt.66
A szovetségi tehetségmenedzsment-gyakorlat szamos kutatas (McKinsey, Delloitte
Touch)® vizsgalat és 6sszehasonlitas (NAPA, BCG) targyat képezi. Ezek egyontetl véle-
ménye szerint az amerikai szovetségi kormany szamos fontos szervezeti-teljesitménnyel
kapcsolatos intézkedése joval elmarad a maganszféra mogott, kiléndsen érvényes ez a

o4 GUIDE, 2017

% Training, 2017

 ELus, 2016

o7 BRAVERMAN et al., 2009; MORRIS et al., 2017
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megallapitas a munkavallaloi szerepvallalas, a tehetséggondozas és az elszamoltathato-
sag Osztdnzése tertletén.

A fejezetben ravilagitottak a szerzék arra, hogy a munkavallalok megtartasanak a kulcsa
a tamogato és rugalmas kornyezet. Az Amerikai Nemzeti K6zszolgalati Egyetem (National
Academy of Public Administration = NAPA) felmérése szerint a megfelelének itélt jovede-
lemszint elérését kovetéen a munkavallalok szamara felértékel6dik a nem anyagi jelleg
elemek fontossaga. A felmérés szerint a legkivanatosabb elemek: a tréning, a személyes
fejl6dés és karrier lehetéségek, a nyilt kommunikacio és a rugalmas munkafeltételek, vala-
mint a részvétel a dontéshozatalban és célkitiizésekben.

2. Nem anyaginak itélt
elemek

1. Megfelelének itélt
jovedelemszint

3. abra: A tehetségek/munkavallalok megtartasanak evoliuciés sémadja
Forras: A szerz6k sajat szerkesztése

Az utddlastervezés a szervezet human téke kezelésének alapja. Lehetévé teszi a szer-
vezetek szamara, hogy stratégiai médon megfeleljenek a jelenlegi és jovébeli vezetbi-szik-
ségleteknek, és megakadalyozzak a felesleges zavarokat a vezetdk és tehetségek meg-
tartasaban:

;



1 EEEE ®

2

Szcenarié alapi munkaeré-tervezés - Ez az utmutatd néhany ajanlott Iépést tar-
talmaz az (igynékség munkaerd-tervezési folyamatanak segitésére. A kévetkezd
szakaszokba sorolhato: (1) hattér és felhasznalasok a forgatékdnyv-alapu munka-
er6-tervezéshez és (2) a forgatékényv-alapti munkaeré-tervezés alkalmazasahoz.

OPM Munkaeré tervezés legjobb gyakorlatai utmutaté - az OPM szbvetségi munka-
eré-tervezési modelljébdl és a munkaeré tervezésének legjobb gyakorlataibol all.68

A tudatos munkaeré-tervezés tovabb segiti a szervezeteket annak biztositasaval, hogy
a megfelel6 munkatarsak betoltik a pozicidkat a sziikséges kompetenciakkal, és hogy a
munkaeré megfeleljen a jévdbeli szervezeti célkitlizéseknek.

A Kozponti Személyzeti Menedzsment Hivatal témaban kiadott dokumentuma szerint,
minél hatékonyabb a munkaerd-terv kidolgozasa és végrehajtasa, annal inkabb képes a
szervezet human tékéjét kihasznalni a stratégiai célok elérése érdekében.®®

A szerz6k a fejezet végén bemutattak a jelenlegi és tervezett menedzsment-trendeket,
a legmodernebb analytics és jelentéskészité modszereket, és egyéb informatikai alapu fej-
lesztéseket, amelyeket az Acendre a jelenleg egyetlen foéderalis integralt tehetséggazdal-
kodasi rendszert kinal.

A legujabb trendek kozott kiemelik a kdvetkezdket:

az értékelési munkafolyamatok automatizalt nyomon kovetése,

a szOvetségi értékelési folyamat egyszer( kezelése,

az értékelési eredmények konny( feljegyzése minden egyes jeldlt szamara az egyes
|épések soran,

a jelentkez6k automatizalt pontozasa a palyazati Grlapon adott valaszok alapjan,

a pontszamok automatizalt hozzarendelése az értékelési eredményekhez,

a sulyok automatizalt hozzarendelése a kritériumokhoz és a toborzasi Iépésekhez,
a kivalasztas jévahagyasi folyamat egyszeri kezelése,

konny( felmérési forma kialakitasa és munkafolyamat-kezelés.

® Training, 2017
® Migration, 2011
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1. BEVEZETES

Anglia a X. szazadtdl létez6 politikailag egységes, kilénallé allam, jelenleg az Egyesult
Kiralysag egyik tagorszaga, amely egyben a Brit-sziget legnagyobb és legnépesebb torté-
nelmi régidja. Angliardl mint politikailag egységes orszagrol csak a X. szazadtol beszélhe-
tunk. Jelenkori torténelmére legnagyobb hatassal az 1707-ben kiadott Egyesulési torvény
(Acts of Union) volt, amely kimondta Anglia, Wales és Skocia egyesulését Nagy-Britannia
Egyesilt Kiralysaga néven, amely a mai napig meghatarozza allamformajat. Jelenleg az
Egyesiilt Kiralysag 4 tagorszaga koziil Skdcia, Wales és Eszak-irorszag rendelkeznek sajat
nemzeti parlamenttel vagy gylléssel és végrehajté szervekkel, mig Anglia nem, mivel ott
talalhatd az Egyesiilt Kiralysag parlamentjének és kormanyanak székhelye, amely kdzvet-
lendl irdnyitja Angliat.

A XIX. szazadban lezajlott tarsadalmi és gazdasagi valtozasokkal parhuzamosan bévulé
kbzszolgaltatasi feladatok kapcsan a korabbi gyakorlatnak megfeleléen a legfébb térvény-
hozé hatalmat megtestesité Parlament mar nem volt képes minden igyben allast foglalni,
igy hataskorét fokozatosan olyan intézményekre és hataskorokre ruhazta at, amelyek nem
csupan technikai végrehaijtoként, hanem 6nallé hatosagként jartak el.”

Ennek hatasara Angliaban is kialakult a kdztisztvisel6i rendszer, mikézben egyre er6so-
dott az a nézet, hogy a koztisztvisel6k foglalkoztatasa egyedi tartalmat hordoz, ami miatt
a terllet specidlis szabalyozast igényel. A fokozatosan kialakuld tartalmi szabalyozas tet6-
pontjat e folyamatban az 1996. januar 1-t8l hatalyba lépett Civile Service Management
Code jelenti, amely meghatdrozza a kdztisztvisel6k specialis felelésségi korét, valamint
munkafeltételeit. Ezzel megteremt6dott a koztisztviselSi jogallas garanciainak kiépitése,
valamint az dsszehangolt kormanyzati tevékenységet garantald eljarasok és maddszerek
alkalmazasanak feltételeinek meghaté\rozé\sa.71 A Kbzszolgalati Kédex korvonalazza a
kbzszolgalat alapvetd értékeit is, amelyek az 6szinteség, a becsiletesség, a partatlansag,
valamint a targyilagossag. A koztisztvisel6kkel szemben elvaras, hogy lojalisak és feddhe-
tetlenek legyenek, valamint kerlljék az olyan tevékenységeket, amelyek a munkakorikbdl
fakadé partatlansagukat veszélyeztethetik (példaul: ajandék elfogadasa, politikai tevékeny-
ség vagy poziciéhoz méltatlan magatartas).

Az elmult idészakban Nagy-Britanniaban a koézigazgatas feladatainak ellatéasa a szak-
politikakat kidolgozé kormanyzati minisztériumok és a jelentés autonémiaval rendelkezd,
végrehajto tipusu lgynokségek (agencies) kdzott oszlik meg.

Az dgyndkségek autondm szervezetek, amelyek felett a miniszteri kontroll leginkabb
csak a koltségvetés szempontjabdl jelentbs. Felettes szervként a minisztériumok feladata
az éves célok meghatarozasa és az azok elérését szolgalo kdltségvetés biztositasa.

Az angliai kdzigazgatasban dolgozék két tipusat kiilonboztethetjik meg: ,public service”
kategoriaban az allam altal alkalmazottak korét is értjik (tanarokat, orvosokat stb.), mig a

70 Hazar1, 2011; JENEI, 2005. 194-195. p.

" HazaF1, 2009
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,Civil service” kifejezés inkabb csak a kdzigazgatas szlikebb értelemben vett hivatalnokaira
vonatkozik.”

Az Egyeslult Kirdlysagban a k6zszolgélat a kdzpolitika-alkoté minisztériumok és a sza-
mos veégrehajtd tipusu lUgynokség (agencies) személyi allomanyara korlatozédik; igy az
onkormanyzati tisztvisel6k nem koztisztviselsk.”

Koztisztviselének a hatalyos jogi szabalyozas kizardlag azokat tartja, akik a minisztériu-
mokban, vagy azok végrehaijté (igyndkségeinél allnak alkalmazasban. Ok képviselik a civil
service-t”*, akik a Korona szolgaléiként sem politikai, sem pedig birdi szerepet nem tolthet-
nek be, fizetésiiket pedig a Kincstartol kapjak.”

Szlikebb értelemben a kdzponti igazgatas legjelentésebb rétegét képezd minisztériumi
alkalmazottak tartoznak ide, mas értelmezésben viszont ide sorolhatok a Korona fegyveres
er6i, az ugynevezett civil allami foglalkoztatottak, valamint a birésagi alkalmazottak egy
része is, akiket kozdsen a public service kifejezéssel jeIé)Inek.76

A kbzszolgalati szervezeti kultdran és szabalyozason is erésen tetten érhet6 a monarchia
nyoma: a kdztisztvisel6 kozvetlenill a szuverén személyt, az allamfét (uralkodét, illetve az azt
jelképezb Koronat) szolgalja. Ez a személyes, egyéni jellegl kapcsolati felfogas egy olyan
allas-tipusu rendszer és igazgatasi kultura kialakitdsahoz vezetett, amely egyeztetéseken
és targyalasok soran kialkudott megallapodasokon alapul. Ebbél adéddan ezt a rendszert
nem jellemzi a garanciak széles kore, a kdztisztvisel6k csupan annyi joggal és eszkdzzel él-
hetnek e kdrben, amennyit az érdekegyeztetések soran kiharcoltak sajat maguk szamara.”’

A nemzeti kulturalis sajatossagokrol Hofstede szervezeti kultarat vizsgalo modeIIje78 alap-
jan kaphatunk képet, amely 6 dimenzi6 (hatalmi tavolsag, individualizmus-kollektivizmus,
férfiassag-nbiesség, bizonytalansag elkertlése, jovéorientacid, engedékenység) mentén
vizsgalja a nemzeti kultira szervezetre gyakorolt hatasat. Az ezzel kapcsolatos kutatdsok
azt jelzik, hogy az Egyestilt Kirélységban79 élék a tarsadalmi egyenlétlenségeket kevéssé
fogadjak el, ugy vélik, hogy az emberek kozotti egyenlétlenségeket minimalisra kell csok-
kenteni. A britek individualistak: a gyerekeket mar kisgyermek kortdl arra tanitjak, hogy
miként tudjak egyeddl elérni céljaikat, és hogyan tudnak majd egymaguk hozzajarulni a tar-
sadalom jélétéhez. Nagy-Britannia alapvet8en a férfias jellegl tarsadalmi berendezkedés
jegyeit hordozza, amely azt mutatja, hogy a tarsadalmat a verseny, az eredmény és a siker
irdnyitja, az itt él6k igen magas teljesitményorientécioval rendelkeznek.

A britek igen j6l kezelik a kétséges kimenetell helyzeteket, viszonylag kevés szabalyuk
van, azonban azokat mindig betartjak. A célok kitlizése jellemzi 6ket, a munkafolyamatban

"2 DemmKE, 2010; OECD, 2005

73 BaLAzs, 2007

& http://www.civilservant.org.uk/index.html (Utols6 letdltés datuma: 2018. november 5.)

7 HazaFI, 2009

"® Hazari, 2009: BALAZS, 2007

" HAzaAFI, 2009

8 https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/hungary.the-uk/  (Utolsé letdltés datuma: 2018.

79 november 5.)
Az orszagelemzések kozott csak az Egyesilt Kiralysag adatai elérhetéek, amelyek a térténelmi hagyomanyok

okan is megfeleld indikatorként szolgalhatnak Anglia szervezeti kulturajanak felméréséhez.
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inkabb az eredmény, mint az ahhoz vezetd ut élvez prioritast. A tarsadalomra jellemzé indi-
vidualizmus és kivancsisag a magas foku kreativitast és az innovaciéra val6 fogékonysagot
mutatja, ezért az itt él6k kuldndsen sikeresek a gyors és kreativ iparagakban, mint a marke-
ting és a pénzigyi tervezés. A brit kultira és hagyomany dominanciaja és preferenciaja nem
allapithaté meg egyértelmien, a tarsadalom tagjai legalabb olyan fontosnak tekintik a jov6
kihivasainak torténé megfelelést és az arra valé felkészulést, mint a nemzeti k6zos emlékek
és szokasok apolasat. Az Egyeslilt Kiralysagban éléket viszonylag kevéssé korlatozzak a
tarsadalmi normak, emiatt szabadabban élik meg mindennapjaikat, amelyben a szabadidd
kiemelt szerepet kap, ennek érdekében hajlandéak magasabb kiadasokra is aldozni.

Osszességében a modell eredményei arra mutatnak ra, hogy a szervezeti kultdraban a
britekre nem jellemzd a hatalmi tavolsag a vezetdk és a beosztottak kozott. A verseny, a
teljesitmény-orientaltsag ellenben kiemelt szerepet kap, a munkavallalok 6nallok és kez-
deményezO6k, a szervezetek csak a szUkséges mértékig szabalyozottak, ami egy kevéssé
birokratikus kdzigazgatas feltételeit jelenthetik.

Manapség a brit kdzszolgalati személyzeti politikara jellemz8, hogy az alsébb szinteken
a koztisztvisel6k toborzasa és el6menetele a karrierrendszer jegyeit hordozzak, azonban
a szervek vezet6i a besorolasi kategéridkat érintéen maguk hatarozhatjak meg a toborzas
maodijat. A fels6vezetdi allashelyeket tilnyomorészt palyaztatjak, amely a nyilt személyzeti
politika iranyaba valé elmozdulast jelez, és a réteg emberi eréforras menedzsmentjének
vonatkozasaban a fétisztvisel6kre orszagosan meghatarozott normak vonatkoznak.

Angliara jellemzé a kollektiv szerz6dések erds befolyasold szerepe a kdzszolgalati
munkajogviszony feltételeinek alakuldsaban. Az elmultidészakban az illetménytablak helyett
fizetési savokat (pay ranges) alkalmaznak a kozigazgatasban, amelynek hatarait évente
jeloli ki a kormany a Vezetdi llletménymegallapitd Igazgatdésag (SSRB) javaslatainak szem
elétt tartasaval.®

A szakmai szocializaciot a kézigazgatasban a kulonféle képzések, programok és trénin-
gek tamogatjak, amelyeket a szakmai kdrnyezet a szervezeti kultdra és a karrieresélyek
lehetéségének, feltételeinek biztositasaval tamogat, ezért ezek a tehetségmenedzsment
kiemelt terlletei is.

2. A TEHETSEGMENEDZSMENT (TEHETSEGGONDOZAS)
HAGYOMANYAI ES TORTENETI ATTEKINTESE ANGLIABAN

Az utanpotlasnevelés mindig kiemelt szerepet jatszott az angolszasz képzési rendszer-
ben. A gyakornoki rendszer és az ehhez kapcsoldédd programok igen hosszu idére nyulnak
vissza az orszagban: mar a Xll. szazadtdl jellemz6 volt, hogy a gyakorlati szakmai ismere-
teket mesterembereknél sajatitottak el a fiatalok, szerzé6dés keretében.®’

80 https://www.gov.uk/government/organisations/review-body-on-senior-salaries/about (Utols6 letdltés datuma:

2018. november 5.)

81 ALDRICH, 2005
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Ez a rendszer nem csupan a kézmives szakmara volt jellemzd, hanem m{iszaki, jogi,
szamviteli, épitészeti és vezetdi terlileten is meglehetdsen elterjedt volt. Ennek hagyoma-
nyait apolva a XX. szazad masodik felében Nagy-Britannidban a teljes szakképzést és
iparagi képzést e rendszerre alapozva alakitottak ki. A mai napig mikédé gyakornoki prog-
ramok a fiatal munkavallaloknak a kuldnbdzd terileteken 6 képzési szinten (2-7-ig) biztosi-
tanak Iehetéségeket.82 A folyamatot a 2009-ben Iétrehozott National Apprenticeship Service
(Orszagos Gyakornoki Szolgalat) tdmogatja, amely azért jott Iétre, hogy koordinalja a gya-
kornoki programokat Angliaban.

Az angliai kbzigazgatas XIX. szazadban megvalosulé reformja alapvetéen a korabbi pat-
rénus rendszer lebontasat indukalta, a bevezetett vjitasok pedig a tudas, az érdem alapu
(ugynevezett merit) kivalasztas és eldmeneteli rendszer elterjedését szolgalta. A folya-
matban nagy szerep jutott az 1855-ben bevezetett Kdzszolgalati Biztosok (Civil Service
Commissioners) intézményének, amely kivalasztas versenyvizsgait koordinalta. A biztosok
intézménye a mai napig mikadik, legutdbb 2009-2010-ben mddositottak jelentésen a fel-
adattal kapcsolatos szabélyozést83. Ma leginkabb a kdzszolgalati kivalasztas szabalyozé-
inak értelmezési és egységesitési feladatait, a belsd eljarasok soran le nem zart etikai és
vagyoni jogvitak lezarasat és felllvizsgalatat végzik, valamint a fétisztvisel6k kinevezését
latjak el.

A XX. szazad elejétdl kezdddbéen kialakuld személyzeti (majd HR szakma) kilonallo
professzidva valasa az 1950-es évekre tehetd Angliaban. Kezdetektdl fogva kiemelkedd
szereplk volt a személyzet biztositasaban (példaul: toborzas, kivalasztas) és a meglé-
v8 munkatarsak fejlesztésének koordinaciéjaban, valamint megtartasuk tamogatasaban.
Az 1960-as, 1970-es évektdl feladatuk tovabb specializalédott, amikorra a hatékony szer-
vezeti mikddés kerllt tevékenységuk f6 fokuszaba. Ennek kulcsa, hogy megtalaljak és
megtartsak azokat a szakembereket, akiken a jovében a szervezet sikere mulhat. Ezzel
Osszefliggésben felértékel6dott a vezetd-fejlesztés (Management Development), a kép-
zés és fejlesztés (Training & Development), a tehetséggondozas, valamint az utanpétlias-
nevelés is.®*

Az elmult évtizedekben altalanos nemzetkdzi tendencia a kdzszektorban tapasztalhato
eléregedés. Mindez azzal magyarazhato, hogy a kézszektor nem elég vonzo lehetéség a
fiatal generacié szamara, ugyanakkor jelentheti a megtarté képesség alacsony szintjét is,
valamint a kdzigazgatasi munka mint élethivatas szakmai tartalmanak alacsony presztizsét.
A kbzszektorban alkalmazottak kérében az utdbbi idékben jellemzd, hogy magasabb volt a
kilépdk, mint a belépdk aranya, amely az allami szféra maganszektorral szembeni verseny-
képességének romlasat jelentheti.85 Mindezek miatt olyan intenziv és célcsoportspecifikus
toborzasi modszerek és csatornak bevezetése valt indokolttéd Anglidban is, amely a fiatalok
szamara vonzova teszi a kdzszolgalati életpalya valasztasat.

2 e s
8 https://www.gov.uk/topic/further-education-skills/apprenticeships (Utolso letoltés datuma: 2018. november 5.)

8 Civil Service Commissioners’ Recruitment Code
84 KAROLINY — POOR, 2010; TORRINGTON-HALL, 1991
8 BALAzs, 2007
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Ezt felismerve inditotta el a brit kormany 2008-ban a kbzigazgatasi gyakornoki program-
jat. A kdézigazgatasban megvaldsulé gyakornoki program neve a Civil Service Fast Track
Apprenticeship®, amely alapvetéen egy kétéves, 4-es szintii (kdzép-fels6foku) gyakornoki
képzés. A palyazok 6 programbdl valaszthatnak, amelyek valodi alternativai az egyete-
meknek. A kdzszolgalat részeként a gyakornokok sok szakmaban helyezkedhetnek el, és
szerezhetnek tapasztalatot a kdzigazgatas szamos szegmensében.

Ezt a programot 6l egésziti ki az 1995-ben bevezetett a Civil Service Fast Stream®’
program, amely azoknak nyujt képzési és fejl6dési lehet6séget, akik az adott minisztéri-
um elémeneteli rendszerével 6sszhangban, ratermettségik alapjan alkalmasak a gyorsitott
elémenetelre. A kivalasztott jeldltek a programot kdvetéen tovabbléphetnek a fétisztviseldi
karba.

2014 szeptemberében kertlt sor a brit tehetségprogram bevezetésére, amelynek elsé,
megalapoz6é dokumentuma a ,Talent Action Plan: Removing the barriers to success”
(Tehetség Cselekvési terv: A siker akadalyainak felszamolasa) cimet viselte. A dokumen-
tum elsédleges célja az volt, hogy a benne megvaldsitott javaslatok altal a kézszolgalat
emberi eréforras minéségi garanciait biztositsa, tamogassa a tehetségeket mind az elére-
haladasukban, mind pedig a szervezetben maradasukban. A dokumentum kiemelt figyelmet
szentel a hatranyos helyzet, alulreprezentalt csoportok kézigazgatasi elémenetelének ta-
mogatasara. A megjelenése 6ta a dokumentum tébbszor is atdolgozasra kerult (2015-ben,
2016-ban), jelenleg a 2016-ban kiadott verzio van hatalyban, amely 2020-ig hataroz meg a
terllettel kapcsolatban feladatokat.

@ A programok meghirdetése 6ta folyamatosan monitorozzak azok eredményeit, és azok
alapjan rendszeresen felllvizsgaljak a kapcsolodd szabalyozé és médszertani dokumentu-
mokat, nyilvanossagukat online elérhetéséguk teszi lehetévé.

3. A TEHETSEG FOGALMANAK ERTELMEZESE ANGLIA
KOZSZOLGALATI GYAKORLATABAN

3.1. A TEHETSEGFOGALOM MEGHATAROZASA A KOZSZOLGALATBAN

A tehetség fogalmanak, tudomanyteriletének és céljanak fliggvényében szamtalan meg-
hatarozas létezik. Talan legaltalanosabban akkor beszélhetiink a tehetségrél, ha ugy
definialjuk mint lehetéséget, potencialt, igéretet arra, hogy valamelyik emberi tevékenységi
korben olyan kiemelked®§ teljesitményt hozzon Iétre valaki, amely tarsadalmilag is hasznos,

8 https://www.gov.uk/government/organisations/civil-service-fast-track-apprenticeship (Utols6 letoltés datuma:

2018. november 5.)

87 https://www.gov.uk/government/organisations/civil-service-fast-stream  (Utols6¢ letdltés datuma: 2018.

november 5.)
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és amely megelégedettséggel, sikeréiménnyel jar az elérdje szamara.®® Ez kiléndsen fon-
tos a szervezetek hatékony munkavégzésre valo torekvésekor, ezért szamos eszkdz, méd-
szer és program 0sztdnzi a tehetségek tamogatasat.

A tertilettel kapcsolatban fontos ugyanakkor szem elétt tartanunk azt is, hogy a tehet-
ségekkel vald konstruktiv és prosperal6 foglalkozas csak akkor tarthaté fent hosszutavon,
ha az egyes kapcsolodo tevékenységek, programok rendszert alkotnak és integralodnak,
illetve implementalédnak az adott szervezet életében, kulturajaban.

A tehetséggondozasi rendszer fontossagat az is alatamasztja, hogy a legujabb kutata-
sok alapjan a kiemelkedd teljesitmény nem pusztan a tehetségen és a képességen mulik,
hanem jelent6sen befolyasolja az éveken at tarté tudatos gyakorlas is, vagyis a tehetség
menedzselése kritikus fontossétgt].90

A tehetséggondozas nem csak a tarsadalom és gazdasag szempontjabodl fontos,”’
hanem a vallalatok, a szervezetek szamara is kritikus jelentéségi tertlet,” mivel ezen
mulhat a cég jovdje: a fennmaradast a kivalé menedzserek utanpétlasa jelentheti csak.”
A tehetség fejlesztésének elsd lépcsbje az dnismeret, vagyis az ers és gyenge pontok,
valamint az érdeklédés feltérke'pezése.94 Afolyamatosan tapasztalhato harc a tehetségekeért
mar korabban is jellemzd&je volt az Uzleti vilagnak, ennek kapcsan jelent meg a McKinsey
tanacsado cég Harc a tehetségekért c. konyve 1997-ben. A vallalati szféraban az értékes
munkatarsak megtartasanak eszkdze a tehetségmenedzsment, amely nemcsak a tehetsé-
gek megszerzésével foglalkozik, hanem azok hosszu tavi megdrzésével is.”

A tehetség azonositasa és fejlesztése a kdzszolgalat szamara is kiemelt prioritas, ezért
ennek a célnak az elérését szamos program és dokumentum tamogatja az angol kdzszol-
galatban. Egy, a vezet6k szamara dsszeallitott modszertani utmutaté a témaban (a CiviL
SERVICE TALENT TOOLKIT 2016) ugy fogalmaz, hogy azokat tekinthetjik tehetségeseknek a
kbzszolgalatban, akik az elézetesen rogzitett mutatoknak megfeleléen képesek elvégezni
és tanusitani a meghatarozott feladatokat, illetve magatartasokat.

Manapsag szamos kozpontilag mikddtetett tehetségprogram mikddik az angol kdz-
szolgalatban (példaul: Civil Service Fast Stream, Fast Track, Professions and Diversity
Schemes), amelyek elsédleges funkcidja, hogy bevonzzak, valamint fejl6dési lehet6sé-
get és vonzo karrieresélyt biztositsanak az atlagnal jobb képességekkel rendelkezéknek.
A fenti dokumentum alapjan a tehetséggondozas az a megkdzelités, amellyel 6szténdzni
tudjuk azokat az egyéneket, akik bizonyitjak, hogy gyorsabban fejlédhetnek, mint tarsaik.*®
A tehetséggazdalkodas azon alapul, hogy azonositja és célzottan fejleszti azokat, akik a

8 CzeIzEL, 1997

89 ERICSSON — PRIETULA — COKELY, 2007
PETRANY, 2009

o CAPPELLI 2008

% ENYEDI, 2008; SzENDE, 2007

9 COHN — KHURANA, 2006

94 KAPLAN, 2008
ENYEDI, 2007; MCCRACKEN, 2002
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lehetd legjobban teljesitenek, hogy megfeleljenek az egyéni térekvéseiknek, a csapat sziik-
ségleteinek és a szervezet igényeinek is.

Az angol kdzszolgalat elkotelezte magat amellett, hogy a lehet6 legjobb kézszolgaltatast
nyujtja. Ennek megvaldsitasaban kulcsfontossagu szerepet tolt be az olyan befogado szer-
vezet kialakitasa, amelyek célja a tarsadalmi diverzitas tikrozése. Ez az elv a tehetséggon-
dozassal kapcsolatos megkozelitéseken keresztll valdsul meg.

A tehetségmenedzsment szamos elénydket kinal, ezek az alabbiak:

* hatékonyabb feladatellatas (célzott programok a hatékony feladatellatas érdekében),

» elkbtelezettebb munkavallalok,

» tehetségek vonzasa,

*  Sokszinli munkatarsi k6z6sség,

* személyes e/égedez‘tség.97

A kialakitott koncepcié alapjan a tehetséggondozas a viselkedésformakrél, valamint a
folyamatok sorozatarol szol. A vezetdk feladata ezek azonositasa, generalasa és koordina-
cidja, amely az alabbi hat Iépésben foglalhato 6ssze.

Step 6 - Step 2 -
Review Identify your
progress key people
needs

Step 1 - Getto

Step 5 — Take
action

know your people

Step 3 -
Identify your
high potential
people

Step 4 — Plan to
address issues

1. dabra: A tehetséggondozas 6 Iépése
Forréas: Civil Service Talent toolkit (2016 6. p.)

o7 CIVIL SERVICE TALENT TOOLKIT 2016

”
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1. Ismerje meg a csapatat! Legyen tisztaban azzal, hogy a csoport tagjai mit gondolnak
egyeéni karrieresélylkrdl és a k6z6s munkardl, hogy tamogatni tudja 8ket torekvéseik
elérésében és lehetéségeik felmérésében.

2. Hatarozza meg a kulcsfontossagu emberek igényeit! Ehhez definialni sziikséges,
hogy melyek a legfontosabb szerepkdrok és melyek azok a leginkabb surgeté
képességhianyok, amelyek a csapat feladatellatasat hatraltatjak.

3. Hatarozza meg a legtehetségesebb személyeket! Kik azok a munkavallalok, akik
képességeik alapjan a legnagyobb lehet6ségekkel rendelkeznek?

4. Készitsen tervet a sziikséges Iépésekrél! Gondolja végig, hogy milyen beavatkoza-
sok szikségesek a célok elérése érdekében.

5. Cselekedjen! Tegyen Iépéseket a terv végrehajtasahoz.

6. Tekintse at a megtett Iépéseket! Vegye szamba az elért eredményeket, értékelje
azokat, szlikség esetén moédositsa tervét, vagy definialjon Uj beavatkozasi pontokat
a kérnyezet kihivasainak megfeleléen.

A j6 tehetséggazdalkodas nagyobb hatékonysagot eredményez. Olyan valtozatos és
befogadd szervezetet biztosit, amelyben sikeresen boldogulnak az emberek, barmilyen
poziciéban is Iegyenek.98 Fontos emiatt, hogy a kézszolgalat vezet6i rendszeresen bevon-
jak valamennyi munkatérsukat a fejlédésukrél, tdrekvéseikrél és teljesitményukrdl folytatott
megbeszélésekbe. A Civil Service Learning Talent Toolkit kézzel foghaté gyakorlati Utmuta-
tét és tippeket nyujt a vezetbknek, hogy segitsen nekik hatékonyabban fejleszteni munka-
tarsaikat. Az utmutatoé a tehetségek azonositasara 9 szerepet definial, amelyet 2 dimenzion
helyez el, aszerint, hogy az illeté mennyire rendelkezik potencialis lehetéségekkel, illetve,
hogy azokat milyen id6tavban képes a szervezet érdekei érdekében kamatoztatni.

98
CIVIL SERVICE TALENT TOOLKIT, 2016
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A kialakitott modell gyakorlati hasznalhatésagat az segiti, hogy nem csupan meghata-
rozza az azonositasi pontokat, hanem az egyes tipusokhoz fejlesztési javaslatokat is meg-
fogalmaz.

3.2. A TEHETSEGEK AZONOSITASANAK ES TAMOGATASUK
MODSZERTANANAK ISMERTETESE

Az angliai kbzszolgalatban a tehetségek azonositasanak és tamogatasanak kiforrott rend-
szere mikodik. A palyazonak minden esetben jelentkeznilik kell egy online fellleten, ahol
a jelentkezési lap kitoltését kdvetden online tesztekkel talalkoznak a kdzszolgalatba aspi-
ralok. Ez a Civil Service Fast Track Apprenticeship (FTAC Guide, 2018) esetében harom
részbél all:

» Verbdlis és numerikus érvelési tesztek (Kb. 6 percet vesz igénybe),

*  Helyzetértékelési kérddiv (kériilbeliil 20-30 percet vesz igénybe),

*  Kompetencia-kérddiv (kérilbellil 20-30 percet vesz igénybe).

Akik az online jelentkezésen sikeresen tuljutnak, bekerlinek a felvételi eljaras kdvet-
kezé szakaszéba, amit programtdl fiiggéen a Fast Track Ertékel6 Kézpontban (Fast
Track Assesment Centre-FTAC) vagy a Fast Stream Ertékel6 Kézpontban (Fast Stream
Assesment Centre-FSAC) folytatnak. A folyamat ebben a szakaszaban csoportos és iras- @
beli feladatok, valamint interjuk varnak a jeloltekre, amelyek soran felmérik erésségeiket,
illetve szakmai kompetenciaikat

A folyamat egészére jellemzd az atlathatésag és a célzott kommunikacio. A kivalasztasi
folyamatrél pontos és széleskor(i informaciot nydjtanak a jelentkez6knek: azon tul, hogy
a kilénbozé dokumentumokban ismertetik a feladatok jellegét és varhaté tartalmat, olyan
gyakorlati segitséget is biztositanak, minthogy miként tudnak felkészilni egy-egy varhaté
feladatra, valamint, hogy hogyan tudjak megkdzeliteni az érintett értékeld kézpontot.

A kivalasztasi folyamatban nagy hangsulyt kap az esélyegyenléség biztositasa, ezért a
gyakornoki pozicidknak célja, hogy az élet minden terlletérél vonzzanak be embereket a
kdzszolgalatba. A gyakornoki programnak emiatt nincs felsé korhatara, és igy kdbnnyebben
bekerllhetnek az alulreprezentalt és hatranyos helyzetl csoportok tagjai is.

Fogyatékkal vagy egyéb hatrannyal rendelkezd palyazok lehetéségeit tobb eszkbzzel is
tamogatjak a kivalasztas folyamataban. Erre példa a Garantalt Interji Rendszer, amely azt
jelenti, hogy ha a jelentkez8 fogyatékkal él, akkor nem kell a szébeli és a szamszer( érvelé-
si teszteket elvégezni, csak a helyzet-megitélés és kompetencia-kérdbivek kitoltésére van
szukség. Ha a palyazo ezzel a lehet6séggel kivan élni, akkor a jelentkezés soran szlksé-
ges jeleznie, hogy személyre szabott felvételi eljarast alakitsanak ki szamara.
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Mindezen lehetdéségeket kildon dokumentum is 6sszefoglalja. Amennyiben a jeldlt mégis
ugy érzi, hogy elégedetlen a tapasztalataival, médja van panasszal élni.*

A kivalasztast kdvetden a jelentkezdk kilonbdzé tertleteken szerezhetnek tapasztalatot,
mikdzben versenyképes és kiszamithatd jovedelmet és juttatast biztosit nekik a rendszer.
A bekertltek boldogulasat szamos képzés és tréning biztositja, de kézponti szerepet kap
a mentori tevékenység is. A tehetséggondozas egyik legmeghatarozobb eleme a mento-
ralasi folyamat, amely soran egy meghatarozott terv alapjan a mentor az elére kit(izétt cél
elérésében segiti patronaltjat. Definicidja szerint ez egy olyan partnerkapcsolat, amelyben
az egyik fél megosztja tudasat, készségeit, informacioit és perspektivait, hogy a masik fél
személyes és szakmai fejl6dését eIéSsegl'tse.100

4. A TEHETSEGMENEDZSMENT (TEHETSEGGONDOZAS) HELYE ES
SZEREPE ANGLIA K6ZSZOLGALATI HR RENDSZEREBEN

4.1. A TEHETSEGGONDOZAS MEGFOGALMAZOTT (KONKRET)
CELKITUZESE

@ Az angol kdzszolgédlat folyamatosan arra térekszik, hogy megfelel6 hatteret biztositson
a kormanyzatnak, a rendszerben dolgozéknak, valamint, hogy rugalmasan legyen képes
alkalmazkodni a vele szemben tdmasztott tdrsadalmi és munkavallaloi igényeknek. Ennek
érdekében Ujra és Ujra fellilvizsgalja céljait, prioritasait, rendszeresen foglalja 6ssze azokat
stratégiai dokumentumokban és munkatervekben. Az elmult idészakban tébb ilyen anyag is
sziletett: tdbbek kdzott az egyik a Kbézszolgalat Munkaterve a 2016-2020-as id3szakra,'’
a masik pedig a Koézszolgalati Bizottsag stratégiai elképzeléseit 6sszegzd dokumentum a
2017-2020 kozotti évekre. Mindkét dokumentum a kbzszolgalat diverzifikalasat, sokszin{-
ségének elésegitését jeldli meg egyik céljakeént, és tamogatjak a készseégek, kompetenciak
folyamatos és célzott fejlesztését. Természetesen a foglalkoztatéds ndvelése és a foglal-
koztatasi korilmények optimalizacidja is a prioritasok k6zott szerepel, mikdzben a szerve-
zet altal biztositott szolgaltatasok szinvonalara és minéségére is folyamatosan hangsulyt
kivannak fektetni.

A koézszolgalat modernizacidés torekvéseit kilon dokumentum 0Osszegzi, amely
,Brilians kézszolgalat”® cimen jelent meg 2016-ban. A feddhetetlenség, az Gszinteség,
a partatlansag és a targyilagossag célkitiizései mellett a stratégia négy tertleten kivanja

99htt s://lwww.gov.uk/government/organisations/civil-service-fast-track-apprenticeship/about/complaints-

procedure (Utolsé letdltés datuma: 2018. november 5.)
100 TREFIL-HERSKOVITS, 2013
101 CiviL SERVICE, 2015
102 CIVIL SERVICE, 2017
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a kozszolgalat szervezetét fejleszteni. Ezek a javulé eredmények, a hatékony vezeték, a
képzett szakemberek, valamint a vonzé munkahelyek.

A dokumentum alapvetben két kdzponti prioritdson alapul: egyrészt tovabb kivanja no-
velni a jelenleg alulreprezentalt csoportok (példaul: a nék, a hatranyos helyzetlii munka-
vallalék) képviseletét a kdzszolgalat minden szintjén, masrészt célként fogalmazza meg,
hogy a befogadasra 6sszpontositva olyan kdzszolgalati munkahelyeket alakitsanak ki, ame-
lyek vonzzak, fejlesztik, valamint megérzik az elkdtelezett tehetségeket a szervezetben.
A dokumentum 2020-ig hatédrozza meg ehhez sziikséges Iépéseket, tennivaldkat, és ebben
a folyamatban a HR-szakemberek és a vezetdk kiemelt szerepet kapnak.

4.2. A TEHETSEGGONDOZAS SZERVEZETI TAGOZODASBAN ELFOGLALT
HELYE

A kozszolgalati emberi er6forras-menedzsment szerepe az 1980-as évekig leginkabb

az alkalmazasok adminisztrativ tdmogatasaban, valamint a munka kereteit meghataro-

z06 szabalyozokhoz, eldirasokhoz valdé hozzaférés biztositasaban mertilt ki. A valtozast a

New Public Management (NPM) szemlélete hozta meg az angol kdzszolgélatban is, ami-

kor a HR szerepe felértékel6dott. Azzal ugyanis, hogy az allampolgarok igényei keriltek a
szolgaltatasok fokuszaba, a kdzigazgatasban is szemléletvaltasra volt sziikség, amelynek
letéteményese a HR terllete lett. A stratégiak altal meghatérozott elvarasok teljesitésé- @
hez nélkilézhetetlenné valt a munkatarsak fejlesztése és motivalasa, a munkafolyamatok

javitasa és atstrukturalasa, valamint a menedzsment-szemlélet kiterjesztése a tehetség-

gondozas és a vezetdi készségfejlesztés teriletén.

A tehetséggondozas az angol kdzszolgalat teljes egészét athatja, a vezetdk és a szer-
vezet kapcsolédé dokumentumai, programjai azt kommunikaljak, hogy minden szinten és
terlleten kozponti szerepe van. A tevékenységgel kapcsolatos feladatok elsd sorban a HR
terllethez és a vezet6khdz kapcsolddnak, 6k a felelések a tehetségek azonositasaért és
fejlesztéséért. A stratégiai dokumentumok a tehetséggondozast az esélyteremtés eszkoze-
ként definialjak, emiatt szamos terlleten ez szerepel a kommunikacio fékuszaként.

A tevékenység kozponti koordinaciojat a Cabinet Office latja el, de programonkeént,
célcsoportonként, feladattipusonként kiilon egységek (példaul: FSAC, FTAC) felelések a
folyamat egységes, kdvetkezetes végrehajtasaért. Mindezek miatt a tehetségmenedzs-
ment inkabb centralis jellegli feladatellatasként funkcional az angol kézszolgalatban.

4.3. A TEHETSEGGONDOZAS CELCSOPORTJA, ERINTETTI KORE

A kdzszolgalatban megvaldsuld tehetséggondozas célcsoportja igen széleskord, jellemzéit,
a belépés feltételeit mindig az adott program hatarozza meg. A kdvetkez8kben programon-
ként ismertetjik azok legfébb sajatossagait.
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Az utanpdtlas biztositasat és a tehetségek beosztasat az iskolai programok alapozzak
meg. A Discovery programot alapvetéen a 13-14 éves korosztaly szamara szervezik, de
van program a hatranyos helyzetli, 15-18 éves diakok szamara is (Schools Mentoring
Programme and Work Experience Programme).

A Fast Track Apprenticeship egy kétéves gradualis gyakornoki képzés, amely verseny-
képes kezd§ fizetést biztosit, mig a Fast Stream egy posztgradualis program, amely a koz-
szolgalati szakemberek gyorsitott belsd fejlédését és elélépését tamogatja. A Fast Stream
kizarélag a didkoknak szo6l6 programjai kzul két gyakorlatot kinal az etnikai kisebbségi hat-
térbdl szarmazok, az alacsonyabb tarsadalmi- gazdasagi hattérrel rendelkezék, valamint a
fogyatékkal él6k szamara: az egyhetes Early Diversity Internship Programme (EDIP1°3) az
els6éves egyetemistak szamara szdl, a 6-9 hetes Summer Diversity Internship Programme
(SDIP"™) célcsoportja pedig az utolso elétti és a végzos egyetemi hallgatok.

A kovetkez6kben a témank szerint legfontosabb két programot részletesen is ismertetjik.

Civil Service Fast Track Apprenticeship egy kétéves, 4-es szint(i gyakornoki képzés.
A jelentkezés feltétele a minimalisan betbltendd 16. életév, a munkavallalasi jogosultsag az
Egyestilt Kiralysagban, fontos, hogy a palyazo a jelentkezést megel6z6 tiz évben legalabb
két évet az Egyeslult Kiralysagban élt és még nem rendelkezik diplomaval. A jelentkezésnek
nincs fels6 korhatara és a kézszolgalaton bellilrél is megpalyazhatd a program.

A Fast Track gyakornoki program jo alternativat kinal azok szamara, akik a kézszolgalati
karrierjiket egyenesen az iskolabol szeretnék felépiteni. Az egyének kereshetnek, mikdz-
ben tanulnak, gyakorlati tapasztalatot szereznek, és értékes szakképesitést kapnak az iz-

@ leti, a kereskedelmi, a pénzlgyi, a digitalis, vagy a technoldgia terén.

A koézigazgatasi vezetd-utanpotlas egyik jo példaja a ,Fast Stream” programms, amely
azoknak nyujt képzési és fejlédési lehetbséget, akik az adott minisztérium el6meneteli
rendszerével 6sszhangban, ratermettségik alapjan alkalmasak a gyorsitott elé6menetelre.
A kivalasztott jeldltek a programot kévetéen tovabbléphetnek a fétisztviseldi karba. A prog-
ram 5 teriileten'® biztosit programokat, amelyen belll szamos specializalt lehetéség all a
jelentkez6k rendelkezésére.

A Fast Stream programokba valo bejutas versenyvizsgahoz kotétt és csak a diplomaval
rendelkezdk palyazhatnak ra. A programba nem csak a kivulrél érkezék, hanem a kdzszol-
gak is jelentkezhetnek, akik specializalt, bels6 vizsgat tesznek annak érdekében, hogy a
program valamelyik intézményébe kerllhessenek. A program igen sikeresnek mondhatd,
talan ezért is alakult ugy, hogy az elmult idészakban a Civil Service Fast Stream tovabb-
képz6 program valt az orszag egyik legnépszeriibb és igen nagy ranggal biré diplomas
rendszerévé.

103 https://www.faststream.gov.uk/early-diversity-internship-programme/

(Utolso letoltés datuma: 2018. november 5.)

104
0 https://www.faststream.gov.uk/summer-diversity-internship-programme/

(Utolso letoltés datuma: 2018. november 5.)

108 https://www.faststream.gov.uk/ (Utolsé letdltés datuma: 2018. november 5.)

106 Kézszolgalati Menedzsment Kodex


https://www.faststream.gov.uk/early-diversity-internship-programme/
https://www.faststream.gov.uk/summer-diversity-internship-programme/
https://www.faststream.gov.uk/

1 EEEE @ - _HEE)

A tehetséggondozasi rendszer legmagasabb szintjgt a Civil Service High Potential
Stream'”’ jelenti. Ez egy olyan tehetséggazdalkodasi csoport, amely a szervezeten belll
a vezetd-kivalasztasért felel. A résztvevék az elkotelezettségik, a koztisztvisel6i szerep-
vallalasuk és a kiilénb6z8 kérnyezetekben vald helytallasuk alapjan kerlilnek kivalasztasra.
Az altaluk megtestesitett szerepmodellek jol tukrdzik a kdzszolgalat kulturajat és értékeit,
valamint annak lehet6ségét vetiti elére, hogy képességeiket hasznositva minél eredménye-
sebbek és sikeresebbek legyenek.

Az e korbe tartozod potencialis jeldltek 4 tipusu programban (Future Leaders Scheme,
Senior Leaders Scheme, High Potential Development Scheme, Individual Development
Programme for directors general) vehetnek részt aszerint, hogy képességeik és tapasztala-
taik alapjan milyen szintl vezet6 valhat bel6luk.

Mindezek mellett a tehetségmenedzsment kapcsan fontos megemlitentink azokat, akik
a munkaltato oldalan érintettek a folyamatban. A HR-szakemberek és a vezet6k elsédleges
letéteményesei az angol kézszolgalatban a tehetséggondozasnak, szamukra célzott kép-
zéseket és modszertani Utmutatdkat biztosit a rendszer.

4.4. A TEHETSEGGONDOZAS EROFORRASIGENYE

Amint az mar a korabbi fejezetekben bemutatasra kertlt, az angol kdzszolgalat tehetség-
gondozasi tevékenysége igen széleskorl és kodzponti koordinalasu. Mivel a dontéshozdk
is kiemelt tertletként kezelik, ezért igen magas a tertlet pénzigyi tdmogatottsaga. A tevé-
kenységet a Cabinet Office iranyitja, de szamos célzott szervezet és szervezeti egység
(példaul: FTAC, FSAC) kerult kialakitasra a tertilethez kapcsoloddan az elmult évek soran.

A tehetséggondozas kiemelt terllete a kommunikacio, amelyre igen nagy hangsulyt
fektetnek. A programok és a kapcsolodd dokumentumok elérhetéségét online eszkdzok-
kel (példaul: weblap k6zdsségi oldalak) biztositjak elsésorban, de fontos szerep jut a cél-
csoport személyes megkeresésének és megszolitasanak, a nyilt napok, a kitelepilések
és a nyitott hetek szervezésekor. Mindezek miatt viszonylag magas az érdekl6dék és a
jelentkezék szama, amelyek alakulasardl szolé informacidkat rendszeresen adjak kozre
0sszegz6 riportokban.

A kils6 kommunikacio mellett a bels6 kommunikacio is nélkulézhetetlen, amelyek folya-
matos jelenlétét és fenntartasat személyes és online forumok, illetve képzések garantaljak
a szervezet munkatérsai szamara.

107 L . ) - )
https://www.gov.uk/government/publications/civil-service-talent-management/civil-service-talent-management

(Utolso letoltés datuma: 2018. november 5.)
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4.5. A TEHETSEGGONDOZAS KAPCSOLODASA MAS HR
RENDSZEREKHEZ

Amint az az angol kbzszolgalat mas tertletén is megfigyelhetd, a tehetséggondozas,
ahogy a kivalasztas, a fejlesztés és az elémeneteli rendszer is, kompetencia alapu emberi-
eréforras-gazdalkodast feltételez. Emiatt a HR-ciklus teljes folyamata komplex egészet
alkot, hiszen annak minden szegmense a meglévd és az elvart kompetenciak vizsgalatan
alapul. A tehetségmenedzsment folyamataban résztvevé jeldltek és vezeték informalasa
is e dimenzi6 figyelembevételével valdsul meg, a tajékoztatdé anyagok és a képzések is
mind erre fokuszalnak. Kiléndsen jelentds ez a vezet6-utanpétlas biztositasaban, amely
a kompetencia-menedzsmentet tamogaté brit kdzszolgalatban is csak az utdbbi idékben
kezd egyre inkabb teret héditani. Ebbdl adéddan a tehetséggondozas szorosan kapcso-
l6dik a kivalasztas tertiletéhez. A tehetségprogramoknak mindemellett olyan biztos tamo-
gatast kell nyujtania a jeloltek szamara, amely soran a fejl6édéshez sziikséges tudas és
gyakorlat fokozatosan elsajatithato.

Emiatt fontos, hogy mar a kivalasztas soran felmérésre kerlljon, hogy az egyes progra-
mokban résztvevéknek milyen tipusu képzésre, tovabbképzésre, vagy egyéb tamogatasra
van sziksége.

A kdzszolgalati palyan valé el6rehaladas lehetéségeit az elémeneteli rendszer hatarozza
meg, ezért a karriertervezés kiterjed a tisztségviseld teljes életpalyajara, amelyben figye-
lembe veszik a belépési, fejl6dési és teljesitménykdvetelményeket is.'® Az elémeneteli
rendszer igy 0sszefligg a kdzigazgatasban megvaldsulé emberieréforras-gazdalkodas min-
den funkcidjaval.

Az elkdvetkez6 idészakra vonatkozdan a stratégiai dokumentumok szamos célkitizést
fogalmaznak meg a tertilettel kapcsolatban, kozottik az egyik a foglalkoztatas névelése
a kozszféraban, amely soran tobb ezer embert kivannak bevonni a kilonb6zé programok
segitségével. Ebbdl adéddan a HR-szakma elsédleges feladata a tehetséggondozas, illet-
ve a legjobb alkalmazottak vonzasa, megbrzése és fejlesztése lesz. A szervezetek vezet6it
ehhez fel kell felkésziteni, amelyet szamos kiadvany és képzés is tamogat. A HR-terllet
tovabbra is a folyamatok koordinalasaban vallalhat majd kdzponti szerepet, hiszen a kép-
zés, a munkaer6-fejlesztés, a szervezetek humaneré-forrasainak leheté legjobb kihaszna-
lasa a kdzszolgalati szektor elsédleges prioritasa.

4.6. A TEHETSEGGONDOZAS UTANPOTLASI MERITESE
Az angol kdzszolgalatban a kdztisztviselbi allasokra és a tehetséggondozé programokra

egyarant jelentkezhetnek a palyazok a kézigazgatason belllrél és kivulrél. A kivalasztast az
ugynokségek és a minisztériumok 6nalléan koordinaljak, de bizonyos specialistak (példaul

108 PAKsI-PETRO, 2016
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kézgazdaszok, mérndkok) toborzasat kézpontilag tamogatjak kilon program (példaul Fast
Stream) keretében.

A kézigazgatas vezetdi pozicidira is kulsé és belsd palyazati csatornakon egyarant lehet
kandidalni, azonban jogszabalyban régzitett, hogy melyek azok, amelyekhez a kézszolga-
lati tapasztalat elengedhetetlen, és melyek azok, amelyeket a rendszeren kivilrdl is meg
lehet palyazni.

Az angliai kdzigazgatas atlathatosaga érdekében minden, a kdzszféraban meghirdetett
vezet6i (és nem vezetdi) pozicidt lathatova kell tenni, amelyre az allamilag fenntartott online
allaskeresési portél109 megfelel6é kdzeget biztosit. Mindezeken fellll az egyes szervezetek,
intézmények, tigyndkségek sajat weblapjukon is kdzzéteszik allashirdetéseiket.

A koézponti weblapok mellett a kozszolgalat az internet egyéb népszer alkalmazasait is
hasznalja a tehetséggondozo programok népszerisitése érdekében: kildén Twitter és Flickr
fiokja, valamint YouTube csatornaja van a szervezetnek, a folyamatos informaciéaramlas
biztositasahoz pedig hivatalos blogokat is fenntart. Ezek egyrészt a kdzszolgalatban meg-
valosulod programokrdl, férumokroél, rendezvényekrél adnak hirt"®, masrészt pedig tamo-
gatjak, hogy a szervezetben dolgozok és egyéb érdekl6dék szamara a kdzigazgatasban
zajl6 folyamatokat és programokat a legszélesebb kor szamara tegyék megismerhetévé és
elérhetéve.

Mindezeket jol kiegésziti az, hogy a kdzszolgdlat munkatérsai rendszeresen egyutt-
mikoddnek az oktatasi és képzési intézményekkel, vallalati és nonprofit szervezetekkel,
valamint célcsoport-specifikus el6adasokat, tajekoztatdé rendezvényeket, programokat
szerveznek a potencialis érdekl6dék szamara.™"

4.7. A TEHETSEGGONDOZAS AZ EGYES SZAKMAI TERULETEKEN

A tehetséggondozas a teljes angliai kdzszolgalatot athatja. A terilet elsédleges célja, hogy
minden szinten és minden terlleten kiemelt figyelmet szenteljenek az atlagosnal jobb ké-
pességekkel rendelkezd munkavallalokra. Ugyanakkor a célzott programok bar igen széles
spektrumot dlelnek fel, mégsem képesek lefedni a kozszolgalat teljes vertikumat. A gyakor-
noki programok (példaul: Fast Track Apprenticeship) jellemz&en hat témahoz kapcsoléddan
varjak a jelentkez8ket: a politika, az Uzleti szegmens, a kereskedelem, a digitalis adat- és
technologia, a pénzigy, valamint a projekt-gondozas terlletére palyazhatnak az érdekls-
dék. Terlletenként meghatarozottak ugyanakkor, hogy milyen végzettséggel és szakkép-
zettséggel lehet az adott programra jelentkezni, valamint az is, hogy a gyakornokok jellem-
zB8en milyen feladatot latnak majd el."?

109 https://www.civilservicejobs.service.gov.uk/csr/index.cgi (Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)

"9 https://civilservice.blog.gov.uk/ (Utols6 letdltés datuma: 2018. november 5.)

" https://www.gov.uk/government/news/fast-track-2018-opening-28-februar:

(Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)

"2 https://www.gov.uk/guidance/civil-service-fast-track-apprenticeship-fast-track-schemes

(Utolso letoltés datuma: 2018. november 5.)
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A Fast Stream program az alabbi tertileteken ' biztosit specialis programokat:

» Science and Engineering Fast Stream (Tudomanyos és Technikai Fast Stream)
*  Central Departments (Kézponti 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 bellil szamos specializalt lehetdség all a jelentkezék rendelkezésére. A kilszol-
galaton belll példaul kilén elémeneteli lehetéséget élveznek a kbzgazdaszok, mig a tudo-
manyos és mérnoki terlleten a jeldlt valaszthat, hogy a Védelmi Minisztérium vagy a tobbi
szervezet programjahoz csatlakozik. A korabbiakhoz hasonl6an szintén kilon felvételi elja-
ras érvényes a kdzgazdaszok, statisztikusok és a polgari titkosszolgalati képzésen (GCHQ)
részt vett gyakornokok szamara.

Lathato, hogy a bemutatott programok leginkabb a kézigazgatas feladatellatasahoz kap-
csolédnak, a rendészet és a fegyveres szervek esetében viszont a belsd szabalyozas ha-
tarozza meg a tehetségmenedzsment prioritasait. Ezeknél a szerveknél gyakori, hogy mar
a toborzastél kezdve kiemelt szereppel bir az utanpotiasrendszer kialakitasa és mikodte-
tése, ezért a tiszti akadémiakon a kivalasztas mindharom haderénem tekintetében alapos,
toébb napos rendszerben torténik, amely lehetéséget biztosit a jeldltek tobboldalu, és hosz-
szu tavu megfigyelésére. A gyakorlatorientalt feladatok soran hangsulyt fektetnek az olyan
képességek, készségek felmérésére, mint a kommunikacié, a megjelenés, a tudatossag, a
motivacio, szakmai felkészlltség, illetve az 6sszbenyomas, kiallas."* Mindezek mellett az
alkalmassag megitélése soran kiemelt jelentéséggel bir a jeldlt fizikai teherbirdsa, terhel-
hetésége is, hiszen altalanos elvarasként jelenik meg ezeknél a szervezeteknél a vezetd
példamutatdé magatartasa, illetve az ebben rejlé motivacios eszkdz hasznalata a sajat allo-
many tekintetében. Ertelemszeriien a gyorsabb elémenetelt, a tehetségek azonositasat és
fejlesztését is ezen szempontok szerint értékelik a szakemberek.

5. A TEHETSEGMENEDZSMENT (TEHETSEGGONDOZAS) JOGI
SZABALYOZASANAK BEMUTATASA

Angliaban a kdzszolgalat igazgatasa kiralyi eléjog, bar a miniszterelnok hataskorébe tar-
tozik a jogszabalyalkotds, amely a személyzeti kérdéseket is rendezi.'”® A kozszolgak
magatartasi szabalyait a Civile Service Management Code'"® foglalja 6ssze. A szabaly-
gyljtemény része a Civile Service Code, amely nevesiti az alkotmanyos és az intézményi

s Kozszolgalati Menedzsment Kodex
na PAKSI-PETRO, 2017
"5 BaLazs, 2007

e Hatalyos valtozat: CiviL SERVICE MANAGEMENT CODE (2016 november)
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kereteket, valamint azon értékeket, amelyet a kdztisztvisel6ktdl elvarnak. Ezen magatartasi
szabalyok alapvetéen harom terlleten kapcsolédnak a tehetséggondozas témakdoréhez:
a jogi keretek, a szakmai szocializacio és a szakmai kornyezeti feltételek megteremtése a
tehetségmenedzsment fontos sarokpontjai is. Annak érdekében ugyanis, hogy a kdzszféra
a megfeleld szakemberekkel rendelkezhessenen, sziikséges olyan feltételeket biztositania,
amelyekkel képes felvenni a versenyt a piaci szerepl6kkel, valamint az altaluk biztositott
lehet&ségekkel.

A minéségcélok megfogalmazasa a megvaldsitashoz kapcsolddéan az emberieréforras-
szlkséglet kdvetelményét is magaban hordozza, igy befolyasolja a tehetségmenedzsment

A palyazati uton torténé allasbetdliés az angliai kdzigazgatasban alapvetéen alkot-
manyos szint(i szabalyozason alapul,117 amelyet kezdetben a Kivalasztasi Kédex (Civil
Service Commissioners’ Recruitment Code - Kozszolgalati Biztosok Toborzasi Kddexe)
szabalyozott. 2009-ben a korabbi Toborzasi Kédexet magasabb szintl felvételi alapelvek
(Recruitment Principles) valtottak fel, amelyet a jogszabalyi valtozasok miatt az elmult évek-
ben tébbszor is modositottak (2012-ben, 2014-ben és 2015-ben). Jelenleg a 2018 aprilisa-
ban kiadott kivalasztasi elvekben foglalt el6irdsok az iranyadok.

Az Egyeslilt Kiralysagban a 2008-as valsag idején er6sodott fel a hatékony kézszolgalat
fokozott kiépitésének igénye, amely a jogviszonyok szabalyozasaban is tetten érhetd. Ettél
kezdve figyelheté meg ugyanis a kézszolgalati szabalyozas hattérbe szorulasa és a munka-
jogi szabalyozashoz valo kdzelités. Innentdl kezdve kapnak hangsulyos szerepet a kollek-
tiv szerz8dések, és valik altalanossa az egyéni és differencialt javadalmazasi rendszer a @
kozszektorban, ' amely a HR-szakemberek el6térbe helyezését — és ezaltal a vellik vald
egyeztetések fontossagat — tették szlikségessé.

A kodzszolgalatok szabalyozasi dokumentaciojaban egyre jellemz8bb az egyéniesités
lehet6ségének megjelenése: a kdzszolgalatban dolgozok tekintetében egyre nagyobb
mértékben fordul el6 az egyedi foglalkoztatasi formak hasznalata.”® Mindez elsésorban
a kivalasztasi eljarast, a kinevezési formakat, a jogviszony megsziinését, a teljesitmeény-
menedzsmentet és az illetményeket érintik. Ez a tény kuldndsen nagy hangsulyt kap az
egyeéni jellegl tehetségmenedzsment-tevékenység kapcsan, hiszen lehetéséget biztosit a
kivételes teljesitményt nyujté munkavallalok eréfeszitéseinek megfelel§ javadalmazasanak
megallapitasara.

A folyamat tamogatédsa érdekében nemzeti sztenderdeket hoztak létre (példaul:
Management Code, Recruitment Principles), valamint a terlletet érint6 egyes kdzpon-
ti intézkedések végrehajtasat segité utmutatdkat (példaul: Civil Service Compensation
Scheme) és értelmezd dokumentumokat (példaul: Employer Pension Guide, Civil Service
Settlement Agreements) bocsatanak a HR szakemberek rendelkezésére.

"7 perro, 2014
118 .

BALAzs, 2014
"9 oECD, 2005
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6. EDDIG ELERT EREDMENYEK, A LEGJOBB GYAKORLATOK
BEMUTATASA

Az angol kdzszolgalatban szamos jo példaval talalkozhatunk a tehetséggondozas j6 gya-
korlatai kozott. Elséként a nyilt és atlathatd kommunikaciét fontos kiemelnink, amely
nemcsak a programok tartalmat és eredményeit mutatjak be, hanem kulén figyelmet biz-
tositanak azok folyamatos frissitésére és a célcsoporttal valé allandé kapcsolattartasra.
Ezért a j6 példak, a bevalt gyakorlatok kdzott érdemes kiemelni a kdzszolgalat kézponti
honlapjat, annak cél- és célcsoport-specifikus oldalait, valamint az utanpaétlast biztosité to-
borzasi és gyakornoki programokkal kapcsolatos célzott informacios és toborzasi eszko-
zOket és tevékenységeket (példaul: Fast Stream, Civil Service Fast Track Apprenticeship).
Ide sorolhatdk a programot népszerisitd videok,'® a nyilt napok, nyilt hetek programjai,121
de akar a célzottan létrehozott honlapok, valamint kozdsségi oldalak tematikus profiljai is.
A kommunikacio részeként fontos kiemelni a terilethez tartozé szamos stratégiai és mod-
szertani dokumentumot,'? amelynek fejlesztésére, aktualitasara nagy hangsulyt fektetnek,
ebben pedig kiemelt szerepet kapnak a felhasznaldi visszajelzések.

A Fast Stream programot az orszag egyik legjobb végzettségének tekintik, 2017-ben
pedig a Times altal 6sszeallitott TOP 100 diplomas munkaltaté rangsoraban 2. helyen sze-
repelt.123 Nem véletlen, hogy 2017-ben a program elnyerte a Times Graduate Recruitment
Award (Diplomas Toborzasi Dij) kitintetést, a kdzszolgalati diplomas munkaltatok kdzott.

A fiatalok integraciojat tébb program is segiti, erre j6 példa a Kiralyi Ugyészség online
tovabbképzési rendszere. A szervezet éves szinten kdzel 400 f6 jogi végzettségl fiatalt
vesz fel, 2005-ben a szervezet szamukra inditotta el az Ugyész Féiskola (Prosecution
College) kezdeményezést. A program abbdl a tapasztalatbdl indult ki, hogy az egyetemrdél
kikertlve sok jogasz hallgaté még nem rendelkezik az ligyészi munkahoz sziikséges gya-
korlati tapasztalattal, ezért szamukra célzott ismereteket biztositd e-learninges tananyagot
és tovabbképzési rendszert alakitottak ki. A program eredményei arra vilagitanak ra, hogy
a célzott felkészités és tamogatas javithatja fiatalok munkahelyi beilleszkedését és szakmai
szocializaciojat.'*

A kézszolgalatban miikédé Civil Service Positive Action Pathway (PAP) rendszert ugy
tervezték, hogy karrier-tdmogatast nyujtson a tehetséges nék, az etnikai kisebbségek, az

120 https://www.gov.uk/government/publications/fast-track-video-library

(Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)
121

st-track https://www.gov.uk/government/news/welcome-to-fast-track-fortnight https://www.gov.uk/guidance/

civil-service-fast-track-events https://civilservice.blog.gov.uk/tag/fast-track/
(Utolso letoltés datuma: 2018. november 5.)

122 pl. SCS Indicators of Potential -A guide for line managers to nurture talented people with potential to progress
into and through the SCS, Civil Service

123 https://www.top100graduateemployers.com/ (Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)

124 CsEDG et al. 2014
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LMBT és a fogyatékos kollégak szamara. A résztvev6k szamos olyan programban vehet-
nek részt, amelyek segithetnek nekik abban, hogy hatékonyabban tudjanak helytallni a
munkahelyikon. A rendszer sikerét jelzi, hogy a résztvevdk 77%-a ugy érezte a program
végeztével, hogy az ut pozitiv hatassal lesz palyafutasara, és az adatok is azt mutatjak,
hogy a résztvevdk jobb eredményeket értek el a programot kdvetéen a szervezetben. A
program 2014-es kezdete 6ta tdbb mint 8.000 koztisztvisel6 vett részt benne, akik hem-
csak a képzéseken, egyéni és csoportos fejlesztési alkalmakon vehettek részt, hanem a
résztvevBk a program soran biztositott mentorok, coachok és egyéb tamogatd szerepldk
felbecsiilhetetlen értékii halozatat is élvezhették.'”

7. OsSSZEFOGLALAS
7.1. A KUTATAS OSSZEFOGLALOJA

A tanulmanyban az angliai kdzszolgalat tehetségmenedzsment-rendszerét tekintettik at.
A kutatas alapjaul a hazai és nemzetkdzi szakirodalom feldolgozasa szolgalt, valamint a
szervezeti honlapok, illetve a vonatkozo jogi szabalyozok tartalmi elemzése.

Az angol kdzszolgalatban az utanpétlasnevelés fontossagat viszonylag rég felismerték,
azonban a tehetségmenedzsment, a tehetséggondozas kérdése csak az utdbbi idékben
kerilt a tevékenységek fokuszaba. Ma mar szamos program és tamogatas all rendelkezés-
re annak érdekében, hogy az atlagnal jobb képességekkel rendelkezbket a szervezetbe
vonzzak, valamint, hogy a tehetséges munkavallalok sikeres elémenetelét elémozditsak,
vagy azt felgyorsitsak.

A folyamat egyik kézponti eleme a szervezeti diverzifikacié biztositasa, ezért célzott
programokkal 6sztonzik az alulreprezentalt, illetve a hatranyos helyzetl csoportok integra-
lasat és tamogatasat a szervezetben. A tevékenység centralizalt, ugyanakkor a tehetségek
azonositasa és fejlesztése alapvetéen a HR-szakemberek és a vezeték felel§sségi koréhez
tartozik. Munkajukat szamos stratégiai és mdodszertani dokumentum, tovabbképzési rend-
szer, valamint specializalt szakmai tamogat6 egységek segitik, koordinaljak.

7.2. KOVETKEZTETESEK, ADAPTALHATOSAG LEHETOSEGE HAZAI
KORULMENYEK KOZOTT

Az elmult id8szakban az angol kdzszolgalatban az informacidé és a tudas szerepe fel-
értékel6dott, ennek megosztasat a legtdobb program, stratégia kiemelt fokusszal kezeli.
Nincs ez masképp a tehetségmenedzsment terlletével sem. A tudasmegosztast nagyban
tamogatjak a szakmai sztenderdek, utmutatdk és iranyelvek egységes alapokon nyugvo
kialakitéasa, amelyek k6z6tt szoros, koherens kapcsolat all fenn. A rendszer kialakitdsanak

125 CIVIL SERVICE, 2017



1 EEEE @ - _HEE)

feltétele, hogy vilagosan meghatarozott célok kertljenek kijeldlésre, amelyet nem csupan
az er8s kdzponti, szakmai tamogaté rendszer segit, hanem a célcsoporttal fenntartott aktiv
kommunikacié és kapcsolat is. A csatornak kozoétt kiemelt szerepet téltenek be a webolda-
lak és az internet adta egyéb lehet6ségek, amelyek az informacidk hozzaférhetéségét, az
érdekl6dok tajékoztatasat, a tehetségek szervezetbe vonzasat és megtartdsat jelentésen
elésegithetik. A folyamat egyik er6ssége az atlathatésag és a kovetkezetesség, amely a
hiteles és naprakész informaciok biztositasaval érhetf el.

A hazai kdzszolgalatban megvalosulé tehetséggondozd és utanpoétlast biztositd
programok az elmult években kozponti szerepre tettek szert. Azonban hianyzik azok rend-
szerszintl 6sszehangolasa, valamint a tamogatd, célzott szakmai intézményi struktura ki-
alakitasa. Emiatt kiilénosen fontos a terlilet egységes elvek szerinti szakmai tamogatasa,
amely — az angliai gyakorlatot is latva — kdzponti koordinacié mellett érheti el a legnagyobb
eredményeket. A folyamat kulcsa a megfeleld6 kommunikacio, ezért ennek fékuszba helye-
zése és folyamatos optimalizalasa az egyik legfontosabb sarokpontja a terllet k6zszolga-
lati specifikaciojanak. Ennek kivald ezkdzei lehetnek az online tudasmegoszté férumok,
valamint a rendszeres tapasztalatcserét biztosité szakmai miihelymunkak és egyéb ren-
dezvények. A folyamatot ugyancsak tamogathatjdk a nemzeti — és nemzetkdzi szakmai
egyuttmikodések és kutatasok, amelyekre mar jelenleg is szamos példat lathatunk hazai
vonatkozasban is.

7.3. JOVOKEP AZ ADOTT ORSZAGRA VONATKOZOAN

Az angol kdzszolgdlatban az elkdvetkezd idészakban a magas szintl foglalkoztatas, a
Brexit, valamint a globalizacio altal okozott gazdasagi bizonytalansag miatt a HR-szakma
elsédleges feladata a tehetséggondozas, illetve a legjobb alkalmazottak vonzasa meg6rzé-
se és fejlesztése lesz. A feladat letéteményeseiként mindemellett nagy szerep harul majd
a vezetbkre is, hogy a tehetséges munkaeréeért vivott harcban az allami szektor adekvat
alternativat tudjon biztositani a forprofit szektor csabitdé ajanlataival szemben. Mindez el-
képzelhetetlen a kdzszféra fejlesztése, modernizacidja nélkdl.

A modernizacids és folyamat-optimalizacios torekvések kézéppontjaban a technoldgiai
fejlesztések allnak, prioritasok kozott szerepel még az automatizalas, a koz0sségi média-
ban rejl6 lehetéségek kihasznalasa, valamint a munkaerd szikségleteihez val6 igazodas,
igy kllénésen a rugalmas munkavégzeés iranti igények figyelembevétele.

A szervezet kozponti célkitlizései kozott szerepel, hogy tovabb kivanja névelni a jelenleg
alulreprezentalt csoportok (példaul: nék, hatranyos helyzetli munkavallaldk) képviseletét
a kodzszolgalat minden szintjén, masrészt célként fogalmazza meg, hogy a befogadasra
dsszpontositva olyan koézszolgalati munkahelyeket alakitsanak ki, amelyek vonzzak, fej-
lesztik, valamint meg6rzik az elkdtelezett tehetségeket a szervezetben. Mindezek az igé-
nyek diverzifikalédasat fogjak magukkal hozni, amelyet célzott programokkal és az egyéni-
esitési lehet8ségek kiszélesitésével lehet majd sikeresen kezelni.
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1. BEVEZETES

Ausztralia a kozel 7,7 millio km? terlletével a vilag hatodik legnagyobb orszaga, relativ ala-
csony, de ndvekvé népességgel rendelkezik (24,5 millio f6'*%). Az Ausztral Allamszdvetség
magaban foglalja az ausztral kontinenst, Tasmaniat és tdbb kisebb szigetet. F6 kdzigazga-
tasi teriiletei: Ausztral févarosi teriilet, Nyugat-Ausztralia, Uj- Dél-Wales (NSW), Queens-
land (QLD), Dél-Ausztralia (SA), Tasmania (TAS), Victoria (VIC) és Nyugat-Ausztralia (WA).

Ausztralia 1788 6ta brit koronagyarmat. Az angolok a gyarmatositas kezdetekor buntet6-
telepet alakitottak ki a kontinensen, a népességet ekkor az elitéltek, a tengerészek, a nék
és a gyerekek alkottak. A népesedésben attérést az 1850-es évek aranylaza hozott, amikor
nemcsak az Egyesiilt Kiralysagbdl, hanem Eurdpa és Azsia szamos orszagabdl szerencse-
vadaszok érkeztek. Elssorban a part menti nagyvarosok duzzadtak meg, ahol a névekvd
lakossagszam a munkaigényes fejlesztések megkezdését tette lehetévé. 1901-ben meg-
alakult az 6t ausztraliai gyarmatot egyesité Ausztral Allamszévetség, létrehozva a konti-
nens 6nallé politikai és jogi egységét. A két vildghaboruban valt az orszag a délkelet-azsiai
térség fontos szerepldjéveé. A ll. vilaghaboru utan stratégiai szovetségre léptek az USA-val,
ami ranyomta bélyegét az orszag XX. szazadi politikai és gazdasagi orientacidjara, igy ala-
kult ki az a harmas erétér (brit nemzetkézdsség — Délkelet Azsia — Eszak Amerika), ami az
Ausztral gazdasagi 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 Bevandorlastigyi Minisztériumot (Department of Immigration)
1945 nyaran allitottak fel. Az eurdpai orszagokbol torténd kivandorlas ekkor mar egyre ke-
vésbé tudta ellatni az ausztral igényeket, a szabalyozas elindult a nyitas felé, és lehetévé
valt a délkelet azsiai bevandorlok nagyszamu letelepedése is. Az, hogy az ausztral tarsa-
dalom fokozatosan elkezdte feladni a rasszista, fehéreket el6nyben részesité kzgondolko-
dast, részben a média és az uj nemzedékek liberalisabb gondolkodasanak volt kdszénhetd.
A folyamatot erésitették a térséggel egyre szorosabba valo ausztral kereskedelmi és mas
gazdasagi kapcsolatok. A bevandorlastgyi 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 kulturalis
diverzitast, ugyanakkor minden allampolgarnak el kell fogadnia és tiszteletben kell tartania
a tarsadalom brit hagyomanyokon alapul6é kézdés rendezéelveit.'””” Az utobbi évtizedek-
ben els6sorban a globalis biztonsagpolitikai kihivasokra valaszolva Ausztralia szigoritotta
a bevandorlasi szabalyokat. A 2008-as valsag 6ta nének az elvarasok a potencialis fehér-
galléros munkavallalokkal szemben is, els6sorban a nyelvtudas és a végzettség terén (az
angolszasz egyetemeken végzettek jobb poziciébdl indulnak).128
128 http://www.abs gov.au/ausstats/abs@.nsf/mf/3101.0 (Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)

127 TOLNAI, 2016
128 TOLNAI, 2016


http://www.abs.gov.au/ausstats/abs@.nsf/mf/3101.0
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Az ausztral kdzszolgalat a kézigazgatas megujitasaban (a New Public Management be-
vezetésében és reformjaban) uttord szerepet véllalva' a maganszféra gyakorlatat honosi-
totta meg miikddésében. Az utdbbi évtizedek kdzszolgalati munkavallalasa — kuldnésen
a menedzserek és vezetbk tekintetében — nem sokban tér el a maganszektorban foglal-
koztatottakétol. Ezért is lehet indokolt egy altalanosabb szervezeti kultdrakat vizsgalé nem-
zetkozi kutatas az Ausztraliat érinté eredmények attekintésével. Az 1. abra a szervezeti
kultira Hofstede-i dimenziéinak (1-t61 100-ig terjed6 skalan) ausztral és magyar
osszehasonlitasa."

T 90
100 80 88 82
71
61 58
46 !
36 91
21
0
Power Individualism Masculinity Uncertainty Long Term Indulgence
Distance Avoidance Orientation

1. abra: Hofstede Szervezeti kultura-dimenziék Ausztralia
és Magyarorszag esetében
Forras: https://www.hofstede-insights.com/product/compare-countries/
(Utolso letéltés datuma: 2018. november 5.)

Az ausztral szervezetekre jellemz6 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 beosztottak a vezetdket elérhetetlennek, valamint arrdl is informaciét adhat, hogy a
nagyobb hatalommal rendelkez6k mennyire vannak privilegizalt helyzetben. Ausztra-
lia alacsony pontszammal (36) jellemezhet6 ebben a dimenziéban. Az ausztral szer-
vezeteken belll a hierarchiat a kényelem érdekében hoztak Iétre, a munkavallalok
szamara a feletteseik mindig elérhetéek. A vezeték a munkavallaldk és csoportjaik
szakértelmére tamaszkodnak. Mind a vezet6k, mind az alkalmazottak elvarjak, hogy
konzultaljanak vellk, és gyakran megosztjak az informaciokat.

129 http://www.ipaa.org.au/documents/2012/04/ipaa-calls-on-governments-to-get-serious-on-service-30-

november-2011.pdf (Utolso letoltés datuma: 2018. november 5.)

130 https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/australia/ (Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)
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Individualizmus - Kollektivizmus (individualism):

Ez a dimenzié arrdl ad képet, hogy az adott orszagban milyen preferenciai vannak
a munkavallaléknak, megmutatja, hogy inkébb az egyén érdekeit tartjadk szem el6tt,
vagy a csoportérdekeket. Megmutatja, hogy az egyén vagy a tarsadalom a fonto-
sabb az emberek szamara. Ausztralia ebben a dimenziéban nagyon magas, 90-es
pontszammal jellemezhetd, ami egy rendkivll individualista tarsadalomra utal. Az
ongondoskodas magas fokaval rendelkez6 személyek egy lazan két6dé tarsadalmat
alkotnak, amelyben az elvaras az, hogy az emberek magukra és kdzvetlen csaladja-
ikra vigyazzanak. Az Gzleti vilagban az alkalmazottak 6nalléak és kezdeményezdk.

Férfiassaqg - Nbiesség (maszkulinitas) (masculinity):
Ez a dimenzié azt mutatja meg, hogy az adott tarsadalomban inkabb a férfias vo-
nasok mint a verseny, anyagi javak, siker dominalnak, vagy inkabb a néies vonasok
mint példaul az egyuttmikddés, gondoskodas. Ez az értékrendszer jelenik meg az
oktatasban, mind a munkahelyi, mind a szabadidds tevékenységekben. Leegyszer{-
sitve a dimenzid értelmezését, az alapvet6 kérdés itt az lehet, hogy mi motivalja az
embereket? Az, hogy a legjobbak legyenek (férfias vonas), vagy az, hogy jél érezzék
magukat (néies vonas)? Ausztralia a 61-es pontszammal inkabb férfias (masculin)
tarsadalomnak szamit. Ez azt jelenti, hogy a verseny, a siker értéknek szamit. Az
oktatasban, a munkaban és a jatékban elfogadott dolog arra térekedni, hogy a leg-
jobbak legyenek, hogy legy6zzenek masokat. Az ausztralok biiszkék a sikeriikre és
@ az életben elért eredményekre, ugyanakkor nem akarnak mindenaron gyézni. Képe-
sek az egyuttmikodésre a sikerek kozos elérésének érdekében, képesek figyelembe
venni masok érdekeit is. (A magyar adat ebben a dimenziéban: 88).

Bizonytalanséaq kertilése (uncertainty avoidance):

A nem ismert kimenetelU helyzetek elkertlésére val6 hajlamra kdvetkeztethetliink eb-
bél a dimenziébdl. Azt mutatja meg, hogy mennyire erésen akarjak kontrollalni a bi-
zonytalan jov6t, hogy az emberek mennyire érzik magukat fenyegetettnek ismeretlen
helyzetekben, és hogy milyen elveket alkalmaznak, milyen intézményeket hoznak
létre azért, hogy megprobaljak ezeket a bizonytalansagokat elkertlni. Ausztralidban
ez a dimenzié 51 pontértéket kapott. Ez azt jelenti, hogy fel vannak késziilve a bi-
zonytalan helyzetekkel vald6 megkuzdésre, de kifejezetten nem keresik az alkalmat
ra. Az intézmények megadjak a megfelel§ kereteket, de elfogadva a jév8 bizonytalan
kimenetelét, nem kivannak mindent beszabalyozni. Hajlandéak a meglévé szabalyo-
kat ujragondolni a felmerild valtozasok tukrében.

Hosszu tavu vagy révid tavu orientacioé (long term orientation):
Ez a dimenzi6 azt méri, hogy az adott tarsadalomban milyen idétavban gondolkod-
nak, révid, vagy hosszu tavon varnak el eredményeket. Kdzvetve a hagyomanyok
irdnti tisztelet mértéke is megjelenik a dimenzié pontszamaban. A multhoz és a jo-
v6hoz vald viszonyulas is megjelenik ebben a dimenzidban. Ausztralia 21-es érté-
ke azt jelzi, hogy kevésbé a jovére koncentralnak, inkdbb a hagyomanyokra épitve,
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normativ gondolkodassal a gyors eredményeket célozzak meg. A gondolkodasuk és
a moédszereik a jelen és a kdzeli jov6 kihivasaira reagalnak, nem pedig egy tavoli,
ideologizalt j6vébe tekintenek.

Onmeérséklet-engedékenyséq (indulgence):

A hatodik, legujabb dimenzié arrél ad informaciot, hogy az adott tarsadalomban
milyen erds a tarsadalmi normak szoritasa, az egyének mennyire fogjak vissza sajat
igényeik elérését, mennyire probaljak iranyitani kivansagaikat és impulzusaikat.
A 71-es pontszam azt mutatja, hogy Ausztraliaban az emberek hajlandéak és ké-
pesek vagyaik és impulzusaik visszatartdsara az élet és a szérakozas terén (bizo-
nyos jol meghatarozott keretek kozott), amit — kapcsolddva az individualizmus magas
értékéhez — sajat maguknak hataroznak meg. Pozitiv hozzaallassal rendelkeznek
és optimizmusra hajlamosak. Nagyobb jelentéséget tulajdonitanak a szabadidének,
hajlandoak ezen a téren nagyobb kiadasokat is eszk6zéIni."

A Hofstede-i dimenzidk vizsgalata alapjan azt mondhatjuk, hogy az ausztral kdzszolgalat-
ban nincs jelentés hatalmi tavolsag a beosztottak és a vezetSk k6zott, az alkalmazottak 6n-
alléak és kezdeményezbek, szamukra a verseny, a siker értéknek szamit. Az intézmények
megfelel6 kereteket adnak, de nem jellemzé a tulszabalyozas. A hagyomanyok apolasa
jellemzi a szervezeti kultdrat, amelyre épitve normativ gondolkodassal a gyors eredmények
elérését célozzak meg. Az alkalmazottak pozitiv hozzaallasuak, optimizmusra hajlamosak.

* A vizsgélati eredményekhez jol illeszkedik az angolszasz tipust ausztral kbzszolga-

lat, amely karakterisztikajat tekintve nyilt vagy nyitott pozicié rendszertd. A kézszol-
gélat széttagoltan, decentralizaltan mikddteti szerveit. A kbzszolgélati humanerdéfor-
ras (HR) is decentralizalt."* Kézponti szinten eqy egységes elvek mentén feléplilé
fétisztviseldi kar jelenti a kbztisztviselSk ,élcsapatat”’, esetlikben kbzponti igazgatast
valésitanak meg'> — (Senior Executive Service, SES)."** A kormanyzatnak harom
szintje van: a helyi; a tertiileti és nemzetk6zbssegi; valamint a szévetségi vagy kbz-
ponti (ausztral kormany).

A kormanyzat minden szintjét sajat kdzszolgalat tdmogatja, a kdzponti kormanyzatot
az ausztral kdzszolgalat (Australian Public Service = APS), amely tdbb mint 200 kilénallo
szervezetben, 300.000 fénél is tdbb munkavallalét foglalkoztat.'*

131 https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/australia/ (Utolsé let6ltés datuma: 2018. november 5.)

132 LINDER, 2010
133 LINDER, 2008
134 http://www.apsc.gov.au/managing-in-the-aps/ses (Utolso let6ltés datuma: 2018. november 5.)

135 ) L .
http://www.australia.gov.au/about-government/departments-and-agencies/list-of-departments-and-agencies

(Utolso letoltés datuma: 2018. november 5.)
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2. A TEHETSEGMENEDZSMENT (TEHETSEGGONDOZAS)
HAGYOMANYAI ES TORTENETI ATTEKINTESE

Az ausztral kormanyzati rendszerre az 1980-as évekig a Brit Nemzetkdz6sség sok alla-
maban a hagyomanyos Westminster-modell volt jellemz8. Ez az adminisztrativ €s politikai
karrierek szeparaciojat, a karrier-tipusu kézszolgalati modell érvényesulését jelentette, ami
magas foku szakszervezeti szervezettséggel pélrosult.136

A zart (vagy karrier-tipusu) kézszolgalati rendszer abbdl indul ki, hogy a kdzszféra struk-
turaja, mikoédési mechanizmusa alapvetfen eltér a piaci szféra viszonyaitdl. Ebben a
rendszerben a koztisztviseld szamara alanyi jogon jard, elére tervezhetd elémenetelt, koz-
szolgalati karriert, €s hozz& kapcsoloddan, automatikus illetményndvekedést biztositanak.
Az elbrelépés feltétele nem elsésorban a tehetség, sokkal inkabb a szolgalatban elt6ltott
évek szama. A koztisztvisel6 hosszu tavra kerll alkalmazasra, a tovabbképzésérél is gon-
doskodnak. Jogosultsagai végig kisérik 6t a nyugdijig.137 Ebben a rendszerben a tehetség-
menedzsmentnek kevésbé volt [étjogosultsaga.

Az ausztrdl kézszolgalati reformok (New Public Management, NPM) térténete 1983-ra,
a munkasparti kormanyzat hatalomra kerilésének idejére nyulik vissza. Az elsd reformok
a karrier-rendszer( kdzszolgalat kereteinek teljes fellazitasan tul, a burokratikus elitnek a
koézponti kormanyzati szervezetek at- és visszaszervezésével is tdmogatott lecserélését
érintették. Az Uj vezetés-kivalasztasaban nem a szakmai értékekben vagy a kdzszolgalati
ertékekben megnyilvanul6 tehetség volt a f6 szempont, hanem a kormanyzati partalaku-
lattal szembeni lojalitas. 1984-ben bevezették a f6tisztviseli rendszert (SES). Az 1997-es
Ujabb modositas a kdztisztvisel6i védettség tovabbi jelentds csokkentésével jart.

Parker és Bradley altal 2000-ben végzett, Ausztralia Queeansland szdvetségi allamanak
hat minisztériumaban folytatott empirikus vizsgalataban azt elemezték, hogy a megrefor-
malt kormanyzati szektor szervezeti kultirajara hogyan hatottak az NPM-reformok. Azt ta-
laltak, hogy a reformokat felllirva a minisztériumok szervezeteit tovabbra is a burokratikus
modell jellemezte, ennek magyarazatat a szervezeti kultira sajatossagaiban lattak, amely
erbsen stabil és nehezen valtozik. Egy kdzigazgatasi szervezet szervezeti kulturaja erd-
sen fugg a kontextualis elemektdl, nem tekinthetd masoktdl fliggetlennek. A kdzszolgalati
szervek szorosan kapcsoldodnak egymashoz, kdzds szervezeti kultura elemekkel. Ezen
specifikumokat az NPM reformok csak kis mértékben (vagy egyaltalan nem) érintették.
Egyes empirikus eredmények arra is utalnak, hogy vannak a kdzszolgalatnak olyan ér-
tékei és motivumai, amelyek a vallalati szektorra nem érvényesek altalanosan. Ezek az
altruizmus, a kdzérdek elémozditdsa és a tarsadalmi fejl6dés el6segitése. Ezen tényezbk
megjelennek a motivacidjukban is.

136 HAJNAL, 2004
137 LINDER, 2008
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A tehetségmenedzsment szempontjabdl ez azt jelenti, hogy:

* a munkaltatéi markaban markansan meg kell jelennie a kbzszolgalati értékeknek,

* a célcsoportokkal folytatott kommunikacionak (jellegét, tartalmat, lizenetét tekintve)
tikroznie kell ezen értékek jelenlétét,

* a tlehetségek Kkivalasztasanal nem szabad eltekinteni ezen értékek magas
prioritasatol,

« fokozni kell azon elemek motivacioba valo beépitését, amelyek kapcsolédnak a
hagyomanyos kbzszolgalati értékekhez.

A kdzigazgatasban a klasszikus és az (j tipusu HR kdzotti atmenet jelenleg is folyik,
Ausztraliaban is. Ennek jegyében a kdzszolgalati HRM célja:

* a hatékonysag névelése (létszamcsbkkentés),

* operativ, végrehajtoi feladatok dekoncentralasa, decentralizalasa (szubszidiaritas),

* a végrehajto feladatokat ellaté szervek rugalmassaganak, felelésségének névelése,

* bizonyos teriiletek centralizalasa a kéltséghatékonysag érdekében (példaul: bér-

szamfejtés),
* alkalmazkodas a HRM tamogaté informatikai megoldasok térnyerésére,
* a szervezeti innovacio tamogatasa.

Az utdbbi évtizedekben a tudasintenziv iparagak el6retorésével megnétt a tehetségek
iranti igény, a foldrajzi akadalyok athidalasaval a tehetségek megszerzéséért globalis ver-
seny bontakozott ki. Ezen a taptalajon dolgozta ki a Heidrich & Struggles tanacsadé cég és
az Economist Intelligence Unit az orszagok tehetségvonzé és megtarté képességét mutatd
tehetségindex modszertanat.”® ™*° A tehetségindexet almutatokra osztottak.

Ezek az alabbiak:

*  Demogréfiai jellemz6k

* A kételezé oktatés szinvonala

» Egyetemi képzés

* A munkaeré min6sége

» ,Tehetség” kérnyezet

*  Nyitottsag

* Atehetségvonzd képesség.

2015-re 60 orszag tehetségindexét szamitottak ki. Ausztralia a ranglista elsé harmada-
ban, a 7. helyen talalhaté (Magyarorszag azonban a 30. helyen all). A listat az USA vezeti,
de a 7. hely értékét azt jelzi, hogy Ausztralia megel6zi Kanadat, Svajcot és Németorszagot
is a listan. Tehetségvonzo képessége globalis viszonylatban is igen jelentés. A 2011-es és
2015-06s adatokat 6sszehasonlitva lathatd, hogy néhany dimenziéban Ausztralia javitott a

138 http://www.globaltalentindex.com/Default.aspx (Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)

139 SzABO-SzAKACS, 2015
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helyzetén, legnagyobb javulast a ,tehetségkdrnyezet” biztositasaban érte el, két mutatéban
stagnalt és harom mutaté esetében romlott a helyzete."*

A Globalis Tehetség Versenyképességi Indexszel (Global Talent Competitiveness Index,
GTCI) 2013 6ta rangsoroljak az orszagokat. A 2017-re sz6l6 jelentés 118 orszagot rang-
sorol kulénb6z4d teljesitménymutatok felhasznalasaval és alindexek képzésével, a nbveke-
dési potencial és tehetségek vonzasa, megtartasa tertletén.™’

Ausztralia a 118 orszagot tartalmazé rangsor 6. helyét foglalja el.
képességek alindexben az 5. helyen allnak."®

'*2 A globalis tudas-

3. A TEHETSEG FOGALMANAK ERTELMEZESE AZ AUSZTRAL
KOZSZOLGALAT GYAKORLATABAN

3.1. ALTALANOSAN ELFOGADOTT TEHETSEGFOGALOM A
KOZSZOLGALATBAN

A tehetség fogalma koronként és kulturanként valtozd, altaldban azt a tehetséget érde-
mes fejleszteni, ami ezaltal hozzajarulhat valamiféle értékteremtéshez."* Az ausztral
kbézszolgalatban elismerik, hogy minden emberben egyedi tehetség rejlik. A tehetség-
menedzsment szempontjabdl a potencidl, a tehetség kibontakoztatasanak képessége és
lehetésége tesz kilonbséget az egyének kozott. A potencialhoz hozzarendelheték a mér-
het teljesitményszintek. A teljesitmény fenntartéasa vagy javitasa jellemzi a tehetségeket.
A nagy potencialu tehetségek képesek a fejlédésre, nagyobb komplexitasu feladatok ké-
s6bbi ellatdsara, a munkavégzés és iranyitas kdvetkezd szintjein sikeresen el tudjak latni
a feladataikat. Az ausztral kdzszolgalatban kilonos figyelmet forditanak a nagypotencialu
tehetségekre.'*> '*

140 http://www.globaltalentindex.com/Resources/gti-map.aspx# (Utolso letoltés datuma: 2018. november 5.)

11 https://www.insead.edu/global-indices/gtci (Utolsé letdltés datuma: 2018. november 5.)

https://www.insead.edu/sites/default/files/assets/dept/globalindices/docs/GTCI-2017-infographic.pdf

(Utolso letoltés datuma: 2018. november 5.)
http://www.groupe-adecco.fr/wp-content/uploads/2017/01/rapport-GTCI-2017_eng.pdf
(Utolso letoltés datuma: 2018. november 5.)

144 BENE, 2016
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3.2. A TEHETSEGEK AZONOSITASANAK ES TAMOGATASUK
MODSZERTANA

A tehetséggondozas alapelvei a kdzszolgalatban (APS-ben):
A tehetséggazdalkodas felelései a vezetdk, akik aktivan vesznek részt a
folyamatokban.
* A tehetségek azonositdsa objektiv értékelésen alapul, ami biztositia a nyomon-
kovetést a fejlédés soran és az érdemek meghatarozasat.
* Atehetséggondozas szisztematikus és dinamikus.

A tehetségek azonositasanak legkritikusabb része az egyén potencialjanak meghata-
rozasa. A potencial azonositdasa magaban foglalja annak értékelését, hogy az egyén valo-
szinlleg képes lesz-e a jovBben Osszetettebb és bonyolultabb szerepet is betdlteni. Ez egy
elérejelzd értékelés, igy nehezebb is, mint az aktudlis teljesitmény mérése.

Az APS-modell a nagy potencialra vonatkozva az egyén értékelését harom tulajdonsa-
gon alapulva végzi: ezek a képesség, a térekvés és az elkételezettség.

Ezeket a tulajdonsagokat el6szor a Testiilet Igazgatotanacsa hatarozta meg, azoéta a
szervezetek széles korben alkalmazzak a tehetség-azonositasi folyamatokban:

Kezdeti értékelés:

@ Az egyén potencialjanak kezdeti értékelése az APS-ben medfigyelés utjan térténik. Ezt a
fajta értékelést egy olyan vezetd végzi, aki szorosan egyuttmikodik a személlyel (az érté-
kelt személy kozvetlen felettese), és képes arra, hogy kozvetlenil figyelje a viselkedését.
Ezeket a megfigyeléseket validalni kell egy vezetéi csoporttal folytatott megbeszélésen ke-
resztll, igy lehet a személyes elfogultsag lehetdségét minimalizalni.

Formalis értékelés:

A formalis felmérés értékes lehet a nagy potencialu kezdeti értékelés megerdsitéséhez és
a fejlesztési terliletek meghatarozasahoz. Ebbe a korbe tartoznak a sz(iré eszk6zok (online
kérdGivek, amelyek szélesebb korl érdekeltek bevonasaval validalhaték), valamint a rész-

interjukat és a személyiségértékelést).
Az APS tehetségmenedzsment-rendszer elemei (Iasd: 2. abra):

Tehetség vonzadsa és azonositasa: kils6 tehetségek beszerzése vagy belsd tehetsé-
gek azonositasa azzal a képességgel, hogy a jovében kritikus szerepet téltsenek be.

Tehetségfejlesztés: Célzott beruhazas a tehetséges munkavallalok fejlesztésébe, hogy
azaltal felkészitsék képességeiket a jovdben betdlthetd szerepekre.
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Tehetséggondozads: Ez jelenti a tehetséges munkatarsak bevonasat az APS tehetség-
gondozasaba. Karriermenedzsment, folyamatos fejlesztés; megtartdsmenedzsment

mozgositasa.

Tehetségek mozgésitasa: Atehetséges egyének elhelyezése rovid tavu feladatokban."’

Folyamatos stratégiai
tsszehangzolas és
ertekeles

Tehetség - mozgositas

A tehetségbarnista
tamaszkodva feltélten a
kritikus pozicidkat.
utddlas management

Szervezeti tervezés
Stratégia és célok a
jelenben és a jivore nézve

Munkaerd tervezés
A munkaerd kapacitas es szinvonal
dsszahangolasa a szervezeti célokkal
ajelenben és a jévore nézve

Tehetség vonzds és
azonositds

Megtaldlni a szervezet szamara
sriikséges tehetségeket a
jelenben és a jovare nézve
vonzas kviilral

azonositas a szervezeten belil

&

Tehetséggondozis k_,/ Tehetségiejlesztés

Birtositja a tehetségek
részvételet a szervezet
folvamatain keresztiil, a
karriermanagementtel
tehetséglutatassal és
nyomonkivetéssel
megtartasi stratégiaval

A tehetségek fejlesztése a
szervezet szamara kntikus
fontossagn teriileteken
vezetés

management

technikai készségek

2. abra: A tehetségmenedzsment rendszer
Forras: hitps://www.apsc.gov.au/talent-management-principles alapjan a szerzé sajat

szerkesztése. (Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)

17 http://www.apsc.gov.au/publications-and-media/current-publications/talent-management-guide/talent-

management-principles (Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)
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4. A TEHETSEGMENEDZSMENT (TEHETSEGGONDOZAS) HELYE
ES SZEREPE AUSZTRALIA K6Z2SZOLGALATI HR RENDSZEREBEN
(SZERVEZETI KERETEK)

4.1. A TEHETSEGGONDOZAS MEGFOGALMAZOTT (KONKRET)
CELKITUZESE

A tehetséggondozas célja a megfelel6 személyzet biztositasa a kulcspozicidkban, elsé-
sorban a kulcsemberek megtartasa és a sikeres utédlas megvalésitasa az ausztral kdzszol-
galat kritikus szakteruleteinek kulcspozicidiban.

Az APS szamara a tehetséggondozas szisztematikus megkdzelitése vezethet egy agili-
sabb és érzékenyebb intézményrendszer kiépitéséhez, egyuttal ez olyan vezetd pozicidkat
hoz létre, amelyek betoltéi tamogatjak a szervezet kulcspozicidinak tervezését, a tehetség-
menedzsment mikddtetésének dsszehangolasat a szervezet stratégiaival és céljaival.

A mikodés szempontjabdl kritikus készségekkel rendelkezd, nagy potenciallal biré alkal-
mazottak bevonasa és megtartasa.

Nagyobb ,vevéi” elégedettség (a szolgaltatasokat igénybe vevé allampolgarok és szer-
vezetek) elérése és altalanosan magas szinvonalu piaci teljesitmény, szemben azokkal a
szervezetekkel, akik nem képesek aktivan iranyitani a tehetséget. @

Burke és szerz6tarsai 2014-ben azt is megallapitjak, hogy a nagy potenciallal rendelkez6
munkavallalok csaknem kétszer olyan értékesek lehetnek a szervezet szamara, mint azok,
akiknek nincs magas potencialjuk. Ugy talaltak, hogy a nagy potenciallal biré, magas tel-
jesitmény alkalmazottak a teljes allomany 15% -at tehetik ki."*® A tehetségmenedzsment
ennek a 15%-nak az azonositasaban segit, és biztositja, hogy betdltsék 6k majd a kritikus
szerepeket.149

Er6teljesen tamaszkodnak a munkaltatok az alkalmazott pszicholégia, a munka- és
szervezetpszicholdgia legujabb tudomanyos eredményeire. Olyan tanacsadécégekkel ma-
kodnek egyltt a fejlesztésekben, a stratégiak kialakitasaban és a projektek megvaldsitasa-
ban, amelyek a tudomanyos és szakmai hatteret a nemzetkdzi és széles iparagi tapaszta-
latokkal 6tvozik a tehetségmenedzsment teriletein (példaul: SHL; PwC).

148 BURKE — SCHMIDT — GRIFFIN, 2014

9 APsc, 2015
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4.2 A TEHETSEGGONDOZAS SZERVEZETI TAGOZODASBAN
ELFOGLALT HELYE

Az APS csucsszervének tekinthet6 az Ausztral Kézszolgalati Bizottsag (Australian Public
Services Commission = APSC)."®
Az APSC toérvényes felel6sségét az 1999. évi Kézszolgalati Torvény részletezi. Ennek az
els6dleges feladata az ausztral kézszolgalat (Australian Public Service = APS) foglalkoz-
tataspolitikainak és gyakorlatainak fejlesztése, elémozditasa, felllvizsgalata és értékelése.
A tehetségmenedzsmenttel kapcsolatban is az APSC kezében van a kezdeményezdi és
vezetd szerep. Az APS-en belll hoztak Iétre a Vezetés és Tanulas Kbézpontot (a tovabbi-
akban: Kézpont), amelynek prioritdsai az alabbiak:
» Az ausztral kbzalkalmazottak alapveté készségeinek konzisztens, minéségi és
kéltséghatékony fejlesztése,
* korszerli vezetdi fejlesztési gyakorlat létrehozasa, amely magabiztos vezet6khéz
vezet,
» olyan tehetséggondozési gyakorlatok alkalmazésa, amelyek tamogatjak az APS-ben
a kulcsfontossagu szerepek sikeres kezelését.

A Kézpont munkajat a kommunikacio, az egyittmikodés és az érdekelt felekkel folytatott
konzultacié jellemzi. Kulénb6z6 tematikus munkacsoportokban folyik a munka, megvalé-
sitva a kllénbdz6 tertleteken miikodd APS-szervezetek szakembereinek egyuttmikodését
a tanulasi programok kidolgozasaban, a problémamegoldasban, a tapasztalatcserében és
a j6 gyakorlatok megosztasaban.

A Tehetséggondozé Munkacsoport havonta talalkozik Canberraban, hogy megvitassak
az egyes megkozelitéseket, kozdsen dolgozzanak a kérdéseken és megosszak egymassal
az Ugynodkség tehetséggondozasi tapasztalatait. A talalkozon sokan a telekommunikacios
megoldasok segitségével, online vesznek részt (telekonferencia, skype). Lehetéség van a
csoporthoz valé csatlakozasra barmely APS-szervezet munkatarsanak. Egyéb rendezvé-
nyeket is szerveznek.

A Kézpont szamos kapcsolattarté ponttal rendelkezik. Publikus névjegyzékben kozlik a
kapcsolattartok nevét és elérhetéségeit. 11

Az APS egyik fontos dokumentuma a Tehetségmenedzsment Kézikényv (Talent Mana-
gement Guide — 2015), amely Tehetség Tanacsok (a tovabbiakban: Tanacs) felallitasat irja
elé az APS szervezetekben. A Tanacs rendszeres megbeszéléseinek tartalma:

* A vezetbk bevonasa a tehetségutodlasi/tehetségiranyitasi stratégiaba és a déntések

meghozatalaba, ezaltal biztositva a szervezeti stratégiahoz valo kapcsolodast.

» A fejlesztési terveket rendszeresen feliilvizsgaljak annak érdekében, hogy biztosit-

sak a jovébeli fontos szerepekhez valé illeszkedésliket.

150 http://www.apsc.gov.au/about-the-apsc/the-commission

151 . )
http://www.apsc.gov.au/learn-and-develop/aps-centre-for-leadership-and-learning

(Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)
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» Atehetség karriermozgasa feltérképezheté a jévébeli fontos szerepekhez.
* A vezet6k felel6sségre vonhatok a nyomonkévetésnél.

A Tanacsok altalaban nagy hangsulyt fektetnek az utédlasra annak biztositasa érdeke-
ben, hogy a tehetségmenedzsment megfeleljen a kritikus pozicidk utdédldshoz kapcsolodd
igényeinek.

A Tehetség Tanacs mérete a hivatal (APS-szervezet) méretétél fliggden valtozik. Egy
ilyen tipikus Tanacs altalaban 4-6 vezet6 tisztvisel6bdl all, akik:

* magasabb szintliek (egy vagy két szinttel), mint a vizsgalt réteg,

* az adott hivatal szamos funkciojat képviselik;

* valtozatos készségekkel és tapasztalatokkal rendelkeznek.

A szervezet HR-szakembere (vezet®) altalaban tanacstag. A tehetség-koordinator figye-
lemmel kiséri a vitat és ellatja a titkari feladatokat.

4.3 A TEHETSEGGONDOZAS CELCSOPORTJA, ERINTETTI KORE
(KIKRE TERJED KI ES HOGYAN?)

A tehetséggondozas célcsoportjai az ausztral kdzszolgalatban:
» Potencialis munkavallalok (magas potencialu személyek)
* A kbzszolgalat munkavallaloi (nagy potanciallal bird, kivaléan teljesiték)

A fogyatékossaggal él6k és az &slakosok szamara pozitiv diszkrimanativ elemeket épi-
tettek be a tehetséggondozas kilénb6z6 terlletein.

A potencidlis munkavallalok egyetemistaként a gyakornoki tehetségprogramokba kap-
csolédhatnak be. llyen jelenleg futdé program a Foglalkoztatasi Minisztérium 10 hénapos
Grad Programja. A bekerilés feltételei kdzott szerepel az ausztral allampolgarsag és a
fels6foku képzettség.

Az APS munkavallaléinak kérében a tehetséggondozasnak harom szintje van:

» Alapvetb készségek fejlesztése minden munkavallalé esetében,

»  korszer( vezetbfejlesztés,

« Tehetségmenedzsment az utodlassal Osszefiiggésben (kilénésen a kritikus

poziciokban).'*

152 ) .
http://www.apsc.gov.au/learn-and-develop/aps-centre-for-leadership-and-learning

(Utolso letoltés datuma: 2018. november 5.)
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A kifejezetten a Tehetségmenedzsmenthez tartozo teriletek:

Karrierfejlesztési értékelé program:

A Karrierfejlesztési Ertékel6 Kézpont (Career Development Assessment Centre, CDAC)
egy specialis program a kivalo teljesitményt nyujté EL 2 (APS-vezetéi szint) alkalmazottak
szamara. Ez a program tekinthet6 a f6tisztviseldi karba (Senior Executive Service, SES)
torténd bejutas egyik ,elészobajanak”. A program magaban foglalja a kivalasztasi folyama-
tot, a harom napos intenziv mihelymunkéban valé részvételt, a 2,5 6ras egyéni visszacsa-
tolast és egy tovabbi (4 héttel a CDAC utan) értékels-utankdvets napot. '

Jawun APS Tamogaté Program (Jawun APS Secondment Program):

A Program nyitva all azon kivalé és magasan képzett vezetdi szinteken (Executive Level
= EL) dolgozé APS-alkalmazottak el6tt, akik rugalmasak és készek arra, hogy elhagyjak
kényelmi zénajukat és egy Oslakos szervezetben dolgozzanak hat hétig. Minden APS-
szervezetben van kijel6lt Jawun koordinator, akiken keresztll zajlik a programba kerulés.
. 154

A koordinalast az APSC vegzi.

Sir Roland Wilson Alapitvanyi 6szténdij:

A Sir Roland Wilson Alapitvany Oszténdija szintén az APS-vezetdi szintek alkalmazottai
szamara nyitott. Az Ausztral Nemzeti Egyetemen (Australian National University = ANU)
folytatott PhD tanulmanyokat és fokozatszerzést teszi lehetévé. Az Osztondij elnyerésének
feltétele a legalabb harom év kdzszolgalati tapasztalat, a kiemelkedd teljesitmény, a hosszu
tavu elkotelez6dés a kozszolgalati karrier mellett, a vezetéi potencial, valamint a tanulasi-,
kutatasi kapacité1s.155

A szovetségi allamok és a helyi dnkormanyzatok nagy énallésagot élveznek a tehetség-
gondozas megvalositasaban is. A Nyugat- Ausztral Stirlingi Onkormanyzatban a tehetség-
gondozas minden munkavallaléra kiterjed, szorosan dsszekapcsolodik a dolgozok motiva-
lasaval, és az éves értékeld beszélgetésen hatarozzdk meg a tartalmat. A tisztvisel6k sajat
kezdeményezésiikre is jelentkezhetnek szbvetségi allami, vagy szamukra hozzaférhetd
egyéb tehetségprogramba.'®®

153
http://www.apsc.gov.au/learn-and-develop/talent-management/career-development-assessment-centre

(Utolso letoltés datuma: 2018. november 5.)

154 . - )
http://www.apsc.gov.au/learn-and-develop/talent-management/jawun-indigenous-aps-community-

secondment-program (Utolsé letdltés datuma: 2018. november 5.)

198 http://www.apsc.gov.au/learn-and-develop/talent-management (Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)
1
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4.4 A TEHETSEGGONDOZAS EROFORRASIGENYE

A kozszolgalati humaneréforras-menedzsment roppant eréforras-igényes tevékenység a
nyilt kbzszolgalati rendszer esetén.
Az ausztral nyilt rendszer az alabbi kihivasok el6tt all:
* a gyors technikai fejlé6dés, technologiai fejl6dés a meglévé munkaeré folyamatos
képzési sziikségletét indukalja,
+ fokozodd versenyhelyzettel kell szamolnia a kézszolgalatban tehetségeket felkutato
HR-eseknek, mert 6k ,nyilt” palyan versenyeznek,
« afbtisztviselbk meghataroz6 szereppel birnak szervezeteik teljesitményére, ezért az
0 tehetséggondozasuk magas prioritassal bir, folyamatos és kéltséges.

Ha sikerUl egy tehetséget a kdzszolgalatba vonzani, motivalasa, fejlesztése és megtarta-
sa a koltségeken tul egyéb ,gondoskodast” is igényel (példaul: karriertervezés, béren kivdili
juttatasok rendszere), ami szintén eréforras-igényes.

Amennyiben a tehetséggondozas szervezeti aspektusait vizsgaljuk, ugy latnunk kell,
hogy Ausztraliaban a tehetséggondozas nem csak a HR-csoportok eréforrasait koti le.
Az APS alapelvei szerint a tehetséggazdalkodas felelései a vezetdk, akik aktivan vesz-
nek részt a folyamatban. A kezdeti értékelési rendszerben jatszott meghatéroz6 szerepuk
komoly, idéigényes tevékenység, jelentds eréforrasokat kot le. Kiilsé eréforrasként jele-
nik meg a tehetségmenedzsmentben azoknak a tanacsadoé cégeknek a jelenléte, amelyek

@ a fejlesztésekben és a projektek megvaldsitdsdban a tudomanyos és szakmai hatteret a
nemzetkozi és széles iparagi tapasztalatokkal 6tvozik.

Az eréforrasok koltségoldalat megragadva, a képzések munkavallaldkat érinté fejlesz-
tés, tréningek bérjellegl kifizetésekhez viszonyitott aranya szolgalhat kiinduldpontként.
Ausztralia a nyilt adatgazdalkodas/adathasznalat kialakitasanak kezdeti l1épésénél tart
(elézetes felmérések, kutatasok), ezért a kdzszolgalati képzésekre vonatkozé adatokat a
kutatas soran még nem tudtuk megszerezni. A koéltségek volumenére kdvetkeztethetlink
a Cranet-kutatdsbdl, amelyben 2008 és 2010 kdzott 32 orszag 7.952 vallalatat vizsgaltak.
Akutatasban 110 ausztral vallalat vett részt. Az Eurépan kivili orszagcsoportban csupan hét
orszag: Izrael, Japan, Fuldp-szigetek, USA, Ausztralia, Tajvan, és a Dél-Afrikai Kdztarsasag
képviselteti magat, ezért célszerl az ausztral adatokat az EU Cranet-halozatban résztvevd
18 tagallamanak csoportjahoz is viszonyitani. Ausztralia szervezeteinek képzéssel és fej-
lesztéssel kapcsolatban felmerlls kdltségeit vizsgalva az lathatd, hogy az oktatas-képzés
koltsége kodzel 6%-a a munkabér jellegl kifizetéseknek éves szinten. Ez az adat kildndsen
figyelemreméltd, ha a tréninghatékonysag-mutatéval egyitt vizsgaljuk. A tréninghatékony-
sag Europan kivili orszagatlaga 40,7%; eurdpai atlaga a 18 orszagot tekintve 50,5%, az
ausztral adat ennél a mutaténal is atlag folétti, 65,9 %-ot mutat (Magyarorszagon 42,4%-ot).

Az Osszesitett adatok a munkavallalok éves tréningtavollétét (munkanapban
megadva) tartalmazzak Ausztraliaban, Magyarorszagon, és a Cranet-halézat két orszag-
csoportjaban a kiilénb6z6 munkavallaléi csoportokra vonatkozéan.'” Az Eurépan kiviili

157 http://www.apsc.gov.au/priorities/aps-reform/futureofwork
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orszagatlagokat jelentdsen befolyasoljak a Fllop-szigetek és a Dél-Afrikai Koztarsasag ki-
ugréan magas értékei, ezért realisabb az EU Cranet-halézatban résztvevé 18 tagallamanak
atlagértékeit viszonyitasként hasznalni. Lathatd, hogy az ausztral szervezetekben minden
munkavallaléi csoportot tekintve meghaladja az EU18-ak atlagat a tréningnapok szama.
A fizikai munkasok Ausztraliaban évi 6,8 napot (az EU18-ak atlaga: 4,14), az irodai dolgo-
zOok évi 5,47 napot (az EU18-ak atlaga: 4,71) toltenek el képzéssel. Az ausztral szerveze-
tek alkalmazasaban allé szakszemélyzet (professional/technical) tagjai évi 9,13 napot (az
EU18-ak atlaga: 7,88) mig a menedzsment pedig 7,92 napot (az EU18-ak atlaga: 7,20) tolt
el tréningeken évente.'®

4.5 A TEHETSEGGONDOZAS KAPCSOLODASA MAS HR
RENDSZEREKHEZ

A tehetségmenedzsment a HR-menedzsment minden terlletével kapcsolatba hozhaté.
Altalaban a kozszolgélati szervezetek, és az ausztral kdzszolgalati szervezetek is felis-
merték, hogy a szervezetek legfontosabb eréforrasai az alkalmazottak, kdzulik is a legér-
tékesebbek azok a kulcsemberek, akiknek tervezése, felkutatasa, vonzasa, kivalasztasa,
motivalasa, megtartasa és képzése is kiilonos odafigyelést igényel.

Cziraki is megjegyezte 2015-ben, mas szerzbket idézve, hogy a tehetségek kdzszolga-
latba vonzasa nem egyszeri, de megtartasuk, fejlesztésik és folyamatos motivalasuk még
annal is nehezebb. A kdzszféranak van egy komoly versenyelénye a tehetségekeért vivott
kizdelemben, mégpedig az, hogy a dolgozdk kdzvetve vagy kdzvetlenll egy ,kdzjd” érde-
kében végzik munkajukat. A tarsadalmi hasznossag belsé motivaciot ad. Ennek kommuni-
kalasa a HR-kommunikacio fontos eleme kell, hogy legyen a kézszolgalatban.

A kapcsolodas egyik osszetett platformja a kézszolgalati szervezetek munkaltatoi mar-
kaja, aminek kommunikalasa els6sorban a szervezeten kivili tehetséges munkavallalok
kdzszolgalatba vonzasat célozza meg.

Az ausztral kdzszolgalat tehetségmenedzsmentjének deklaralt célja az utoddlas biztosita-
sa a szervezet kulcspozicioit illetden, azokon a kritikus terlileteken és szervezeti szinteken,

., . . 1
a célok elérésében.'

4.6 A TEHETSEGGONDOZAS UTANPOTLASMERITESE

Anyilt, poziciérendszer( kdzszolgalatokban, mint amilyen az ausztral is, a tehetséges mun-
kavallalék a kdzszolgalaton kivilrél is érkezhetnek.'® Ennek egy masik aspektusa, hogy a

198 CRANET SURVEY, 2011
%9 APsC, 2015
160 LINDER, 2008
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munkaer@piacon a kézszolgalat a versenyszféra (maganszféra) vallalataival versenyezve
kell, hogy osztozzon a tehetségeken.

Az ausztral kdzszolgalat (APS) 12 honapnal hosszabb idétartamu, dsszes lres allas-
helyét az APSjobs honlapon online hirdetik.'®’

Ha sikeresen miikddik a tehetségmenedzsment, az komoly megtakaritasokat jelenthet,
és segiti a hatékony, folyamatos miikddést. A belsé tehetség azonositasa és fejlesztése
segithet a minél nagyobb fiiggetlenség elérésében a munkaerdpiaci bizonytalansagoknak
valo kitettségtél, a kritikus fontossagu pozicidk betoltésénél.'®

4.7 A TEHETSEGGONDOZAS MEGJELENESE KULONBOZO
SZAKTERULETEKEN

Atehetséggondozas minden szakteruletet érint az ausztral kdzszolgalatban. Néhany tehet-
ségprogramban (palyazatban) meghatarozzak az adott évben érintett APS-szervezeteket.
Ez a f6tisztvisel6i kar (SES) minden tagjat kiemelten érinti. Az APS két vezetdi szintjén elhe-
lyezked6 munkavallaldk kézil a kiemelked&en teljesitd (és nagy potenciallal rendelkezéket)
minden egyes szakterlleten egyre inkdbb érinti a tehetségmenedzsment a jelenleg is zajlé
APS-reformfolyamat kovetkeztében.

Az ausztral kdzszolgalat frissdiplomas tehetségprogramjanak kiemelt szakteruletei:

* Alkalmazott matematika, szamitastudomanyok,

+ Jog,

* Kobzgazdasagtan,

* Informaciés- és kommunikaciés technoldgia,

+  Okonometria,

e Kereskedelem,

+  Uzleti tudoméanyok, menedzsment,

*  Kobzpolitika,

«  Mivészet.'

(Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)
162

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

(Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)
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https://www.employment.gov.au/department-employment-graduate-programme

(Utolso letoltés datuma: 2018. november 5.)
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5. A TEHETSEGMENEDZSMENT (TEHETSEGGONDOZAS) JOGI
SZABALYOZASA

Az Allamszévetségi K6zIdnyt (Commonwealth Government Notices Gazette) 1901. januar
1. napjan adtak ki Ausztraliaban. 2012. oktdber 1. napja 6ta jelenteti meg a Parlament Jog-
tanacsosi Testiileti Hivatala (The Office of Parliamentary Counsel).'®

Az ausztral parlament 1999-ben fogadta el a Kézszolgalati Térvényt (Public Service Act)
és 1999. december 5-én lépett életbe. A Kbzszolgalati TOrvény értékei kozott szerepelnek:
etikus, elfogulatlan és tiszteletben tart minden embert. Az ausztral kbzszolgalati alkalmazot-
tak magatartasi kddexét az Ausztral Kézszolgalati Bizottség165 hatarozza meg (és ellenérzi
annak betartasat). Legutébb 2017. augusztus 23-an"®modositottak.

A tanulmany témajaval relevans tovabbi térvények Ausztraliaban:

» A Kbzszolgalati Elbirasok (Public Service Regulations) — 1999. Legutobb 2015.
julius 1-jén modossitottak.'®”

» Az Ausztral Federélis Rendérségi Térvény (Australian Federal Police Act 1) —
1979. Legutdbb 2016. julius 1-jén modositottak.'®

» A Migraciés térvény (Migration Act) — 1958. Legutébb 2017. szeptember 20-an
modositottak '™

» A Parlamenti Szolgalati Térvény (Parliamentary Service Act) — 1999. november
11. — ez az ausztral parlament allomanyaban foglalkoztatottakra vonatkozé sza-
balyozas. Legutébb 2016. marcius 5-én madositottak.'”

6. A TEHETSEGGONDOZASBAN EDDIG ELERT EREDMENYEK, A
LEGJOBB GYAKORLATOK BEMUTATASA

Az APS reformja - Az APS jévéjének kialakitasa

A 2015-ben indult APS-reformot azért kezdeményezték az ausztral kézszolgalatban,
mert szerintik az APS-nek sziksége volt a leginnovativabb munkahelyekre és a legkép-
zettebb munkaerékre, hogy Iépést tudjon majd tartani a gazdasaggal és megfeleljen a jové

164 https://www.legislation.gov.au/Browse/ByTitle/Gazettes/InForce/0/0/

(Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)

165 https://en.wikipedia.org/wiki/Australian_Public_Service_Commission

(Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)
166 https://www.legislation.gov.au/Details/C2017C00270 (Utolsé letdltés datuma: 2018. november 5.)
167 https://www.legislation.gov.au/Details/F2015C00713 (Utolsé letdltés datuma: 2018. november 5.)
168 https://www.legislation.gov.au/Details/C2016C00710 (Utolsé letdltés datuma: 2018. november 5.)

169 https://www.legislation.gov.au/Details/C2017C00309 (Utolso letoltés datuma: 2018. november 5.)

170 pttps://www.legislation.gov.au/Details/C2016C00405 (Utolsé letdltés datuma: 2018. november 5.)
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kihivasainak. A reform motorja az APSC, ami a kdzszolgalati szervezetekkel egyuttmiikod-
ve alakitja ki az alabbiakat:
* a modern foglalkoztatasi keretrendszert,
* alegjobb munkaerd-gazdalkodasi gyakorlatot, amelyet egy profi HR-csapat tamogat,
* amegfelel6 készségek és képességek rendszerét,
* azinnovacio kulturajat.

A munka hat reformot foglal magaban:

»  Potencial-Tehetségmenedzsmentre vonatkozot,

* munkavallaldi teljesitményre vonatkozdt,

* munkavallaloi elkbtelezettségre vonatkozot,

*  HR képességfejlesztésre vonatkozot,

* Iinnovacidra vonatkozot,

- az APS pozicionalaséara vonatkozot, a jovére nézve."”

APS Talent Management Guide & Toolkit

Az APS-reform egyik elsé projektje arra iranyult, hogy 6sszeallitsanak egy széles korben
alkalmazhat6 kézikdnyvet, a Tehetségmenedzsment APS alapdokumentumét. Az APS
Talent Management Guide tamogatja az APS szervezeteket a belsé tehetséggondozo prog-
ramok megvalositasaban (amelyek kapcsolédnak a szélesebb munkaerc’i—tervezéshez).172

@ Ez a dokumentum utmutatast nyujt a tehetséggondozasi elvekhez és gyakorlatokhoz.
Szintén rendelkezésre all egy eszkoztar a tehetséggondozas legjobb gyakorlatainak tamo-
gatasara.'”® A kézikényv az APSC honlapjarol szabadon letélthetd.

Frissdiplomas gyakornoki program: Grad Program

A Grad Program a Foglalkoztatasi Minisztérium 10 hénapos tehetségprogramja friss diplo-
masoknak.

A Graduate Program biztositja az alabbiakat:

» Tapasztalatszerzést kiilbnb6z6 munkateriileteken, ahol lehetéség nyilik bekapcso-
16dni a minisztérium éltal kidolgozott és végrehajtott kiilébnb6zé programok és irany-
elvek kidolgozasaba.

« Szakmai fejlesztést, beleértve a strukturalt tanulasi- és fejlesztési tevékenységeket.

» Lehetbséget a halézatok, a tarsadalmi- és adomanygydjté rendezvények széles
kdrének megismerésére.

*  Vonzoé javadalmazasi- és bonusz csomagot.

7 http://www.apsc.gov.au/priorities/aps-reform

172 http://www.apsc.gov.au/priorities/aps-reform/delivery-plan (Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)

' APsC, 2015
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APS JOBS Karrierportal

Az APS Kkarrierportalja teljes korG informaciot nyujt az APS-rél, az APS-be torténd jelent-
kezés részleteir6l. Kilon informaciobazist tartalmaz a felséoktatasban tanulé potencialis
gyakornokok/munkavallalék szamara. Ezen a fellleten elérhet6k az aktualis pozicidkiirasok
és a gyakornoki helyek."*

Oshonos tehetségprogram

Az OBslakos allampolgarok (Aboriginal és a Torres Strait szigetlakdk) szamara specialis
tehetségprogramot mikddtetnek. A tehetségprogram lényegi eleme a rendszerben regiszt-
ralt 6slakosok pozitiv diszkriminacidja. Csak 6slakosok szamara betdlthetd pozicidkat irnak
ki, kiilénbdz4 hierarchiai szinteken.'” A legujabb APS-reform a karrieroldalt is érinti.

7. OSSZEFOGLALAS

7.1. A KUTATAS OSSZEFOGLALOJA

Tanulmanyunkban feltartuk az ausztral kdzszolgalat emberi eréforras menedzsment
tudasmegosztasanak és a HR-szakemberek fejlesztésének szintereit és gyakorlatat.
A kutatas alapjaul a hazai és a nemzetkozi szakirodalom feldolgozasa szolgalt. A kutatas
jelent8s részét a honlapok és a honlapokrdl elérhet6 tartalmak dokumentumelemzése adta.
A munkat jelentésen megkdnnyitette, hogy szamos, az utébbi években napvilagot latott
publikacié elektronikus formaban is hozzaférhetd. A kutatasban, a fogalmak pontos meg-
értésében és értelmezésében nagyban tamaszkodtunk ausztral kutatéi kapcsolatainkra.
A kutatasi modszertan jelentds eleme volt egy szakért6i interju Stephen Kovaccsal, aki
2006 ota stratégiai tervezéssel foglalkozé onkormanyzati hivatalnok a Nyugat-Ausztral
Pearth egyik kertletében.

Az ausztral kdzszolgalatot angolszasz tipusu kdzszolgalatként hatarozzdk meg. Karakte-
risztikajat tekintve nyilt (vagy nyitott) pozicié rendszeri. A kdzszolgalat széttagoltan, de-
centralizaltan muakddteti szerveit. A kdzszolgalati humaneréforras (HR) is decentralizalt.
Kdzponti szinten egy egységes elvek mentén felépuld fétisztviseli kar jelenti a kdztisztvi-
sel6k ,élcsapatat”, 6k kozponti igazgatast valdsitanak meg. Ausztraliaban ez az élcsapat a
Senior Executive Service (SES).

A kormanyzatnak harom szintje van Ausztralidban: a helyi; a tertleti és nemzetkdzos-
ségi; valamint a szOvetségi vagy kdzponti iranyitas. A kormanyzat minden szintjét sajat kdz-
szolgalat tamogatja. Az ausztral kdzponti kormanyzatot az ausztral kdzszolgalat (Australian

4 https://www.apsjobs.gov.au/index.aspx (Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)

175 http://indigenouscareers.gov.au/home/featured-articles/welcome (Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)
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Public Service = APS) tamogatja. Ez a tdbb mint 200 kiilénallé APS szervezet tébb mint 300
000 munkavallalét foglalkoztat.

Az ausztral kdzszolgalatban elismerik, hogy minden emberben egyedi tehetség rejlik, de
kiulonos figyelmet forditanak a nagypotencialu tehetségekre.

Az APS csucsszervének tekinthetd Ausztral Kdzszolgalati Bizottsag (Australian Public
Services Commission = APSC). Az APSC mintegy 200 alkalmazottat foglalkoztat. A tehet-
ségmenedzsmenttel kapcsolatban ebben a szervezetben van a kezdeményezbi- és vezetd
szerep. Az APS-en belil mikodik a Vezetés és Tanulas Kdzpont, (Centre for Leadership
and Learning), amelynek f6 tevékenységei: tanulas és fejlesztés, vezetésfejlesztés, tehet-
séggondozas.

7.2 KOVETKEZTETESEK, ADAPTALHATOSAG LEHETOSEGE HAZAI
KORULMENYEK KOzZOTT

Magyarorszag szamara tanulsagként szolgalhat az ausztral kbzszolgalati rendszerben tet-
ten érhet6 folyamatok rugalmassaga, a kimenetek és az eredmények elszamoltathatésaga,
valamint a hatékonysagra helyezett hangsuly. Az ausztral kbzszolgélat tehetségmenedzs-
mentjének deklaralt célja az utddlas biztositasa a szervezet kulcspozicidiban, tovabba azo-
kon a kritikus terlleteken és szinteken, amelyek fontos szerepet jatszanak ezen szerveze-
tek stratégidjanak megvaldsitasaban és a célok elérésében.

Kovetendd gyakorlat lehet az APSC egyik fontos dokumentuma, a Tehetségmenedzs-
ment Kézikdnyv, amely tdmogatja az APS szervezeteket a belsd tehetséggondozo progra-
mok megvalodsitasaban. Tehetség Tanacsok mikédnek azzal a céllal, hogy a tehetségme-
nedzsment megfeleljen a kritikus pozicidk utddlassal kapcsolatos igényeinek. A Tehetség
Tanacs mérete a hivatal (APS-szervezet) méretétdl fliggéen valtozik. Egy tipikus Tehetség
Tanacs altalaban 4-6 vezet6 tisztvisel6bdl all, a szervezet HR-szakembere (vezetd) altala-
ban tanacstag.

Egy kompetencia-modell tehetséggondozasban valé alkalmazasara van magyar kezde-
ményezés. 2014-re a magyar Bellgyminisztérium szamara egy 16 f8s kutatécsoport 6sz-
szetett vezetd-kivalasztasi eljarast dolgozott ki. Az eljaras egy Komplex vezets-kivalasztasi
teszt (KVKteszt) kiegésziilve az Ertékelé Kézpont (AC) és interju keretén beliil trténd mé-
réssel. A tizenharom kulcskompetenciat a Beligyminisztérium szakembereinek kézremi-
kodésével hataroztak meg. A harom modszer eredményét egy-egy objektiv mérészammal
jelzik a kompetencidk mentén, és az egyes rendészeti szervek altal vezetett Rendészeti és
Utanpotlasi Adatbank utanpétlasi nyilvantartasaban ré'>gzitik.176 A moddszer alkalmas lehet a
tehetségek beazonositasara.

176 ABARI et al., 2014
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7.3 JOVOKEP AZ ADOTT ORSZAGRA VONATKOZOAN

A 2055-re sz6l6 elbrejelzések értelmében Ausztraliaban varhato:
A népesség tovabbi jelentds ndvekedése;
folytatéddik a gazdasagi ndvekedés;
folytatodik a GDP (igy az orszag bevételeinek) novekedése;
novekszik a nék foglalkoztatdsénak aranya;
a szuletéskor varhaté élettartam tovabb né;
nd a nyugdijkorhatar;
nd a nagyon idések munkavallalasanak aranya.

Ezen varakozasokhoz szorosan kapcsolédva fogalmaztak meg az ausztral kdzszolgalat
jovobeni kihivasait.
Ausztralia jolétét jelentdsen befolyasolja az APS azon képessége, hogyan kezeli a jovo-
beni hazai és globalis kihivasokat a XXI. szazad folyaman, beleértve a kovetkezdket:
A szabalyozas névekvd bonyolultsaga és a kormanyzati prioritasoknak valé meg-
feleltetés.
A munkaer@piac demografiai valtozasa.
Atechnoldgiai valtozasok ndvekedésének Uteme.
A globalizacié hatasai.
A ndvekvd pénzlgyi korlatok.
A készségek hidnyanak hatasai.

Ezek a kihivasok komplexitast kdlcséndznek az APS altal 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 szembesiil."”

v https://www.apsjobs.gov.au/about.aspx (Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)
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1. BEVEZETES

»A tehetségmenedzsment a tevékenységek széles korébdl tevédik 6ssze. A szervezetek
nagymértékben kilénbéznek abban, miképp menedzselik tehetségeiket. Néhanyan arra
torekszenek, hogy integraljak az 6sszes, vagy a legtébb ilyen jellegl tevékenységet, masok
egyre vagy kettére C'>sszpontositanak.178 Michael Armstrong gondolata megfelelé beveze-
tének tlnik témankhoz, hiszen a tanulmany a belga kézszolgalati emberi eréforras-gazdal-
kodas egyik fontos elemének, a tehetségmenedzsment folyamatanak vizsgalatat célozza.
Mint latni fogjuk, a belga kézszolgalatban — csakugy, mint masutt, legyen sz6 a maganszek-
tor vagy a kodzszektor munkaerdpiacardl — Utkeresés zajlik a tehetségek menedzselésé-
nek leghatékonyabb megoldasainak megtalalasa céljabol. Annak érdekében, hogy a belga
kdzigazgatdsban valasztott megoldasokat elemezni tudjuk, nem kerilhetjik el a magan-
szféraban mar régebb 6ta, de a kdzszektorban (viszonylagosan) Ujnak mindsulé, a tehet-
ség menedzselésére iranyulé megoldasi alternativaknak legalabb érintéleges bemutatasat.

Ha a Belga Kiralysag kdzszolgalatardl beszélink, tdbb dimenziéban gondolkodhatunk;
hiszen az orszag egy negyedszazada hat egységbdl, harom régiébdl és harom kdzosség-
bél épiil fel, a hetedik entitas pedig maga a Belga Szévetségi Allam. Az eltérések a kozigaz-
gatasi szervezetrendszer, a személyi allomany és mikodtetésik tekintetében is hordoznak
kldnbségeket; igy a témankat érint§ kézszolgalati humanerdéforrasokkal valé gazdalkodas,
és azon beliil a tehetségmenedzsment terén is. Epptigy, mint mas OECD- és eurdpai uniés
tagallamban, Belgiumban is modernizaciés folyamatok jellemzik a kbzszektort. Ezek soran
a kozszolgalatokban a modern humaneréforras-gazdalkodas médszereinek, eszkdzeinek
bevezetésére kiemelt hangsuly helyezddik. Mas nyugat-eurdpai orszagokkal 6sszehason-
litva azonban Belgiumban a modernizacié sokkal késébb kezd&dott, tulajdonképpen az
1990-es évektdl er6sodott meg. A vezetd szerepet ebben a folyamatban a flamand kormany
toltdtte be; mig a szOvetségi kormanyzat, amelynek a két eltérd kultira — a flamand és a
vallon — Iétével kell szembenéznie, nehézkesebben lépett a fejlesztés L’thélra.179 Szovetségi
szinten ezen a jelenségen kivant valtoztatni és ezt az akadalyt volt hivatott lekiizdeni a
Copernicus Program, amely a belga szdvetségi kormanyzat megreformalasat tizte célul;
1999-2000-ben indult, athuzodott a harmadik évezred elsd évtizedére; és a belga kdzigaz-
gatés, valamint kdzszolgélat jovéjére mélyrehatd hatdst gyakorolt. A flamand kormany-
zat atfogd programja a Flandria Akcioban, mig a vallon kormanyzat az Erésebb Vallonia
programot hirdette meg. E programok a kézigazgatasra és annak személyi allomanyara
vonatkozdan is modernizacios |épéseket tlztek ki célul. A kormanyzati alkalmazottakat
érintd humaneréforras-gazdalkodas fejlesztési lépései kdzott, a stratégiai humaneréforras-
gazdalkodas egyik elemeként megjelent a tehetségmenedzsment intézménye is, amelyrdl
— a kontextusban torténé elhelyezés céljaval, a tudomanyos irodalomba t6rténé betekintés
mellett — a legfontosabb informacidkat mutatjuk be.

18 ARMSTRONG, 2006

179 Mindamellett, hogy a harmadik jelent6s kultdrat a német nyelvi k6zosség képviseli Belgiumban.
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2. A TEHETSEG ES A TEHETSEGMENEDZSMENT AZ EMBERI
EROFORRASOK ALKALMAZASABAN

Az utdbbi évtizedben a tehetségmenedzsmentre némelyek ugy tekintenek, mint egy olyan-
fajta eszkozre, amely adott esetben szamos tarsadalmi kihivasra megoldasi alternativat
kinalhat, igy példaul a munkaer8piac demografiai fejlédésének jelenségeire. Masok a
tehetségmenedzsmentet mulé hobortként értékelhetik; hiszen egyelére nem is létezik egy-
séges definicio és fogalmi keret sem a meghata’roze’ase’zra.180 A tehetségmenedzsmenttel
foglalkozé kutatdsok nagy része ma még a maganszektorban zajlik. E terlletet, mint oly
sok masikat a kozszolgalat a versenyszféra j6 gyakorlataira alapozva igyekszik az allami
alkalmazasra adaptalni. Am ebben az esetben figyelemmel kell lenni arra a specialis kon-
textusra, amelyben a kormanyok a személyzeti politikajukat mikddtetik és fejlesztik.181

A tehetségmenedzsment népszerliségének okat tdbb tényezbvel magyarazhatjuk.
Egyrészt, a munkaerépiacon meghatarozott hivatasok, szakmak tekintetében hiany mu-
tatkozik a tehetséges alkalmazottakban. Ennek egyik oka, hogy az ugynevezett «baby
boom-generaciét» elérte a nyugdijazasi hullam. Ennek kdvetkeztében a szervezetek sza-
mara a kompetens alkalmazottak bevonzasa és megtartasa prioritassa valt.'® Masrészt,
az alkalmazottak elvarasai karrierépitésiket és a munkahoz kapcsolédé kérlilményeket,
tényezdket illetéen megvaltoztak. igy példaul a munkaltatval szembeni lojalitast felval-
totta a személyes fejlédés iranti igény.'® A «pszicholdgiai szerzédés», amely arrdl szol,
hogy mit varnak el egymastdl az alkalmazé fél és az alkalmazott, az utébbi idékben nagy-
mértékben megvaltozott. A sokrétli rahatas és a trendek kdovetkezményeképpen a vallalati
foglalkoztatas olyan jellemzdi, mint a stabilités, a folyamatossag, a kiszamithatdséag, a fair
magatartas, a tradiciok- és egymas kolcsonos tisztelete eltlinéfélben latszanak. Ehelyett
Uj jegyek vannak jelen, olyanok, mint az 6nbizalom és a rugalmassag. A kilénb6z8 kont-
extusokban megjelend tapasztalat és kihivasok — mind a szervezeteken belll, mind azok
koz6tt — az egyéni karrier Gjonnan értékelt szempontjaiva valtak.'®* Harmadik tényezéként a
bizonytalan gazdasagi kérnyezet arra kényszeriti a szervezeteket, hogy hatékonyan, sz(ik-
re szabott koltségvetéssel mikodjenek. Ez azt jelenti, hogy a hatékonysag és a hatasossag
olyan értékek, amelyek ujfent a szervezeti prioritasok elején helyezkednek el. Tovabba,
a szervezetek személyzeti politikaja kulsé nyomas alatt all, ennek eredménye pedig egy
olyan kultura, amelynek a pontosan meghatarozott teljesitményi mutatok hatarozzak meg a
kereteit.'® A szervezeteknek olyan személyzeti allomanyra van sziksége, amelynek tagjai

180 BUTTIENS — HONDEGHEM, 2013a, 2013b

181 THUNISSEN — BOSELIE — FRUYTIER, 2011, 2013

182 BAERT — SHIPMAN, 2012

183 BUTTIENS — HONDEGHEM, 2013b

184 HiLTROP, 1995 - ANDERSON — SCHALK, 1998

185 Nem véletlen, hogy a kézszolgalati humaneréforras-gazdalkodast és szakirodalmat ,top” témaként az utébbi
évtizedekben egyértelmlien az egyéni teljesitményértékelés kdzszervezetben vald alkalmazasanak lehetésé-

gei és az ennek javitasara tett torekvések sikerei, valamint kudarcai uraltak.
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a téluk telhet6 legmagasabb teljesitményre képesek. Kdvetkezésképp mind a magan-, mind
a kodzszektor szervezeteiben novekszik a fesziltség a pénzigyi célok, a gazdasagi célok
és az etikai értékek kozott."™® Ez utdbbi allitasok killéndsen a mult szazad utolsé évtizede-
iben kerlltek napirendre; és az Uj kbzmenedzsment altal javasolt megoldasok kiemelkedd
szerepet jatszottak e dilemmak kialakulasaban." Az emlitett feszlltség tetten érhetd a
szervezet stratégiai torekveései korében a tehetségmenedzsment-politikaban, és szélesebb
értelemben, az emberieréforras-gazdalkodasban is.

A tehetségmenedzsmentnek mint a stratégiai emberieréforras-gazdalkodas egyik ele-
mének, kuldnb6zd eredetei és eltéré megkozelitései 1éteznek. A tehetségmenedzsmentben
az alkalmazottak stratégiai értéke mint eléfeltétel jelenik meg. Ezt a feltételt elséként az
er6forras-alapu elmélet helyezte elétérbe.'®®

Ez az elImélet a cégek belsd eréforrasaira helyezi a hangsulyt (Iétrehozvan a fenntartha-
té versenyképes elényt) a kilsé forrasokkal szemben.'®'% igy a humantéke mint fontos
er6forras, még igazoltabb el6feltétellé mindsul. A szakirodalomban a humantékét human-
téke-bazisra és HR-gyakorlatra osztjak fel. Kilonb6z8é nézetek Iéteznek arrol a kérdésrél,
hogy vajon a humantbke-bazis vagy a HR-gyakorlat az, amely ezekkel a jellemzdkkel ren-
delkezik és a versenybéli elényt testesiti meg. Ezen nézetekre alapozva Wright-ék harom
olyan emberieréforras-gazdalkodasi elemet nevesitenek, amelyek révén a fenntarthaté
versenyképesség elérhetd. Ezek: a humantbke-bazis, az alkalmazottak viselkedése és a
HR-gyakorlatok (vagy emberi eréforras menedzsment rendszer)."’

A humant6ke-bazis — amely a szervezetben dolgozé alkalmazottak képességeit jelenti —
folyamatosan valtozik, amely azt igényli, hogy folyamatosan ellenérizzék, illeszkedik-e a
szervezet stratégiai céljaihoz.

Az alkalmazottak viselkedése kapcsan fontos tekintetbe venni, hogy azon tul, hogy ki-
16nb6z6 képessegekkel rendelkeznek, 6k kognitiv és emocionalis lények, dnallé akarattal
birnak. Ez aztis jelentheti, hogy egy szervezet, ha lehetsége van kivalé humantéke-bazisra
szert tenni, de a munkafolyamatokat rosszul alakitjak ki, vagy esetleg a menedzsment nem
all a helyzet magaslatan, rossz stratégiai hatast is kivalthat. Mas széval, a humantéke-bazis
teljes potencidljat nem tudjak kiaknazni. A humantdke-bazis tagjait egyénileg és kollektive
is ki kell valasztani, és el kell kdtelezni egy olyan magatartas tekintetében, amely a szerve-
zet javat szolgélja.192

A harmadik elem a szervezet emberi er6forrasokkal valé gazdalkodasanak rendszere.
Wright és szerzétarsai egyrészt a ,rendszer” széra helyezik a hangsulyt — a gyakorlat 6sz-
szefugg6 elemeire —, masrészt az emberekre, amelynek célja, hogy tulmutasson a ,sima

186 LEISINK, 2005

187 LINDER, 2006

188 Resource-based view (RBW), amely szerint a bels6 eréforrasok a pénziligyi eréforrasokat, a szervezeti eréfor-
rasokat és az emberi er6forrasokat foglaljak magukba.

189 Klilsé eréforras lehet példaul a cég piacon elfoglalt helye, ipari pozicidja, stb.

190 4sd példaul: Boselie (2010), Harangozo (2012), Barney (1991)

191 DUNFORD — SNELL — WRIGHT, 2001

192 BosELIE, 2010, 2011
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HR-funkcidkon”, és beleértenek olyan tevékenységeket is a HR-funkciok ellenérzésén
tal, mint a kalénbdz6 iranyd kommunikacio, a munkafolyamatok kialakitasa, a kultura, a
vezetés, tovabba mas olyan tényez6k, amelyek hatassal vannak az alkalmazottakra, for-
maljak kompetenciaikat, észleléseiket és magatartasukat. Wright, Dunford és Snell meg-
allapitjak, hogy a fenntarthaté versenyképes elény érdekében a harom 6sszetevé tekinte-
tében egy magasabb szint(i poziciét kell elérni. Ez a humantéke-elemek kombinacidja; a
készség-készletek, a relevans magatartas fejlesztése és az emberi eréforras rendszerek
ta’lmogatélsa.193

3. TEHETSEGMENEDZSMENT A KOZSZERVEZETEKBEN

A kdzszektor tehetségmenedzsmentje sajatos viszonyok kdzepette valdsulhat meg. A kor-
manyzatok egyrészt rakényszerilnek arra, hogy részt vegyenek a tehetségekeért folytatott
harcban,* amennyiben kompetens alkalmazottakat akarnak megszerezni és megtartani.195
A fejlett vilag nagy részében a kdzszolgalatoknak szamot kell vetnilik azzal, hogy a magas
potencialt képviseld, kiemelked6 kompetenciakkal rendelkez8 (és ebbe a fogalmi kdrbe
természetszerlileg beletartoznak a tehetséges emberek) munkaerét jo eséllyel ,elszivja”
a maganszektor. Tulajdonképpen ez a jelenség részben visszavezetheté a kdzszolgalati
rendszermodellek kdz6tti kildonbségek jellemzdire. Hiszen egy zart, karrierjellegl” kbzszol-
galati rendszerben tdbbnyire még ma sem kinalkozik lehet6ség arra, hogy a szervezetek
a szolgalati id6 hosszatdél fuggetlendl dijazzak a kiemelkedd képességeket. Az illetmény a
végzettség mellett a szolgalati id6 fliggvénye; igy a tehetséges, jol képzett, magas szinvo-
nall munkara képes fiatalokat nem vonzza (kell6 mértékben) a kdzszféra, valamint a ha-
sonl6 képesseégl alkalmazottak megtartasa is nehézségekbe Utkozik. Tébbek kozott ezekre
az anomaliakra, és az ezekbdl eredd igényekre igyekezett megfelel§ valaszokat adni az U
kézmenedzsment-ideoldgia és annak a kdzszektorbeli humaneréforrasok menedzselésé-
re vonatkozo javaslatai. E javaslatok szerint a kbzszolgalati humaner6forras-gazdalkodast
kozeliteni kell az Gzleti modellben szokasoshoz; adaptalva annak sikeres megoldasait, a
kdzszervezetek hatékonyabb miikddtetése érdekében.'®

igy alapveté jelentéséggel bir a modern humaneréforras-gazdalkodasi szakpolitika
(személyzeti politika) megvaldsitasa. Szembe kell nézni azonban azzal a ténnyel is, hogy a
kozszektor (a kotott illetményrendszeren tul) nem olyan rugalmas korilmények kézott ma-
kodik, mint a versenyszféra; szamos (jog)szabaly, el6irds/norma szoritja keretek kdzé az
alkalmazottat, sajatos értékrend szerint miikddik; amely korlatozza a modern személyzeti

193 DUNFORD — SNELL — WRIGHT, 2001

194 1997-ben a Mckinsey Quaterly folyéiratban hires tanulmany jelent meg arrél, hogy az ulzleti teljesitmény alap-
vetd hajtoereje és az uzleti szféra stratégiai jelentéségi kihivasa a tehetségekeért folytatott harcban (,war for
talent” — la guerre des talents) jelenik meg. Michaels — Handfield-Jones — Axelrod (1997)

195 Kjjala, 2001

196 GAJDUSCHEK— LINDER 2007, DuDAS — HAzAFI 2003, LINDER 2010
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politika kialakitasanak rugalmassélgét.197 Ezeket a specialitasokat a kbzszektorbeli tehetség-
menedzsment kialakitasanal mind figyelembe kell venni; a HR-menedzsment formalasakor
itt is figyelmet kell forditani olyan értékekre, mint a hatékonysag és a hatasossag, az egyen-
I6ség, az igazsagossag, a képviselet és a jogbiztonsag elvei."®

Annak ellenére, hogy az emlitett Uj kdzmenedzsment elvei mentén kialakult masik rend-
szermodellben, a nyilt (vagy pozicio-rendszerii) kdzszolgalatban az illetmények és az egyéb
viszonyokat rendezd szabalyozas sokkal kevésbé kotott, mint egy karrier-rendszerben, az
emlitett korlatok (az illetmények vonatkozasaban elsésorban a koltségvetési korlatok) le-
bontasa nem teljes mértékben térténik meg; igy a kdzszervezetek — az tzleti vilag vallalata-
ival val6é 6sszehasonlitasban — természetszerileg tovabbra is meghatarozott keretek k6z6tt
folytatjak emberieréforras-gazdalkodasukat (is).

A tehetségmenedzsment meghatarozott megkdzelitéseinek bevezetése feszultségeket
és dilemmakat idézhet el6 a kdzszektorbeli vezeték szamara. Ez (egyes szakirodalmi for-
rasok szerint) abbdl eredeztethetd, hogy a tehetségmenedzsment bevezetett intézkedései,
amelyek soran az érintett egyéneket specidlisan sziikséges kezelni a kivalasztas, a fejlesz-
tés és a karriermenedzsment soran, ellentétbe keriilhet az esélyegyenl6ségi-, diverzitasi
szakpolitikakkal, illetve olyan elvekkel, mint az egyenl§ banasmad, stb."®*

Ezen elvek betartasa és betartatasa azonban alapveté elvaras az allammal mint munkal-
tatéval szemben; hiszen az allam az, amelytél a tarsadalom megalapozottan varja el, hogy
példamutatdé munkaltatéként legyen jelen a munkaer8piacon.

4. A TEHETSEG-FOGALOM DEFINICIOI

Az akadémiai irodalomban széles korben egyetértés uralkodik abban, hogy nem egy-
ségesek sem a tehetség, sem a tehetségmenedzsment-definiciok, illetve azok tartalmi
elemeinek meghatarozasa sem. Ennek oka a szervezeti kontextussal valo 6sszefiiggés-
ben keresendd.”® Némi lehet6ség azonban adddik a tehetség-fogalmak és a tehetségme-
nedzsment-megkodzelitések kdzotti megkulonbdztetésre. Szamos, eltéré szempontrendszer
szerinti csoportositas lehetséges, amelyek kdrébél néhanyat érintélegesen megemlitiink
annak érdekében, hogy a belga kormanyzatok tehetségmenedzsmentjéhez kdzelebb jus-
sunk, illetve pozicionalni tudjuk megkdzelitéseiket.

Thunnissen és szerzétarsai’’' szerint a tehetségmenedzsment koncepciéjanak megha-
tarozasa az egyik olyan téma, amely a leggyakrabban targyalt a tehetségmenedzsment
tudomanyos irodalmaban. A szamos definicié kapcsan eltéré hangsulyok emelhetdk ki.

197 G . I . . .
o Nem beszélve a politika altali meghatarozottsagrél, szamos esetben kdzvetlen hatasrol.

198 BUTTIENS — HONDEGHEM, 2013b

9 Lasd err6l: Harris— Foster (2010), illetve, a kdzszektorban a tarsadalmi és a gazdasagi értékek egyensulya

megdrzésének fontossagardl: Bach (2000)

200 THUNNISSEN — BOSELIE — FRUYTIER 2013, BUTTIENS - HONDEGHEM 2012a, 2012b

201
THUNNISSEN — BOSELIE — FRUYTIER 2013



igy példaul, néhany definicio:

Armstrong szerint ,A tehetségmenedzsment olyan integralt tevékenységek alkalmazasa,
amelynek célja, hogy a szervezetek bevonzzak, megtartsak, motivaljak és fejlesszék a
tehetséges embereket, akikre a jelenben és a jovében szikségik van/lesz. A cél, hogy
biztositsak a tehetség folyamatossagat, szem elétt tartva, hogy a tehetség fontos szerve-
zeti forras.” Armstrong szerint a szervezet minden tagja rendelkezik valamiféle tehetséggel;
habar sokszor megeshet, hogy egyes emberek tehetségesebbek masoknal. De a tehetség-
menedzsment folyamatat nem szabad csupan a kivételezett kevesekre korlatozni.?*

A brit Chartered Institute of Personnel and Development szerint: ,A tehetségmenedzsment
arra térekszik, hogy bevonzza, beazonositsa, fejlessze, elkdtelezze, megtartsa és telepitse/
bevesse, azokat az egyéneket, akiket a szervezet szamara kilonosen értékesnek tartanak.
Ha a tehetséget stratégiailag menedzselik, a szervezetek magas szinvonalon teljesité mun-
kahelyet tudnak létrehozni, batoritjdk a tanuld szervezetet, értékkel jarulnak hozza brand-
jUkhoz és a sokféleség kezeléséhez. Ezért tartjak a HR-szakemberek kulcsfontossagunak
a tehetségmenedzsmentet.””*

Van Beirendonck definicidja pedig a kdvetkezd: ,A tehetségmenedzsment a legjobbat hoz-
za ki az emberekbdl, kihasznalva erésségeiket, érdekeiket/érdeklédésiiket, valamint meg-
teremti azt a kontextust, amelyben a tehetségek képesek a tovabbi fejlc’ide’sre."204

Masok a tehetségmenedzsmentet uralkodé humantéke-témanak tekintik, amely a XXI.
szazadban f6 kérdéssé valt a kiemelkedd tehetségek bevonzasa, megtartasa, fejleszté-
se és elémenetele tekintetében. Sirgeté globalis kihivas a globalis vallalatok szamara, és
ahol hatékonyan menedzselik, ott véleménytk szerint a folyamat azon kritikai képességek
egyike lehet, amely megkulénbdzteti a sikeres globalis vallalatokat a jelenben és a jévében
egyarant.”®

A szamos definicié kdziul néhanyat mutattunk be, de ezek mintajan is latszik, hogy a
tehetségmenedzsmentnek sokféle értelmezésével talalkozhatunk a szakirodalomban (és
igy természetesen a gyakorlatban is). Az eltérések nagyrészt annak készénhetdek, hogy
magat a tehetség-fogalmat is mas-mas értelmezésben alkalmazzak. Mint ahogy emlitettik,
az, hogy egy szervezet miként definidlja a tehetséget, illetve a tehetségmenedzsmentet,
kontex’[usﬁjggé.206 A kontextusban meghatarozok lehetnek olyan elemek, mint a szervezet
jellemzdi, igy donté jelentésége van annak, hogy milyen pozicidban van a munkaerépiacon
a szervezet; kdzszektorbeli szervezetrdl van-e sz6, vagy maganszférabelirdl (azon belul

202 ARMSTRONG, 2006

203 CHARTERED INSTITUTE OF PERSONNEL AND DEVELOPMENT, 2018

204 VAN BEIRENDONCK, 2010

205 Lasd példaul: Garavan (2012), Tarique — Schuler (2010), Vaiman — Vance (2008), Morley et al. (2016), Thun-
nissen — Gallardo-Gallardo (2017)

206 .
THUNNISSEN — BOSELIE — FRUYTIER, 2011, GALLARDO-GALLARDO — DRIES - GONZALEZ-CRUZ, 2013
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is Uzleti vagy civil szervezet); melyek a szervezeti célok; milyen a munka jellege — tudas-
orientalt, avagy rutinmunkarol van sz6.2%’

Gallardo-Gallardo és szerzétarsai’> a tehetség szervezetbeli megkdzelitéseihez kiala-
kitottak egy tipologiat; amellyel a szubjektiv és az objektiv megkozelités kozott torténik a
megkuldnbdztetés.

A tehetség szubjektiv megkdzelitése szerint az alkalmazottra egyénként ugy tekintenek,
mint egy szervezetbeli tehetségre. Tovabbmenve, ez a megkdzelités lehet inkluziv vagy
exkluziv. A szubjektiv inkluziv megkdzelités a jelenlegi tudasalapu tarsadalomban a szer-
vezet szamara az emberi er6forras hozzaadott értékét hangsulyozza, és nem tesz kilénb-
séget az alkalmazotti csoportok k6zott a tehetség szempontjabdl. Masok kritikaval élnek
az ilyen megkozelitést tehetség-fogalommal szemben, azzal indokolva ezt, hogy ebben a
megkozelitésben a tehetség fogalma egyszeriien csak felcserélhetd a szervezeti alkalma-
zott fogalmaval; és igy nem kertil hozzaadott érték létrehozasra.”®

A tehetség szubjektiv exkluziv megkdzelitése a munkaerd egy specialis szegmensét
célozza meg. Specialis programokkal és tevékenységekkel HR-politikat dolgoznak ki az
alkalmazottak ezen csoportja szamara. A legtdébb szervezetben ez a csoport a szervezet
legjobban teljesité vagy legpotensebb alkalmazottjai k6zul kerdl ki. Ebben a felfogasban
csak Oket, ezt a csoportot, ezeket az embereket tekintik olyannak, akik a szervezet szamara
megtestesitik a tehetséget.

A tehetség objektiv megkozelitése a tehetséget ugy hatarozza meg mint a tudasra és
kompetenciakra vonatkozo kivételes képességek 6sszességét. Ebben a megkdzelitésben
a tehetség-fogalom, tehetség-felfogas egy személynek egy jellemzéjére vonatkozik, nem
pedig az egész egyénre (mint torténik az a szubjektiv megkozelitésnél). Némely szerzd a
tehetség objektiv megkozelitését még kiegésziti az elhivatottsaggal és a motivacioval is. 2"

A leirtakbdl is lathatd, hogy mind a tehetség, mind a tehetségmenedzsment fogalma
alkalmazhat6 egészen széles, illetve egészen szlik megkdzelitésben is. 2"

Az el6z6ekben bemutatott elméleti keretek és megkdzelitések — korantsem teljes kord —
bemutatasanak célja, hogy a belga, illetve mindenekelétt a flamand kézszolgalatban alkal-
mazott fogalmakat el tudjuk helyezni a képzeletbeli skalan. Az, hogy milyen tehetség-
fogalmat alkalmaz egy szervezet vagy szervezetrendszer, nagymértékben meghatarozza
a tehetségmenedzsment rendszerének kialakitasat is. A flamand kozszolgalat kivalaszta-
sanak oka, hogy a tehetségmenedzsment intézménye — mint egyébként mas humaneré-
forras-gazdalkodasi ,Ujitas” is — els6ként a flamand kdzszolgalatban jelent meg a belga
kbézszolgalatok kérében.

207 BUTTIENS — HONDEGHEM, 2012b

208 .
GALLARDO-GALLARDO — DRIES - GONZALEZ-CRUZ, 2013

209 LEwIS — HECKMAN, 2006

210 BUDREAU — RAMSTAD, 2005; ULRICH — ULRICH, 2010; LEWIS — HECKMAN, 2006

2 GARROW — HIRsH, 2008



1 EEEE @ - _HEE)

5. TEHETSEGMENEDZSMENT-MEGKOZELITESEK

A tudomanyos irodalomban a tehetségmenedzsment-megkdzelitéseket eltérd szempont-
rendszer szerint csoportositjak.

Lewis and Heckman®" példaul harom szemszogbdl kulonboztetik meg a tehetség-
menedzsmentet az erre vonatkozd miveikben. A Buttiens és Hondeghem szerzépérosz13,
akik a flamand kormanyzat tehetségmenedzsment rendszerét vizsgaljak a kialakulasanak
kezdetétdl, a flamand kdzszolgalatban folytatott kutatasuk soran olyan keretrendszert alaki-
tottak ki, amelyben a tehetségmenedzsment tekintetében a megkuldnbdztetés a szervezet
tehetségmenedzsment-stratégiajanak alkalmazasi kore szerint torténik. Ez az alkalmazasi
terulet lehet inkluziv (befogadd) vagy exkluziv (kizardlagos). Ez a csoportositas vilagos, és
egyeértelmU alapot szolgaltat ahhoz, hogy el lehessen donteni, milyen tehetségmenedzs-
ment-szakpolitikat lehet megvaldsitani a gyakorlatban.

5.1. Az INKLUZiV (BEFOGADO) TEHETSEGMENEDZSMENT*"

A tehetségmenedzsment inkluziv megkdzelitésénél a szervezet minden alkalmazottja
beletartozik a célcsoportba. Nem osztélyozzak az alkalmazottakat a teljesitményuk, vagy
a jovébeli, veluk szembeni teljesitmény-elvarasok szerint. Ez a tehetség fogalmi megko-
zelitésébdl adddik. A tehetségmenedzsment ilyen iranyl megkdzelitése egy sor tipikus
humaneréforras gazdalkodasi megoldast, funkciokat, tevékenységeket és olyan specialis
terlleteket Olel fel, mint a toborzas, a kivalasztas, a fejlesztés, a karriermenedzsment és
utanpotlas-menedzsment.

Ide kapcsolhaté az a megkozelités, amely szerint a sikeres tehetségmenedzsment
megteremtésének kulcselemei a tehetségek toborzasa, teljesitményik és dijazasuk,
fejlesztésik és megtartasuk. A tehetségmenedzsment szamos fokozatbdl allé folyamat;
meg kell teremteni az elkdtelez6dést, meg kell hatarozni a tehetség fogalmat, tehetségeket
kell toborozni, értékelni kell teljesitményiket, elemezni kell a szervezet szamara szikséges
kompetenciaik szintjét, képezni kell 8ket és el kell kdtelezni 8ket, valamint értékelni kell a
program eredményességet.

Agyakorl6é szakemberek altal alkalmazott perspektivakban azonban vannak kiilénbségek:
egyesek a tehetségmenedzsmenttel kapcsolatban specidlis HR-terlletekre fokuszalnak
— mint az utanpotlas-tervezésre, vezetbdfejlesztésre, mig masok azt hangsulyozzak, hogy
kulénb6z6 HR-technikakat kell bevetni ahhoz, hogy bevonzzak és megtartsak 6ssz-
szervezeti szinten a tehetségeket.

212 LEWIS — HECKMAN, 2006

213 Annie Hondeghem professzor egyébként a kompetencia-menedzsment kiemelkedd belga szakértje is, és
egyike azoknak, akik a nemzetkdzi szakirodalomban és a gyakorlatban is els6kként vezették be a kompeten-
cia-menedzsment témakor kézszolgalati alkalmazasat.

24 BUTTIENS — HONDEGHEM 2012b és 2013b
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Ez utébbiak nem szervezeti egységek vagy munkakorok tekintetében gondolkodnak,
hanem a szervezet egészének szintjén. Lewis és Heckman azt allitjak, hogy ebben a meg-
kozelitésben a ,szervezeti humaneréforrasok” kifejezést felvaltja a ,szervezeti tehetségek”
kifejezes.”™

Az inkluziv tehetségmenedzsment masodik megkozelitése a tehetség objektiv megkdze-
litésén alapul.?'® Ez a nézet abbdl a feltételezésbdl indul ki, hogy minden alkalmazott erés-
ségét (vagyis a tehetségét) a szervezet tehetségmenedzsment stratégiajanak keretében
kell fejleszteni és tamogatni. Minden alkalmazottat 6sztdondzni kell arra, hogy magas szint(
teljesitményt érjen el. Ez megfelel Lewis and Heckman allaspontjanak is, amely szerint a
tehetséget altaldnos médon kell kezelni.

A tehetségmenedzsmentrél vallott ezen nézet parhuzamot mutat, illetve beleillik a
humanerdéforras-menedzsmentrdl vallott soft megkdzelitésbe és a stratégiai egyensuly-
modellbe.”’” Az inkluziv tehetségmenedzsment-megkdzelitéssel bevonhatéak a teljesit-
ményrél alkotott tébbdimenziés nézetek, ami az egyéni, a tarsadalmi szintet, valamint a
szervezet gazdasagi céljait illetik. Az ezzel szembeni kritikdk szerint azonban a humaneré-
forras-menedzsment soft megkozelitésében nem forditanak kell§ figyelmet a szervezeti
beruhazasok megtérilésére.”'

Knies azt allitja, hogy egy szervezet elismerheti, hogy mindenki rendelkezik er6sségek-
kel és kompetenciakkal (értsd: tehetséggel), ami értékkel birhat a szervezeti célok tekinte-
tében. igy egyrészrél a szervezet arra térekszik, hogy teljesitse az egyének elvarasait és
igényeit, masrészrél a szervezeti sikert el6térbe helyezik. Ennélfogva egyfajta egyensuly
teremtédik a kiilonbozé értékek kozott. >

5.2. AZ EXKLUZIV TEHETSEGMENEDZSMENT?*

Az exkluziv megkodzelitésl tehetségmenedzsment a szervezetben az alkalmazottak egy
specialis csoportjara fokuszal. Ennek kovetkeztében azokat az alkalmazottakat, aki-
ket nem tartanak tehetségesnek, nem vonjak be a tehetségmenedzsment gyakorlataba.
Ebben a megkdzelitésben a tehetség valamiféle altalanos dolog és a szervezetek azt az
utat valasztjdk, hogy a magas szinten teljesitékre vagy magas potencidllal rendelkezdkre
fokuszaljanak.

215 LEwWIS — HECKMAN, 2006

216 BUTTIENS — HONDEGHEM, 2012b és 2013b

2 A szoft megkozelités Beer és szerzétarsai Harvard-modelljéhez kéthetéek. Allaspontjuk szerint a humaneré-
forras-politika hosszu tavra tervez és harom dimenziora koncentral. Ezek az egyén joléte, a tarsadalmi célok
és a szervezet hatékonysaga. Beer et al. (1984). A stratégiai egyensuly modell pedig Boselie nevéhez kapcso-
l6dik: Boselie (2010)

18 BUDREAU — RAMSTAD, 2005

1% KniEs, 2012

220 BUTTIENS — HONDEGHEM, 2012b és 2013b
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Ennek megfelel6en a szervezeti stratégiai poziciok kdvetése az egyik prioritas a tehet-
ségmenedzsmentben, mivel ezek a stratégiai pozicidk jarulnak nagymértékben hozza a
szervezet versenyképes eI<’5nyeihez.221 Szintén ebbe a kérbe vonhatd az a megkozelités,
amely szerint a szervezet minden munkakorébe magas szinten teljesité alkalmazottakat
igyekeznek toborozni vagy fejleszteni. Ez az ugynevezett ,,z‘opgrading”.222

Az el6zbekben bemutatott nézetek a tehetség exkluziv szubjektiv megkozelitéséhez
kapcsolhatéak, mindazonaltal e nézethez kapcsolhatd a tehetség objektiv megkozelitése
is. Ezzel akkor talalkozhatunk példaul, ha a szervezetek kilonleges er6sségeket keresnek.

Ha a szervezet teljesitményi céljait tekintjlk, vilagos, hogy a tehetségmenedzsment
exkluziv megkozelitése sokkal jobban fékuszal a szervezeti hatékonysagra, mint az inkluziv
megkozelités. A teljesitmény tarsadalmi szempontjat azonban nehezebb 6sszekoétni az
exkluziv tehetségmenedzsmentben alkalmazott kildnbségtétellel. Az exkluziv tehetség-
elhelyezni, amelyek a szervezet teljesitményére fokuszalnak (és kisebb figyelmet szentel-
nek az egyéni és tarsadalmi céloknak).

Boselie (2010) és Paauwe (2009) a teljesitménynek ezt a szlik definiciéjat ugy értékelik,
hogy hianyzik bel6le az a pozitiv hatas, amelyet abban az esetben viszont el lehet érni, ha
a HR-gyakorlat figyelembe veszi a bels6 és kllsé érintetteket is a ,fair” eljaras és legitimacio
alapjan.

A bemutatott elIméleti keretek alapjan, a belga kézszolgalati modernizaciéban altalaban
eldl jard flamand kormany tehetségmenedzsment megkozelitését az 1. tablazatban tudjuk
elhelyezni; az inkluziv tehetségmenedzsment és az objektiv megkdzelités mentén.

Tehetségmenedzsment = HRM —

Szubjektiv inkluziv megkozelité
zubjektiv inkluziv megkozelités Minden egyén egy tehetség

Inkluziv tehetség-

R Minden egyént 6szténdzni lehet a sajat legma-

Objektiv megkozelités gasabb teljesitményére, egyéni erésségeinek
fejlesztésével és tmogatasaval

21 Ha Lewis — Heckman (2006) beazonositott megkdzelitését vizsgaljuk, a masodik megkozelités szorosan kap-
csolodonak latszik, mivel a tehetség-pool-okra és a szervezeten beliil az alkalmazottak megfelel6 aramlasara
helyezik a hangsulyt.

222 Ez természetesen a megfeleld profillal és pozicidval rendelkezd szervezeteknél bir jelentdséggel, olyanoknal,

ahol a szervezeti teljesitmény egységesen fligg az 6sszes alkalmazott hozzajarulasatol.
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Csupan a szervezet/munkaerépiac sajatos

Szubjektiv exkluziv megkdze- szegmensére iranyul a tehetségmenedzsment-
lités stratégia — csak a magas potenciallal rendelke-
z6kre, magas szinten teljesit6kre
Exkluziv tehetség-
menedzsment A hangsuly azokon a sajatos erésségeken van,

amelyek a szervezet egyes kulcspozicioi szama-
Objektiv megkozelités ra sziikségesek. Csak az ilyen specialis tehetsé-
gekkel rendelkezd alkalmazottakat vélasztjak ki
a tehetségmenedzsment-stratégia szamara.??

1. tablazat: A flamand kormany tehetségmegko6zelitésének és tehetség-
menedzsment-megkodzelitésének osztalyozasa
Forras: BUTTIENS — HONDEGHEM (2013b)

A 2. tablazat adatai arrol tajékoztatnak, hogy a flamand kézigazgatasi szervek —ha nem is
implementaltak kilon terlletként emberi eréforras-menedzsmentjikbe a tehetségmenedzs-
ment-szakpolitikakat —, abban az esetben is dsszekdthetik mas HR-eszkdzok alkalmaza-
saval a tehetségek menedzselését. Az abrabdl és a szazalékos aranyokbdl az olvashato
ki, hogy az egyes teriletek kapcsolédasa egészen eltérd mértékli az egyes szervezetek
esetében.””

k
HR-eszkoz/teriilet sze'rve HR-eszkoz/teriilet
aranya

6% jelenleg 36%

jév6ben 53%

2. tablazat: A tehetségmenedzsment és egyéb HR-teriiletek atfedései

a flamand kézszektorban
Forras: BUTTIENS — HONDEGHEM (2015) alapjan

223 Akivalasztasi alap igy tehat az alkalmazott specidlis er6ssége, de a HR-tevékenységek természetesen ezek-
kel az er6sségekkel rendelkezé alkalmazottakra iranyulnak

%24 Magyar vonatkozasban a kérdésrol lasd: Szakacs (2014)

225 Az alacsony arany oka a javadalmazasi politika és a tehetségmenedzsment 6sszekotésére valé hajlandésag

tekintetében az lehet, hogy a flamand illetményrendszer szigoruan kotott.
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5.3. A KOMPETENCIAMENEDZSMENT ES A TEHETSEGMENEDZSMENT
KAPCSOLATA A BELGA SZOVETSEGI KORMANYZAT SZERVEINEL?*®

Az elmult évtizedektél kezd8déen — a nemzetkdzi gyakorlatban az els6k kézott — a kézigaz-
gatasi reformfolyamatok soran a belga szévetségi kormany és a regionalis kormanyzatok a
kompetenciamenedzsmentet integraltak HR-poIitikéjukba.227

A flamand kormany elsé Iépései ebben a tekintetben az 1990-es évek elsd felére datal-
hatok, mig a belga szovetségi kormanyban csak 1999-ben jelent meg a kompetencia-
menedzsment intézménye. A szdvetségi kormanyzat indoklasa szerint egy min6éség-ori-
entalt kormanyzat szamara a kompetens és motivalt kdztisztvisel6k alapvetd jelentéséggel
birnak. Marpedig a jelenlegi munkaer6piacon erds harc folyik a tehetséges emberek meg-
szerzéséért és megtartasaért. Ez az oka annak, hogy a szévetségi kormany tovabb folytatja
azt a tevékenységét, amely 6t mint vonzé munkaltatét pozicionalja.

Ertékelésiik szerint ez 6nmagaban nem igényel mélyrehaté reformokat; elegendé eh-
hez a HR-folyamatok szélesebb korl fejlesztése és bizonyos HR-szempontok erdsitése.
Késztetés mutatkozik a vezetés fejlesztésére, a tehetségek szervezetbe vonzasara és
megtartasara, a kompetencia-fejlesztésre, valamint a vonzé karrier atlathaté kereteinek
kifejlesztésére.228 A kompetencia-menedzsmentet tekintve a szdvetségi kormany a j6vé-
re vonatkozdan Uj megoldasok bevezetését tlzte célul, igy példaul: a holisztikus megko-
zelitést, a kompetencia-profilok alkalmazasanak novelését, a 360 fokos értékelést, a ku-
16nb6z6 HR-eljardsok integralasanak optimalizasat, a tehetségmenedzsment iranyaba
torténd fejlesztést, valamint a munkaeré-tervezés tovabbfejlesztését. Figyelem iranyul a
mobilitasra, amely a kdztisztvisel6k szamara azt teszi lehetévé, hogy kiaknazzak kompe-
tenciaikat és szakmai tapasztalatukat is gazdagitsak. A szervezetek oldalardl ez Uj tehetsé-
gek felfedezésének lehet6ségét rejti magaban. Ezzel a céllal a SELOR, a belga Kdzponti
Kozszolgalati Kivalasztasi Hivatal 2006-ban kifejlesztett egy Uj eszkdzt, az ugynevezett
.kompetencia-egyensulyt’. Ennek segitségével a koztisztvisel6k kdnnyebben megérthetik,
hogy melyek az erdsségeik, valamint gyengeségeik, és tudatara ébrednek azzal kapcso-
latban, hogy milyen kompetenciakat kell fejleszteniiik ahhoz, hogy eleget tegyenek azon
munkakor kdvetelményeinek, amelyben dolgozni szeretnének. A ,kompetencia-egyensuly”
eredményeképpen mind kdzponti szervezésben, mind helyi szinten a koztisztvisel6k kép-
zésére, tovabbképzésére nyernek el témogatést.229 Ez volt az ereddje annak a gondolatnak
is, hogy a kézponti kormanyzat egy id6leges csereprogramot hozzon létre a koztisztvisel8k
szamara, olyat, amely gyakorlati tapasztalatok megszerzése révén hivatott hozzajarulni
kompetenciaik fejlesztéséhez.

226 OP DE BEECK — HONDEGHEM, 2010a

22 OpP DE BEECK — HONDEGHEM, 2010b

228 Inge Vervotte képviseld, késdbbi szovetségi kozszolgalati miniszter altalanos politikai nyilatkozata 2008-ban.

229 A kodzszolgalatért, a tarsadalmi integracioért, a varosi politikaért és az esélyegyenléségért felelés miniszter
— Christian Dupont — altal készitett altalanos politikai memorandumok a kdzszolgalati kérdésekrél a belga

képvisel6haz részére 2005-2007. évekre
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Ez a program jelenleg is folyamatosan, a kovetkezdképpen mikddik: A ,Tehetségcsere-
program” egy id6legesen létrehozott (de ma is m(ikéd8) csereprogram, illetve csere-
hal6zat a belga 6sszkormanyzati szektoron belll. Egy olyan mobilitast el6segité eszkdz,
amelyben a tag értelemben vett — szOvetségi, regionalis, kbzésségeken bellili, teleptilé-
si és provincialis szintl — kdzszektor, valamint a kdzigazgatas tisztviselSi vehetnek részt.
A Tehetségcsere-program a résztvev® kozigazgatasi szervezetek szamara teszi lehetéve,
hogy ,cseréljék ki” tehetségeiket, és hattol tizenkét honapig terjed6 idészakra olyan uj kihiva-
sokat kinaljanak nekik, amelyek megfelelnek az altaluk birtokolt kompetenciaknak. Szamos
kdzigazgatasi szerv vesz részt ebben a haldzatban, és arra 6sztdonzik a munkatarsaikat,
hogy osszédk meg szaktudasukat sajat szervezetikdn kivil is. A program egyik oldalrél arra
nyujt lehetéséget, hogy azok a tisztviseldk, akik Uj kompetenciakat szeretnének elsajatitani,
vegyeék igénybe ehhez a halézat segitségét, masrészt, ha egy szervezet vagy tisztviselje
masok szamara is hozzaférhetévé kivanna tenni sajat tehetségeit, azt felajanihatja. igy a
Tehetségcsere-program a LinkedIn-en keresztll hat-tizenkét hénapos misszidkat hirdet
meg a szakértelem megosztasara, illetve annak elsajatitasara. A SELOR a kivalasztas, a
kompetenciamenedzsment, tehetségmenedzsment tekintetében igen kiterjedt szolgaltata-
sokat nyuijt a kdzigazgatasi szervek szamara. Erdemes még kiemelni a ,potenciélis kompe-
tenciak’ elnevezési teszteket, amelyek alkalmazasaval a szervek kiilénb6zé modszerek/
eszkozok alkalmazdsa révén gyorsan fel tudjak mérni személyi dllomanyuk kompetenciait,
és azt, hogy azok 6sszessége milyen mértékben és minéségben illeszkedik a szervezeti
célokhoz. A tehetség tekintetében olyan alapvet kérdéset vizsgalnak, mint példaul, hogy
a munkatarsak megfelel6en kiaknazzak-e tehetségiket, azokat a munkakordket toltik-e be,
amely a legmegfelel6bb szamukra (és természetesen a szervezet szamara), valamint, hogy
milyen médon tudjak a szervezetek felfedni a naluk talalhaté (dolgozo) rejtett tehetségeket;
Iényegében hogyan tudjak a legjobbat kihozni sajat embereikbdl. A teszteket, tesztkombina-
ciokat egész szervezetek, vagy meghatarozott szervezeti egységek tevékenységének
optimalizalasa érdekében is végzik, a személyi allomany minden szintje tekintetében
(vezetdk, gyintézdk kiilonbozé kategoriaira) akar a SELOR-nal, akar a szerveknél, helyben.

A kulénbdzd szintekre kifejlesztett tesztek széles skalan mozognak; ezek informati-
kai tesztek, tarsalgas, elemzd és prezentacios gyakorlatok, szerepjatékok stb. lehetnek.
Kivalasztasuknal a felmérendd kompetenciak, a jelenlegi vagy jovébeli munkakor szintje
és mikéntje is szerepet jé\tszanak.230 A fejlesztési kozpontokban lefolytatott tesztelés végén
a tisztvisel6 egy értékel6 jelentést kap kézhez a jelenleg birtokolt kompetenciairdl és a
jovébeli fejlesztési lehetéségekrdl, amely az egyéni fejlesztési tervek kidolgozasakor segit-
ségére lehet a munkaltatonak és a szolgalatvallalonak.

A 2014-es év a koltségvetési megszoritasok éve volt, amelynek kdvetkezménye az
volt, hogy az allasajanlatok szama nem (vagy csak alig) emelkedett a kt')zszolgéllatban.z31
Ugyanakkor a SELOR altal lebonyolitott kivalasztasi tesztek szama nagymértékben nétt,

2 s
30 http://client.selor.be/fr/nos-produits/evaluez-le-potentiel-de-vos-collaborateurs/potential-skills/ (Utolsé letdltés

datuma: 2018. november 5.)
21 Az OECD jelentései szerint a jol teljesité Belgiumban a kormanyzati kiadasok aranya az OECD-tagallamok

atlagahoz viszonyitottan magas: OECD, 2017
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amelynek keretében a belsé tehetségeket értékelték. Mivel a kivilrdl érkezdk szamat korla-
toztak, a hangsuly athelyez6dott a bels6 elémeneteli vizsgakra; hiszen a belga kézszolgalat
(a nem vezetdi szinteken) tovabbra is karrier-rendszerben mikodik, az elémenetel is érdem
alapu; ami a Copernicus-program reformintézkedéseinek kdszénhetéen ma a végzettségek
mellett a mért kompetencidk birtoklasatél fugg. Amint a SELOR kommunikalja: ,a belsé
tehetség értékelése az egyértelmii trend" 2%

6. OSSZEFOGLALAS

A tehetségek iranti igény a belga kdzszférat sem kerlli el. Bar a tehetségmenedzsmenttel
szbvetségi szinten is foglalkoznak, de minthogy Belgiumban a kdzigazgatasi modernizacio
terén altalaban a flamand kormanyzati szervek jarnak eldl, itt probalkoznak a legintenzi-
vebben a tehetségmenedzsment humaneréforras gazdalkodasba térténd beintegralasanak
lehetéségeivel is. Flandridban az utébbi két évtizedben tdébb olyan kormanyzati program
indult, amely a tehetségek menedzselését is els6rendi célkitizésként kezelte. A flamand
kormany a tehetséget nem egy szliken értelmezett, kiemelked6 képességekkel, kvalitasok-
kal rendelkez6 célcsoportra szlikiti le, hanem ugy tartjak, mindenki tehetséges valamiben,
amit ki kell aknazni. Ennek megfeleléen a flamand kormanyt egyrészt az inkluziv megko-
zelitésli tehetségmenedzsment mellett elkbtelezettnek minésithetjuk. Masik csoportositas
mentén vizsgaldédva a tehetségmenedzsment objektiv megkdzelitésének alkalmazasara
lehet kdvetkeztetni. Ez azt jelenti, hogy a tehetséget kivételes képességek halmazanak
tekintik, a tudasra, kompetenciakra vonatkoztatva. A kormanyzat nagymértékben épit a bel-
ga kozszolgalati humaneréforras gazdalkodasba mintegy két évtizede inkorporalt és egyre
novekvd szerepet betdlté kompetenciamenedzsmentre a tehetségmenedzsment vonatko-
zasaban is. Annak ellenére, hogy a flamand kormany elkételezettnek mutatkozik a tehet-
ségmenedzsment megvaldsitdsara, kdzpontilag egységes tehetségmenedzsment politika
kialakitasara nem kertlt sor, igy a tehetségmenedzsment alkalmazasa, annak mélysége
és kiterjedése, az alkalmazott megkdzelitések tipusai terén is talalkozhatunk eltérésekkel.

232 5e10R, 2014, 2015
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1. BEVEZETES

Az Eszt Kbztarsasag (a tovabbiakban: Esztorszag) a szovjet — skandinav— kézépkori hanza-
varos sajatos keveréke, amelynek hatasa mind tarsadalmilag, mind kulturalisan érezhetd
és lathaté a hétkdznapok jelenében is. Az utdbbi évtized és a mai Esztorszag tarsadalmat
az Euroépai Unié és a Skandinavia felé fordulas, valamint a szovjet 6rokség teljes eluta-
sitdsa hatarozza meg amellett, hogy jelent6s az orosz kisebbség. Erésségeik a digitalis
kormanyzassal is tamogatott atlathatésag, az egyéni és tarsadalmi felelésségvallalas és a
bizalom. Minden terileten kdvetkezetesen hajtjak végre a stratégiakat és a kitlizott célok-
hoz rendelt fejlesztések tevékenységei’(.233

A mai Esztorszag teriiletének elsd lakai koriilbelll 11.000 évvel ezelétt jelenhettek meg.
Ezt kdvetéen megszakitas nélkul l1étezd telepllések és kulturak nyomai lelheték fel, ezért
tartjak az észteket Eurdpa egyik leghosszabb térténelm népének.234 Esztorszag teriiletét
a Xlll. szazadban dan és német keresztes lovagok hoditottak meg. Az észtek hiaba kerdl-
tek 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 XIX. szazad elején kezd8d6 nemzeti ébredési idészak az észtek altalanos létviszonya-
inak és oktatasi helyzetének gyors javulasat vonta maga utan, a sajat nyelvi kulturalis kor-
nyezet kialakulasaval. Az |. vilaghaborut kézvetleniil megel6zé idészakban Esztorszagnak
kdzel egymillio f6s lakossaga volt, ennek kb. 90%-a vallotta magat észt nemzetiségiinek,
kozel 200.000 észt pedig a hatarokon tal élt.**® A balti német kulturalis és protestans-
lutherdnus vallasi befolyas elényds hatasainak tulajdonitjdk az észtek (napjainkban is
tapasztalhatd) protestans munkamoraljat, a magas iskolazottsagi szintjiket és az egész
életen at tart6 tanulasi hajlandésagukat.

Az |. vilaghaborut kdvetéen kikialtottak az Eszt Kdztarsasagot. A fliggetlenség kinyilvani-
tasa utan egy sikeres kétéves fliggetlenségi haboru kdvetkezett, el6szér a német, majd a
szovjet csapatokkal szemben, amit a Tartu Békeszerz6édés zart le 1920. februar 02-an.

Az észt flggetlenség els6 szakasza 1920-t6] 1940-ig tartott.”” Ebben az idészakban
Esztorszag sikeresen épitette ki nemzetallamat. A 20 évig tart6 fiiggetlenség soran atszer-
vezték a gazdasagot, kialakitottak az allami kormanyzati szerveket és a sajat nyelvi kultura,
oktatas és tudomany feltételeit. Még 1920-ban megalapitottak a Belligyi Biztonsagi Szolga-
latot (ma: Kaitsepolitseiamet = KAPO). 1940-ben a Szovjetuni6 elfoglalta az orszagot, majd
roviddel ezutan német megszallas kezd6dott és tartott 1941-1944 kdzott, a szovjet erbk
1944 6szén foglaltak vissza Esztorszagot. Esztek ezrei menekiiltek el az orszagbol féként
Finnorszagba és Svédorszagba (becslések szerint 80.000 ember, az oktatas, a kultura, a
tudomany és politika szakembereinek tobbsége). Azok kdzil, akik maradtak, tdmegeket
deportaltak Szibériaba. Esztorszag - hasonldan Lettorszaghoz és Litvaniahoz — a szovjet

233 SiMon, 2015
234 SIMON, 2015
25 MOLNAR, 2017
236 SIMON, 2015
27 MoLNAR, 2017
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megszallas alatt megdrizte nemzeti identitasat, amiben nagy szerep tulajdonithatd az észt
nyelvnek, ami a nemzeti ellenallasi gondolat szimbdluma és hordozdja volt. Sikerult meg-
6riznitk az észt nyelvi oktatasi strukturat is.

Az Eszt Koztarsasag fuggetienségének ismételt kikialtasa 1991-ben tortént meg.?
Arendszervaltas idején Esztorszag nehéz helyzetbél indult. Kedvezétlen demografiai adott-
sagok, sulyos bels6 etnikai problémak jellemezték, a modern nemzetallami mikddéshez
szukséges intézmények kiépitettsége — és megfeleléen képzett allamigazgatasi szakembe-
rek — nélkil kezdte a poszt-szocialista idészakot. Az 1990 utani gazdasagi fejlédésben re-
cesszio jellemezte a valtozasok elsd szakaszat, magas inflacioval (hiperinflacio). A fugget-
lenné valas szinte 6sszeomlassal fenyegette az orszagot, de az atalakulasi folyamat soran
valasztott — és kdvetkezetesen végrehajtott — észt gazdasagpolitikai stratégia torténetileg
sikeresnek itélhets. Az Esztorszag altal kdvetett neoliberalis atalakulasi folyamatban egy-
szerre indult stabilizacio, liberalizacio, intézményi atalakulas és privatizélcic').239

Az Eszt Kdztarsasag 1998-t6l 2004-ig az Eurdpai Unié (a tovabbiakban: EU) tarsult tag-
ja volt, majd 2004.05.01. napjatél az EU teljes jogu tagja. 2004-t6| tagja az Eszak-atlanti
Szerz6dés Szervezetének (a tovabbiakban: NATO-nak). 2006-ban ratifikalta az EU-alkot-
manyt, 2008-ban pedig az EU miikédési kereteit megreformalo Lisszaboni Szerzédést.”*

Esztorszag teriilete megkoézelitéleg fele Magyarorszagénak, 45 228 km2, lakossaga pe-
dig 1,316 milli6 f6 (2017. januari adat szerint).**’

Az orszag specialis geopolitikai helyzete folyamatosan kihivas elé allitja az észt allami-
sagot (figgetlenséget) fenntartani/megvédeni hivatott szervezeteket.*? Az észtek aranya
68,8%, az orosz kisebbség aranya jelentds: 25%* @

Az oroszajku lakossagot a Il. vilaghaborit kdvetéen a szovjet vezetés telepitette Eszt-

orszagba, amelynek részben gazdasagi okai voltak. Az orszag a haborus veszteségek,
a nyugatra menekiilés és a deportalasok kdvetkezében lakossaganak tobb mint 20%-at
elvesztette. A kedvezd foldrajzi elhelyezkedésnek kdszonhetben intenziv ipari fejlesztés in-
dult be az orszagban, amelyhez sziikség volt a megfelelé munkaerére. A szovjet fennhato-
sag az észtek nemzeti identitasanak felszamolasat és egy egységes, oroszul beszéld szov-
jet tarsadalom kialakitasat célozta meg az orszagban. A betelepitések célterlletei az észt
varosok voltak. Az orszag fliggetlenné valasat kovetéen, tébb mint 100.000 orosz hagyta
el az orszagot, azonban jelentsebb volt azok 1étszama, akik maradtak. Korabbi kivaltsagos
helyzetlk a visszajara fordult. Az oroszajkiiak egy része megfelelt az észt allampolgar-
sag feltételeinek és észt allampolgar lett, egy masik része szintén Esztorszagban maradt,
viszont orosz allampolgarsagot kapott. A lakossag 6%-at kitevd csoportba azok sorolhatok,
akik nem kértek vagy nem is kaphattak észt vagy orosz allampolgarsagot, 6k hontalanok.

238 Simon, 2015

2% Simon, 2015

240 171, 2017
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Napjainkban Esztorszag a nemzetkdzi sajté kereszttiizében all. Az ,észt csoda” a
dinamikus gazdasagi névekedés mellett az e-government, az e-kdzigazgatas és a digitalis
allampolgarséag tertletén szolgal példaként a ,kdvet8k” mezényében elhelyezkedd orsza-
goknak (példaul: Magyarorszag).***

Az egyik legfrissebb fejlesztés Esztorszag ,digitalis nagykdvetsége” megteremtéséhez
kapcsolodik. A cél, hogy az orszag miikodése szempontjabdl Iétfontossagu adatokat kiil-
foldi orszagok szerverein is taroljak. Els6ként Luxemburgban létesult ilyen észt llam altal
feliigyelt szerverpark, ahol a tiz kiemelt adatbazis kézétt vannak példaul az Eszt Allam-
kincstar informacidi, a nyugdijbiztositas nyilvantartasa, a cég- és népesség-nyilvantartasok,
a kataszter és személyazonosité okmanyok adatbazisai.”*®

Az észt gazdasag, a tarsadalom, a kozszolgalat mikddésének mozgatorugdit feltarva
kdzelebb kerllhetiink az orszagban zajl6 valtozasok megértéséhez.

Az 1991-ben kikialtott Eszt Kbztarsasag tuléléséért és a kivivott fliggetlenség megtartasért
folytatott kiizdelem els6dleges filozoéfiaja volt a kdvetkezetes ,hatat forditdas” mindannak,
ami szovjet (példaul: korrupcio, magas hierarchia, maffia stb.), valamint a sikeres europai
(és OECD) modellek felé fordulas, azok vizsgalata és adaptéllélsa.246 A fliggetlenség meg-
tartésa az észtek szamara elsédleges prioritassal bir. A NATO-hoz és EU-hoz val6 csatla-
kozas fokozta az Oroszorszagi Foderaciobdl jové befolyasold hatasok intenzitasat. Ennek
a folyamatnak meghatarozé mozzanatai a 2007-ben lezajlott ,Bronz Ejszaka” és az azt
kovetd események voltak. Egy szovjet katonat abrazold bronz szobrot és az alatta 1évd
II. vilaghabords maradvanyokat helyezték at Tallinn kézpontjabdl a Katonai Temet6be.
Az oroszajku kisebbség két napos agressziv demonstracioval, fosztogatassal, gyujto-
gatassal reagalt, amit a rend6rség az onkéntes segitbkkel egy napon belll felszamolt.
Ezt kdvette a massziv, kdzel kéthetes kibertamadas. A parlament, az elnék és a miniszter-
elndk, napilapok, bankok és telefontarsasagok rendszereit és oldalait is érték a tamada-
sok. Ez volt az els6 alkalom, hogy egy orszag nemzeti biztonsagat direkt médon fenye-
gették kibertamadason keresztill. A "Bronz Ejszaka” sokként érte az orszagot, és ahogy
MOLNAR (2017) is kiemeli, ennek hatasara tortént néhany fontos valtozas Esztorszagban.
Az észt tarsadalom és politikai vezetés komoly eréforrasokat mozgoésitott annak érde-
kében, hogy kezelje az észt és orosz etnikum egymashoz valé viszonyulasanak kérdés-
korét. Ugyanakkor a bizonyitottan oroszorszagi fenyegetés dsszekovacsolta a tarsadalom
tObbségét. Az orszag és a szervezetek védelmi képességét fokozo fejlesztés, szervezeti
atalakitas tortént.**’

Ahhoz, hogy kdézelebb kertljink az észt gazdasagi és tarsadalmi valtozasok megértéseé-
hez, szamba kell venniink néhany olyan jellegzetességet, amely jelentésen befolyasolja az
orszag €s benne a kdzszolgalat sikereit.

244 EGoV HIiRLEVEL, 2016
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Kutatasi, mérési eredmények, nemzetkbzi ajanlasok

A Gazdasagi Egyuttm(ikodési és Fejlesztési Szervezet (a tovabbiakban: OECD)
2010-ben vette fel Esztorszagot soraiba. Az els6é Orszagjelentés 2011-ben latott napvilagot.
A Jelentés ajanlasaira alapozva alkottak meg és hajtjak végre a stratégiakat a tarsadalom
és gazdasag kiillonb6z6 szegmenseiben.?*® 24

Egyiittmiikodés

Az oktatas és az informacids tarsadalom fejlesztésének prioritasa az egyittmikodés je-
gyében intézményi oldalrél is tamogatott. Egyuttmikddés jellemzi a stratégiak megalkotasat
és a megakado folyamatok tovabblenditéséhez sziikséges beavatkozasokat.”® A lakossag
26%-a vesz részt dnkéntes tevékenységben (hazankban ez 8%), ami az eurdpai atlaghoz,
32%-hoz kozeli érték. Ez azért fontos adat, mert a poszt-szovjet tarsadalmak egyik nagy
kihivasa a csaladon kivili, a mindenkori hatalom altal el6irt kereteket fellilirva a kozésségek
Ujraépitése. Erre tudatos kdzponti térekvések is vannak.”’

Atlathatoség

Er6s protestdans munkaetika jellemzi az észt nemzetet, amit6l a korrupcié tavol all.
Tagadhatatlanul jelen van az ismeretségi koron keresztili elényhéz jutas, a nepotizmus, ami
részben az orszag méretével magyarazhatd. Esztorszag korrupcids indexe igen alacsony
és javulo tendenciat mutat.*** A Transparency International 2016-o0s, 176 orszagot vizs-
gald statisztikaja szerint a 22. helyet foglalja el (a legkevésbé korrupt orszag, Dania all az
1. helyen, mig Magyarorszag az 57. helyen é\ll).253 Az orszag korrupcidellenes kiizdelmét a
négyéves korrupcidellenes stratégia alapjan az Igazsagugyi Minisztérium koordinalja, ami-
ben a KAPO a magas rangu személyek (k6ztarsasagi elndk, a parlament tagjai, kormany
tagjai, igazsagulgyi kancellar, birdk, Ggyészek, magas rangu rendérok, fébb helyi dnkor-
manyzatok vezetdi, tarsszervek) korrupcios vizsgalataval lett megbl'zva.254

Kévetkezetesség

A sikerek egyik okat tobb szerzd is abban latja, hogy a szavahihet6 kormanyzat
(flggetlenll a politikai partallastol) és az allam folyamatosan ugyanazokra a prioritasokra
fokuszalnak.”® Jol példazza ezt a kovetkezetességet, hogy az 1999-ben elinditott koz-
igazgatasi reform iranyat képesek voltak tartani. Tovabbra is toretlenill elkotelezettek az
e-kozigazgatas fejlesztése és az ,e-orszag” mikdodtetése irant.?*

248 https://riigikantselei.ee/en (Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)
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Bizalom

Tudatosan, alapozva az egyéni felelésségvallalasra, lapos hierarchiat alakitottak ki, mely
segitette a kormanyzat felé vetett bizalom megteremtését és épitését. Az észt tarsadalom-
ban a kognitiv mobilizacié magas fejlettségi szintje tapasz’[alhaté.257 A kormanyzatba vetett
bizalom egyik mérészama lehet a korrupcié érzékelésének szintje. Esztorszagban folyama-
tosan né az észlelt atlathatosag és csokken a korrupcio.”*®

Biliszkeség

Az észtek buszkék az elért eredményeikre. Kezdeményez6k a tudasmegosztasban,
az eredményeik kommunikalasaban.”® A lakossag 77%-az elégedett az életével, ezzel a
kelet-eurépai mezényben negyedik helyen alinak (a magyar adat: 64%).”°

Koéltséghatékonysag

A takarékos allam koncepciojanak megvalésitasa az allampolgarok kormanyzatba vetett
bizalmanak megtartasaval is szoros 6sszefliggésben zajlik. A papirfelhasznalas és a taro-
Ias jarulékos koltségeinek csdkkenésével az innovacioba befektetett er6forrasok hatékony-
sagat az is javitja, hogy az észt e-kdzigazgatasi megoldasok exporttermékek.261

Innovativ fejlédés

A Vilaggazdasagi Forum (World Economic Forum = WEF) 2017-es versenyképességi
rangsoraban Esztorszag a 29. helyen all (mig Magyarorszag a 60. helyen szerepel).262

Esztorszagban az Alkotmanyban meghatarozott parlamentaris kormanyzati rendszer-
ben megoszlanak az alkotmanyos feladatok a parlament (észtul: Riigikogu), a koéztarsa-
sag kormanya és a koztarsasagi elnok kozott. Az allamszervezet tovabbi csucsszervei:
Esztorszag Bankja, az Allami Szamvevészéki Hivatal, a jogi kancellar. A nemzetvédelem
legfébb parancsnoka a koztarsasagi elnok. Az igazsagszolgaltatas a birdésagok feladata,
a Nemzeti Birdsag az orszag legfelsébb birdsaga. A helyi kdziigyeket a helyi 6nkormany-
zatok szabalyozzak és intézik.**

27 SIMON, 2015

258 FUGGELEK, 4.

%9 GaAL, 2012
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2. A TEHETSEGMENEDZSMENT (TEHETSEGGONDOZAS)
HAGYOMANYAI ES TORTENETI ATTEKINTESE

2.1. TORTENELMI ELOZMENYEK

Az eseménydus észt toérténelem soran a tertleten él6 népesség kiulonbdzé nagyhatalmak
befolyasa ala kertilt. Ezek a kils6é befolyasolé nagyhatalmak mas kultirakat képviseltek,
mas vallasi és tarsadalmi vonasokat hordoztak.

A XX. szazad masodik felének tehetségmenedzsmenttel kapcsolatos torténéseire a
szovjetesités nyomta ra bélyegét. Ez nem csupén az ideoldgia szintjén értelmezhetd, a
kbzszolgalatban sokkal inkabb a gyakorlati megjelenési formai érdemelnek figyelmet:

* A szovjet tehetségek ,importja”, ami oroszajki népesség tervezett betelepitését

jelentette Esztorszagba.

» Akivalasztasi, fejlesztési, tehetséggondozasi szempontok meghatarozasa. Ez utébbi

nem ismeretlen a magyar torténelem ezen idészakabdl sem.

A tehetségfogalom kiszélesitését tették szilkségessé a szovjet elvarasok az ideoldgiai
lojalitdés megteremtése érdekében. A korabbi észt értelmiség Iétszama er6sen megcsap-
pant (a bevezeténkben korabban részletezett médon), a helylkre érkezd oroszok kaptak
lehet6séget a kdzszolgalatban, illetve azok a korabban alacsonyabb tarsadalmi statusszal
rendelkez6 észtek, akiknek tehetségiik mellé kell6 lojalitast is fel kellett mutatniuk a szovjet
rendszer felé.

A flggetlenség 1991-es kikialtasat kdvetéen a kezdeti nehéz helyzetbdl kiindulva az
Esztorszag altal kdvetett neoliberalis atalakulasi receptben egyszerre indult stabilizacio,
liberalizacio, intézményi atalakulas és privatizé\cic').264 Sziikség volt a tehetségekre a gaz-
dasag és tarsadalom minden terlletén. Az észtek tisztaban voltak vele, hogy sajat erejikbél
nem tudnak a vilag élvonalaba kerulni. Ezt felmérve és kihasznalva a lehetéségeiket kilsé
segitséget is igénybe vettek. Legkitartébb tamogatéjuk a mai napig a ,tehet6s rokon”, Finn-
orszag, €s az OECD, aminek 2010 éta tagja az orszag.

2.2. A TEHETSEG FOGALMA ES KAPCSOLODASI PONTJAI
ESZTORSZAGBAN

A tehetség lehet6séget, potencialt, igéretet jelent arra, hogy egy személy valamelyik tevé-
kenységi kdrben olyan kiemelkedé teljesitményt hozzon létre, amely tarsadalmilag hasznos,
és amely sikerélménnyel jar az egyén szamara is.”®> GYARMATHY (2006) szerint a tehetség

264 SIMON, 2015
5 CzelzEL, 1997
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fogalma koronként és kultiranként valtozé és egy adott tarsadalom hatarozza meg azo-
kat a tulajdonsagokat, amelyek alapjan tehetségesnek nyilvanitja az egyént. A tanulmany
szempontjabol érdemes ezt a definicidt kiegésziteni azzal, hogy a tehetség fogalmanak
idédimenzidja is van, és azt a tehetséget érdemes fejleszteni, ami ezaltal hozzajarulhat
valamiféle értékteremtéshez.*®

A Globalis Tehetség Versenyképességi Indexszel (Global Talent Competitiveness Index
= GTCI) 2013 6ta rangsoroljak az orszagokat. A 2017-es jelentés 118 orszagot rangsorol
kiilonb6z6 teljesitménymutatok felhasznalasaval és alindexek képzésével a ndvekedési
potencial és tehetségek vonzasa, megtartasa tertleten.”® Esztorszag a 118 orszagot tartal-
mazo rangsor 20. helyét foglalja el”® Ha alaposabban megnézzik az index hattérmutatait,
azt talaljuk, hogy a globalis (vagy altalanos) tudas mutatokban még el6kelébb helyezést
kaptak az észtek, a kovetkezdk szerint:

Globalis tudas képességek (4. hely). Magas szintl képességek (15. hely), ahol a rész-
mutatok az alabbiak:

+ Afels6oktatasban dolgozé munkaer®,

» afels6oktatasban részesulld népesség,

» szakemberek,

+  kutatok,

* szenior tisztvisel6k és vezetok,

* atudomanyos intézmények minésége,

» tudomanyos folydiratcikkek.

Tehetséghatas (2. hely), ahol a részmutatdk az alabbiak:
* Megvaldsulé innovaciok,
* magas hozzaadott értékii export,
« vallalkozéi szellem,
» Uj termékfejlesztési tevékenység,
* (j tipusu vallalkozasok.

A 2017-ben els6é alkalommal kdzzétett Globalis Varosok Tehetség Index (Global Cities
Talent Competitiveness Index = GCTC/) dsszesen 46 varost rangsorol, és feltarja azon
tényezdket, amelyek egy varos tehetséggenerald képességeét adhatjak és meghatarozhat-
jék.269 A listat a dan Koppenhaga vezeti, az észt févaros, Tallinn a lista 21. helyét foglalja el
(magyar varos nincs a Iistém).270 Az index-rendszer szakembergardaja 6sszeallitott egy ,jo
gyakorlat” keretet, ami szemlélteti a tehetségmaximalizalas utjait (lasd: 1. abra).

%% BEnE, 2016
%7 https://www.insead.edu/global-indices/gtci (Utolsé letdltés datuma: 2018. november 5.)
268 http://www.groupe-adecco.fr/wp-content/uploads/2017/01/rapport-GTCI-2017_eng.pdf (Utolso letdltés datu-

ma: 2018. november 5.)

%9 https://www.insead.edu/global-indices/atci (Utolsé letsltés datuma: 2018. november 5.)

270 https://www.insead.edu/sites/default/files/assets/dept/globalindices/docs/GTCI-2017-infographic.pdf ~ (Utolso

letoltés datuma: 2018. november 5.)
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TOP GTCI COUNTRIES MAXIMIZE TALENT CAPABILITIES THROUGH:
EDUCATIONAL SYSTEMS THAT MATCH 'CONNECTED STAKEHOLDERS
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1. abra: A tehetségvonzds névelésének sikeres utjai
Forras: hittps://www.insead.edu/sites/default/files/assets/dept/globalindices/docs/
GTCI-2017-infographic.pdf (Utolso letbltés datuma: 2018. november 5.)

A tehetségmaximalizalas négy ponton kapcsolddik az oktatashoz:

« Apiaci szikségleteket figyelembe vevé fejlesztések az oktatasi rendszerben.

+ Olyan munkaligyi szabalyozas, ami 6tvozi a rugalmassagot a szocialis védelemmel.

» Er6s halozati kapcsolddas a kormanyzat az oktatas és a maganszféra (Uzleti szféra)
kozott.

* Magas szintli technologiai kompetenciak.

A kivalé GTCTI rangsor el6keld helyezésének hatterében részben az all, hogy az utébbi
évtizedek észt reformjaiban két egyértelmi és vilagos fejlesztéspolitikai prioritas volt: az
egyik az oktatas, a masik pedig a digitalizacio.

Oktatas

Az oktatasi stratégia SIMON (2015) szerint attél hoz sikereket, hogy az 6sszes érdekelt
szerepld felelésséget vallal és elvégzi a ra haruld feladatokat. A rendszer kdzszolgalati
szerepl6it attekintve az allamnak, az dnkormanyzatnak és az oktatasi intézmények dolgo-
zoinak is meghatarozott feladatokat szannak. A pedagoégus egyik feladata, hogy tudatosan
fejlessze sajat szakmai készségeit. Az oktatasi-nevelési intézmény vezetdjének felel6ssé-
ge, hogy biztositsa a stratégia végrehajtasat, olyan szervezeti kulturat hozzon létre, amely
tdmogatja a tanulast és a fejlédést, valamint a pedagdégusok szakmai tovabbképzéseét.
Az Onkormanyzat a targyi feltételeket, a finanszirozast és a tamogaté szolgaltatasokat
biztositja. Az allam szabalyozdi jogkdrénél fogva garantalja a j6 minéségi és valtozatos
tanulas lehetdségét a fels6foku és kdzépfoku oktatasban, valamint a szakképzésben, és
biztositja a [ényeges informacidk megszerzését a munkaeréipiacrél.271

Digitalizacio

Az e-kormanyzat kialakitasaval, az élen jard technologiai fejlesztések atlathatd és
hatékony megvaldsitasaval, Esztorszag Uttéré szerepet vivott ki maganak a digitaliza-
cioban. llyen fejlesztések voltak: a 2002-ben bevezetett digitalis személyi igazolvany, a
2005-ben bevezetett elektronikus valasztasi rendszer a helyi dnkormanyzatoknal, amit az

2 SimoN, 2015
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e-parlamenti valasztas 2007-es bevezetése kovetett.”’? 2014 tavaszan elfogadtak a kilfol-

diek szamara is elérhet6 észt identitasrol szolé koncepcidt, mely virtualis letelepedésre ad
lehet&séget az orszagban. Simon (2015) is megerésiti azt a vélekedést, mely szerint az ,.e”
kétéhang felhelyezte Esztorszagot (e-stonia) a vilagtérképre.

A korabban részletezett tehetségmaximalizalas legalabb két ponton kapcsolodik az ok-
tatashoz, ezért érdemes attekintenink az észt oktatasi rendszert, annal is inkabb, mert
hagyomanyosan a tehetséggondozas gyakorlati terepe az oktatas.””® Az intézményesitett
oktatas torténete Esztorszagban az elsé latin nyelv(i templomi és kolostori iskolakig, a XIII.
szazadig nyulik vissza. Az els6 észt nyelvl olvasokdnyv a XVI. szazadban jelent meg, az
elsd észt nyelvi szakiskolakat pedig a XIX. szazad elején alapitottdk. Az orszag legrégebbi
egyeteme a Tartui Egyetem, ami 1919-ben lett észt anyanyelv(i. A mai napig Tartu az ,egye-
temvaros” Esztorszagban.””

Az észt allam épit az er6s csaladi hattérre, a szll6ket tudatosan igyekeznek bevonni a
tanitas-tanulas folyamataiba. A formalis oktatasi rendszer (6voda, altalanos iskola, k6zépis-
kola, szakképzés és felsdoktatasi intézmények) mellett biztositjak az élethosszig tarté tanu-
las lehet6ségét, az atképzést, igyekeznek kihasznalni a nem formalis és az informalis tanu-
las sokféleségét. Az oktatas minden szintjén a hangsulyt a képességfejlesztésre helyezik.”
Az egyének képességeik szerint torténd fejlesztése tekinthetd tehetséggondozasnak.
A gyerekek hét éves korban lIépnek be az alapfoku oktatasba, és kotelességik az alapfoku
oktatasban 17 éves korukig részt venni. A nemzetkozi mérésekben vald részvételen (PISA)
tul, szisztematikusan gydijtik és elemzik az adatokat, melyek visszajelzést adnak a diakok
haladasardl. A 2015-6s eredmények szerint azon tanuldk aranya, akik valamely terlleten
elérték az 5. vagy 6. szintet, Esztorszagban 20,4%, (Magyarorszagon 10,3%). Azok aranya,
akik mindharom tertleten elérték legalabb az 5. szintet: 6,1% (Magyarorszagon: 2,1%).276

A kozépfoku bizonyitvany megszerzése 6nkéntes, nappali vagy esti formaban torténik,
az allami és az dnkormanyzati iskolakban ingyenes. Az altalanos kézépfoku képzés a gim-
naziumokban, mig a kozépfoku szakképzés szakkdzépiskolakban zajlik. A fels6oktatasba
valo tovabblépéshez allami vizsgat kell tenni, amit az Oktatasi Minisztérium mellett dolgozé
Vizsga- és Kvalifikaciés Kézpont szervez. A fels6oktatas nem tandijkoteles.

Az egyetemi tehetséggondozas a tanulas és fejl6dés biztositasaval, a kompetencia-
fejlesztés folytatasaval zajlik. Nagy k6zdssegi terek, tvegfalu el6addtermek, mobilfalak és
batorok jellemzdek az épuletekre, szem el6tt tartva az atlathatdsag, atjarhatésag és az
egyttmiikodés elvét.””’

Az észt, egész életen at tartd tanulas stratégidja kiterjed a gyermekekre, a fiatalokra,
a felnéttekre és az idésekre. Alapelve, hogy a tanulas legyen az egyén életének szerves
része. Az allamnak olyan tanulasi lehet6séget kell biztositania, mely igazodik a személyes

2 5ECD, 2011
%3 BEnE 2016
274 o .
SzAKERTOI INTERJU, 2017
s Basic Schools and Upper Secondary Schools Act
276 OsTORICS et al. 2016
277
SIMON, 2015
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igényekhez és képességekhez annak érdekében, hogy mind a csaladi életben, mind a
munkajukban maximalisan kihasznalhassak az 6nmegvaldsitas lehetéségeit. A stratégia
végrehajtasa soran a siker attdl fiigg, hogy az 6sszes érdekelt szerepl6 felelsséget vallal
és elvégzi a feladatait.”"

3. A TEHETSEG FOGALMANAK ERTELMEZESE AZ ADOTT ORSZAG
KOZSZOLGALATI GYAKORLATABAN

3.1. ALTALANOSAN ELFOGADOTT TEHETSEGFOGALOM A
KOZSZOLGALATBAN

Tehetségeknek a legmagasabban képzett szakembereket tartjak.””® A tehetség kivalaszta-

sa és képzése egy olyan hosszu tavu folyamat, amelynek kezd§ 1épése az dvatos tervezés
és mindenképpen hozza tartozik az elvart eredmények elérésének tisztazasa.”®® A tehetsé-
gekre is érvényesek a szigorti nemzetbiztonsagi elSirasok.”’'

3.2. A TEHETSEGEK AZONOSITASANAK ES TAMOGATASUK @
MODSZERTANA

A tehetségek azonositasanak két egymassal szorosan dsszefiiggé médszertana azonosit-
hato az észt kdzszolgalatban:

* A kompetenciarendszerek alkalmazasan keresztll bemért azonositas.

* A kompetencia mérése, de kiinduldpontja nem a rendszer, hanem az egyén. A rend-
szer csak a lehet6séget, az alkalmat kinalja fel. Ebben a forgatékdnyvben a tehet-
séges egyén kezdeményezi a csatlakozast. Ez altalaban valamilyen versenyre (pél-
daul: Worldskills), adatbankba, gyakornoki programba vagy pozicio kiirasra torténé
jelentkezés (példaul: nyilt napon, vagy karriernapon).

A belsd tehetségek mozgositasa is az alkalom megteremtésével kezdédik. A fejlesztd
program (Newton, Kaya vagy KAJA) kiirasaban szerepelnek a potencialis résztvevékkel
szemben felallitott alapvet6 elvarasok. A jelentkez6k versenyeznek a helyekért.

278 SIMON, 2015

19 Kirss et al. 2014
280 | oo, 2007

27 MoLNAR, 2017
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A tehetségek azonositasahoz és fejlesztéséhez kapcsolddo két terlilet az észt kozszol-
galatban a felsévezet6k és a kdzépvezetdk kompetenciaalapu kivalasztasa és fejlesztése.

Mindkét tertlet k6zéppontjaban a kompetenciamodell all.

Az észt f6tisztvisel6kre vonatkozo kivalasztasi, értékelési és fejlesztési eljarassal kap-
csolatos kompetenciakeretben 5 kulcskompetenciat és 10 kompetencia teriletet hataroztak

meg, a hozzajuk kapcsolodo viselkedésindikatorokkal.

A koztisztvisel6k kdézépvezetdi kompetenciamodelljének célja, hogy meghatarozza a
kbézszolgalati kbzépvezetdi kompetencidkat, és létrehozzon egy rendszert azok értéke-
Iésére. A kompetenciamodell 5 f8 vezet6i kompetenciat és tizenhat alkategériat tartalmaz.

Ezek az alabbiak:

Vezetés
* Acsapatmunka tervezése
* Fejleszt6 visszacsatolas
*  Motivacio és dsztdnzés

Folyamatmenedzsment
» Céltudatossag
* Delegalas
* Informacié atadasa
* Dontéshozatal

Fejlesztés
» Stratégiai gondolkodas
* Innovacidmenedzsment

Kommunikaci6 és egyltittmiikbdés
+  Onkifejezés

» Szervezeten bellli egyuttmikoédés

+ Halbézatépités
+  Kompromisszumkészség

Személyes fejlédés
+  Onbecsiilés
+  Onképzés
* Személyes példamutatés

A kompetenciamodellek szerepe jelen tanulmannyal valé 6sszefliggésben az, hogy ala-
pot szolgaltassanak a fejlesztési és képzési programoknak, tovabba biztositsak a személy-

zet tervezés, toborzas és kivalasztas, valamint a fejlesztés koherencigjat.

282
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A tehetségek azonositasa kompetenciaalapu méréssel torténik. Az észt kozszolgalatban
a tehetséggondozas torténhet tervezett képzés-fejlesztéssel, és célzottan tehetségfejlesztd
programban, erre példa a Newton program.283

4. A TEHETSEGMENEDZSMENT (TEHETSEGGONDOZAS) HELYE ES
SZEREPE AZ ESZT KOZSZOLGALATI HR RENDSZEREBEN

4.1. A TEHETSEGGONDOZAS CELKITUZESE

A tehetséggondozas célja a megfelel6 személyzet biztositasa, elsésorban a kulcsemberek
megtartasa, a kreativ és innovativ szakemberek vonzasa a kdzszolgalati munkaltatoi mar-
kan keresztul, megszerzésuk és megtartasuk a motivalé rendszerek mozgoésitasaval.

4.2. A SZERVEZETI TAGOZODASBAN ELFOGLALT HELYE

Az emberi eréforras-menedzsment decentralizalt az észt kézigazgatasban. Az egyes mi-
nisztériumok (humaneréforras osztalyai) és végrehajté tigyndkségek felelések a toborza-
@ sért, az értékelésért és a munkaszervezésért. A kdzszolgalat egyes terlletei a Kancellaria
(fétisztviseldi kar) mellett mas intézményekhez is tartoznak:
* a Pénzigyminisztérium felel a bérezési rendszer koordinaciojaért;
* az lgazsagugyi Minisztériumhoz tartozik a kdzjog, beleértve a kdzszolgalati jog-
alkotast is;
e a Belligyminisztérium felel a helyi 6nkormanyzati politika Osszehangolasaért,
amely magaban foglal egyes, a helyi dnkormanyzatokra vonatkozé személyzeti
kérdéseket is.”**

A képzési tevékenységek egy része kdzpontilag koordinalt és finanszirozott. A Pénziigy-

minisztérium Kbzigazgatasi és Kézszolgalati Féosztalyanak szerepe:

* aképzési menedzsment kdzds alapelveinek kidolgozasa a minisztériumokkal egyutt-
mikddve, tanacsadas és tdmogatas nyujtdsa az egyes intézmények szamara végre-
hajtasuk soran;

* a kozigazgatas valtozasainak és fejleményeinek elemzése, amelyek horizontalis
képzési hatassal birnak a kézigazgatasban;

* (kdzponti) képzés szervezése a valtozas tdmogatasara, az azonositott képzési ige-
nyek alapjan a kdzigazgatasban;

283 https://riigikantselei.ee/en/news/government-office-launches-fourth-newton-leadership-offspring-programme

(Utolso letoltés datuma: 2018. november 5.)
284 Esztorszag, 2006
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* a kdzalkalmazottak képzésének értékelése;
* egyuttmikddés a képzési menedzserek szakmai halézataval a képzések iranyitasa-
nak és a bevalt gyakorlatok megosztasanak tamogatésaban;
* akodzszolgalati képzési tevékenységek gylijtése, elemzése és kozzététele.?®®
A Kormanyhivatal (Kancellaria) Kivalésagi Kézpontja egy olyan onallé szervezet, amely-
nek feladatai:
+ Af6tisztvisel6k keresésének és kivalasztasanak szervezése;
+ af6tisztvisel6k felvételi bizottsagi munkajanak szervezése;
+ afels6vezetbk teljesitményértékelésének szervezése a kdzszolgalatban;
+ a fels6 vezetbk tajékoztatasa oOnfejlesztésikrél és megfeleld tevékenységek
szervezese;
* nyilvantartas vezetése a legmagasabb kdzszolgalati jeldltekre vonatkozoan.?*

4.3. A TEHETSEGMANAGEMENT (TEHETSEGGONDOZAS)
CELCSOPORTJAI ES MODSZEREI

Az észt kdzszolgalatban a tehetséggondozas érintetti kdre ezért az orszaghatarokon belll
talalhato és beszél észtul. A tehetségmenedzsment célcsoportjai €és modszerei:
+ AfGtisztvisel6i kar tagjai (kompetenciafejlesztés, meghatarozott célterileteken).
* A kozépvezeték (kompetenciafejlesztés meghatarozott célterileteken; vezetdutan-
pétlds a fétisztviselSi karba).
» Akodzszolgalatban dolgozok (altalanos kompetenciafejlesztés, képzés, fejlesztés, ve-
zet6i utanpdtlas a kozépvezetésbe).

A kozszolgalatban specialis tehetségcélcsoportot képeznek a fiatalok, akik szamara
kalon felhivast tesznek kdzé. Egy fiatalok korében végzett kutatas (Gergely et. al 2017)
arra hivja fel a figyelmet, hogy a palyakezd6k a magas teljesitmény eléréséhez a legfonto-
sabbnak a jo beszédkészséget, a remek logikat, a lényeglatast, a j6 memoriat és a pontos
informaciofeldolgozast tartjak (vizsgalati eredményiikkel bizonyitottak Renzulli tehetségmo-
delljét). Az észt kdzszolgalatban a fiatalok kompetenciatérképe az elméleti megkozelitések
ellenére inkabb a vezetdi poziciok esetében alkalmazotthoz hasonlit. Az elvarasok:

» szakszer(iség,

* megbizhatésag,

+ elkotelezettség,

* nyitottsag,

* innovacié.

285 http://www.avalikteenistus.ee/index.php?id=10917 (Utolsé letdltés datuma: 2018. november 5.)

286 https://riigikantselei.ee/en/top-executives-civil-service (Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)
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Az interneten elérhetd dokumentumokban arra hivjak fel a fiatalok figyelmét, hogy Eszt-
orszag olyan uton jar, amelynek mikodtetésében vald részvétel elismerést valt ki a vilag
barmely részén. Hangsulyozzak azt is, hogy kézszolgalatban dolgozni a biztos megélhetést,
az 6nmegvalositast jelenti. Ez a felhivas 6sszhangban all Gergely (2016) karriervizsgalati
eredményeivel, akinek vizsgalata azt bizonyitotta be, hogy egyetemistak kdrében a biztos
jové, a siker és az elismerés a legfontosabb karrierkritériumok.

4.4. A TEHETSEGGONDOZAS EROFORRASIGENYE

A kbzszolgalati humaneréforras-menedzsment roppant eréforrasigényes tevékenység bar-
mely (nyilt/zart) rendszert kdvetd kdzszolgalati rendszer esetén. Az észt nyilt rendszer az
alabbi kihivasok elétt all:

* A gyors technikai, technoldgiai fejlédés a meglévé munkaeré folyamatos képzési
szikségletét indukalja.

* Fokozodod versenyhelyzettel kell szamolnia a kdzszolgalatba tehetségeket felkutaté
HR-eseknek, mert ,nyilt” palyan versenyeznek, versenytarsakkal az észt és nemzet-
kézi gazdasagi élet kiilonb6zé szerepldivel (példaul globalis nagyvallalatok, dinami-
kus start up-ok).

* Averseny a meglévd dolgozdi dllomanyt is érinti, hiszen a hatarozott idejl szerz6dés
lejartakor donthetnek egy Uj munkaltaté mellett is, ez a lehetéség a megtartasukra
forditott eréforrasokkal all szoros kapcsolatban.

« A f6tisztvisel6k, az észt kdzszolgalat top tehetségei meghatarozé szereppel birnak
szervezeteik teljesitményére, ezért az 6 tehetséggondozasuk magas prioritassal bir,
folyamatos és koltséges.

Ha sikeril egy tehetséget a kdzszolgalatba vonzani, az 6 motivalasa, fejlesztése és meg-
tartasa a koltségeken tul egyéb ,gondoskodast” is igényel (példaul: karriertervezés, béren
kivali juttatasok rendszere), ami szintén eréforrasigényes.

Amennyiben a tehetséggondozas szervezeti aspektusait vizsgaljuk, a koltségek olda-
lat megragadva a képzések munkavallalokat érint6 fejlesztés, tréningek bér jellegl kifize-
tésekhez viszonyitott aranya szolgalhat kiinduldopontként. A Cranet-kutatas egy globalis
dsszehasonlitd kutatds a humaneréforras-menedzsmentteriletén. A 2008-2010-es Cranet
kutatasban 32 orszag 7.952 vallalatat vizsgaltak. A kutatasban 74 észt vallalat (kdztik koz-
szolgalati szervezet is) vett részt. A vizsgalt 18 EU tagorszag koziil egyediil Esztorszagban
koltenek a szervezetek a bérkdltségek 5%-at meghaladéan a munkavallalok képzésére és
fejlesztésére. A tréninghatékonysag eurdpai atlaga a 18 EU tagorszagot tekintve: 50,5%, az
észt adat ennél a mutatonal is atlag feletti: 52,1 % (Magyarorszagon ez 42,4%).%

27 CRANET SURVEY, 2011
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4.5. A TEHETSEGMENEDZSMENT KAPCSOLODASA MAS HR
RENDSZEREKHEZ

Atehetségmenedzsment a HR-menedzsment valamennyi terlletével kapcsolatba hozhaté.
Altalanossagban a kdzszolgalati szervezet, igy az észt kdzszolgalati szervezet szamara is
a legfontosabb eréforras az alkalmazotti réteg, kozullk is a legértékesebbek azok a kulcs-
emberek, akiknek tervezése, felkutatasa, vonzasa, kivalasztasa, motivalasa, megtartasa,
képzése kulonds odafigyelést igényel.

Cziraki is (2015) megjegyzi mas szerzdket idézve, hogy a tehetségek kdzszolgalatba
vonzasa nem egyszer(, de megtartasuk, fejlesztésiik és folyamatos motivalasuk még nehe-
zebb. A kdzszféranak van egy komoly versenyeldnye a tehetségekért vivott kiizdelemben,
meégpedig az, hogy a dolgozdék kbzvetve vagy kdzvetlendl egy ,kozjo” érdekében végzik
munkajukat. A tarsadalmi hasznossag bels6 motivaciot ad. Ennek kommunikalasa a HR-
kommunikacié fontos eleme kell, hogy legyen a k('jzszolgéllatban.288 A kapcsolddas egyik
Osszetett platformja a kompetenciamodell (fétisztvisel8i, és kozépvezetdi), ami lehetdvé te-
szi az atlathato, objektiv (a lehetéségekhez mérteni) értékelését a teljesitménynek, az egy-
massal vald 0sszehasonlitast, a fejlesztési iranyok és a céltartomanyok meghaténrozémsémt.289

4.6. UTANPOTLAS-MERITES

A nyilt, poziciérendszer( kézszolgalatokban, mint amilyen az észt is, a tehetséges munka-
vallalok a kozszolgalaton kiviilrél is érkezhetnek.”® Ennek egy masik aspektusa, hogy a
munkaerépiacon a kbzszolgalat a versenyszféra (maganszféra) vallalataival versenyezve
osztozikatehetségeken.Az észtkbzigazgatas valddialternativajalehetegy vallalatnak az észt
munkaerépiacon. A kormanyzat, a kdzszolgalat élen jar a fejlesztésekben, innovativ, kreativ
kérnyezetet kinal, a bérek tekintetében is versenyképes ajanlattal tud eléallni (lasd: 2. abra).

Officials average wage

@ sState @ Local government @ Estonian average wage

O 12046 @ 10776 @ 944¢

2. abra: Az észt kbzszolgalatban dolgozok atlagkeresete (2014)
Forras: http://www.avalikteenistus.ee/public/Riigikogu_aruanne/factsheet_eng.pdf (1.)
(Utolsé etéltés datuma: 2018. november 5.)

288 CzIRAKI, 2015
289 LIMBACH-PIRN, 2011
290

LINDER, 2008
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Magyarorszagon ugyanebben az évben (2014-ben) a magyar koztisztviseldk atlagbére
209.706 Ft volt, amely 700 € értéknek felel meg®".

Az észt 2014-es atlagbér sajnos mar nem elérhet6 adat, de a 2016-os adatot a szak-
szervezetek nyilvanossagra hoztak, amely szerint az észt atlagbér 903 € volt (szemben az
akkori, magyar 562 €-értékkel)’*”. A kozszolgalatban Esztorszagban 2016-ban az atlagbér
1.496 € volt*™®, Magyarorszagon a KSH idézett tablazataban ez az sszeg 774 €, ami kozel
fele az észt béreknek. A megélhetési adatok tekintetében a két orszag kdzott nincs szignifi-
kans kiilonbség ***.

A kiemelt fizetésnek is kdszonhetéen az utanpoétlas érkezhet barmely felsGoktatasi intéz-
ménybdl és a gazdasag barmely részébdl. A minimum belépési feltételek egy allami vagy
onkormanyzati tisztvisel6 esetén: betdltott 18. életév; legalabb kdzépiskolai végzettség; be-
széli az észt nyelvet. Magasabb szintl (kbzép-, vagy felsévezetd, fétisztviseld) pozicidba a
betdltott 21. életév, felséfoku végzettség az alapvetd belépési feltételek. Az EU egy masik
tagallamanak allampolgara is kinevezhet kézszolgalati allasra, de a kézhatalom gyakor-
lasaval és a kdzérdek védelmével kapcsolatos pozicidk kizarélag az észt allampolgarokra
korlatozédnak. A 2014-2020-as Stratégiai idészakban egyértelmi térekvés a kdzszolgalat-
ban a tudomanyos fokozatok értékének elismerése. Vezetdi pozicidra torténd jelentkezés
esetén elényt élveznek a tudomanyos fokozattal jelentkez6k. Ennek értelmében a tehet-
ségutanpotlas kiemelt kiilds teriiletei lehetnek az egyetemek és kutatointézetek. >

4.7. A TEHETSEGMENEDZSMENT MEGJELENESE A KULONBOZO
SZAKTERULETEKEN

A tehetségmenedzsment az észt tarsadalmi-gazdasagi berendezkedés, a munkakultura és
a bevezet6ben hangsulyosan targyalt egyéb meghatarozé szempontokra figyelemmel a
kdzszolgalat minden tertletén és szakterlletén megjelenik.

291 http://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_evkozi/e gli012.html (Utolsé letdltés datuma: 2018. november 5.)

292 btto-lwww.liganet. hu/page/390/art/9520/akt/1 /html/gtlagberek-europaban.html (Utolsé letdltés datuma: 2018.

november 5.)

2
93 https://translate.google.hu/translate?hl=hu&sl=et&tI=hu&u=http%3A%2F %2Fwww.avalikteenistus.

ee%2Findex.php%3Fid%3D41596&anno=2 (Utolsé letdltés datuma: 2018. november 5.)

294 https://www.numbeo.com/cost-of-living/amaps.jsp (Utolsé letdltés datuma: 2018. november 5.)
2

% ESTONIAN RESEARCH AND DEVELOPMENT AND INNOVATION STRATEGY 2014-2020. 2013

® |


http://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_evkozi/e_qli012.html
http://www.liganet.hu/page/390/art/9520/akt/1/html/qtlagberek-europaban.html
https://translate.google.hu/translate?hl=hu&sl=et&tl=hu&u=http%3A%2F%2Fwww.avalikteenistus.ee%2Findex.php%3Fid%3D41596&anno=2
https://translate.google.hu/translate?hl=hu&sl=et&tl=hu&u=http%3A%2F%2Fwww.avalikteenistus.ee%2Findex.php%3Fid%3D41596&anno=2
https://www.numbeo.com/cost-of-living/gmaps.jsp

1 EEEE @ - _HEE)

5. A TEHETSEGMENEDZSMENT (TEHETSEGGONDOZAS) JOGI
SZABALYOZASA

A tehetségekkel valo foglalkozas fontossagara torténé utalas szinte minden térvényben
fellelhetd, ezek kozul a legfontosabbak az alabbiak:

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, leg-
utoébb 2015. 08.13-an médositottak.”*

Az Allami Kézlény a Riigi Teataja (angolul: State Gazette) az Eszt Kéztarsasag hivata-
los online publikacios adatbazisa. A folydiratot el6szor 1918-ban adtak ki. 2002-ben valt
lehetévé az elektronikus hozzaférés, 2010 6ta nyomtatott formaban mar nem is adjak ki.
Az adatbazis tartalmaz minden érvényben lévd torvényt és jogszabalyt.

A Kobzszolgalati torvény (Civil Service Act, észtll: Avaliku teenistuse seadus, RT |,
06.07.2012, 1) a kdzszolgalat szervezetét és a tisztvisel6k jogallasat hatarozza meg. Leg-
utébbi modositasa 2017. 01.01-én lépett hatalyba.”®’

A Rendérség és Hatarérség Torvény (Police and Border Guard Act, észtll: Politsei ja
piirivalve seadus RT | 2009, 26, 159) szabalyozza a rendérség és hatarérség mikodését,
benne a személyi allomanyra vonatkozé szabalyozassal. A térvényt 2009-ben fogadtak el
(2009.05.06-an) és az utolsé modositasa 2017.10.01-én lépett hatalyba.*®

A Helyi Onkorményzatokra vonatkozé térvényt (Local Government Organisation Act,
észtul: Kohaliku omavalitsuse korralduse seadus, RT | 1993, 37, 558) 1993-ban fogadtak
el, utols6 médositasa 2017.11.01-én lépett haté\bea.299

Kormanyhatarozat szlletett az allamtitkok védelmének és a kulféldi orszagok informacio-
osztalyozasanak eljarasara (ez a Procedure for Protection of State Secrets and Classified
Information of Foreign States észtll: Riigisaladuse ja salastatud valisteabe kaitse RT |
2007, 73, 449). A 2008-ban életbe lépett szabalyozas legutdbbi médositasa 2017.07.01-én
lépett hatalyba.*”

A Felnéttképzési Torvény (Adult Education Act, észtll: Taiskasvanute koolituse seadus
RT 1, 23.03.2015, 5) 2015-0s hatalybalépése 6ta valtozatlan formaban rendelkezik a felnétt-
oktatas és tovabbképzések szervezeti kereteirdl, a képzési kdvetelményekrdl, a finanszi-
rozasrol és az allami felliigyelet kérdéseirdl. A tovabbképzést a formalis kdzoktatason tuli
célzott és szervezett tanulasként hatarozza meg.*”’

29 The Constitution of the Republic of Estonia (Alkotmany)
%7 Givil Service Act

298 Police and Border Guard Act

29 Local Government Organisation Act

300 Procedure for Protection of State Secrets and Classified Information of Foreign States

301 Adult Education Act
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A Fels6oktatasrol szolo Torvény (Institutions of Professional Higher Education Act, ész-
tul: Rakenduskdrgkooli seadus RT | 1998, 61, 980) 1998-ban sziletett és Iépett hatalyba.
Legutobbi médositasa 2017.01.01-én lépett hatalyba. **

6. EDDIG ELERT EREDMENYEK, A LEGJOBB GYAKORLATOK
BEMUTATASA

Newton Program

A Newton program célja a vezeté-utanpotlas bels6 forrasbdl torténé megvaldsitasanak
elésegitése. A programmal a tehetséges kdzépvezetbket célozzdk a kdzszolgalatban és a
kormanyzati szervek felligyelete ala tartozé egyéb intézményekben. A program egy éves
és programonként maximum 20 résztvevét fogadnak. Az elsé harom programszakaszban
Osszesen 67 6 vette sikerrel az akadalyokat. 65%-nak pozitiv valtozast hozott a program.
6 f6 fotisztvisel® lett, és 7 f6 Eurdpai Uniés vagy mas nemzetkdzi szervezetben kapott
munkat.>*

Kézépvezetdk fejleszté programja (LACK 2014; KAJA vagy Kaya)

A program célja, az volt, hogy fejlessze a vezeték vezetdi képességeit, j0 gyakorlato-
kat dolgozzon ki k6zos értékteremtésre és hatékony egyuttmiikddésre. A kisérleti projekt
résztvevéi a minisztériumok, az alkotmanyos intézmények és az Allami Kancellaria k6zép- @
vezetdi voltak. A programot a Pénzigyminisztérium szervezte a Praxis Politikai Tanulma-
nyok Kdézpontjaval egyuttmiikddve 2014-ben. Az 6t hdnapos program alapja a Pénzugy-
minisztérium altal kidolgozott kdzépvezeték kompetenciamodellje volt. A résztvevék minden
kompetenciaterileten képzést kaptak. A programot sikeresnek itélték, és kiterjesztésérol
dontéttek a hatésagok kdzotti egyuttmikodés javulasa, a ,jé kormanyzas” megvalodsitasa
jegyében.*®

Coaching program kézépvezetéknek

A 2015-2017-es id6szakban a tehetségmenedzsment a kdzépvezetbket coaching prog-
rammal célozta meg. A hét honapos fejlesztési programot, amelynek célja a tehetséges
kozépvezetdbk kompetenciakon alapul6 fejlesztése, a Pénziigyminisztérium hajtja végre az
EBS Menedzsment Képzési Kdzponttal, az Exit Coaching (Egyesult Kiralysag) akadémikus
partnerével. A Coaching program a ,Central Training 2015-2017” program keretében kerdl
végrehajtasra, és az Eurépai Szocialis Alap is tamogatja.**®

302 Institutions of Professional Higher Education Act

303 https://riigikantselei.ee/en/news/government-office-launches-fourth-newton-leadership-offspring-programme

(Utolso letoltés datuma: 2018. november 5.)

304 http://www.avalikteenistus.ee/index.php?id=42071 https://riigikantselei.ee/en/news/first-program-ma-

nagement-talents-ended-successfully (Utolsé letdltés datuma: 2018. november 5.)

395 o /www.avalikteenistus.ee/index.php?id=39667 (Utolsé letsltés datuma: 2018. november 5.)
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7. OSSZEFOGLALAS

7.1. A KUTATAS OSSZEFOGLALOJA

Tanulmanyunkban feltartuk az észt kozszolgalat tehetségmenedzsment rendszerét és mi-
kédésének mozgatorugdit. A kutatas alapjaul a hazai és nemzetkdzi szakirodalom feldol-
gozasa szolgalt. A kutatas jelentés részét a honlapok és a honlapokrdl elérheté tartalmak
dokumentumelemzése adta. A kutatasban, a fogalmak pontos megértésében és értelmezé-
sében nagyban tdmaszkodtunk észt kutatéi kapcsolatainkra. A kutatasi médszertan jelentds
eleme volt egy szakeértdi interju Toth Anikd Nikolettel, aki a Debreceni Egyetem Bolcsészet-
tudomanyi Kar, Magyar Nyelvtudomanyi Intézet, Finnugor Nyelvtudomanyi nem 6nall6é Tan-
szék oktatdja, hosszabb idészakokat toltott el Esztorszagban a Tartui Egyetemen, jelenleg
az észt nyelvvel kapcsolatos kurzusok oktatdja a Debreceni Egyetemen.

7.2. KOVETKEZTETESEK, ADAPTALHATOSAG HAZAI KORULMENYEK
KOZOTT

A tehetségmenedzsment az észt tarsadalmi-gazdasagi berendezkedés, a munkakultiura és
a bevezet6ben hangsulyosan targyalt egyéb meghataroz6 szempontokra figyelemmel a
kbzszolgalat minden terlletén és szakterlletén megjelenik. A tehetségek azonositasanak
két egymassal szorosan 6sszefliggd médszertana azonosithaté az észt kézszolgalatban.
Az egyik irany a kompetenciarendszerek alkalmazasan keresztlil bemért azonositas.
A masik irany is a kompetenciamérések felé mutat, de kiindulépontja az egyén (és nem a
rendszer). A rendszer csak a lehet6séget, az alkalmat kinalja fel. Ebben az utébbi forgato-
kényvben az egyén, (a tehetség) kezdeményezi a csatlakozast. Ez altalaban valamilyen
versenyre (példaul: Worldskills), adatbankba, gyakornoki programba vagy pozicié kiirasra
torténd jelentkezés (példaul nyilt napon, vagy karrierb6rzén). A bels6 tehetségek mozgo-
sitéasa is az alkalom megteremtésével kezdédik. A fejlesztd program (Newton, Kaya vagy
KAJA) kiirasaban szerepelnek a potencialis résztvevékkel szemben felallitott alapvet6 elva-
rasok. A jelentkezdk versenyeznek a helyekeért.

A digitalizacio kiteljesedése, az izgalmas digitalis fejlesztések vonzzak és termelik a
tehetségeket is. Az észt modell adaptalasa jelenleg is zajlik Magyarorszagon, elsésorban
a digitalizacioval dsszefuggésben. A digitalizacié terén komoly kormanyzati intézkedések
torténtek Magyarorszagon az utébbi években, és ez az aktivitas jelenleg, a tanulmany
elkészilésének idészakaban is tapasztalhatd. A Kormany (1536/2016. (X. 13.) szamu)
hatarozata dontott a koznevelési, a szakképzési, a felsGoktatasi és a felnéttképzési rend-
szer digitalis atalakitasarél és Magyarorszag Digitalis Oktatasi Stratégiajardl, illetve annak
végrehajtasardl. 2017-ben a Digitalis Munkaerd Program elinditasat jelentette be a munka-
erBpiacért és képzésért felelés allamtitkar. Ezen [épések el6készité szakaszaban megvalo-
sult a nemzetkdzi j6 gyakorlatok értékelése.

@
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Afejlédés, fejlesztés platformjai a digitalizacié tekintetében a tehetségek megtalalasaval
és a tehetséggondozassal kapcsolatban is adottak, azonban szemléletvaltas nélkil kevés-
sé lehet sikeres az észt sikerek hazai adaptalasa. A hazai adaptalhatésagnak elsé komoly
akadalya lehet a magas korrupcioérzékelés, ami alaassa a polgarok kormanyzatba vetett
bizalmat. Az atlathatdsag fokozasa, a kdvetkezetesség beemelése a stratégiaalkotasba és
az elfogadott koncepcidk megvaldsitasaban komoly elérelépést hozhat.

7.3. JOVOKEP AZ ADOTT ORSZAGRA VONATKOZOAN

Esztorszag jovéjét nagyban meghatarozza az Eszt Kutatasi és Fejlesztési, Innovécios
Stratégia (Estonian Research and Development and Innovation Strategy 2014-2020),
amelynek alcime: A tudésalapu Esztorszag. A stratégiai célok eléréséhez a tehetség-
gondozas feladatai is kiszélesednek, és ezzel egyltt az alabbi Uj kihivasok kerllnek
el6térbe:

+ Atehetségek Esztorszagban tartasa.

* Az orosz nemzetiségli lakossag tehetségprogramokba valé erételjesebb bevonasa.

* Atehetség mozgositasa a kiberbiztonsag fenntartasahoz.

Az észt tudomanyos eredmények és modszertan felhasznalasaval jovébeni forgato-
konyvek és azokhoz kapcsolddé stratégiak megalkotasan dolgoznak az orszagban, ahol az
inspirald kdérnyezet, a gazdasag és a tarsadalom egészében épp ugy, mint a kbzszolgalat-
ban vonzo és motivalo a tehetségek szamara.
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1. BEVEZETES

Méretét és térténelmi hagyomanyait tekintve egyarant Franciaorszag rendelkezik Eurépa
egyik legnagyobb kbzigazgatasaval. Franciaorszag (la France vagy République francaise)
févarosa Parizs, az orszag terllete 100 megyére (département) és 18 régiéra (région)
tagolédik.306 Az orszag az Eurdpai Unio masodik legnépesebb allama, lakosainak szama
— a kontinentdlis és tengeren tuli részeken éléket egybe szamitva — 6sszesen 66,6 millio f6.
Eurépaban elhelyezkedd terulete 551.500 km? a tengeren tuli terlletekkel egyutt 6sszesen
672.369 km’.

Franciaorszagban az er8sen kdzpontositott végrehajtdé hatalom élén a koztarsasagi
elndk all, a miniszterelndk neki tartozik felelésséggel. A kdzszektor jelentés sulyt képvisel
a francia gazdasagban, az OECD 2016-os adatai alapjan®’ a kormanyzati alkalmazottak
21,4%-o0s aranya magasabb az OECD orszagok atlaganal (18,1%). Ezen tul a francia koz-
kiadasok a GDP-n belll 56,6%-0s aranyt képviselnek, ez az adat a tébbi OECD orszag-
atlagahoz (40,9%) képest a legmagasabb.

Franciaorszagban régi hagyomanyai vannak a magas szinvonalu kbézigazgatasi munka-
nak. A kdzigazgatasi rendszer kiépitése a XVII. szazad elejétdl kezd6dott, ennek eredmé-
nyeként Franciaorszag jol szervezett, centralizalt allamma valt. Ez a jol szervezett allam
képes volt magas szinvonalon megszervezni a hadsereg ellatasat és hozzajarulni az ipar,
mez6gazdasag, valamint a kultura és a tudomanyok fellendiiléséhez is. >

A tanulmany témaja a francia kdzigazgatasi tehetségmenedzsment-rendszer elemzése.
Ennek megkezdése el6tt indokolt azonban megvizsgalni, hogy mit értlink tehetség alatt, és
milyen sajatossagokkal birnak a tehetséges emberek? Ha a tehetséget felismerték, vajon
ezt a tulajdonségot lehet-e a kdzszolgalati szervezet javara forditani, és ha igen, milyen
eszkozokkel?

A tehetségnek egységes, nemzetkodzileg elfogadott fogalma nincs, ugyanakkor Iényegi
elemeit jol 0sszefoglalja STERNBERG (1993) modellje. E szerint a tehetség ritka, kivalo,
kimutathato, értéket létrehozo teljesitményben jelenik meg. Ugyanakkor Gyarmathy Eva
2013-as tanulmanyaban arra vilagit ra, hogy a tehetség kibontakoztatdshoz szikséges a
szorgalom is, vagyis kell egyfajta belsé motivacié is. >

A tehetséggondozas célja tehat egyrészt a tehetséggel rendelkezd, tehetséges szemé-
lyek felkutatasa, masrészt a tehetségik kibontakoztatasahoz sziikséges kedvezé feltételek
megteremtése.

Jelen tanulmany keretében azt vizsgaljuk meg, hogy a francia kézszektorban milyen
modszerekkel azonositjak a tehetségeket, illetve milyen (menedzsment) eszkézoket hasz-
nalnak arra, hogy a tehetségként azonositott személyek szamara megfelels feltételeket
teremtsenek tehetséglk kibontakoztatasara.

36 S7AMEL et al. 2012
307
OECD 2017. 2.
398 ApAm, 2007
309
GYARMATHY, 2013. 95.
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2. A TEHETSEGMENEDZSMENT HAGYOMANYAI ES TORTENETI
ATTEKINTESE FRANCIAORSZAGBAN

Franciaorszagnak komoly oktatasi hagyomanyai vannak, amelyek alapvet6 hatassal van-
nak a tudasrél és tehetségrdl alkotott tarsadalmi nézetekre. E nézetek formaldédasara
megitélésem szerint jelentds hatassal volt az a koérlilmény, hogy mar a kdzépkor folya-
man Franciaorszagban szamos egyetem mikddott. Ezek kdzul az elsé és legjelentésebb
Parizsban alakult meg a Notre Dame katedralis mellett, majd ebbdl fejl6dott ki az 1220-as
és az 1257-es kirdlyi kivaltsaglevelek eredményeként a kés6bb Sorbonne-nak nevezett
egyetem. Aparizsi mintara kés6bb szamos varosban jott 1étre egyetem, példaul Toulouse-ban
(1223-ban), Montpellierben (1289-ben), Avignonban (1303-ban) és Orleansban (1305-ben),
amelyek szemléletiikkel és a tudomany apolasaval jelentésen hozzajarultak a kozép-
kori francia kultura és tudomany fejIc’Sdéséhez.310 A megalakulasukat kévetéen a francia
egyetemek tébb szaz éven keresztiil, egészen a francia forradalomig mikodtek, amikor
is a kdzépkori egyhazi struktdra helyett vilagi és laikus fels6foku oktatasi intézetek jottek
létre helyettik. A francia egyetemek Onallésagat és flggetlenségét az egyetemek léte-
sitésérdl szolo, 1896. julius 10-i térvény (Loi du 10 juillet 1896 relative a la constitution
des universités) biztositotta, amelyet kdvetéen sorra alakultak meg a mai értelemben vett,
modern egyetemek.

Franciaorszag kapcsan feltétlenll emlitést érdemel a felvildagosodas, a XVIIl. szazad leg-
fontosabb eszmearamlata, illetve vilagnézete, amely hatasat tekintve nemcsak a francia
politikat, allamot és gondolkodast formalta, hanem jelentds hatassal volt a vilagtorténelemre
is. Afelvilagosodas képvisel8i az emberi értelmet allitottak a kdzéppontba és kritikus médon
viszonyultak az altaluk sététnek nevezett kdzépkor, valamint sajat koruk intézményeihez,
szokasaihoz és erkdlcseihez. A felvilagosodas képvisel6i a ,,Merj gondolkodni!” jelmondat
alapjan a szellem és a gondolat szabadsagat hirdették és az értelem nevében felléptek a
tekintélyelvl intézmények, kilondsen a monarchia és az egyhaz ellen. A felvilagosodas
eszméi alapjaiban alakitottak at az emberrdl, Istenrdl, a természetrél, a gazdasagrol és a
tarsadalomrol alkotott képet.

A tudas megismerhet6ségére és objektiv eszkdzdkkel valo leirasara alapozva a francia
enciklopédistak Denis Didrot vezetésével nekilattak a vilagrol alkotott ismeretek feltérképe-
zésének és leirasanak. Az Enciklopédia, vagy a tudomanyok, mivészetek és mesterségek
rendszeres szotara (Encyclopédie, ou dictionnaire raisonné des sciences, des arts et des
meétiers) 1751-t6l jelent meg és 35 kotetben, a kor legnagyobb gondolkoddéinak (Voltaire,
Montesquieu, Rousseau, d’Alambert) bevonasaval foglalta 6ssze a vilagrol elérhetd leg-
korszerlibb ismereteket. E hatalmas vallalkozassal az enciklopédistak korabban nem latott
mértékben tették mindenki szamara elérhetévé a tudast, és egyben formaltak a korabeli
tarsadalmi viszonyokat és a kdzbeszédet. A felvilagosodas eszméi készitették el6 a 1789-
es francia forradalmat, hatasuk az Emberi és polgari jogok nyilatkozataban, valamint az
Amerikai Egyesiilt Allamok 1787-es Alkotmanyéaban napjainkig jelen vannak.

310 MAYEUR — VERGER, 1988
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Az Uj gondolatok és a tudas, valamint ezen keresztiil a tehetségek felfedezésének
— jellemz&en francia eszkdze — olyan nyilvanos palyazat meghirdetése, amelyen barki sza-
badon részt vehet. A legjobb kivalasztdsanak igénye és a kivalo teljesitmény elismerése
szamos terlleten jelen van Franciaorszagban, elég, ha csak az éttermek osztalyozasara
(Guide Michelin), vagy az irodalmi dijakra (Académie frangaise Grand Prix du Roman, Prix
Goncourt) gondolunk.311 Ez a meritokratikus elv megjelenik a francia koézigazgatasban is,
els6sorban a versenyvizsga (concours) jogintézményében.

A tehetségmenedzsment jelenlegi franciaorszagi helyzetét elemezve célszer(i megvizs-
galni azokat a nemzetkozi kutatasokat, amelyek egységes mddszertan alapjan, nemzetkozi
O0sszehasonlitasban mutatjak be egy-egy orszag helyzetét. E kutatasok kdzil modszer-
tanat, illetve a vizsgalt orszagok szamat tekintve egyarant kiemelkedik a franciaorszagi
székhelyl Uzleti iskola, az INSEAD altal készitett Global Talent Competitiveness Index
(Globalis tehetség versenyképességi index = GTCI).312 Az 6sszetett index alapjan 2013 6ta
rangsoroljak az orszagokat az alabbi szempontok szerint:

* engedélyezés,

* vonzas,

* novekedés,

*  megtartas,

* Szakmai és technikai készségek,

* globalis tudas készségek.

@ E 6 szempont tovabbi alindexekre oszthatd, igy a GTCI igen Osszetett szempont-
rendszer alapjan értékeli a vizsgalt 118 orszag tehetségekkel kapcsolatos teljesitményét.
Ebben a legutébbi, 2017-es felmérésben Franciaorszag dsszesitésben a 24. helyen végzett.
Az adatok alapjan az is lesz(irhetd, hogy milyen tertleteken nyujt kiemelkedd, atlagos, illetve
gyenge teljesitményt az orszag. A sorrend alapjan az el6bbire j6 példa a képzett alkalma-
zottak rendelkezésre allasa (7.), az egyetemek rangsora (10.), vagy az infokommunikacios
technoldgiai infrastruktura allapota (11.). Franciaorszag tehetségmegtartd erejét gyengiti
a toborzas nehézsége (104.), az Uzleti szféra és a kormanyzat kapcsolata (103.), vala-
mint az addztatas helyzete (101 .).313 Franciaorszaggal 6sszehasonlitva, Magyarorszagrol
elmondhato, hogy helyzetlink a Globalis tehetség versenyképességi index alapjan kedve-
z6tlenebb, mivel Magyarorszag e rangsorban 6sszesitésben a 41. helyet foglalja el.

Ugyancsak az orszagok tehetségvonzd és tehetségmegtartd képességét vizsgalja a
Heidrick & Struggles tanacsadé cég altal, az Economist Intelligence Unit-tal (EIU) egyutt-
mikodésben elkészitett tanulmany. A Heidrick & Struggles Global Talent Index (Heidrick
és Struggles Globalis Tehetség Index = GT/) névre hallgaté mér6szam egyarant hasznal
kvantitativ és kvalitativ adatokat, hogy a gazdasagi mérészamok, kulturalis 6sszefliggések,
oktatasi trendek, kilfoldi kozvetlen tékebefektetések, halalozasi adatok, egészségugyi és

3 Maga Rousseau is a dijoni akadémia palyazatara bekiildott Ertekezés miivészetekrél és tudoményrél (Dis-
cours sur les sciences et les arts) cim(, 1750-ben kiadott, dijnyertes mivével lett szélesebb kérben ismert.

%12 |nsEAD, 2016. 24.

%1% |nsEAD 2016. 209.
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piaci sajatossagok alapjan meghatarozza az orszagok tehetségvonzo és tehetségmegtartéd
képességét.314

A tehetségindexet a kutatok az alabbi almutatdkra osztottak:

* demogréfiai jellemzdk,

* a kotelezd oktatas minésége,

* egyetemi képzés mindsége,

* amunkaeré minésége,

« tehetség kbrnyezete,

* amunkaerépiac mobilitasa és nyitottsaga,

* atehetségvonzé6 hajlam.

A rangsorban Franciaorszag 2011-ben a 19. helyen végzett 6sszesen 55,10 ponttal.
Az almutatokat vizsgalva Franciaorszag a demografiai jellemzdék tekintetében érte el a
leggyengébb helyezést (47.), mig a munkaeré minésége (13.), a tehetség kérnyezete (14.)
és a kotelez6 oktatas minésége (16.) tekintetében kiiléndsen jol teljesit.®'®

Franciaorszag 2011-es adatait, valamint a 2015-re vonatkozo, akkori elérejelzéseket az
alabbi tablazat szemlélteti:

2011 2015 Sorrend-
(akkori elérejelzés) valtozas
Almutato Pontszam | Sorrend | Pontszam | Sorrend
FR | HU | FR | HU | FR | HU | FR | HU | FR | HU
Demografiai jellemzék 12 | 5.9 | 47 57 [ 213 | 93 39 57 -8 0

A kotelezd oktatas minésége | 77.8 | 77.4 | 16 18 | 764 | 817 | 18 6 2 -12
Egyetemi képzés minésége | 416 | 38.8 | 19 25 45 393 | 17 30 2 5

A munkaeré mindsége 771 1 493 | 13 33 | 771 | 525 | 13 21 0 -4
Tehetség kdrnyezete 75 | 59.7 | 14 28 | 806 | 59.7 | 13 31 -1 3

A munkaerépiac mobilitasa
és nyitottsaga

A tehetségvonzo hajlam 413 | 174 | 17 57 | 473 | 2568 | 13 52 -4 -2

526 | 576 | 25 7 53 | 586 | 18 6 -7 -1

1. tablazat: A Global Talent Index Franciaorszagra és
Magyarorszagra vonatkozo6 adatai
Forras: HEIDRICK AND STRUGGLES (2011b)

A rendelkezésre allé6 adatokat globalis szinten elemezve azt tapasztaljuk, hogy a GT/
szerint a tehetségek vonzasaban és megtartasaban az angolszasz és a skandinav orsza-
gok jartak az élen, ugyanakkor el6kel6 helyezést ért el rajtuk kivil néhany azsiai orszag
is (példaul Szingapur, és a Kinahoz tartoz6 Hong-kong). Franciaorszag azonos szinten

314
HEIDRICK AND STRUGGLES, 2011a

315 HEIDRICK AND STRUGGLES, 2011b
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all a nyugat-eurépai és kozép-kelet eurdpai orszagok nagy részével. Magyarorszaggal
O0sszehasonlitva azt latjuk, hogy hazank 6sszességében alacsonyabb pontszamot ért el,
mint Franciaorszag. Habar néhany magyar almutato, példaul a munkaerépiac mobilitasa
és nyitottsaga (7.), illetve a 2015-re vonatkozé varakozasok alapjan a kotelez6 oktatas mi-
nésége (6.) kifejezetten jonak mondhatd, a demografiai jellemzék (57.) és a tehetségvonzé
hajlam (57.) jelentdsen rontja a magyar GT/ értékeit. Mindezek alapjan a 2011-es felmérés-
ben Magyarorszag dsszességében a 30. helyen végzett, 2015-re vonatkozdan a kutatas
készit6i ugyancsak ezt a sorszamot vetitették elére.”"®

A vizsgalt orszagok Global Talent Index szerinti tehetségvonzé és tehetségmegtartod
értékeit az aldbbi dbra szemlélteti:

1. abra: A Global Talent Index altal mért orszagok adatai
Forrés: HEIDRICK AND STRUGGLES (2011b)

Ahogyan az az abran is lathato, a tehetségek vonzasaban és megtartasaban elsGsorban
a fejlett demokraciak (Eszak-Amerika, Eurépai Unio, Japan, Ausztralia, Uj-Zéland) jarnak
eldl. Erdekesség, hogy néhany eurdpai uniés orszag (Romania, Bulgaria, Szlovakia) ki-
fejezetten gyenge teljesitményt nyujt e mutatéban, mig a balti orszdgok nem kertultek a
vizsgalt orszagok kozé. A ,BRIC” orszagok (Brazilia, Oroszorszag, India, Kina) inkabb a
tehetségeket kibocsatonak tekinthetéek. A vizsgalat alapjan a vilag orszagainak jelent6s
része (Afrika, Kozép- és Délkelet-Azsia) rendkiviil gyenge teljesitményt nyuijt a tehetségek
vonzasaban és megtartasaban, pedig ezek az orszagok demografiai szempontbdl igen je-
lent8s tartalékokkal rendelkeznek. Ebben az is szerepet jatszhat, hogy volt gyarmattartok-
kal (igy Franciaorszaggal) fennallé kapcsolataik a tehetségek szamara is megkonnyitik az
utat az egyéni érvényesllés elbtt.

316 HEIDRICK AND STRUGGLES, 2011b
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3. A TEHETSEG FOGALMANAK ERTELMEZESE FRANCIAORSZAG
KOZSZOLGALATI GYAKORLATABAN

A francia kozigazgatas tehetséggondozasi hagyomanyainak vizsgalata soran tobb szaz
évet, a francia kozigazgatas kialakulasaig kell visszamenniink az idében. A XVI.-XVII.
szdzadban, IV. Henrik, illetve XllI. Lajos és XIV. Lajos uralkodasa alatt teljesedett ki annak
a kdzpontositott, hivatalnokok altal alkotott kdzigazgatasnak a kiépitése, amely — az erés
hadsereg mellett — az abszolutizmus hatalmanak egyik legfébb tdmasza volt. E hivatalno-
kok kivalasztasa soran elsédleges kdvetelmény az uralkodéhoz valo hiiség, a lojalitas volt,
emellett azonban egyre fontosabb kritériumként jelentkezett a szakmai ismeretek megléte.
Atudomany és irasbeliség korabban bemutatott fejlédése jelentés mértékben elésegitette a
kiépuld francia abszolutista allam megteremtését. Az allam iranyitasaban kezdetben a latin,
maijd |. Ferenc francia kiraly 1539-es rendeletének (ORDONNANCE D’AOUT 1539 SUR LE FAIT
DE LA JUSTICE) kdvetkeztében a francia nyelv lett hivatalos. E rendelkezés nem csak egy-
ségesitette a nyelvhasznalatot, de kiterjesztette a francia nyelven elérhet6 tudast a francia
allam peremterileteire is.

Az abszolut monarchia hivatalait elsésorban nem a tehetség, hanem a hivatalok meg-
vasarlasa utjan toltotték be, igy e rendszer inkabb kontraszelektivnek, a tehetséget hattérbe
szoriténak volt mondhatd. Ugyanakkor az is megallapithatd, hogy a korabeli allamigazga-
tasban szamos alacsony sorbdl szarmazoé személy tolthetett be magas poziciot. Erre a leg-
jobb példat Richelieu, Mazarin és Fleury biborosok, a kiraly féminiszterei (principal ministre @
d’Etat) szolgaltatjak.

A hivatalviselés elsGsorban a feltérekv® polgarsag tagjai szamara nyujtott perspektivat
és novelte a tarsadalmi mobilitast. Egy 1604-es kiralyi rendelet éves dij (paulette) ellenében
lehetbvé tette a vasarolt hivatalok orokélhetdségét, igy a szarmazasuknal fogva tarsadal-
mi hierarchia csucsan talalhaté szulletett nemesek (noblesse d’épée) mellett a gazdagabb
polgarsag tagjai is hivatali nemessé (noblesse de robe) valhattak.

Bar ez a gyakorlat az dllamkincstar szamara jovedelmezd volt, a kdzigazgatas hatékony-
sagat jelentésen rontotta. A régi feudalis rendszer (ancien régime) bukasaval az 1789-es
francia forradalom fontos kdvetelése volt a hivatalviselés joganak biztositdsa mindenki
szamara, vagyoni helyzettdl fliggetlendl. Ezt a forradalom hajnalan elfogadott Emberi és
polgari jogok nyilatkozata (Déclaration des droits de 'homme et du citoyen) biztositotta.
Ennek 6. cikke szerint ,A térvény egyforman térvény mindenki szamara, akar védelmez,
akar buintet; s mivelhogy a térvény eldtt minden polgar egyenld, tehat minden polgar egy-
forman alkalmazhaté minden kézhivatalra, alldsra és méltésagra, erényeik és képességeik
kiilénb6z6ségén kiviil egyéb kilénbséget nem ismerve.™"”

s Az Emberi és polgari jogok nyilatkozata a francia Alkotmanytanacs 1971-es dontése 6ta az V. Koztarsasag

alkotmanyanak része.



1 EEEE @ - _HEE)

Bar a nyilatkozat magyar szbvege a ,képesség’ fogalmat hasznalja, az eredeti
szévegben318 a tehetség (talent) sz6 szerepel. Ezen meritokratikus elvnek gyakorlati
megvaldsitasa és a képességek alapjan torténé foglalkoztatas altalanossa tétele a koz-
szolgétlatban319 komoly kihivast jelentett a forradalom utani idészakban, és csak a XIX.
szazad utolso6 évtizedeire talaltak elfogadhaté jogi megoldast a problémara a versenyvizsga
rendszerével.

A koztisztviselOk kivalasztasara a XIX. szazad utolsé évtizedeiben, a lll. Kéztarsasag
id6szakaban kezdték el szélesebb korben alkalmazni a versenyvizsgat, de ennek alkalma-
zasa a kezdeti id6szakban még nem terjedt ki a kdzigazgatas egészére. A versenyvizsga
rendszere lehetévé tette a (leendd) tisztvisel6k szakmai ismereteinek objektiv mérését és
O0sszehasonlitasat, tovabba szarmazastol, szlletési eldjogtol fliggetlendl biztositotta a kdz-
igazgatasi poziciok betdltését.

Afrancia kézigazgatas Il. vilaghaboru utani Ujjaszervezését kbvetéen tovabbra is megma-
radt a tisztvisel6k versenyvizsgan alapuld kivalasztasanak és el8léptetésének gyakorlata.
A legfelkésziiltebb tisztvisel6k, a kdzigazgatas leendd felsGvezetdinek kivalasztasat és
képzését jelenleg specialis, a Kézigazgatasi és Kozszolgalati Féigazgatdsag (Direction gé-
nérale de 'administration et de la fonction publique = DGAFP) szakmai iranyitasa ala tarto-
z0 oktatasi intézmények végzik. Ezek kdzul multjanal, megbecsiltségénél és tekintélyénél
fogva 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 kivil all a fels6oktatési rendszeren, jogallasat te-
kintve ugynevezett ,nagy iskolanak”*?° (grand école) mindsll és a kdzszféra része. 1945-6s
megalakulasa 6ta feladatkdre jelentésen kibévilt, a hagyomanyos 24 hénapos felsévezetdi
képzés (formation initiale) mellett francia és eurdpai unids versenyvizsga-felkészitoket,
tovabbképzéseket (formation continu) és nemzetkdzi, valamint eurdpai témaju képzé-
seket is nyujt. Az ENA mellett az 6t Regionalis Kdzigazgatasi Intézet (Institut régional
d’administration = IRA) célja, hogy szervezzék a kdzszolgalati versenyvizsgakat, képezzék
a kdzszolgalati szervek Uj munkatarsait, tovabba munkahelyi képzéseket — kdztik vezetés-
sel kapcsolatos képzést és versenyvizsgara felkészitd képzést — biztositsanak a tisztvisel6k
szamara.

Az el6zbekben kifejtettek alapjan a francia kozszolgalatban a tehetség (és erények) alap-
jan torténd foglalkoztatas alkotmanyos kévetelmény. A gyakorlatban ennek megvaldsitasa,

318 «Tous les Citoyens étant égaux en droit [aux yeux de la loi], sont également admissibles a toutes dignités,
places et emplois publics, selon leur capacité, et sans autre distinction que celle de leurs vertus et de leurs
talents.»

319 A tehetségek kivalasztasat a katonai terlleten jelentés mértékben segitette, hogy a forradalom alatt eltérolték
a nemesi cimeket és el6jogokat, és a napoleoni haboruk tag teret biztositottak a katonai tehetség kibontakoz-
tatasanak.

320 Ebbél fakadéan némi bizonytalansag érezhets az ENA nevének magyar forditasaban. Gyakran forditjak Allam-
igazgatasi Féiskolanak, jollehet ez félrevezetd, mivel nem felséoktatasi intézményrdl van szé. LORINCZ (2007.

168.) Orszagos Kozigazgatasi Iskolaként hivatkozik ra.
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a tehetségmenedzsment egyet jelent a tehetséges tisztvisel6k versenyvizsgak utjan torte-
nd kivalasztasaval, illetve eléléptetésével. A tehetségek és a tisztvisel6k képzése, tovabb-
képzése egy és ugyanaz, a francia felfogasban a tehetségek a versenyvizsgakon valo sike-
res szerepléssel emelkednek ki a tobbi tisztviseld kozul.

A jové francia kdzigazgatasara ugyanakkor egyre jelentésebb hatassal van a tehetséges
fiatalok megszerzéséért a maganszféraval folytatott verseny.321 A tudasintenziv iparagak
eléretorésével ugyanis megnétt a tehetségek iranti kereslet. E szakemberekben jelent8s
szakmai potencial rejlik, ritka és értékes tudassal rendelkeznek és kimutathatéan maga-
sabb teljesitményre képesek. E szakemberek felkutatasa és megszerzése érdekében a
maganszféra jelentds eréforrasokat mozgosit és kuldn programokat indit, eleget téve ezzel
az Z generacio altal tamasztott specialis elvarasoknak. E korilmény egyre inkabb valtoza-
sokat generdl a francia kdzszolgalat versenyvizsga-rendszerében is.

4. A TEHETSEGMENEDZSMENT HELYE ES SZEREPE
FRANCIAORSZAG KOZSZOLGALATI HR RENDSZEREBEN

Amint az az el6z6ekben bemutattuk, a francia kézszféraban nincs egységesen hasznalt
fogalom a tehetség (talent) és a tehetségmenedzsment (gestion des talents) leirasara.**
Az Emberi és polgari jogok nyilatkozataban meghatarozott, a képzettségre (pontosabban a
tehetségre) vonatkozé alkotmanyos kdvetelményeket a francia kdzszféra a versenyvizsgak
rendszerének bevezetésével és mikodtetésével biztositja. Ennek megfeleléen a francia
kbzszolgalatban nincs kilén szabalyozas sem a tehetségek azonositasara, sem a tehet-
ségmenedzsmentre. Ennek oka, hogy — amennyiben elfogadjuk Sternberg tehetségre vo-
natkozé meghatarozasat — akkor versenyvizsgak és a vezet6képzés rendszere (kiléndésen
az ENA mikddése) ahhoz jarul hozza, hogy az abbdl kiker(lé tisztvisel6k ritka, kivalo, kimu-
tathatod, értéket létrehozo teljesitményt nyujtsanak.
Ebbél a szempontbdl a francia kdzszolgalatnak azt kell biztositania, hogy
1. a potenciadlisan kivald teljesitményt nyujtd tehetségek a kodzszféraban
helyezkedjenek el;

2. aversenyvizsgak biztositsak a tehetségek kivalasztasat;
a tehetségek motivaltak legyenek a (fels6)vezetbi pozicidk elérésére;
4. a tehetségeknek kell§ lehet6ségik legyen a magas szintl teljesitmény

nyujtasara.

w

A fenti kdvetelmények teljeslilését indokolt részletesen is megvizsgalni annak érdeké-
ben, hogy atfogdébb képet kapjunk a francia kdzszolgalat tehetségmenedzsmentjérdl.

321 BOTTEAU, 2012

322 PoLossE, 2017
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1. A tapasztalatok alapjan a francia kozszféra szamara a legnagyobb kihivast a te-
hetséges fiatalok kdzszféraba vonzasa jelenti. Egyesek a helyzetet a kdzszféranak
a maganszféraval a tehetségekért vivott habordjaként irjak e A helyzet abbdl
a szempontbol valdéban sulyos, hogy a szakmai feladatok ellatasa a kdzszféraban
és a maganszféraban egyre nagyobb felkésziiltséget és szakmai tudast, valamint
jobb kompetenciakat kivan. A jobb munkaeré — bar magasabb koltségekkel is jar —
jelent6s versenyelényt és fejlédési potencialt jelent a szervezetek szamara. Ennek
kovetkeztében a maganszektor egyre tébb vallalata indit kildén programokat a te-
hetségek kivalasztasara és megtartasara. Ez a helyzet egy sajatos, orszagon beliili
agyelszivast (fuite de cerveaux) general, amely soran a kézszféra — a ra vonatko-
z0 sajatos szervezeti keretek és kivalasztasi eljarasok miatt — hatranyba kertlhet
a maganszférahoz képest. Fontos kihivas, hogy a francia kdzszolgalatnak olyan
tobbletértékeket kell tudnia felmutatnia, amelyek részben vagy teljes egészében
ellensulyozzak a maganszféra elszivo hatasat. Ebbél a szempontbdl kulcsfontossa-
gu, hogy a potencialis munkavallalok kozott milyen a francia kdzszféra megitélése.
Egy 2011-es felméres®* adatai alapjan ez a kép 6sszességében kedvezd: a fran-
cidk 75%-a szerint a tisztvisel6k 8szinték és hozzaérték, 67% szerint a lakossagot
szolgaljak. Ahogyan arra a tanulmémy325 is felhivja a figyelmet, ebben a helyzetben
tébb megoldasi lehetdség kinalkozik a francia kdzszféra szamara. Els6ként emlithe-
t6 a kozszférarol kialakitott kép és munkakorilmények megujitasa, amelyhez jelen-
leg igen gyakran az idejétmult és az elavult jelz6k kétédnek. A vonzébb munkahely
— legyen sz6 akar a kdzszféra egészeérdl, akar egy konkrét szervezetrdl — jelen-
t6s mértékben befolyasolja a palyavalasztast, kiilénésen a fiatalabb, Z generacio
korében. A kdzszféra konkrét, komparativ elényeinek hangsulyozasa a maganszfé-
raval szemben ugyancsak névelheti a kozszféraban valo foglalkoztatas vonzerejét.
A francia kdzszféra el6nyeihez sorolhaté a masokon valo segités igénye, a szakmai
elhivatottsag, a biztos foglalkoztatottsag, a karrier lehetésége, valamint a kbzszfe-
ran bellli mobilitas. Végezetll az emberi eréforras-menedzsment rendszerek mo-
derniz&cioja és javitasa, valamint a magasan képzett tisztvisel6k tavozasanak meg-
elézése egyarant vonzdobba teheti a francia kdzszférat a tehetségek szemében.**®

2. Az elmult évtizedekben a régdéta alkalmazott, a versenyvizsgan alapul6 rendszerrel
szemben tobb kritika is megfogalmazddott, igy egyes vélemények szerint a ver-
senyvizsga sok esetben a kdzigazgatasi elit Ujratermelését segiti el6, a verseny-
vizsgakon — kuléndsen az ENA felvételi vizsgajan — jobban szerepelnek a tehetd-
sebb tarsadalmi rétegekbdl szarmazo jeléltek.327 Ugyancsak komoly kritika, hogy
az ENA végzds hallgatoi kdzott alulreprezentaltak a hatranyos helyzetl tarsadalmi
csoportok, kildnésen a nék és a bevandorldi hattérrel rendelkez6k. Egyesek szerint

323 NACHTERGAELEN, 2012

324 ECOLE DE LA GRH, 2014. 4.
%2% £COLE DE LA GRH, 2014. 4-5.
326 ASSAYAG, 2016

327 PEIRON, 2016
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a versenyvizsga inkabb szelekciés, mint toborzasi eszkoz.*® Ezek alapjan szamos
intézkedés szlletett a versenyvizsgak atalakitasara, igy példaul jobb felkészitést
biztositanak a szdbeli vizsgabizottsagok (jury) tagjainak, csokkentik a vizsgak rész-
elemeinek szamat, az egyetemi tudas szamonkérése helyett nagyobb hangsulyt
helyeznek a gyakorlati ismeretekre és készségekre.

3. A tehetségek motivalasa a (fels6)vezetbi pozicidk elérésére talan a kdnnyebben
teljesithetd feladatok kodzé tartozik. Egyrészt a francia kozigazgatas erételjesen
tamogatja a tisztvisel6k, kuldondsen az ENA-n végzettek vezetSi ambicidit, mas-
részt a kozszféra vezetdi illetményei versenyképes juttatast biztositanak a vezeték
szamara.

4. A tehetségek magas szintl teljesitményéhez els@sorban az alapos elméleti és
gyakorlati felkészitésuk jarul hozza. Az ENA-n a hagyomanyos, 24 hoénapos
fels6vezet6i képzés 4 f6 modulbdl all, ennek els6, gyakorlati elékészité honapja
Strasbourgban, az ENA székhelyén zajlik. Ezt kdveti egy harom elembdl allé gya-
korlat, amely 4 hénap nemzetkdzi, 5 hénap terdleti, valamint 3 honap vallalati vagy
szervezeti gyakorlatbdl all. Ezt kovet6en a leendd felsGvezetdk képzése 9 honapig
ismét Strasbourgban folytatédik, amelyet 2 hénapos zarémodul kdvet, amely a
leendd munkahelyilk kivalasztasaval, valamint az ottani munkara valé felkészilés-
sel zarul. A hallgatékat a képzés végén rangsoroljak, ez alapjan valaszthatnak a
nekik felkinalt kozszolgalati poziciok kozil. A legjobban teljesité hallgatok igy a leg-
népszeribb, és legjobb lehetdségeket kinalé pozicidkhoz juthatnak és gyakran az
Allamtanacsban, a Szamvevészéknél, az Allamkincstarnal, a Kaligyminisztérium-
ban, vagy valamelyik miniszter, vagy allamtitkar kabinetjében kezdik meg munkaju-
kat. Ez egyben az adott szervezet testlletében torténd belépéssel is jar, igy palyafu-
tasuk mar e testiletre (corps) vonatkozé szabalyozok alapjan zajlik. A magas szintd
teljesitményt az is biztositja, hogy a frissen végzett hallgaték jellemzden a felséve-
zet6k kabinetjeiben kezdik meg munkajukat, ahol jol ralathatnak az adott szervezet
mikodésére, a gyakorlatban sajatithatjak el a felsévezetdi miikddés kdvetelményeit,
illetve kézvetlendl jarulhatnak hozza a szervezetek magas szinti teljesitményéhez.

A fentiek alapjan a 2017-ben elfogadott és a miniszterelndk altal kiadott, Az allam-
igazgatas tarcakozi emberi eréforras-menedzsment stratégigja 2017-2019 — A munkaadé
allam stratégiaja (Stratégie interministérielle de ressources humaines de I'Etat 2017-2019
— Stratégie de I'Etat employeur) nem tul részletesen, de foglalkozik a francia allamigazgatéas
tehetségekkel kapcsolatos feladataival, egyben keretet is ad a tehetségmenedzsmenttel
kapcsolatos feladatoknak.

A stratégia 40. intézkedése irja el6, hogy ki kell terjeszteni a vezetdk felllvizsgalatat
valamennyi A kategdriaban (catégorie A) talalhaté vezetére. Ennek hattere, hogy a tarcak
tovabbra sem rendelkeznek kell6 ismerettel a vezetdikre vonatkozdan és tovabbi kiaknazat-
lan lehet6ségek vannak a tehetségek azonositasaban. A cél, hogy az allamigazgatas mind-
egyikik szamara hiteles karrierlehetéséget kinaljon, illetve a késébbiek soran biztositsa a

328
DESFORGES — DE CHALVRON, 2008
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tarcakozi alkalmazas kereteit. A minisztériumok kozotti foglalkoztatasi korlatok lebontasa
kulcsfontossagu a fels6vezet6k menedzsmentjének ésszerlisitése szempontjabdl, amelyet
a noi felsévezetk és igazgatok kiemelt kezelésével kell 6sszekapcsolni. A stratégia meg-
allapitja tovabba, hogy néhany minisztérium mar kidolgozta sajat politikajat a tehetségek
azonositasara (repérage des talents).’”

Amint az a stratégiabdl kiolvashatd, a francia allamigazgatas a jovében sem iranyoz-
za eld 6nallé tehetségmenedzsment-rendszer kialakitasat. E helyett inkabb a meglévé,
versenyvizsgan alapuld rendszerek fejlesztésére, valamint a vezet6k kompetenciainak
jobb megismerésére dsszpontositanak. Ennek egyik lehetséges eszkdze a tisztviselbkre
(és id8vel a vezetdkre) vonatkozd egységes emberieréforras informatikai adatbazis létre-
hozasa.**® A francia allamigazgatas a vezetdi allomany fejlesztését OGsszkormanyzati
(interministériel) szinten képzeli el, vagyis kiemelt jelentdséget tulajdonit annak, hogy a
tehetséglik alapjan kivalasztott vezeték ne egy-egy tarcan belil fussanak be karriert, ha-
nem lehetéségik legyen magukat mas tarcahoz tartozo terlleteken is kiprébalni. Ez egy-
ben a francia kbdzszolgalatban igen gyakran hangoztatott mobilitas (mobilité) gyakorlati
megvaldsulasat is jelenti.331

A stratégiaban megfogalmazottak alapjan indokolt még egy szempontra, vagyis a ndi
vezetdk aranyanak novelésére is részletesebben kitérni. A francia kézszolgalat meglehe-
tésen hierarchikus felépitésd, amelyben a néi fels6vezeték aranya a 2016. december 31-i
allapot szerint 28%, mikdzben a nok a teljes foglalkoztatotti allomany 62%-at teszik ki.**
A szamokbdl is az kovetkezik, hogy a francia kdzszolgalat harom agazataban (versant),
vagyis az allamigazgatasban, a teruleti igazgatasban és az egészségugyben a ndéi alkal-
mazottak jelentds tdbbségben vannak, ugyanakkor jelentésen alulreprezentaltak a fels6-
vezetbk kozott. A szamok alapjan a felsévezetdk aranya mintegy fele annak, mint amennyi
tarsadalmi aranyukbdl, illetve a néi foglalkoztatottak aranyabdl kovetkezne. Ez a tehetség-
menedzsment oldalardl vizsgalva egyben azt is jelenti, hogy amennyiben a tehetség elosz-
lasat a férfiak és a nék kdzott azonosnak tekintjik, ugy a francia kdzszolgalatban csak a po-
tencialisan tehetséges n6k mintegy fele jut felsbvezet6i beosztasba. Ezek alapjan kdnnyen
érthetd, hogy miért helyez ekkora hangsulyt a francia kdzszolgélat ezen esélyegyenldség
orvoslasara, a néi felsévezetdk aranyanak névelésére.

329 MINISTERE DE LA FONCTION PuBLIQUE, 2017. 39.
330 Errél részletesen lasd: Décret n 2015-144 du 9 février 2015 portant création d’'un service a compétence
nationale a caractére interministériel dénommeé « centre interministériel de services informatiques relatifs aux
ressources humaines »
331 Errél részletesen lasd: Loi n 2009-972 du 3 aot 2009 relative a la mobilité et aux parcours professionnels dans
la fonction publique.

332 R , .
MINISTERE DE L'ACTION ET DES COMPTES PuBLICS, 2018. 3. és 209.
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5. A LEGJOBB GYAKORLATOK BEMUTATASA

Az el6z6 fejezetben kifejtettek alapjan, jogi szabalyozas nélkll és viszonylag gyenge
stratégiai iranymutatassal nehéz olyan j6 gyakorlatot nevesiteni, amely kdzvetlentl kotos-
dik a francia kézszolgélat tehetségmenedzsment rendszeréhez. Ha azonban a tehetség-
menedzsmentet szélesebb korben értelmezzik, akkor van olyan j6 kdzszolgalati gyakorlat,
amely a tehetségmenedzsment témajahoz és a francia kdzszolgalat mikddéséhez egy-
arant kapcsolodik.

A korabban kifejtettek szerint a tehetségekért folytatott kiizdelem nemcsak a kdzszféra
€és a maganszféra, hanem az egyes orszagok kozott is zajlik. Amennyiben a potencialis
tehetségek ugy dontenek, hogy tehetséguiket nem sztléhelylikdon, hanem egy masik orszag-
ban kamatoztatjak, tdbb lehetdség kodzul is valaszthatnak. E valasztasban értelemszerlen
szamos tényez0 jatszik szerepet, ilyen az elérhet6 fizetés, a tarsadalmi megbecsiiliség, a
csaladi kapcsolatok, a kulturalis kildnbségek nagysaga, valamint a masik orszagba kolto-
zéssel jaré adminisztracio.

Mig az orszagok az elébbieket kevéssé tudjak befolyasolni, addig az orszagba valé be-
Iépés megkdnnyitésével, a vizum és a tartdzkodasi engedély egyszerisitett vagy gyorsitott
megadasaval befolyasolni tudjak e folyamatot.

Franciaorszag a kulfoldi tehetségek Franciaorszagba csabitasara specialis vizum-
kategoriat vezetett be Tehetség utlevél (passeport talent) néven. E vizumkategoéria birto-
kosai (és kdzvetlen csaladtagjaik) lehetéséget kapnak arra, hogy tébbéves tartézkodasi
engedélyt kapjanak Franciaorszagba példaul abban az esetben, ha francia vallalat vagy
szervezet kivanja 6ket alkalmazni kutatoként vagy oktatoként a felsGoktatasban, illetve
orszagos vagy nemzetkdzi szinten elismert szakemberrél van sz6, esetleg a jelentkezé
miforditd, vagy irodalmi, miivészi alkotas szerzéje.333

Amint az a fenti példabdl is lathatd, Franciaorszag felismerte a tehetségek, a valami-
lyen szempontbdl kiemelked§ és ritka teljesitményt nyujté személyek orszagba vonzasanak
fontossagat és ennek elésegitése érdekében ugy alakitotta at a vizumrendszerét, hogy az
biztositsa szamukra a konnyitett munkavallalast. Ez értelemszerlien azokat a kdzszféraban
talalhaté munkakdroket is jelentheti, amelyekhez nem kétédnek allampolgarsagi kovetel-
mények. llyenek lehetnek elsésorban az egyetemi szféra oktatdi és kutatoi allasai.

6. OSSZEFOGLALAS

Jelen tanulmany keretében arra vallalkoztunk, hogy bemutassuk a francia kézszolgalat
tehetségmenedzsmentrendszerének miikodését. Ennek keretében — a francia kozigazgatas
sajatossagain tul — felvazoltuk azokat a kérlilményeket is, amelyek jelentés hatassal voltak
a francia kdzszolgalat és a tehetségmenedzsment viszonyara. A legfontosabb 6sszekotd
kapocs az Emberi és polgari jogok nyilatkozatanak 6. cikke, amely el6irja, hogy az allampol-
garok minden kdzhivatalra alkalmazhatdak és ennek soran csak erényeik és képességeik

333 FRANCE-VISAS, 2018
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(tehetséglik) alapjan lehet kdzottik kilonbséget tenni. E fontos alkotmanyos kdvetelmény
gyakorlati megvaldsitasra a francia kdzszolgalat egy cizellalt versenyvizsga-rendszert
dolgozott ki, amely biztositja az objektiv, érdemeken alapuld kivalasztast és elémenetelt
egyarant. Bar a versenyvizsga rendszere tobb szempont alapjan felllvizsgalatra szorul,
a francia kdzszolgalat magas szinvonala azt tamasztja ala, hogy képes megfelelni a vele
szemben tamasztott magas szakmai kdvetelményeknek anélkil, hogy a tehetségmenedzs-
menttel kapcsolatos feladatokra kulon jogi szabalyozast vagy tehetségmenedzsment-
rendszert alakitott volna ki.

A versenyvizsgara azonban nem elsdsorban a szakmai kritika, hanem a tehetségekeért a
maganszféraval folytatott kizdelem és a jov6 generaciok altal tamasztott Uj kdvetelmények
jelentenek veszélyt. Ezekre a francia kdzszféra a versenyvizsga reformjaval részben mar
megkezdte a felkészulést, ugyanakkor napjainkban elsésorban a néi felsbvezetdk aranya-
nak novelése jelenti a francia tehetségmenedzsment legnagyobb kihivasat.

A magyar kdzszolgalat szamara hasznosithaté j6 megoldasok tekintetében elsGsorban
a teljesitményen és az objektiv kritériumokon alapulé kivalasztasi és kinevezési rendszert
lehet emliteni, amely a tisztvisel6ket folyamatosan magas szint( teljesitményre 6szton-
zi, egyben noveli a kdzszféraba vetett tarsadalmi bizalmat. Ugyancsak el6remutatonak
tekinthetd a francia kozszférara vonatkozé azon javaslat, amely a kdzszolgalat arculatanak
tudatos alakitasat célozza, valamint a kézszolgalat keretében végzett munka komparativ
elényeit hangsulyozza a maganszférahoz képest. Ezen intézkedések alkalmazasa azért
is lehet a magyar kézszolgalat szamara eléremutato, mivel a tehetségekért folytatott kiiz-
delem — ahogyan azt Franciaorszag példajan is bemutattuk — nem all meg a hatéroknal,
hanem egyre inkabb globalis jelleget 6lt.
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LENGYELORSZAG TEHETSEGMENEDZSMENT-
RENDSZERENEK VIZSGALATA A
KOZIGAZGATASBAN*

334 Dr. Robert Adam Rajczyk Lengyelorszagrol szolo tanulmanya angol nyelven készilt, a magyar nyelvre torténé

forditast Karpati lldiko végezte.
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1. TEHETSEGGONDOZAS A LENGYEL KOZIGAZGATASBAN

A tehetséggondozas vizsgalatdnak két megkdzelitése van: az intézményi szempont és
a képzési szempont. Az utobbi foglalkozik azokkal a projektekkel, amelyek a koztiszt-
visel6i kar, illetve az dnkormanyzati adminisztracié kompetenciait és készségeit hivatottak
er@siteni. Ide tartoznak tovabba példaul a hivatali eldmenetelt szolgald projektek, amelyek
feladata a vezet6i kompetencidk verifikalasa abbdl a célbdl, hogy a kvalifikalt alkalmazottak
— hivatalnokok vezet6é pozicioba vagy magasabb beosztasba kerlljenek, fizetésemelést
kapjanak.

Az intézményi pillérhez azok a cégek tartoznak, amelyek a vezet6ék és a magasan
képzett hivatalnokok kozvetitéséért, fejvadaszatért felelések. A képzettség kétféle lehet:
felsGoktatasi vagy szakiranyu.

FelsGoktatason az egyetemi képzést, illetve az egyetemek altal kinalt tanfolyami szak-
képzést értjuk. llyen példaul az allam és jogtudomany, amelyeket altalaban egyutt tani-
tanak az egyetemen, 6t egymast kovetd év soran. Ezzel szemben az egyetemek altal
kinalt szakiranyu képzések, mint példaul a politikatudomany, vagy a szocioldgia 3+2 évre
bontott (a bolognai folyamatnak megfeleléen)’. A jogi végzettségli, a kézigazgatasban el-

helyezkedni kivand jeldlt sokkal megfelelébb tudassal rendelkezik a kézszolgalati feladatok
elvégzésére, mint az ilyen végzettséggel nem rendelkezd jelentkezd (példaul a jogalkal-
mazas soran, ahol a feladat a minisztériumok szamara el6terjesztend® jogszabalyok meg-
szbvegezése). Masrészrél azonban a kdzigazgatasi szakiranyon egyetemi tanterv alapjan
végzettek szamitanak a legjobb valasztdsnak a kdzalkalmazotti szektorban.

Krajowa Szkota Uniwersytet Jagiellonski Krakowska Akademia
Administracji Publicznej | Wydziat Prawa i Administracji im. Andrzeja Frycza-

im. Prezydenta http://www.wpia.uj.edu.pl Modrzewskiego w Krakowie
Rzeczypospolitej Polskie; Wydziat Prawa, Administracji i
Lecha Kaczynskiego Stosunkdéw Migdzynarodowych
http://www.ksap.gov.pl https://www.ka.edu.pl/paism/
Wyzsza Szkota Policjiw | Uniwersytet Warszawski Akademia Leona Kozminskiego
Szczytnie Wydziat Prawa i Administracji w Warszawie

Wydziat Policyjnych Nauk | http://www.wpia.uw.edu.pl Kolegium Prawa

Stosowanych http://www.kozminski.edu.
Instytut Nauk Prawnych pl/kolegiumprawa/
http://www.wspol.eu/

about-the-school/structure
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Krajowa Szkota
Skarbowosci

http://www.kss.gov.pl/start

Uniwersytet Wroctawski
Wydziat Prawa, Administracji i Ekonomii
https://prawo.uni.wroc.pl

Uczelnia Lazarskiego w
Warszawie

Wydziat Prawa i Administracji
https://www.lazarski.pl/
pl/wydzialy-i-jiednostki/
wydzial-prawa-i-administracji/

Uniwersytet Slaski w Katowicach
Wydziat Prawa i Administracji

http://www.wpia.us.edu.pl

Wyzsza Szkota Prawa i
Administracji Rzeszowska
Szkota Wyzsza

Kolegium Administracii,
Zarzadzania i Biznesu
http://www.wspia.eu/dla-
kandydata/kierunki-studiow/

administracja

Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w
Poznaniu

Wydziat Prawa i Administracji
https://prawo.amu.edu.pl

Uniwersytet Mikota Kopernika w Toruniu
Wydziat Prawa i Administracji
https://www.law.umk.pl

Uniwersytet Marii Sktodowskiej-Curie w
Lublinie

Wydziat Prawa i Administracji
http://www.umcs.pl/pl/wydzial-prawa-i-
administracji-umcs-w-lublinie,50.htm

Uniwersytet Szczecinski
Wydziat Prawa i Administracji

http://wpiaus.pl

Uniwersytet £odzki
Wydziat Prawa i Administracji
https://www.wpia.uni.lodz.pl

Uniwersytet Kazimierza Wielkiego w
Bydgoszczy
Wydziat Administracji i Nauk Spotecznych

http://www.wydzialnaukspolecznych.ukw.edu.

pl/jiednostka/wydzial administraciji
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Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach
Wydziat Prawa, Administracji i Zarzadzania
http://www.ujk.edu.pl/wpaiz/

Uniwersytet Gdanski
Wydziat Prawa i Administraci
https://prawo.ug.edu.pl

Uniwersytet Opolski
Wydziat Prawa i Administraci
http://www.prawo.uni.opole.pl

Uniwersytet Warmirisko-Mazurski w Olsztynie
Wydziat Prawa i Administracji

http://wpia.uwm.edu.pl

Uniwersytet Rzeszowski
Wydziat Prawa i Administracji
http://www.ur.edu.pl/wydzialy/prawa-i-

administracji/aktualnosci

Uniwersytet Zielonogorski
Wydziat Prawa i Administraci
http://www.wpa.uz.zgora.pl/index.php?lang=pl

Uniwersytet w Biatymstoku
Wydziat Prawa
http://www.prawo.uwb.edu.pl

Katolicki Uniwersytet Lubelski w Lublinie
Wydziat Prawa, Prawa Kanonicznego i Admi-
nistracji
http://www.kul.pl/wydzial-prawa-prawa-
kanonicznego-i-administracji.15.html

Uniwersytet Kardynata Stefana Wyszynhskiego
Wydziat Prawa i Administracji
http://wpia.uksw.edu.pl

Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie
Kolegium Ekonomiczno-Spoteczne

Katedra Administracji Publicznej
http://kolegia.sgh.waw.pl/pl/KES/struktura/kap/

Strony/default.aspx

1. tablazat Kézigazgatasi képzést nyujto felsbéoktatasi intézmények

Lengyelorszagban
Forras: Sajat szerkesztés
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Az alapképzéstdl a posztgradualis képzésig kulonbdzé szintl oktatasi intézmények keé-
szitik fel az alkalmazottakat a kdzigazgatasi feladatok elvégzésére. A képzéseket nem csak
az éallam- és jogtudomanyi karok végzik.

Példaul a poznani Adam Mickiewicz Egyetem Kéziranyitas alapképzeési kurzusa, amely
minden részletre kiterjedd, teljes tudast kinal az allamszervezés, a kdzpolitika és a kdzszfé-
ra kdzszolgaltatasa terén®*. Hasonld kompetenciakat sajatithatnak el a politikatudomanyt
tanul6 egyetemistak. Mind a Kdziranyitas, mind a Politikatudomany tematikaja megadja azt
a tudast és azokat a készségeket, amelyek az allamigazgatasban valé munkdhoz sziksé-
gesek (példaul a valsagkezelési osztalyokon, vagy a tarsadalombiztositasi intézményekben
az allamigazgatas helyi szintjein).

Az itt szerzett tudas mindazonaltal sokkal elméletibb, mint a jogi, az igazgatasi vagy az
allambiztonsagi, és valsagkezelési tanfolyamokon elsajatithatd. Ez aldl csak a szocialis
munkas tanfolyamok jelentenek kivételt mind alapszinten, mind mesterszinten, mind pedig
posztgradualis szinten, specialis készségeket és kompetenciakat nyujtva ezzel a szocialis
gondozassal foglalkozé intézményeknek. A szocialis gondoskodas az 6nkormanyzati admi-
nisztracio feladata.

A masik példa a Varséi Kézgazdasagi Iskola, Lengyelorszag legnagyobb és egyben leg-
hiresebb kdzgazdasagi egyeteme. Itt a kdzigazgatasi Ugyvezetést mesterszinten tanitjak.
Emellett szamos mas kozigazgatasi terlletre is kindlnak tanfolyamokat: dnkormanyzatira,
vam és adora, valamint gazdasagi kézigazgatasra. Ez utobbi magaban foglalja a gazdasagi
ndvekedés stratégiaja és a gazdasagi tervezés irant elkotelezett allami tevékenységet és
kormanytevékenységet, amely jellemz6en a Pénzigyminisztérium és mas innovacioért és
vallalkozasokért felel6s szervek feladatkorébe tartozik. Sziikebb értelemben ezek allami
alapitvanyok, vagy allami véllalkozasok.

A koézszolgalat tehetséggondozasi projektjei a Lecz Kaczynski Nemzeti Kbzigazgatasi
Iskolahoz®®" kapcsolodnak (az iskolat a késébbiekben mutatjuk majd be). A projektek egy
részét az Eurdpai Uni6 finanszairozza.

A mesterszintli ,ARGO Top Public Executive” tanfolyam a spanyol IESE Uzleti Iskolaval
egyuttmikodve zajlik és a Harvard esettanulmany-médszertanan aIapuI338. Célja a ,soft
kompetenciak” fejlesztése a kommunikacié és a csapatmunka, valamint a stratégiai terve-
zés, a konfliktuskezelés és coaching terén. A tanfolyam vezeté kdztisztvisel6knek, helyettes

allamtitkaroknak, illetve allamtitkaroknak ajanlott®*®.

336 Az egyetemi képzésrdl lasd b&vebben: https://wnpid.amu.edu.pl/en/dla-kandydata/zarzadzanie-panstwem-

studia-i-stopnia/ (Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.

387 A tovabbiakban: KSAP — a mozaiksz6 az iskola lengyel nevének kezddbetliibél all 6ssze: Krajowa Szkota
Administracji Publicznej.

338Aprojekt tovabbi részletei itt talalhatok: http://ksap.gov.pl/ksap/programy-i-projekty/argo-top-public-executive

(Utolso letoltés datuma: 2018. november 5.)
339 A tomegtajekoztatas adatai szerint 60 vezets koztisztviseld és allamtitkar vesz részt a projektben. Tovabbiak itt:
Ferfecki Wiktor, Opus Dei szkoli ministréw, Rzeczpospolita 04.12.2017. http://www.rp.pl/Polityka/312039955-

Opus-Dei-szkoli-ministrow.html (Utolsé letdltés datuma: 2018. november 5.)
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A partnerintézményekhez szervezett tanulmanyutak és szakmai latogatasok az
»Argonauts” projekt I6zponti elemei. Ezt a programot legalabb kétéves gyakorlattal, és
minimum B2-szint(i angol tudassal rendelkezé kdzszolgaknak hoztak létre. Az ,Argonauts”
projekt f6 célja a jo gyakorlat bemutatasa, célk6zénsége pedig a Varson kivili kozszolgalat-
ban foglalkoztatott hivatalnokok.**°

A Nemzeti Kozigazgatasi Iskola nem csak a kdzszolgalat részére kinal projekteket.
“Kozigazgatasi Férum” néven kdzds programja van a Lengyel Nemzetbiztonsagi Intézettel,
csakugy, mint a Masovian Voivodship Irodaval és az Onkormanyzatok Nemzeti Intézeté-
vel*, melynek célja a vezetd beosztasban dolgozok ligyvezetési készségének és tudasa-
nak fejlesztése, illetve a szeminariumok és megbeszélések alatti tapasz’[alatcsere.342

Szerveznek specialis kurzusokat, mint példaul a “Kényvvizsgalat” a kormanyhivatalok-
ban a kdnyvvizsgalat és kontroling teriletén dolgozé alkalmazottaknak*, valamint “Iranyi-
tas és vezetés” workshopot igazgatdknak készségeik és kompetenciajuk fejlesztésére.344

Tovabbi specialis terlletekre iranyulé kurzusok: az etika, az értékeléskdzponty, és a
fejlesztéskdzpontd, illetve a stratégiai gazdasagi szikségleteket vizsgald programok és a
Biztonsagi Gyakorlat (egy szamitdégépes szimulacio egy bukott allam korményzéséra).345

A tehetséggondozasi projektek alkotéelemei a jo gyakorlatok és modellek, példaul a
PRINCE2 és a SEB modszertan®®. Tehetséggondozasra iranyuld specialis programokat
a fels@oktatasi intézményeken kivul helyi kdzigazgatasi irodakban is szerveznek. Jo pél-
da erre a Gliwice Varoshazan futé a “Program a Gliwicei Varoshaza alkalmazottai veze-
tési készségeinek megismerése és fejlesztése céljabol” cimet viselé projekt™’. A projekt
célja, hogy megtaléljak a j6 vezetdi készségekkel rendelkez8 alkalmazottakat, akik belsé

340 Tovabbi informaci6 az Argonauts projektrél itt: http:/ksap.gov.pl/ksap/programy-i-projekty/argonauci-

zagraniczne-wizyty-studyjne

it http://nist.gov.pl (Utols6 letdltés datuma: 2018. november 5.)

342 A projekt honlapja: http://ksap.gov.pl/ksap/programy-i-projekty/forum-zarzadzania-publicznego (Utolso letdltés
datuma: 2018. november 5.)

343 Tovabbi informaciok itt: http:/ksap.gov.pl/ksap/programy-i-projekty/studium-kontroli (Utolso letdltés datuma:

2018. november 5.)

344 http://ksap.gov.pl/ksap/programy-i-projekty/warsztaty-zarzadzanie-i-przywodztwo-dla-dyrektorow-generalnych

(Utolso letoltés datuma: 2018. november 5.)
4 . - N
345 Tovabbi informaciok a Nemzeti Kozigazgatasi Iskola projektjeirdl itt: http://ksap.gov.pl/ksap/programy-i-projek-
ty/projekty-zakonczone (Utolso let6ltés datuma: 2018. november 5.)

346 https://www.nist.gov.pl/informacje/innowacje-w-administracji,901.html

(Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)

el A Zarzgdzenie organizacyjne nr 118/16 Prezydenta Miasta Gliwice z dnia 16 listopada 2016 r. alapjan.
A2016-2017. évre tervezett program az el6z8, 2015 évi program értékelése, amely a Zarzgdzenie organizacyjne
Prezydenta Miasta Gliwice nr 46/15 z dnia 30 kwietnia 2015 r. w sprawie pilotazowego wdrozenia systemu
identyfikacji i rozwoju kompetencji kierowniczych wsréd pracownikéw Urzedu Miejskiego w Gliwicach alapjan
készult. A kuldnbséget a programok készitéi személyeinek valtozasa indokolja. A legujabb projekt a Gliwice
Varoshaza és az Emberi Eréforras Ugyndkség egyiittmiikédésével jott létre, mig az eléz6t a Gliwice Varoshaza

Emberi Eréforras Osztalya dogozta ki.
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el6léptetéssel kerillhetnek vezetdi pozicidba. Ez az elfogadott az dnkormanyzati Ugy-
menetben (a nyitott felvételi eljaras helyett). A programot hatatozatlan idejli szerzédés-
sel bird kézhivatalnokok szamara tervezték és lényege, hogy értékeléskézpontu (AC) és
fejlesztéskdzpontu (DC) megkdzelitéssel felmérje és kimutassa az alkalmazottak kompe-
tenciait és készségeit. Tovabbi célja, hogy a résztvevék koézil legjobban teljesitéket tovabbi,
vezetd tisztviselbknek kialakitott tanfolyamokra utalja tovabb.

2. TEHETSEGGONDOZASSAL FOGLALKOZO OKTATASI
INTEZMENYEK

Atehetséggondozas nem kizarélag az allamilag finanszirozott egyetemek vagy a magan-
egyetemek lUgye. Ezek természetesen kinalnak a témaban tanfolyamokat és szeminariumo-
kat, amelyek magas szintl, esettanulmanyokon alapulé elméleti tudast nyujtanak, és ,soft
kompetenciakat” tanitanak. A lIényeg a szolgaltatdas minésége, a hatékony kozigazgatas
nev( termék, amelynek el&allitasahoz hatékony kdztisztviselSk sziikségesek. Az Ertékelési
Keretrendszer (Common Assessment Framework = CAF348) a minéségiranyitasi technikak
alkalmazasaval seqiti a teljesitmény névelését. A CAF 6 célja az allami szervezetek mun-
kajanak onértékelés altal torténd fejlesztése. A munkatarsak tovabbképzése és bevonasa
a kivalésag egyik f6 elve, amely jol reprezentalja a kiilénbséget a hagyomanyos burokracia
€s a minGség altal vezérelt allami intézmények kozott. Egy szervezet lényegét a munkatar-
sai jelentik, az intézmény barmely szintjén dolgozzanak is, és az 6 teljes bevonasuk teszi
lehetévé azt, hogy képességeiket a legjobban kiaknazhassak a véllalat sikerének érdeké-
ben. A munkatarsak kézremiikodésének maximalizalasat az 6 fejlesztésiik, a bevonasuk a
szervezetbe, a k0zos értékrend alapjan Iétrehozott munkakornyezet, és a bizalmon, nyitott-
sagon, megerdsitésen, és elismerésen alapulé kultura teszi lehetéve.**

%% Tovabbiak a CAF-rol itt: htps://archive.eipa.eu/en/pages/show/&tid=102
(Utolso letoltés datuma: 2018. november 5.)

349 The Common Assessment Framework (CAF). Improving Public Organisations through Self-Assessment CAF
2013. https://archive.eipa.eu/files/File/CAF/CAF_2013.pdf alapjan.
(Utolso letoltés datuma: 2018. november 5.)
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2.1. ANEMzETI ONKORMANYZATI INTEZET

A CAF-moddszertant a Belligyi és Kdzigazgatasi Minisztérium®* ala tartozé Nemzeti Onkor-

manyzati Intézet (a tovabbiakban: NIST — a lengyel neve uta’n351) vezette be. Az intézményt

abbdl a célbdl hoztak létre, hogy tanfolyamok szervezésével javitsa az 6énkormanyzati ad-

minisztracié minéségét. Tevékenységi koérébe tartozik példaul a Savoir vivre és diplomaciai

protokoll szeminarium szervezése és Iebonyoll'tésa352, elemzések és tudomanyos kutata-

sok lebonyolitasa és e-kdnyvtar létrehozasa. A Nemzeti Onkormanyzati Intézet olyan prog-

ramokat kinal, amelyek az dnkormanyzatok fejlédését és az dnkormanyzati munka mindsé-

gének ndvelését szolgélljélk.353 A Nemzeti Onkormanyzati Intézet f6 feladatai az alabbiak®*:

* az 6nkormanyzati munka elemzése, idértve a specialis jelentéseket, véleményeket
és ajanlasokat,

* az dnkormanyzat altal el6terjesztendd jogszabalytervezetek megszdvegezése,

* az Onkormanyzattal kapcsolatos kiadvanyok, tudomanyos publikaciok, promaciok
készitése, képzések, szeminariumok, hazai és nemzetkozi konferenciak szervezése,

* az 6nkormanyzati adminisztracioé tamogatasa a kézszolgalat minéségének és az 6n-
értékelésnek a fejlesztésében,

» acivil tarsadalom és az e-kormanyzas promaocioja,

* a NIST céljahoz kapcsolodo projektek (ideértve az Eurdpai Unid projektjeit is) meg-
valdsitasa,

30 http://administracia. mswia.gov.pl/adm/baza-wiedzy/caf/o-systemie-caf-publikac/9370.Publikacje-dotycza-

ce-CAF.html (Utolsé letoltés datuma: 2018. november 5.)

%1 A Narodowy Instytut Samorzgdu Terytorialnego a Zarzadzenie nr 36 Ministra Administracji i Cyfryzacji z dnia
3 wrzesnia alapjan hoztak latre. 2015 r. w sprawie utworzenia panstwowej jednostki budzetowej pod nazwg
,Narodowy Instytut Samorzadu Terytorialnego” (Dz. Urz. Min. Ad. i Cyf. poz. 56 oraz Dz. Urz. Min. Spraw Wew.
i Ad. z 2016 r. poz. 58) and Zarzadzenie nr 50 Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji z dnia 14 pazdzi-
ernika 2015 r. zmieniajgce zarzgdzenie w sprawie utworzenia panstwowej jednostki budzetowej pod nazwg
,Narodowy Instytut Samorzadu Terytorialnego”, Dz.Urz.MSWiA.2016.58 z dnia 2016.10.18.

352 Tiz e-learning tanfolyam van, ideértve a gyakornoki programokat is, a kovetkezd témakban: kdzbeszerzés,
allamhaztartasi torvény, térvénytervezet el6terjesztés, etika, onkormanyzati kdzalkalmazottak jogi statusza, az

irodai dokumentaciéo munkafolyamatanak utasitasai, tomegtajékoztatas, e-ugyintézés, kdzalkalmazotti eljaras

a lengyel allamigazgatas. Adatok innen: https://e-sluzba.nist.gov.pl (Utolsé letdltés datuma: 2018. november 5.)

353 Statut Narodowego Instytutu Samorzadu Terytorialnego (A Nemzeti Onkorményzati Intézet jogi stéatusza).
Zarzadzenie nr 50 Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji z dnia 14 pazdziernika 2015 r. zmieniajace
zarzadzenie w sprawie utworzenia panstwowej jednostki budzetowej pod nazwg ,Narodowy Instytut Samorzgdu
Terytorialnego” Dz.Urz.MSWiA.2016.58 z dnia 2016.10.18, 2. §1. pont

354 Statut Narodowego Instytutu Samorzgdu Terytorialnego (A Nemzeti Onkormanyzati Intézet jogi statusza).
Zarzadzenie nr 50 Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji z dnia 14 pazdziernika 2015 r. zmieniajgce
zarzgdzenie w sprawie utworzenia panstwowej jednostki budzetowej pod nazwg ,Narodowy Instytut Samorzadu
Terytorialnego” Dz.Urz.MSWiA.2016.58 z dnia 2016.10.18, 2. §2. pont

@
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A Nemzeti Onkormanyzati Intézetet a Belligyi- és Kdzigazgatasi Miniszter altal kineve-
zett igazgaté vezeti. A szervezetet az allam finanszirozza (2016-ban 2,6 millié zlotyval)*®.
A Nemzeti Onkormanyzati Intézet igazgatojanak munkajat az NISG céjainak elérésére a
héttagu Program Tanacs segiti. Tagjainak jartasnak kell lennie allamhaztartasi és/vagy 6n-
kormanyzati tgyekben.

N
Az NISG igazgatdja
S’
V)
Program Tanacs
(7 tag)

/]\ 7~ N\
Szekciok: Projektek;
Fékodnyveld Igazgato helyettes Promocid&Oktatas;

Elemzés&Egyluttmiikodés

1. dbra: A Nemzeti Onkormanyzati Intézetet felépitése.
Forras: Sajat szerkesztés

2.2. RENDOR AKADEMIA SZCZYTNBAN

A Renddr Akadémia a Rendfrség szervezeti egysége a Renddrségi Térvény alapjém.356
Az Akadémia a Belugyi- és Kdzigazgatasi Minisztérium ala tartozik.

A szczytnoi Rendér Akadémia a lengyel oktatasi rendszer része. Fontos szerepet jat-
szik a renddrség végrehajto és iranyité személyzetének képzésében. A képviseleti joggal
rendelkezd rektor-parancsnok vezeti az Akadémiat, aki kozvetlenul ellenérzi az olyan admi-
nisztrativ egységeket, mint a rektori iroda, a személyzeti osztaly, a belsé ellenbrzési egység
és a jogsegély egység. A Parancsnok Helyettes Pro-rektor gyakorol kozvetlen ellendrzést a
Parancsnoki Egység, a Szakmai fejlédéseért felelés osztaly, valamint a Kiképzésért felelds
osztaly felett.®”

355 Az adatokat az alabbi oldal tartalmazza: https://nist.bip.gov.pl/budzet/ (Utolso letdltés datuma: 2018. novem-
ber 5.) 2,6 millié PLN tobb mint 600.000 EUR.
% Rendd&rségi Torvény, a Lengyel Koztarsasag Hivatalos Kiadvanya, No. 2016/1782 késébbi kiegészitésekkel.

37 http://www.wspol.eu/about-the-school/information-on-the-school (Utolso letéltés datuma: 2018. november 5.)

3

® |


https://nist.bip.gov.pl/budzet/
http://www.wspol.eu/about-the-school/information-on-the-school

1 EEEE @ - _HEE)

A Renddr Akadémia két tertileten tart képzeést, ezek az Igazgatasi Kar és a Belbiztonsag.
Atehetséggondozassal a Tarsadalomtudomanyi Intézet — Menedzsment kurzus keretében —
és a Jogtudomanyi Intézet — Igazgatasi kurzus keretében — foglakozik. A Rendér Akadémia
a rendortiszti képzés mellett civileket is fogad, akiket a rendérségen belllli vezetéi beoszta-
sokra készit fel. Tanulhatnak tdbbek kdzott kriminologiat és informatikat is.

A szczytnoi Renddér Akadémia a bolognai folyamat fels6oktatasi térvényének szelle-
mében szervezi tanfolyamait. Az Akadémia statusza kézegyetem, ami azt jelenti, hogy a
kbézépiskola elvégzése utan barki elvégezheti, elvégzése utan renddrtisztté valhat a részt-
vevl, vagy kdzrendérként magasabb rendfokozatba Iéphet. A Rend6r Akadémia elvégzé-
sével a tanuldk alapszintl diplomat, vagy mester diplomat kapnak.

2.3. Az ADO- ES VAMUGYI AKADEMIA®*®

A Nemzeti Ad6- és Vamigazgatas szervezetében talalhaté Ado- és Vamuigyi Akadémia a
2016. november 16-an elfogadott addigazgatasi és koltségvetési torvényen, valamint a
pénzugyi és fejlesztési miniszter altal 2017. marcius 1-én a Nemzeti Ado- és Vamigazgatas
jogallasardl kiadott rendeleten alapul.

Az Ado6- és Vamulgyi Akadémia a Nemzeti Ado- és Vamigazgatés dolgozoinak belsé kép-
zési intézmeénye, amely a varséi székhelye mellett hat képzési kdzpontbdl all. Az Ado- és
Vamiigyi Akadémia a kdvetkez6 feladatokat vegzi®™:

@ » Aképzési tevékenység koordinalasa a Nemzeti Ado- és Vamigazgatassal;

* az egységes képzési rendszer elkészitése és fejlesztése;

» képzési programok és anyagok készitése;

* a Nemzeti Ado- és Vamigazgatas képzési szilkségleteinek felmérése és elemzése;

+ tanfolyamok és a személyre szabott fejlesztés egyéb mddjainak tervezése és meg-

szervezese;

* akeépzés mindségének és hatékonysaganak értékelése;

* bevezetd tanfolyamok és vizsgak levezetése kdzszolgak részére;

*  mindsité tanfolyamok és vizsgak levezetése;

* posztgraduadlis képzések szervezése egyetemekkel kardltve;

» konferenciak, szimpoziumok és szeminariumok szervezése el6készitése;

* a Nemzeti Adohivatal trénereinek képzése;

» oktatasi kiadvanyok elkészitése;

» kulsé finanszirozasu projektek készitése és levezetése.

Az Ado6- és Vamugyi Akadémia foglakozik tovabba az e-learning rendszerek koordina-
lasaval és fejlesztésével, amit a Pénzigyminisztériumban muattak be 2013 majusaban.
Az E-learning program a maga nemében az egyik legnagyobb az Eurdpai Unidban.
Az e-learning rendszerek kezelése a szolgaltatas (programok és tanfolyamok) allandéan

358 A tovabbiakban: KSS — a rovidités a lengyel név kezddbettibél all - Krajowa Szkota Skarbowosci.

359 http://www.kss.gov.pl/en/about-tc-academy/what-we-do (Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)
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magas szintjét, az oktatasi anyagok forrasainak és az e-learning médszertan folyama-

tos frissitését vonja maga utan, hogy fontos szerepet tolthessen be az oktatas komplex
360

modeljében.
Kozigazgatasi & lgazgatd ‘ Logisztika Fokonyvelo | | 6 képzési
Altalanos Ugyek ‘ helyettes e v kozpont
Osztalya
HR & Oktatasi Adminisztracids Pénziigyi &
adminisztracios osztaly = éstechnikai szamvy1teh
csoport R&D csoport (A&TS) osztaly
csoport . Penziigyi es
Jogi || Irattar szamviteli
csoport Képzési (A&TS) csoport
csoport
Beszerzési
Nemzetkozi = csoport
H&S P
kapcsolatok (A&TS)
csoport

2. abra: Adé6- és Vamiigynokség szervezetei (R&D — Kutatds és Fejlesztés,
H&S — Egészség és Biztonsag)
Forras: Sajat feldolgozas a http://www.kss.gov.pl a/apjén361

Az Ado- és Vam Ugyndkséget az igazgatd vezeti, akit a Tanacsadé Testiilet segit kote-
lességeinek teljesitésében. Az Akadémia a Nemzeti Ado- és Vamigazgatas vezetdjének
alarendeltségében all, aki egyben a Pénzugyminisztérium allamtitkara. Az Ado- és Vamugyi
Akadémia elkotelezett a Nemzeti Ado- és Vamigazgatas humaneréforrasanak minéségi
elémenetele irant. Az Ado- és Vamugyi Akadémia emellett tehetséggondozasi tevékenysé-
get is végez, mint példaul az Eurépai Személyzeti Felvételi Hivatal vizsgaira az el6készitd
tanfolyamok szervezése. A sikeres vizsga a feltétele annak, hogy a palyazok felkerdlje-
nek az Eurépai Személyzeti Felvételi Hivatal listajara. Tanfolyamokat ajanlanak tovabba az
Eurdpai Unié intézményeibe, a nemzeti szakeértdi pozicidoba delegalt hivatalnokoknak is.

A tehetséggondozas a nemzetkdzi egylttmiikddés tekintetében is 1ényeges. A Nemzeti
Ado- és Vamigazgatas az Intra-European Organisation of Tax Administration (Eurépai Ado-
igazgatasok Szervezete = IOTA) tagja, melynek kézpontja Magyarorszagon, Budapesten
talalhato. Az IOTA feladata a tudas- és tapasztalatcserének a segitése, valamint az egyutt-
mikodés elb6segitése a 44 tagallama szamara — Eurépaban és a Fekete-tengeri régidoban —
az adoigazgatas minéségének fokozasaval, ideértve az alkalmazottak fejlesztését, kép-
zését a helyes gyakorlatok megoszté\sé\val.362 Az IOTA misszidja, hogy hozzajaruljon az

360 http://www.kss.gov.pl/en/about-tc-academy/what-we-do (Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)

%1 Adatok innen: http://www.kss.gov.pl/en/internal-organisation/organizational-structure (Utolso letdltés datuma:
2018. november 5.)
%82 | ttps://www.iota-tax.org (Utols6 letdltés datuma: 2018. november 5.)
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eurdpai adoigazgatas fejlesztéséhez gyakorlati megoldasokkal, az egytttmikodés megerd-
sitésével és a tapasztalatcsere elésegitésével.**

2.4. A DIPLOMACIAI AKADEMIA

A KuUlugyminisztérium keretében mikdds Diplomaciai Akadémia feladata, hogy elkészitse a
minisztérium Képzési stratégiajat és Képzési tervét.

A Kiligyminisztérium Humaneréforras Irodajaval egyuttmikoédésben a Diplomaciai
Akadémia feladata, hogy segitse a minisztérium alkalmazottainak készségfejlesztését a
kil- és belfoldi képzéseken vald részvétel altal. A Diplomaciai Akadémia tovabba szak-
mai gyakorlatot is ajanl az Ujonnan felvett hivatalnokainak, nyelvvizsgékat (sikeres vizsga
esetén az alkalmazott lehetéséget kap arra, hogy a kiilszolgalatban dolgozzon), nyelv-
tanfolyamokat szerveznek, valamint konzuli vizsgat tehetnek (a kulszolgalati munkahoz
szikséges). Mindemellett a Diplomaciai Akadémia nemzetkdzi intézményekkel mikodik
egyiitt a hivatalnoki és gyakornoki csereprogram keretében.*®*

2.5. A LEcH KAczYNsSKI NEMZETI KOZIGAZGATASI ISKOLA
(A TOVABBIKAKBAN: KSAP)

A varséi Nemzeti Kdzigazgatasi Iskola egy egyedulalld oktatasi intézmény, amelyet a
Lengyel Minisztériumok Tanacsanak hatarozata alapjan hoztak létre 1990. majus 30-an.®
Ez volt az elsd kdzigazgatasi tanintézmény a posztszovjet orszagokban. A Nemzeti Koz-
igazgatasi Iskola megalapitasara specialis térvény szliletett.>® A jogszabaly szerint a Lech
Kaczynski Nemzeti Kdzigazgatési Iskola koézvetelenll a miniszterelndk ala tartozik, igy
igazgatojat is a miniszterelndk nevezi ki.*®’

363 Tovabbi részlete itt:  https:/www.iota-tax.org/partnership-advancing-tax-administrations-iota-strategy-
2018-2022(Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)

364 Obwieszczenie Ministra Spraw Zagranicznych z dnia 24 maja 2017 r. w sprawie ogtoszenia jednolitego tekstu
zarzadzenia Ministra Spraw Zagranicznych w sprawie nadania regulaminu organizacyjnego Ministerstwu Sp-
raw Zagranicznych. Zatgcznik do zarzgdzenia nr 31 Ministra Spraw Zagranicznych z dnia 30 wrzesnia 2015 .,
Dziennik urzgdowy Ministra Spraw Zagranicznych z dnia 26 maja 2017 r. Poz. 31, § 50a.

365 Minisztériumok Tanacsanak 74. hatarozata 1990 majus 30-an a Nemzeti Kézigazgatéasi Iskola megalapitasarol.

Alengyel Kéztarsasag Hivatalos Kézlonye, No. 1990.21.167.

366 Jogszabaly a Nemzeti Kézigazgatasi Iskolardl, A Lengyel Kéztarsasag Hivatalos Kézlonye, No. 2017/1411.

367 Krajowa Szkota Administracji Publicznej im. Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej Lecha Kaczynskiego — ez
az iskola hivatalos lengyel neve, a tovabbiakban réviden: KSAP. Lech Kaczynski volt a Lengyel Kdztarsasag
Elndke 2005-2010 kozott, Oroszorszagban (a Szmolenszk kozelében) tortént replilégép szerencsétlenségben

vesztette életét 2010. aprilis 10.-én.
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A KSAP misszioja, hogy koztisztvisel6ket és magas rangu allami alkalmazottakat ké-
pezzen és készitsen fel a Lengyel Kdztarsasag kdzigazgatasaban végzendd kdzszolgalati
munkara. F6 céljuk, hogy olyan koztisztvisel6ket képezzenek és készitsenek fel, akik el-
fogulatlanok, politikailag semlegesek, hivatasosak, hozzaérték, hatékonyak, és felelésség-
teljesek a rajuk bizott munka tekintetében.*®

A Nemzeti Kozigazgatasi Iskolat (NSPA) az NSPA Tanacs fellgyeli.™” Ez egy tanacs-
ado, megkeresd és fellgyeleti hatosag, amelynek tagjai a kdvetkez6k: a Kbzigazgataseért-,
Pénzugyekért-, Kulligyért-, FelsGoktatasért felelés miniszterek, a miniszterelndki-, valamint
a Lengyel Koztarsasagi EIndki Kabinet vezetdi, a Kbzszolgalat vezetbje, a Szamvevdszék
elndke és a Kdzigazgatasi Birdésag elndke.

A miniszterelnok tovabba nagy tapasztalattal rendelkezd tudosokat és mas specialistakat
nevezett ki, akiknek tudasa egybevag a Nemzeti Kézigazgatasi Iskola misszojaval, ugyanis
az NSPA Tanacs feladata, hogy tamogassa a KSAP misszidjanak megvaldsitasat a fejlesz-
tés terlletén, a cselekvési iranyvonalak mentén, tovabba, hogy felligyelje, hogy a program
megfel-e azoknak a kivanalmaknak és kihivasoknak, amellyekkel a lengyel kézigazgatas-
nak szembe kell néznie.*”

A Nemzeti Kdzigazgatasi Iskola Tanacsa az a specialis szervezet, amely a KSAP al-
tal kdvetett cselekvési iranymutatassal, a munkaerétoborzassal, a képzési folyamattal, az
iskola mikodésével és hatékonysagaval kapcsolatban felllvizsgalodik és fogalmaz meg
allasfoglalasokat; a fenti terliletekkel kapcsolatban valtoztatasokat ajanl, javaslatokat tesz;
meghatarozza sajat szervezetét és eljarasi szabélyzaté\t.371

A Nemzeti Kézigazgatasi Iskola a Politikatudomanyi Iskola (1928-1939) hagyomanya-
nak kovet6je. Az iskolat abbdl a célbdl alapitottak, hogy koztisztvisel6ket és hivatalno-
kokat képezzen ki a fiiggetlenségét 1918-ban elnyert Lengyel Koztarsasag szamara.>’
A Politikatudomanyi Iskola 1939 aprilisabanban alakult at Politikatudomanyi Akadémiava.
Késbbb, 1951 és 1961 kdzott Kilszolgalati Fdiskola néven miikédoétt a Kiligyminisztérium
feligyelete alatt. Ezutan kiildnbdz6 intézmények, tdbbek kdzétt az Allamadminisztracio
Alkalmazottainak Kdzpontja és Intézete és az Adminisztracio- és Menedzsment Intézet
hasznalta az ép'L'lIetet.373

A Nemzeti Kdzigazgatasi Iskola nem fogad kozépiskolat végzetteket és egyetemi hall-
gatokat. Az NSPA nem egyetem, a sz6 hagyomanyos értelmében. Célkozonsége legfel-
jebb 32 éves, egyetemi diplomaval rendelkezd, egy idegen nyelvet (angolt, franciat vagy

369

368 http://ksap.gov.pl/ksap/en/ksap/mission (Utolsé letdltés datuma: 2018. november 5.)

369 Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z dnia 7 pazdziernika 1999 r. w sprawie nadania statutu Krajo-
wej Szkole Administracji Publicznej im. Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej Lecha Kaczynskiego,
Dz.U.2017/1507. (Miniszterelnoki rendelet, A lengyel Koztarsasag Hivatalos Kézlénye, No. 2017/1507.)

%79 hitp://ksap.qov.pllksap/en/ksap/the-school-council-0 (Utols6 letdltés datuma: 2018. november 5.)

3 http://ksap.gov.pl/ksap/en/ksap/the-school-council-0 (Utolsé letdltés datuma: 2018. november 5.)

372 A Lengyel Kdztarsasag 1918-ban nyerte el a fuggetlenségét a Versailles Versailles-i Egyezmény kdvetkezté-
ben. Elétte 123 évig megszallas alatt volt.

373 ttp://ksap.gov.pl/ksaplen/ksap/seat-of-ksap-0 (Utols6 letsltés datuma: 2018. november 5.)
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németet) beszél6 fiatal. Ezek mellett elvart a lengyel allampolgarsag, a blntetlen eléélet és
a makulatlan hirév.””*

A felvételi eljaras négy Iépcsébdl all:

Az elsb lépcsb a kortars politikai helyzettel, joggal, tarsadalommal és gazdasagi kérdé-
sekkel foglalkozik.

A kovetkezd szint része a nyelvi teszt és a szimulacios értékelés, mig az utolsé 1épcsd
a felvételi beszélgetés a jeldlttel. A civil szervezetek munkajaban valo részvétel kulcsfon-
tossagu az alkalmazasban. Miutan a jeldltek sikeres felvételi vizsgat tesznek, a Nemzeti
Kozigazgatasi Iskola hallgatoiva valva mar nem vallalhatnak munkat az iskolan kiviil.*’®
A nappali képzésben minddssze 3 hét szabadidé marad a toébb honapos tanitasi idét
kovetben, a tanitasi napok pedig hétf6tdl péntekig 08:00-17:00 kozt tartanak. Az iskola-
ban a képzés 18-20 honapig tart, amelynek soran a résztvevék mind megfelel§ specia-
lis tudast, mind pedig gyakorlati készségeket sajatitanak el, melyek szikségesek ahhoz,
hogy a kdzigazgatasban hatékony és megbizhaté munkat végezzenek. A tanfolyam soran
nagy figyelmet forditanak a gondolkodas és a személyes kompetenciak alakitasara, hogy
azok megfeleljenek a kodzszolgalatot meghatarozé elveknek. Gondosan valogatott tanari
személyzet, kdztuk elméleti és gyakorlati szakemberek, a kdzponti adminisztracié magas
rangu hivatalnokai, valamint a KSAP végzett hallgatoi szavatoljak a képzés minc’jségét.376
Az oktatasi menetrend a kdvetkez8ket tartalmazza: jog és adminisztracio, kdzgazdasagtan
és koltségvetés; az Eurdpai Unid és kulpolitika, valamint menedzsment, személyes kompe-
tenciak, ideértve a vezetést és csapatmunkat és a projektmenedzsmentet.

A nappali képzés elvégzése utan a végzds hallgatok jogosultak arra, hogy valasszanak a
miniszterelndk altal felajanlott allasok kdzil, amelyet 5 évig kell bedltenitk®”.

A nappali képzés hallgatéinak vonatkozasaban van néhany megfontolandé megjegyzés.
A résztvevd képességeihez, kompetenciaihoz és tapasztalatahoz igazitott Eqyéni Fejlesz-
tési Program célja, hogy az oktatasi és gyakornoki programokat a kdzigazgatasi karrier-
modellhez igazitsak. A Nemzeti Kézigazgatasi Iskola egy masik kiemelked6 programot is
kinal a koztisztvisel6k szamara.

Ez a Mentoring Program, amelynek keretében minden didkot egy végz8s hallgaté men-
toral. A mentorok tapasztalata sokban segiti a hallgatok jovébeli karrierét, egyben segi-
ti 6ket a képzésuk soran tanultak gyakorlati alkalmazasaban a kozigazgatasi munkajuk
soran.A Nemzeti Kozigazgatasi Iskola egyik f6 célja, hogy segitse a kdzalkalmazottak

374 Kulféldieknek bizonyitvannyal kell igazolni lengyel nyelvtudasukat a miniszterelndk rendeletének megfeleléen,
valamint nem vallalhatnak munkat. Ez utébbi az Eurépai Uni6 allampolgaraira vonatkozik, valamint azoknak
az orszagoknak az allampolgaraira, akikkel Lengyelorszag nemzetkdzi szerz6dést kotott allampolgarainak
foglalkoztatasat illetéen.

375 Kivételt csak nagyon specidlis helyzetben tesznek, az NSPA igazgatojanak hataskérében az egyes eseteket
vizsgalva. Minden diak brutt6é havi ezer dollar 6szténdijat kap.

376 http://ksap.gov.pl/ksap/en/our-offer/full-time-training (Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)

81t 1993. (az elsé végzds évfolyam) 6ta 1200-an végeztek a KSAP-on, kdzulik néhanyan a lengyel kormanyban
teljesitenek szolgalatot, k6zullk kerdlt ki az Eurdpai Unié Belsépiaci, Ipari, Vallalkozasi és Kis- és Kdzép
Vallalkozasok Biztosa 2014-2019 kozott.
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munkaminéségének javitasat. A kdzalkalmazottak szamara ajanlott képzések széles te-
rileten fejlesztik a résztvevdk képességeit és kompetenciait, mint példaul: a jog, az admi-
niszracio, a pénzugy, a verbalis kommunikacié és non-verbalis kommunikacié, a coaching
és a projektmenedzsment teriletén. Az igazgatasi és vezetési kompetenciajuk fejlesztésre
kerul, elkdtelezettség, motivacié alakul ki az alkalmazottakban, tovabba déntéshozatali és
idegennyelvi készségiiket is fejlédik. >

A kdzszolgalat kinevezési eljarasat a Nemzeti Kézigazgatasi Iskola szervezi. Ez alterna-
tiv utat jelent a belsé el6léptetési rendszer mellett.

Az elvarasok a kovetkezOk: kdzszolgalati alkalmazotti statusz, egyetemi diploma, leg-
alabb 3 év kdzigazgatasi gyakorlat, nyelvvizsga legalabb egy Eurépai Unids nyelvbdl, vagy
az alabbiakbol: arab, belorusz, izlandi, kinai, japan, norvég, orosz vagy ukran. A vizsga két
részbdl all, az els6é egy kompetenciavizsga, a masodik pedig a jelenlegi politikai, gazdasa-
gi, jogi és tarsadalmi helyzet ismeretét vizsgalja. Sikeres vizsga esetén a kbdzalkalmazott
megkapja kinevezését.

2.6. A KRAKKOI NEMzETI BirOI1 Es UGYEszI ISKkOLA

A jogi egyetem elvégzése utan a birdi, illetve Ugyészi kinevezés feltétele egy 36 hénapos
gyakorlati képzés. Ezt a képzést Nemzeti Biroi és Ugyészi Iskola végzi az Igazsaglgyi Mi-
nisztérium feligyelete alatt.’”®
F6 feladatai az alabbiak:
* abirdk, Ugyészek és birdsagi UInOkok képzése és szakmai kompetenciajuk fejleszté-
se; szakmai tudasuk, készségeik és képességeik kiegészitése;
+ dontébirok, birdi asszisztensek, ligyészi asszisztensek, partfogo tisztek, birésagi és
ugyészségi hivatalnokok képzése, szakmai kompetenciajuk fejlesztése;
» birdi és Ugyészi képzések lebonyolitasa (2018-ig altalanos alapképzés is), amelynek
célja a megfelel6 tudas elsajatitasa ahhoz, hogy a gyakornokokat felkészitsék a birdi,
UIndki és Ugyészi munkara;
* elemzés és kutatas annak meghatarozasara, hogy milyen kompetenciak és végzett-
ségek szlikségesek adott pozicidk betdltésére a birdsagokon és a kdzjegyz6i hivata-
lokban, illetve a kutatasi, elemzési eredmények felhasznalasa a képzésben.380

ANemzeti Biroi és Ugyészi Iskola vezetéje az igazgatc’>381, mig a Program Bizottsagot mint
tanacsado testlletet az Igazsagigyi Minisztérium nevezi ki 4 éves id6tartamra. A Program
Bizottsagnak 18 tagja van: az Igazsagligyminiszter, a Legfébb Ugyész, a Nemzeti Birosagi

378 http://ksap.gov.pl/ksap/en/our-offer/continuing-training-0 (Utolsé letdltés datuma: 2018. november 5.)
379 Az Igazsagiigyi Minisztérium koltségvetésébél finanszirozva a Nemzeti Birdi és Ugyészi Iskolardl alkotott jog-
szabaly alapjan. A Lengyel Kéztarsasag Hivatalos Kézlonye, No. 2009.26.157.

380 1 ttps://www.kssip.gov.pl/angielski alapjan (Utolsé letdltés datuma: 2018. november 5.)

381 Az igazgatét az Igazsagiigyminiszter nevezi ki a Nemzeti Birdsagi Tanacs, a Nemzeti Ugyészségi Tanacs és a

Legfébb Ugyész javaslata alapjan, 5 éves hivatali idére.
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Tanéacs, a Nemzeti Ugyészi Tanacs altal kijeldlt 3 — 3 tag, valamint egy-egy a Legfelsébb
Birdsag EIndke, a Legfels6bb Kézigazgatasi Birésag EIndke, az Ugyvédi Kamara Elndke, a
Jogtanacsosok Nemzeti Tanacsanak EIndke, a Kbzjegyz6k Nemzeti Tanacsanak Elndke és
a jogot tanitd egyetemi karok altal kiljeldlt tag.

A Program Bizottsag tagja kizardlag bird, tgyész, professzori cim birtokosa, jogi poszt
doktori fokozattal rendelkezé vagy nyugdijas bird, illetve ligyész lehet. A Program Bizottsag
felel a kdvetkezdkert:

+ a Nemzeti Birodi és Ugyészi Iskola ltalanos tevékenységének iranyvonalainak meg-

fogalmazasaért;

* ajogialapképzés tanterveinek elkészitéséért;

» aversenyekre és vizsgakra induld csapatok és bizottsagok 6sszetételérdl valo véle-

mény nyilvanitaseért;

* az éves publikacios célok kitlizéséért;

+ a Nemzeti Bir6i és Ugyészi Iskola szervezeti és képzési tevékenységének szabaly-

zatanak elkészitéséért;
» aziskola eléadoinak kivalasztasaért és véleményezéséért.382

Az elb6addk birdk, Ugyészek vagy jogi szakértbk. Minden képzés harom ciklusbdl all:
1 hét a Nemzeti Iskolaban, 3-4 hét birésagon vagy Ugyészi hivatalban, amit a vizsga
kovet. Minden gyakornoknak sajat tutora van, aki feligyeli a képzést. Emellett mikddik a
Folyamatos Képzési Kézpont, amely kilonbdzé jogi (példaul: a legutébbi, vagy legproble-
matikusabb jogszabalyok) és a joghoz nem kdzvetlenll kapcsolodod kozéleti témakat ajanl
megyvitatasra (példaul: interperszonalis kommunikacid, nyilvanos eléadasok, stresszkezelés
és a szakmai kiégés megel6zése, szakmai etikai, valamint egészséglgyi, gazdasagi és
szocioldgiai kérdések). A képzések és személyes fejlesztési programok az igényeknek leg-
jobban megfeleld moédszertant kovetik. A fentiek mellett a Nemzeti Iskola egyetemekkel,
kutatasi és fejlesztési kozpontokkal és intézetekkel kardltve létrehozott egy specialis poszt-
gradualis képzést is, amely témak széles skalajat dolgozza fel a blintet6- és anyagi jog, az
eljarasjog és bizonyitasi jog, a polgari jog, addjog, kereskedelmi jog, munkajog, egészség-
ugyi jog, csaladjog, alkotmanyjog, intrperszonalis kommunikacio é€s nyilvanos el6adasok
tertletén.*®

2.7. A vARSOI HADTUDOMANYI EGYETEM

Ez egy katonai egyetem, amely a Honvédelmi Minisztérium ellendrzése alatt all.*** Katonai
és civil alkalmazottak szamara is kinal kbzigazgatasi képzést. A civilek a Nemzeti Biztonsag
Karon, az Igazgatas- és Iranyitas Karon, illetve a Katonai Tudomanyok Karon folytathatnak
tanulmanyokat.

382 | ttps://www.kssip.gov.pl/angielski alapjan (Utolsé letdltés datuma: 2018. november 5.)

383 https://www.kssip.gov.pl/angielski (Utolso letoltés datuma: 2018. november 5.)

384 Ustawa z dnia 20 maja 2016 1. o utworzeniu Akademii Sztuki Wojennej (Dz. U. z 2016, poz. 906).
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Az els6 a Bologna folyamat alapjan kinal kézigazgatasi, katonai kozigazgatasi, és
belbiztonsagi kézigazgatasi képzést.385 Az Igazgatas- és Iranyitas Kar katonai és civil szak-
erték szamara kinal nélkilézhetelen képzést az allami szervezetek vezetésével, logisztika-
val, nemzetvédelmi gazdalkodassal és polgari repliléssel kapcsolatos problémamegoldas
terén.*® Az utdbbi a honvédség szamara szikséges képzés. A Hadtudomanyi Egyetem a
lengyel felséoktatas része, de a rektorat a Honvédelmi Minisztérium nevezi ki, mig Lengyel-
orszag tobbi egyetemének esetében az intézmények tanarai és alkalmazottai valaszjak a
rektort.

3. OsszZEFOGLALAS

Osszefoglalva, a lengyel kdzigazgatas tehetséggondozasaval kapcsolatos f6 pontok a ké-
vetkezék: A lengyel kdzigazgatas tehetséggondozasa az intézményi, a képzési és a szak-
iranyultsdg harom pilléren nyugszik. Az elsé a tehetséggondozas kozszolgalaton belli
bels6 rendszerét foglalja magaban, ideértve a kotelezd képzéseket is. A masodik pillér az
allami egyetemeken ajanl szakiranyu képzést. A harmadik pillér specidlis szakiranyu kur-
zusokat kinal specialis oktatasi intézményekben. A rendszer hatékonynak tekinthetd, bar
vannak ez ellen hato tényez6k is, mint példaul: kbvetkezetlen szervezeti megoldasok a kdz-
szolgalat emberi er6forrdas menedzsmentje terén, amelyek megbizhatatlan teljesitményér-
tékelést eredményezhetnek; az emberi eréforras eszkézeinek nem megfelelé alkalmazasa;
az igazgatas hullamzé minésége, valamint a kdzszolgalati igazgatas kulcsfontossaganak
meg nem értése (amelynek eredménye példaul a rendszeres vezetdbképzések és a vezetdi
palyautak hianya).**’

385 Ez nemzetkozi biztonsaggal, nemzetbiztonsaggal és informacio biztonsaggal kapcsolatos képzést jelent.

386 http://www.akademia.mil.pl/en/faculty-of-management-and-command/faculty-of-management-and-

command.html nyoman.
387 A Kozszolgalat Vezet6jének jelentése a Kozszolgalat allapotardl és feladatainak véghezvitelérél 2016-ban,

Miniszterelndki Kabinet, 2017. marcius, 9. https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/pliki/the_raport_of the

head_of civil_service_on_the_state of the civil_service _and_realization_of its_tasks_in_2016.pdf nyoman.

(Utolso letoltés datuma: 2018. november 5.)
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FELHASZNALT IRODALOM

A Beliigy- és Kbzigazgatasi Minisztérium 50. rendelete (2015. oktober 14.) az Orsza-
gos Helyi Onkormanyzati Intézet néven allami intézmény létrehozéasarol sz6l6 rende-
let modositasardl, A beliigyminiszter és a kbzigazgatas Hivatalos Lapja, No. 2016/58.

A Harcmiivészeti Akadémia alapokmanyarél sz6l6, 2016. oktéber 3-i 291. sz. déntés

A fejlesztési és pénziigyminiszter 2017. marcius 1-jei rendelete az Orszagos Ado-
hatbésag szervezeti egységeinek szervezésérdl és azokrol szolo térvények meg-
alkotasarol, A Pénzliigyi és Fejlesztési Minisztérium Hivatalos Lapja, No. 2017/41.

A felsboktatasrol szolé térvény, a Lengyel Kéztarsasag Hivatalos Lapja, No.
2005.164.1365.

A Gliwice polgarmester 118/16. sz. Szervezeti szabalyzata, 2016. november 16.

A Gliwice polgarmestere organizaciés rendje 2015. aprilis 30-i 46/15. sz., A Gliwicei
Varosi Hivatal alkalmazottainak vezetSi kompetenciainak azonositasi és fejlesztési
rendszerének kisérleti megvaldsitasarol.

A k6z6s értékelési keret (CAF). A nyilvanos szervezetek javitasa az énértékelés
révén. CAF 2013.

A killgyi szolgalatrol szolo térvény, a Lengyel Kbztarsasag Hivatalos Lapja, No.
2001.128.1403.

A kiliigyminiszter 2017. majus 24-i kézleménye a kiilligyminiszter megbizasabdl
a szervezeti szabalyoknak a Kiilligyminisztérium részére t6rténé kiadaséarol szolo
egységes szbévegének kbzzétételerdl. Melléklet a kiiliigyminiszter 2015. szeptember
30-i 31. sz. rendeletéhez, A kiiliigyminiszter hivatalos lapja, No. 2017/31.

A kbzszolgalat vezetbjének jelentése a kdzszolgélat allapotardl és feladatainak
megvaldsitasarol 2016-ban, a miniszterelnbk kancellara, 2017. marcius

Lech Kaczyniski, a Lengyel K6ztarsasag elnbke Orszagos Kézigazgatasi Iskola iga-
zgatdjanak 23/2017. sz., 2017. december 14-i rendelete a felvételi eljarasi szabalyok
tekintetében. Az Orszagos Kbzigazgatasi Iskola igazgatdjanak a Lengyel Kbztarsa-
sag elnbke, Lech Kaczynski, a felvételi eljaras szabalyai tekintetében.
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e Lech Kaczynski, a Lengyel Kéztarsasag elnbke Orszagos Kézigazgatasi Iskola
alapitd okirata. Melléklet a miniszterelnék 1999. oktéber 7-i rendeletéhez Lech
Kaczynski, a Lengyel Kéztarsasag elnéke Orszagos Kbzigazgatasi Iskola alapitod ok-
iratanak létrehozasarol, a Lengyel Kéztarsasag Hivatalos Lapja, No. 2017/1507

o A miniszterelnék 2017. julius 18-i kbzleménye a miniszterelnbk rendeletének egy-
séges szovegének kozzétételérdl Lech Kaczynski, a Lengyel Kéztarsasag elndke
Orszagos Kézigazgatasi Iskola alapszabalyanak, a Lengyel Kéztarsasag Hivatalos
Lapja, No. 2017.0.1507.

o A miniszterelnbk 1999. oktober 7-i rendelete Lech Kaczyriski, a Lengyel Kéztarsasag
elnéke Orszagos Kbézigazgatasi Iskola alapitd okiratanak létrehozasardl, a Lengyel
Kéztarsasag Hivatalos Lapja, No. 2017/1507.

o A Minisztertanacs 1990. majus 30-i 74. sz. hatarozata az Orszagos Kbézigazgatasi
Iskola létrehozasardl, Lengyel Monitor, No.1990.21.167.

o A Nemzeti Bevételi Hivatalrdl szo6l6 térvény, a Lengyel Kbztarsasag Hivatalos Lapja,
No. 2016.0.1947.

o A pénziigyminiszter 2018. februar 6-i végzésével modositjia az Orszagos Addhivatal
szervezeti egységeinek szervezésérdl szOl6 rendeletet, és az alapszabalyt, A pénz- @
ligyminiszter hivatalos lapja, No. 2018/10.

e 2016. november 16-i térvény Az Orszagos Adbhatésagrol szolo térvény beveze-
tésérdl, a Lengyel Kbéztarsasag Hivatalos Lapja, No. 2016/1948.

o A 2016. november 16-i tbérvény az Orszagos Addhatdsagrol, a Lengyel Kéztarsasag
Hivatalos Lapja, No. 2016/1947.

o A 2016. majus 20-i térvény a Harcmiivészeti Akadémia létrehozasardl, a Lengyel
Kéztarsasag Hivatalos Lapja, No. 2016/906.

o Az éllamigazgatasi és digitalizaciés miniszter 2006. szeptember 3-i 36. rendelete
az Orszagos Helyi Onkorményzat Orszagos Intézete nevii allami intézmény létre-
hozéasardl, A digitalizalasért és adminisztraciéért felel6s miniszter Hivatalos Lapja,
No. 2015/56 és A beliigyminiszter és a kbzigazgatas Hivatalos Lapja, No. 2016/58.

e Az Orszagos Onkormanyzati Intézet alapszabalya, A beliigyminiszter és a kézigaz-
gatas Hivatalos Lapja, No. 2016/58.
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A pénziigyi és fejlesztési miniszter 2017. marcius 1-jei végrehajtasi rendelete az
Orszagos Fejlesztési Igazgatésag alapszabalyardl, a Fejlesztési és Pénziigyi
Minisztérium Hivatalos Lapjanak 2010. januér 01-i 41. sz.

o Az adbhatosagok nemzetkbzi szervezetének chartaja

o FERFECKI Wiktor (2017): Az Opus Dei minisztereket képez, Rzeczpospolita napilap,
2017.12.04.

e |OTA STRATEGIA 2018 - 2022. Az adbéhatésagok elémozditaséra irdnyuld part-
nerség.

e Rendérségi térvény, a Lengyel Kéztarsasag Hivatalos Lapja, No. 2016/1782.

e TOrvény a Kbzigazgatasi Orszagos Iskolardl, a Lengyel Kbéztarsasag Hivatalos Lapja,
No. 2017/1411.

e Torvény az Orszagos Igazséagszolgéltatasi és Ugyészi Iskolardl, a Lengyel Kbztarsa-
sag Hivatalos Lapja, No. 2009.26.157.
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1. BEVEZETES

Jelen tanulmany célja — a KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 azonositészamu ,A ver-
senyképes kbzszolgalat személyzeti utanpotlasanak stratégiai tamogatasa” cim( projekt
vallalasaival 6sszhangban —, hogy kitekintést nyujtson a német kézszolgalatban megvalé-
suld tehetségmenedzsment-tevékenységre, feltérképezze, hogyan gondolkodik a szdvet-
ségi allam a tehetségrél, a tehetséggondozasrol és milyen tehetségfejlesztési programokat,
tehetségmenedzsment-rendszereket mikddtet. A tanulmany elsésorban a dokumentume-
lemzés modszerét hasznalja, merit a német kézigazgatasi- és HR-szervezetek altal meg-
osztott szaktanulmanyokbdl, a kapcsol6dd weboldalak nyilvanos informacioibdl, a vonatko-
z6 jogszabalyokbdl és jo gyakorlatként targyalt €16 példakbal.

2. A NEMET KOZSZOLGALAT ES AZ ODA VEZETO UT

2.1. A NEMET KOZSZOLGALAT NEHANY FONTOSABB
JELLEGZETESSEGE

A Német Szovetségi Koztarsasagban a 2009. februar 12-én hatalyba lépett szOvetségi
kbézszolgalati térvény — amely legutébb 2017. juniusaban mddosult — szabalyozza a kdz-
alkalmazotti jogviszonyt. Hatalya minden koztisztvisel6re kiterjed, ha jogszabaly masként
nem rendelkezik.*®®

A szbvetségi kdzszolgalat foglalkoztatasi terlletei a kdvetkez6k: kdztisztvisel6k és birak
(136.500 f&), hivatasos és ideiglenes katonak®® (163.800 f5), valamint fizetett alkalma-
zottak (126.265 £6).%*° Ebb6| a kdzponti kézigazgatasban dolgozik az allomany 7,3%-a, kiil-
ugyi tertleten 1,9%, a védelmi igazgatas tertletén 48, 2%, a kdzbiztonsag és rendvédelem
terlletén 10%, a pénzlgyi igazgatas teruletén 9,3%, az oktatas, tudomany, kutatas és kul-
turdlis Ugyek teriletén 2,3%, a kdzlekedés és hirkozlés teriletén 4%, a fennmaradd 17%
pedig egyéb nem besorolt terilleten.®' A tisztviselSi karrier életpalyaba szervezédik.
A tisztvisel6knek 6nallé karrierjoga/életpalyajoga (Laufbahnrecht) van a szdvetségi allam-
ban, amely biztositja a sokrétii karrierfejlesztés lehetéségeit minden szolgalati szinten.

388 Bundesbeamtengesetz: https://www.gesetze-im-internet.de/bbg_2009/
(Utolso letoltés datuma: 2018. november 5.)

389 A 23 hénapos 0nkéntes katonai szolgalatot meghaladdan szolgalatot teljesité katonak

390 2016. junius 30-ai adat a https://www.bmi.bund.de/DE/themen/oeffentlicher-dienst/zahlen-daten-fakten/

zahlen-daten-fakten-node.html nyoman (Utolsé letdltés datuma: 2018. november 5.)

391
STATISTISCHES BUNDESAMT, 2016
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Minimalis foglalkoztatasi (belépési) kdvetelmények az egyes szinteken:

» Egyszerli vagy alapszint(i szolgalat: kézépiskolai végbizonyitvany,

« Kdzépszintl szolgalat: kbzépiskolai végbizonyitvany vagy kézépiskolai bizonyitvany,
amelyet meghatarozott szakképesités egészit ki (szakképz8iskolak),

« Emeltszintl szolgalat: féiskolai vagy szakf8iskolai bemeneti képesités vagy kuldnbo-
z06 terlileteken megszerezett féiskolai végzettség,

+ Felsd szintl szolgalat (f6tisztvisel6i palya): befejezett egyetemi tanulmanyok vagy
mesterképzés.

2.2. A NEMET OKTATASI RENDSZER

A Német Szovetségi Koztarsasag 16 szovetségi allamaban nincs egységes oktatasi rend-
szer, (talan) az egyetlen k6zos pont az, hogy az oktatasi rendszer egyes szintjei minden
tartomanyban megegyeznek:

Elementarstufe — alapszint( oktatas; Primar — az oktatas elsé szintje (els6 négy vagy
hat tankételes id8szak); Sekundarstufe | — a masodik képzési szint elsd fele (melyet ugy-
nevezett Bildungsabschluss zér392); Sekundarstufe Il — a masodik képzési szint masodik
fele (tulajdonképpeni szakképzés, a felséfoku tanulmanyok elékészitéje); Tertier Bereich
— harmadik képzési szint (féiskolai és egyetemi képzések).’® A tartomanyok az oktatasi
jogalkotas kérdésében — a kulturalis szuverenitas jegyében — igen nagy szabadsagfokkal
birnak, mutatja ezt, hogy sajat hataskérben déntenek az iskolaév hosszardl, a tanari fize-
tésekrdl és a tantervekrél. A 16 kulonféle oktatasi modell bemutatasara értelemszerien
nincs mod, néhany dsszevetést azért tesziink, ahol ezt jelentds kuldnbségek indokoljak.
A tankotelezettség 6 éves korral kezd6dik és 9 vagy 10%* évet dlel fel.

Az oktatas orszagos szinten egységes minOségének letéteményese a tartoma-
nyok altal kdzosen fenntartott Oktatasiigyi Minbéségfejlesztési Intézet (Institut zur
Qualitatsentwicklung im Bildungswesen = IQB). Ez a szervezet dolgozza ki a hosszu tavu
allami oktatasi stratégiat és fogalmazza meg a minden tartomanyban érvényes kovetel-
ményeket. Az oktatastigy orszagos koordinatora a Szévetségi Oktatasiigyi Minisztérium,
a tartomanyok ugyanezen feladatait a Tartomanyi Oktatasi Minisztériumok latjak el.

2.3. A NEMET FELSOOKTATAS RENDSZERE

A fels6oktatasba beleértenddk (tercier terllet) a kulonféle fels6oktatasi intézmények és
néhany felsoktatason kivili (nem akadémiai) intézmény (szakképzé iskolak és diploma-
sok szamara fels6foku szakképzést nyujté képzbéhelyek). Klasszikus példaja ez utébbinak

392 Képzettség megszerzése (kdzépfoku)
398 EbucaTio, 2013: 35

394 Berlinben, Brandenburgban, Bremenben és Thiringenben.

® |
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Bajoroszag (Bayern), ahol ugynevezett Fachakademien és Fachschulen (miszaki és szak-
iskolak) is a harmadik szint képzé intézményeit testesitik meg.>*

A képzési paletta az Eurdpai Uni6 4. legnagyobb orszagaban minden tekintetben igen
széles, j6l mutatja ezt a 399 allami és/vagy allamilag elismert felsGoktatasi intézménye.
Ide tartoznak az egyetemek (Universitét) és a velik egyenrangu féiskolak (Hochschule —
miszaki, pedagogiai és teologiai fiskolak), valamint a szakfSiskolak®® (Fachhochschule),
a mlvészeti és zenei féiskolak (Kunst- und Musikhochschule), az alkalmazott tudomanyok
egyetemei (Hochschulen fiir angewandte Wissenschaften). Léteznek még ezenfelil tudo-
manyegyetemek, amelyek elébbi képzéseket egy intézményen bellil kinaljak (Gesamthoch-
schulen). Kbzds vonasa a fels6oktatas el6bb sorolt intézményeinek, hogy jogosultak doktori
fokozat odaitélésére. >

KUlon kell szét ejteniink a szOvetségi véderd egyetemeirdl és a kdzigazgatasi szakfbis-
kolakrol. Ezek a szbvetségi allamban zart palyas rendszerben miikddnek, nem mindenki
szamara hozzaférhetbek a képzési programjaik.

2.4. KOZIGAZGATASI SZAKFOISKOLAK A NEMET SZOVETSEGI
KOZTARSASAGBAN

Hochschules des |Baden- Hessen Saarland
Bundes fiir 6ffent- | Wiirttemberg
liche Verwaltung
http://www.hsbund. |Hochschule fir Hessische Hoch- Fachhochschule fir
de/DE/00_Home/ Rechtspflege schule flr Polizei und | Verwaltung
home-node.html Schwetzingen Verwaltung
Deutsche Hoch- http://www. https://www.hfpv.de |https://
schule der Polizei |fh-schwetzingen.de/ www.saarland.de/
pb/.Lde/Startseite fhsv.htm
http://www.dhpol. Hochschule fur Studienzentrum der |[Sachsen
de/del/index.php offentliche Verwal- Finanzverwaltung
tung und Finanzen und Justiz Rotenburg
Ludwigsburg a. d. Fulda

395 Atercier képzési szintrél lasd részletesen: ECKHARDT, 2017b
39 Mérndki, gazdasagi, mezégazdasagi és Uzleti terlilete nyljtanak egyetemi szintli képzéseket.

397 2015 nyari adat szerint.
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https://www.
hs-ludwigsburg.de/

https://studienzent-
rum-rotenburg.hes-

kontakt.html

sen.de//

Hochschule der
Sachsischen Polizei

Hochschule
fur offentliche
Verwaltung Kehl

Archivschule Mar-
burg (Hochschule fur
Archivwissenschaft)

https://www.

polizei.sachsen.de/
de/19163.htm

http://www.hs-kehl.

https://www.

de/

archivschule.de/

Hochschule fir
offentliche Verwal-
tung und Rechtsp-
flege

Hochschule fiir Mecklenburg- https://www.
Polizei Baden- Vorpommern hsf.sachsen.de/
Wirttemberg
http://www.hfpol-bw. |Fachhochschule fir |Sachsen-Anhalt
del/index.php offentliche Verwal-

tung, Polizei und

Rechtspflege des

Landes Mecklen-

burg-Vorpommern
Bayern www.fh-guestrow.de | Hochschule Harz

https://www.hs-harz.
de/fb-verwaltungs-
wissenschaften/

Hochschule fiir den
offentlichen Dienst in

Niedersachsen

www.fh-harz.de/
Vw.index.htm

Bayern*

http://www.fhvr. Polizeiakademie Schleswig-Holstein
bayern.de/ Niedersachsen

Berlin http://www. https://www.

polizei-studium.de/

fh-studiengang.de/

hochschulen/
fachhochschule-ver-
waltung-berlin.html

Fachhochschule
fur Verwaltung und
Rechtspflege Berlin

Fachhochschule fiir
Finanzen Nordrhe-
in-Westfalen

http://www.fhvd.de/
fhvd we/html/av/
index-av.html

@
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https://www.hs-nord-

https://www.

hausen.de/studium/

finanzverwaltung.

wiso/public-manage-

nrw.de/duales-

ment-governance/

studium-der-fhf-nrw

Thiringen

Brandenburg

Norddeutschen
Hochschule flr
Rechtspflege

Hochschule
Nordhausen

Fachhochschule der
Polizei des Landes

http://www.hr-nord.

https://www.

niedersachsen.de/

hs-nordhausen.de/

Brandenburg index.php?id=49 studium/fb-wiso/
public-management/
https://www.fhpolbb. [Nordrhein- Thuringer Verwal-
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http://akademie-der- |Hochschule Universitare

polizei.namburg.de/ |fur 6ffentliche Einrichtung
Verwaltung

Koin http://hoev-rip.de/de/ | Rheinland-Pfalz
startseite/?no_ca-
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Cologne Business Hochschule fur Deutsche Universita

School Finanzen und fur Verwaltungswis-

Landesfinanzschule [senschaften Speyer
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https://cbs.de/ https:// http://www.
fachhochschule- uni-speyer.de/de/
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1. tabldzat: Kézigazgatasi képzéhelyek
Forras: Sajat szerkesztésl tablazat a
https://www.beamter-werden.de/70,1.hochschulen.html nyoman.
(Eredeti letoltés datuma: 2017. december 15.)

A képzbhelyek a vizsgalt id6szakban atalakultak, nevet valtottak, igy a képzbhelyek
megnevezése és ekérhet6sége modosulhat(ott), a mindenkor aktualis lista elérheté a
jelzett linken:
https://www.beamter-werden.de/70.1.hochschulen.html

2.5. A TOVABBKEPZES RENDSZERE (ALLAMI SZINTU SZABALYOZAS)

A tovabbképzés rendszere - amely az allam kezében van — joval kevésbé szabalyozott.
Altalanosan érvényesitett elv, hogy a képzésbe valdé bekapcsolédas dnkéntes. Orszagos
szinten csak altalanos szabalyok lefektetésére és a képzések promodcidjanak szabalyo-
zasara van mod. Ezzel kivanja elérni a szvetségi allam, hogy a képzési rendszer kelléen
rugalmas és a valtozé igényeket gyorsabban kiszolgalni legyen képes, az élethosszig tarté
tanulas jegyében.398

398 EcknarDT, 2017¢: 190. p.
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Az egyes szOvetségi tartomanyok sajat hataskoérben szabalyozzak:
» az altalanos tovabbképzést,

» aziskolai végzettséghez kotott tovabbképzéseket,

» az egyetemi szintl tovabbképzéseket,

* a kulturélis tovabbképzéseket,

» a politikai tovabbképzések részeit,

* aszakmai tovabbképzések részeit.

A szakképzést a Bundesinstitut fiir Berufsbildung (Szovetségi Szakképzési Intézet)
felugyeli.**

3. A TEHETSEGGONDOZAS

3.1. ATEHETSEG MINT TULAJDONSAG (EIGENSCHAFT) ES MINT
SZEMELY (PERSON)

A tehetség és a kapcsolddo kifejezések mar az 6korban*® is jelen voltak, de egy egészen
mas jelentésben‘m, mint a k6zépkorban, a reneszanszban, a reformacio vagy a felvilago-
sodas idején.

A mai (eurdpai-német) értelemben vett fogalommal (mint egyfajta diszpozicio, mint
bizonyos tevékenységek sikeres végzésére vald hajlam, adottsag), csak a XVIIl. szazadi
Németorszagban talalkoztunk elészor.** Annyi bizonyos, hogy ma mar nem biologiai tény-
ként, és nem valamifajta pszicholdgiailag lokalizalhatéd entitasként tekintik a szakirdk (csak
egy részik), hanem inkabb egy tarsadalmi konstruktumnak irjak le azt.*®

A tehetség tulajdonsagként magaban foglalja az adott személy — aktualisan munka-
vallalo — motivaciojat, kognitiv képességeit és viselkedését.*” Ebben az értelemben minden
munkavallalé rendelkezik bizonyos potenciallal és tehetséggel az adott munka vagy funk-
cio vonatkozasaban. A teljesitmény megfelelé (mérhetd, megdfigyelhetd), de nem sziikség-
képpeni mutatoja a tehetségnek. (Eléfordulhat ugyanis az, hogy a tehetség nem mutatkozik
meg aktualisan a teljesitményben.)

Ha azonban a tehetséget mint személyt (és referenciapontot — valakit, akinek ,tehet-
sége van”) tekintjik, akkor ez magaban foglalja a potencialt és a teljesitményhordozdkat,

9 rone - VIRAG, é.n.
4 . . ) . o . . .
00 Platén értelmezése szerint ez olyan képességet jelent, amely révén az egyén masoknal gyorsabban halad
elére a tudas megszerzésében (TOTH, 2013)
401 P
0 Honoral, felszerel, adomanyoz, ajandékoz.
92 LackL et al. 2014
403
WEIGAND — IMHOF, 2014

404 ALTMEIER et al. 2015
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amelyek a jovBbeni siker kulcstényez6i a szervezetben, barmely szakértdi vagy vezetéi
szerep betdltése esetén. Az értékelési kritérium ez esetben a szituacid, példaul az adott
pozicid kontextusa a szervezetben. A tehetség felismerése, azonositasa ebben az eset-
ben azt jelenti, hogy a munkatarsakat figyelemmel kisérjik munkavégzésuik soran, és tel-
jesitményukbdl kdvetkeztetlink alapveté kompetenciaikra. A tehetséget nagyfoku szakmai
hozzaértés, tanulasi képesség és rugalmassag jellemzi. Az Uj szituaciokat gyorsan képes
végiggondolni és a felmerild problémakat eréforras-takarékosan és hatékony gondolkoda-
si folyamatok révén megoldani.

Fentiek szerint a tehetségmenedzsment is kilonféleképpen értelmezhets, melyrél a ké-
sébbiekben még részletesen lesz szo.

3.2. A TEHETSEG ISKOLAI KONTEXTUSBAN (BEGABUNG)

Osszhangban a nemzetkozi szakirodalommal, a német oktatasban is gy jelenik meg a
tehetség, mint egy igen Osszetett és nagyon kildnféle médokon megmutatkozé jelenség,
amelyet éppen ezért igen nehéz definialni.

Amikor intellektualis képességekrél esik sz, az absztrakt logikai gondolkodas igen
hangsulyosan jelenik meg, de része lehet kiilonb6zd mértékben a nyelvi, matematikai,
abrazolasi vagy technikai stb. tehetség is. Ugyanugy ide tartozik a mivészi és zenei vagy
sporttehetség, a gyakorlati képességek vagy a tarsas tehetség. A kognitiv intelligencianak
nincs abszolut mértéke, egy diszpoziciot jelez, amely eléfeltételezés formajaban referal a @
varhato iskolai teljesitményre, ha megfeleld (tamogatd) korilmények allnak fenn a tehet-
ség kibontakozasahoz. A tehetség kibontakozasa/kibontakoztatédsa egy interaktiv folyamat,
amelyben a gyermek veleszlletett tehetsége a kdrnyezetével kdlcsénhatasban mutatkozik
meg és fejlédik, teljesedik ki.*”®

3.3. TEHETSEGGONDOZAS, TEHETSEGDIAGNOZIS

A német képzdhelyek sokfélesége szamos lehet6séget rejt, megfeleld orientacié és
tanacsadas hijan azonban a szamos valasztasi alternativa dezorientaciét eredményezhet.
Epp ezért forditanak kiilénds gondot a tehetséggondozasra és a segitségnyujtasra mar az
iskolavélasztas és a tanulmanyok megkezdésének szakaszaban is.

Als6-Szaszorszag Kulturalis Minisztériuma példaul egyuttmikodési szévetséget hozott
létre az iskolak és a gyermekgondozasi intézmeények kdzott, hogy idében felismerjék és
tdmogassak a tehetségeket.406

Osszhangban az Alaptorvény (Grundgesetz) 3.§-aval — amely kimondja, hogy koteles-
ség minden gyermek és fiatal szamara a lehet6 legjobb fejlesztési feltételeket biztositani
— Als6-Szaszorszag iskolai torvényének 54.§-a ezt megerdsiti azzal, hogy biztositani kell

405 ALTMEIER et al. 2015

406 .
NIEDERSACHSISCHES KULTUSMINISTERIUM, 2011
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a tehetség-orientalt egyéni fejlesztést, és kiildonésen tamogatni kell a nagy tehetségi diako-
kat (hochbegabte Schiilerinnen/Schiiler).

A tartomanyi hitvallas szerint épp ezért 6sztondzni kell a rugalmas és sokszind, fligget-
len tanulasi és szolgaltatasi kezdeményezéseket, amelyek a tehetség kibontakoztatasaban
vallalnak szerepet, egyuttal biztositani kell az atjarhatésagot az alap-, kdzép- és felsdszinti
oktatasban. Az iskolak és napkozi otthonok egyuttmikddése ma mar kiegészull regionalis
intézményekkel és vallalatokkal valé egyittmikddési formakkal, hogy a személyes kompe-
tenciakon tal immar szakmai kompetenciak fejlesztésére is gondot fordithassanak.

A tehetség azonositasanak, felmérésének iskolai eszkdzei természetesen a célzott és
rendszeres megfigyelések tanulasi helyzetekben, esetleg pszicholdgiai tesztek. A tehetség-
diagnozisban (Begabungsdiagnose) a kognitiv teljesitmény és motivacié mérése mellett
megjelennek az érzelmi személyiségkodvetelmények (emotional Persénlichkeits-voraus-
setzungen) és a szocializaciés tényez6k (Sozializationsfaktoren). A felméréseket termé-
szetesen képzett iskolapszicholdgusok végzik, a szuld vagy gondvisel§ hozzajarulasaval.
Célja a gyermek tehetségprofiljanak és intelligenciahanyadosanak meghatarozasa, nyelvi
és kulturalis hatterének figyelembevételével.

3.4. EGYUTTMUKODES, PARBESZED

Az iskolai osztalyzatokon tul tehat a megkozelités része a viselkedéses jegyek és telje-
sitmény medfigyelése (tanulasi helyzetekben és jatékokban, szabadidés tevékenységek
soran is), kilonféle ellenérzé listak szerinti értékelés (amely az életrajzi megkdozelitést kép-
viseli példaul: szUl6i hattér, oktatéi tamogatas figyelembevétele), teljesitménytesztek, tanul-
manyi értékelések, intelligencia- és pszicholdgiai tesztek szervezése.

Ezt kdvetéen kezdddhet meg a gyermek, szll6 és képzdhely kozti parbeszéd (ez egy
tulajdonképpeni tanacsadasi folyamat), amely az azonositott tehetség fejlesztésének kér-
déseiben valamennyi érintettel kozdsen keresi a legmegfelel6bb utat.

Als6-Szaszorszagban a tanacsadasba bekapcsolédnak a nevelSk és a tanarok, a szU-
I6k, a hivatasos tanacsadok és kilonféle kapcsolattartd személyek. A tartomanyi iskolai
hatésagoknal tanacsaddcsapat mikddik, amely felkészilt a tehetségdiagnozis elvégzé-
sére, kapcsolatban all az el6bb emlitett érintettekkel, valamint 6nsegité csoportokkal és
egyesuletekkel is.

3.5. Az UON. PuLL-0UT PROGRAMOK (PULL-OUT-PROGRAMME)

Ezek a programok arra adnak lehet6séget, hogy a tantermi keretek kozott, a regularis
tanulécsoportokban meg nem valdsithatd tehetségfejlesztési célok egyénre szabottan
valosuljanak meg, biztositva a tehetségek optimalis fejlédését. Mdédot adnak ra, hogy a
kimagaslo tehetségek az 6ket érdekld témaban dolgozzanak projekteken, osztalytermi
vagy osztalytermen kivuli foglalkozasok keretében. Meghatarozott cél és képzési terv sze-
rint zajlik a fejlesztés, melyet a tanar és diak (és szul8) kdzdsen alakit ki, dokumental és

| ®
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a végeén értékel. Mindez egyuttal a gyermek-sziil6é-tanar (iskola) kapcsolatokat is erdsiti,
hiszen a személyre szabott torédést valdsitja meg.

A képzés/fejlesztés ezen formajanak elfogadtatasa persze nem magatol értet6dé, hiszen
nehezen mérhetd az eredményessége, alapja az iskola-tanulé-szilé konszenzusos meg-
allapodasa. Ez olyan dnfejlesztési folyamat, amelyben a tanarok facilitatorként mikédnek,
az iskola pedig a megfeleléen felszerelt oktatasi/fejlesztési helyszint biztositja a tanuldk
szamara. Mégis szamos alsd-szaszorszagi iskola él ezzel a lehetéséggel, és nyer meg
programjaihoz szakmai tdmogatast mas iskolaktél, egyetemektél.

3.6. TANACSADAS, PALYAORIENTACIO

A sikeres tanulasi folyamatok és tehetségfejlesztés alapja a rendszeres tanacsadas,
folyamatos parbeszéd, mint arra korabban is utaltunk mar. Ez els6sorban a pedagdgiai
személyzet, iskolapszicholégusok, el6adok feladata, amely a tanarok tehetséggondozas-
ban vallalt aktiv szerepére tamaszkodik. Az egyik f6 cél a képzési szintek kdzotti atlépés, a
tovabbtanulas lehetéségének biztositasa, a fdiskolakra, egyetemekre val6 bejutas segité-
se, a fels6foku tanulmanyok megkezdésének zokkenémentessé tétele. Ehhez a féiskolak
és egyetemek a nyilt napokon tul el6készit6é tanulmanyi programokat is kinalnak, amelyek
keretében a tanuldk belekdstolhatnak az egyes tantargyakba és szakmaspecifikus rendez-
vényeken vehetnek részt.

4. TEHETSEGEK A NEMET MUNKAEROPIACON

4.1. TEHETSEGMENEDZSMENT A MUNKAEROPIACON

A munka vildgaban érvényesulé kedvezbtlen demogréfiai tendenciak, valamint az (j
generaciok (elsésorban az Y és Z) megjelenése, e fiatal generaciok értékrendje és a
munkaadokkal szembeni megvaltozott elvarasai és értékrendje alahuzza a tehetségme-
nedzsment fontossagat a stratégiai humaneréforras-menedzsmentben. Az online felméré-
sek mar 2013-ban is jelent6s eréfeszitéseket és erds cselekvési szikségletet mutato te-
maként nevezték meg a tehetségmenedzsmentet és vezetést.*”” Atéma jelentésége azoéta
nemhogy csokkent, de emelkedett, hiszen a 2017-es Globalis Humantéke Trendek®® mar
a harmadik legfontosabb kihivasként nevesitik a tehetségek akvizicidjat. A vonzé munkal-
tatéi markakép egyik alapkove lett a tehetséggel valé banasmad, a fejlédés lehetéségének
(és ezaltal a karrierben valé el6rejutas) biztositasa a képzett munkaerd, s kiléndsen a fia-
talok szamara.

407 ALTMEIER et al. 2015: 6.
408 DELOITTE, 2017
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Amellett, hogy a munkaeré mind sokszin{ibbé valik (nem is generacio-, de sokszinliség-
menedzsmentre van immar szikség), né az igény az egyénre szabott karrierlehetéségek
irant, a munkaeré vonzasanak és megtartasanak (egyik) kulcsa a személyes fejl6dés és
életpalya lesz. A munkavallalé képességeinek kibontakoztatéasa és optimalis kihasznalasa
mindkét fél, a munkaadd és a munkaeré k6zos érdeke.

A tehetségmenedzsment 3 dimenziéban kivanja megvaldsitani a tehetséges munkaeré
€s munkahelye kdzotti illesztést:

» kvalifikacio szerinti illesztés, vagyis minden pozicidoba a megfeleld végzettséggel,

ismeretekkel és képességekkel rendelkez6 személy helyezése,

» sziUkségletek szerinti illesztés, vagyis annak biztositasa, hogy az adott pozicié (allas)
igazodjon a munkavallald személyes elégedettségét befolyasolé kivanalmakhoz
(példaul: szukségletek, motivacio, érdekek és értékek),

* lehetdségek szerinti illesztés, vagyis olyan pozicid megtalalasa a jeldlt szamara,
amely 6sszecseng jov6beni karrierterveivel és biztositja szdmara a kivant karrier-
célok elérését, karrierlépcsén vald elérehaladast.*”®

A tehetségmenedzsment kbézéppontjdban annak szavatolasa all, hogy a sikerkritikus
poziciokban csokkenjen a fluktuacid kockazata, ndvekedjék az innovacié és fejlédjon a
szervezeti kultura a szervezetben.

Koncepcidalkotas

Tehetségkdvetelmények meghatarozasa

Tehetség azonositasa

Tehetség és allas illesztése

Tehetségfejlesztés

Folyamathatékonysag ellendrzése
Munkatars megtartasa

1. abra: A tehetségmenedzsment folyamata
Forrés: Sajat szerkesztésii abra (ALTMEIER et al. 2015: 12. nyoman)

409 ALTMEIER et al. 2015: 8.
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A versenyszféra egyfajta munkadefinicidja a tehetségmenedzsmentrdl a kdvetkez6ket
mondja el:

A tehetségmenedzsment a személyzeti politika minden olyan tevékenységével 6ssze-
fugg, amelynek célja az utanpétlas biztositasa a kulcspozicidkban. A tehetség kivalasz-
tdsan és kibontakoztatasan, fejlesztésén tul részét képezi a tehetségek elémenetelének
biztositasa és a potencialis tehetségek beazonositasa. Integrans része a vallalkozoi kultu-
ranak. Minden tehetség vonatkozasaban hozz4 kell jarulnia a fejlesztéshez, hogy reagalni
tudjon a munkaeréhianyra, mind a fiatal szakképzett munkaer®, mind az oregedd és ki-
aramlé munkaerd vonatkozasaban. '

4.2. TEHETSEGMENEDZSMENT A KOZSZOLGALATBAN

A tehetségmenedzsment, de altalaban a humaneréforras-menedzsment elvek is folyama-
tos valtozasban vannak a kdzszektorban, amelynek oka, hogy kevésbé tartja magat a klasz-
szikus kbdzszolgalati karrier, életpalya. A tehetségek karrierje nem kezd&dik és ér véget
az allamban. A munkavallalék flexibilitasa és valtozatossag iranti igénye odavezet, hogy
tobb az atjaras a maganszektorbdl és a maganszektorba is. Epp ezért a materialis és im-
materialis 6szténz6k rendszere és szamtalan egyéb dolog is valtozasban van, folyamatos
valtoztatasra szorul.

Az elbrejelzések szerint Németorszagban 2030-ban tébb mint 800.000 allas lesz betdl-
tetlen a kbézszolgélatban, legalabbis ezt vetiti elére a PriceWaterhouse Coopers tanacs-
ado cég ,Szakképzett munkaerd hianya a kbzszolgalatban” cimi tanulmanya, a Gazdasagi
Kutatéintézet adataira alapozva.*"

Klléndsen a szakembereknek lesz hijan a kézszolgalat, ami klléndsen érzékeny prob-
léma akkor, amikor a tisztvisel6kkel szembeni elvarasok egyre Osszetettebbek. Ezzel a
kbzigazgatas lesz a legnagyobb abszolut munkaeréhiannyal kiizdé agazat. A baby boomer
generacio nyugdijba vonulasa hozza azt a korabban nem ismert mértékl valtozast, amely
messze tulmutat majd a szokasos ingadozasokon. Komoly problémak mertlhetnek fel
Berlinben és a Saar-vidéken. Hogy a nemzedékvaltas soran megfeleléen biztositva legyen a
tudastranszfer, mar most intézkedéseket kell tenni. Szikség van a vegyes életkord munka-
csoportokra, fiatal munkavallalék korai toborzasara, senior szakért6i csapatra, rugalmas
nyugdijazasi szabalyokra, és az id6sebb munkavallalok kapacitasainak kihasznalasara.

Fontos kihivasként jelenik meg a kontroll helyett a bizalom erésitése, amely jelentds
kultdravaltast iranyoz el6. Mar most versenytényezét jelentenek a jol felszerelt és motiva-
16 munkakdrnyezetek. Ennek fontossagat jelzi, hogy a kdzszolgalatban kiuldndsen nagy a
pszichés terhelés, amit az atlagot meghaladé tavolléti id6 mutat az agazatban. (A beteg-
biztositas altal finanszirozott 13 nappal szemben 15,5 nap.) Dramai az az adat, hogy a
kbzszolgalatban kétharmaddal nétt a pszichés okokra visszavezethetd munkaképtelenség
bekdvetkezésének kockazata.

410 ALTMEIER et al. 2015: 9.
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A kdzszolgalat raadasul Németorszagban is imazsproblémakkal kiizd, éppen a tehetség
és karrierlehet6ségek tekintetében. Annak ellenére, hogy biztonsagot nyujtd, csaladbarat
munkahelyként jelenik meg a kézszolgalat — amelyet raadasul a kdzjo iranti elkdtelezettség-
gel és a munka nagy tarsadalmi jelentéségével kapcsol 6ssze kdzvélemény — a fiatalok a
személyes fejl6dés lehet6ségének hianyat rojak fel az agazatnak. Hianyoznak a tisztviseldi
palyahoz szorosan kapcsolddo személyzetfejlesztési modellek, allasborzék és a palyava-
lasztasi tanacsadas. A merev strukturakkal szembeni fenntartdsok ellenére mégis a klasz-
szikus kdzszolgalati életpalyak fejlesztésében latnak a szakérték elérelépési lehetéséget.

Megfigyeld és értéekeld

kézpont (AC/DC) Munkahelyi rotécio Személyiségtesztek

Dolgozoi felmérések,

) " e Tudasmenedzsment Teljesitménydiagnosztika
interjak, kérddivek J ydiag

360°-0s ertekeles Coaching Tehetségkonferenciak

2. abra: A leggyakrabban alkalmazott tehetségazonosité eszk6z6k
Forrés: Sajat szerkesztésii abra (Altmeier et al. 2015: 15. nyoman)

4.3. TEHETSEGEK TAMOGATASA NEMETORSZAGBAN

A tehetséges fiatalok szamara elsésorban a kormany altal tAmogatott tanulméanyi 6sz-
tondijak jelentenek kdzvetlen anyagi és szakmai tamogatast. Ezekhez z6mmel alapitva-
nyokon, tehetséggondozé szervezeteken és egyhazakon keresztll juthatnak hozzd a te-
hetséges diakok, tébbnyire 6sztondij (Stipendium) forméljélban.412 Korlatozott idészakra ma
mar a kulféldrél Németorszagba érkezd diakok és fiatal tudésok kaphatnak 6sztondijakat,
melyeket a Német Akadémiai Csereszolgalat (Deutsche Akademische Austauschdienst =
DAAD) nyl’th.413 A 12 legfontosabb finanszirozé szervezet a Szovetségi Kdztarsasagban,
amely tehetségeket tamogat, az alabbi:

» Studienstiftung des deutschen Volkes,

» Cusanuswerk - Bischéfliche Studienférderung,

* Ernst Ludwig Ehrlich Studienwerk - jlidische Begabtenférderung,

412 Begabtenférderung in Deutschland: http:/deacademic.com/dic.nsf/dewiki/150760 (Utolsé letoltés datuma:
2018. november 5.)

“3 ECKHARDT 2017a: 93
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» Evang. Studienwerk e.V. Villigst,

* Hans-Bockler-Stiftung,

»  Stiftung der Deutschen Wirtschaft - Studienférderwerk Klaus Murmann,
* Konrad-Adenauer-Stiftung,

* Heinrich-Boll-Stiftung,

*  Friedrich-Ebert-Stiftung,

* Rosa-Luxemburg-Stiftung,

»  Friedrich-Naumann-Stiftung fir die Freiheit,

* Hanns-Seidel-Stiftung.

Erdekesség, hogy Bayern 1948 6ta sajat tehetségprogramot mikodtet. A tartoma-
nyi szintl tehetséggondozassal kapcsolatos informacioknak kuldén informaciés portalja
miikodik.*"*

A szovetségi kormany 2010-ben az egyetemi szféra szamara 6nallé 6sztondijat alapitott,
hogy kiemelkedd tehetség( hallgatoknak nyujtson tdmogatast, ez a Németorszag Oszténdij
(Deutschlandstipendium). A maganadomanyozék és a kormany finanszirozasaban meg-
valosulé programban havonta 300 EUR tdmogatasi dsszeget kapnak a legkivaldbbak.
2014 végéig mintegy 22.500 hallgatd részesdult té\mogaté\sban.415 A nemzeti 6sztondij-
programok alapitdsénak és szabdalyozasanak kérdéseit az orszagos 6sztondijprogram lét-
rehozasardl szo6l6 torvény (Gesetz zur Schaffung eines nationalen Stipendienprogramms,
roviden: Stipendienprogramm-Gesetz = StipG) szabélyozza.416 Nem tartoznak azonban e
térvény hatélya ala a kdzigazgatasi szakfbiskolak hallgatéi, ha koztisztvisel6ként fizetett
alkalmazasban allnak vagy mas kézpénzbdl finanszirozott tamogatasban részeslinek, az
1.§ (2) szerint. A tovabbi programokrdl a képzési és kutatési minisztérium weboldalan lehet
téljékozc')dni.417 Kozvetett anyagi tamogatasként kedvezményes diju egészségbiztositas,
diakhitel-konstrukciok és nyugdijbiztositas allnak még rendelkezésre.

4.4. TEHETSEGKAPCSOLAT-MENEDZSMENT (TALENT RELATIONSHIP
MANAGEMENT)

A tehetségek akviziciojanak ujabb modjait féként az indokolja, hogy a hagyomanyos
toborzasi eljarasok (Uj belépdk esetén példaul a féiskolai és egyetemi allasborzék, szak-
emberek esetében a hirdetés utjan torténd toborzas) j6 esetben is mintegy 50 napot vesz-
nek igénybe.

a4 https://www.bildungsserver.de/Begabtenfoerderung-in-den-Bundeslaendern-10637-de.html

(Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)

415 EckHARDT 2017: 93

416 Gesetz zur Schaffung eines nationalen Stipendienprogramms (Stipendienprogramm-Gesetz — StipG)
http://www.gesetze-im-internet.de/stipa/BJNR095700010.html (Utolsé letdltés datuma: 2018. november 5.)

7 https://www.deutschlandstipendium.de/de/1879.php (Utolsé letsltés datuma: 2018. november 5.)
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Ahogy a németek mondjak, ez a fajta ,portas mentalitas” (Tlrstehermentalitat) ma mar
nem megengedhetd. Ezért van szikség a tehetségmenedzsmentben is olyan Gj megol-
dasokra, mint a tehetségkapcsolat-menedzsment. A legtébben a gyakornoki programok-
kal (Praktikantenbindungsprogramme = gyakornoki hiiségprogramok) azonositjak ezt a
menedzsmentterlletet. Mig kordbban a tehetségkapcsolatok egy kezelhetd méretli adat-
bazist jelentettek, amelyben kilonféle tehetségi jeldltek adatait tartottak nyilvan, ma mar
egy szervezet potencialis jeldltjeivel valdé valamennyi kapcsolatat feldleli minden offline és
online csatornan. Ez folyamatos és szisztematikus adatgydjtést és -elemzést tesz sziiksé-
gessé, ahol a tdmeg osztalyokba sorolhatd, a célcsoport szegmentalhaté és az lizenetek
perszonaliza’ulhat()k.418

A kapcsolatkezelés 3 fazisa:

* azonositas,

* elkdtelezés,

» toborzas.

Toborzas

Azonositas W ElkOtelezés

(Megnyerés)

3. abra: A kapcsolatkezelés fazisai
Forras: Sajat szerkesztés(i abra (BENDER, é.n: 6. nyoman)

A tehetségek azonositasa mar akkor megtdérténik, amikor még fel sem mertl, hogy az
adott személy valamikor is a szervezetben kivanna dolgozni, elég barmiféle kapcsolat meg-
léte annak vizsgalatahoz, hogy az illeté illeszkedne-e képességei alapjan a szervezetbe.
Ez minden korabbinal proaktivabb szemléletet jelent, amelyet érvényre kell juttatni a mun-
kaltatoi markakép épitésében is és a marketingaktivitasokban.*'

Amikor a tehetségek beazonositasa megtortént, be kell ket vonni valahogyan a szerve-
zet életébe, a tehetséggondozas (talent pool) vagy ugynevezett tehetségkdzosségek (talent
community) létrehozésa altal. Ennek részekeént felhivjak a jeldltek figyelmét a tehetség-
gondozasban valo részvétel elényeire és a programok oldalan mar kdzvetlen csatlakozasi
lehet6ségeket is kinalnak. Ebben a fazisban felértékelédik a karrierbdrzék, workshopok
és egyéb szakmai rendezvények szerepe. (Ezek Ujabb és Ujabb kdzvetlen regisztracios
lehetéségek is.) Németorszagban emellett az ajanlasmarketing (Empfehlungsmarketing) és

418 .
BENDER é.n.

419 .
BENDER é.n: 4.
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az ajanlasprogramok (Empfehlungsprogramme) is egyre népszer(ibbek, hiszen a szocialis
halozatokat a k6zdsségi média is elbtérbe helyezi.

Az elkotelezés fazisaban a jeldltekkel valo folyamatos kapcsolattartason (programokon
keresztili kapcsolattartason) van a hangsuly, hiszen igy betekintést nyernek az adott szer-
vezet életébe, bizonyos munkafazisokba, konkrét szakmai ismeretekre is szert tehetnek.
igy mire elérkezik a soron kdvetkezd palyazati id6szak, a jeldltek egy jelentds része mar a
.csalad” része, amely mindkét fél szamara elénydket hordoz. Az elkdtelezés sikeressége
nagyban mulik azon, hogy a tehetségprogramok mennyire inspiraléak.

Ha a tehetségkapcsolatok él6k, akkor a poziciok feltdltésekor tulajdonképpen mar csak
a tehetségprofilok és a munkalehet6ségek megfeleltetése a feladat. (llletve folyamatosan
el6rejelzések készitése a rendelkezésre allé adatbazis alapjém.)420

Az aktiv toborzas (active sourcing) egyik legfébb eszkdze Németorszagban a XING
nevl kdzdsségi oldal, amely a LinkedIn német valtozata és hazajaban joval megeldzi a
vilagszintl karrierhalézatot (65%-ban hasznaljak ezt az oldalt a toborzok). Kilfoldi tehetsé-
gek rekrutalasakor azonban a német szervezetek is a LinkedIn*?# nyujtotta lehet8ségekre
tamaszkodnak. Osszességében a szervezetek egydtdde mar él az aktiv toborzas eszko-
zeivel és tanulja, gyakorolja a tehetségkapcsolat-menedzsment Iépéseit a tudatosabb és
hatékonyabb tehetségmenedzsment érdekében.

421

4.5. TEHETSEGGONDOZAS ES VALLALATI TAMOGATAS

Nemigen gondolnank, hogy a legrégibb tehetséggondozé kezdeményezések elinditoi
kozott a dohanyipar képvisel6it talaljuk meg elsé kérben. Marpedig az 1957-ben ala-
pitott Reemtsma Tehetségtamogaté Alap (Reemtisma Begabtenforderungswerk)
a Reemtsma testvérek (Hermann F. és Philipp F. Reemtsma) nevéhez kothets.*”
A hamburgi székhely( jotékonysagi alap ugyanis a cigarettagyarto ipari csalad kezdemé-
nyezésére alakult meg, azt vallva, hogy a fennall6 tarsadalmi rend sajnos nem minden te-
hetséges gyermek szamara teszi lehetévé képességei kibontakoztatasat. A nonprofit egye-
sulet célja ezen fiatalok tamogatasa. Az alapiték anno 1.000.000 német marka alaptékével
kezdték meg a tehetségek tamogatasat. Az egyesiilet 5nkéntesei a gyar dolgozéi.**

Mig kezdetben a tdmogatasban a gyar dolgozdinak gyermekei részesiltek, mara a
Reemtsma 6sztondijrendszere nyitotta valt, és tébb mint 5.000 diak tanulasat tamogatta.
Az dsztdndijak odaitélésérdl minden palyazati id6szakban bizottsag dont.

420 .
BENDER é.n: 11

421 https://www.xing.com/ (Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)

*22 ttps:/lwww.linkedin.com/ (Utols6 letdltés datuma: 2018. november 5.)
23 1t //deacademic.com/dic.nsf/dewiki/1166208 (Utolsé letsltés datuma: 2018. november 5.)

24 https://reemtsma-stipendium.de/ (Utols6 letsltés datuma: 2018. november 5.)
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4.6. CIVIL SZERVEZETEK SZEREPE A TEHETSEGGONDOZASBAN

A Karg Alapitvany a Tehetséges Gyermekekért és Fiatalokért (Karg-Stiftung
fur hochbegabte Kinder und Jugendliche)

Az akkor még uttérének szamité intézményt Hans-Georg és Adelheid Karg hivta életre
1989-ben. A szervezet mara az oktatasi minisztériumok kompetens egytttm(ikdédé partnere
és tanacsaddja a politika és az oktatasigazgatés szakembereinek.

Az Alapitvany célja kezdettdl fogva az oktatasi rendszer olyan atalakitasa, amely szem
el6tt tartja a tehetségeket és tehetségszempontokat. Az els§ kezdeményezés az ugy-
nevezett tehetségérzékeny oktatasi helyek létrehozasa volt, elébb egy, majd két 6voda
(PilotKitas), altalanos iskola, kés6bb mar kézépiskola egyuttmikdodésével, amelyhez csat-
lakozott a Keresztény Ifjusagi Vilagszervezet németorszagi szervezete is (Christlichen
Jugenddorfwerk Deutschlands = CJD). Ekkoriban indult meg a specidlis tanacsado-
szervezetek kiépitése, amelyben az alapitvany is tevékenyen részt vett.**® Ezt kdvetben
valt stirget6 feladatta az évodai és iskolai tehetséggondozas keretfeltételeinek lefektetése,
majd megnyiltak az elsé ugynevezett impulzusiskolak (Impulsschulen), amelyek az inklu-
ziv tehetséggondozas székhelyei lettek. 2003 és 2009 kozott dsszesen 15 ilyen iskola
mUikodott. A haldzati mikddés tette lehetbve, hogy a képzbhelyek tanuljanak egymastol,
atvegyenek j6 gyakorlatokat és megkezdédjon a rendszerszintl tehetségmenedzsment,
amely minden gyermek szamara (szuletésétdl fliggetlenll) biztositja az esélyt tehetsége
kibontakozasahoz. Az Alapitvany a Karg Forumon keresztul biztositotta a hal6ézati tudas-
megosztast, mindazok kozott, akik felelések az oktatasi rendszer alakitasaért. Az alapit-
vany ma is modellprojektek megvaldsitasan dolgozik, szakmai kiadvanyokat készit, infor-
macids portalt Gzemeltet és kormanyzati tanacsadéi feladatokat lat el. Emellett szévetségi
szinten képez 6vodai, iskolai és tanacsaddi halézatok szamara szakembereket.

5. ESETTANULMANYOK

5.1. MAIN-TAUBER JARAS TEHETSEGFEJLESZTESI GYAKORLATA

Az Udulérégié mintegy 130.000 lakosaval Baden-Wurttemberg legalacsonyabb nép-
sUrlségl tertlete. Foldrajzi kiterjedését tekintve mintegy 1.300 km?. Foldrajzi és demografiai
adatai 6nmagaban is elbrevetitik, hogy a személyzeti utanpétias és személyzeti fejlesz-
tés (és kulondsen a vezetd-utanpotlas) dnmagaban is folyamatos fejtorést okozdé ki-
hivas. A 2005-0s kodzigazgatasi reform nyoman a jarasoknak szamos korabban allami
kozigazgatasi teriletet/feladatot at kellett vennilk a foldméréstol, erdészeten at az ut-
épitésig. E tevékenységek integracidja 6nmagaban is kihl’véstjelentett.426

425 http://www.karg-stiftung.de/stiftung/geschichte/ (Utolsé letdltés datuma: 2018. november 5.)
426
BIRKNER 2015a: 3-5.
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A munkaerd létszama csaknem megduplazdodott, hiszen 480-rél 850-re emelkedett, ami
a vezet6k iranti igény ndvekedését hozta magaval. Alapvetd elvarasként fogalmazodott
meg, hogy a vezet6k legyenek képesek a sziikséges informaciokat tovabbadni, minden
részleget feldleléen érthetéen kommunikalni, az elvarasokat a legfels6 vezetdi szintektél a
végekig kdzvetiteni.

igy keriilt sor 2008-ban elsé izben a vezetdi utanpétlas képzés meghirdetésére.
Tehetséges jelolteket nem csak a kdrzetekbdl (Kreise), hanem a helyi dnkormanyzatoktdl
(Kommune) is vartak. A kivalasztasi eljarast kovetéen, mely soran kiemelt szempont volt,
hogy minden szakterllet képviseltesse magat, 15 f6 kerllt be a 15 honapos képzési
programba.

A korzet a program kidolgozasa soran egyuttm(ikodott a Baden-Wiirttembergi Vezetbi
Akadémiaval (Fihrungsakademie Baden-Wiurttemberg), amely a kdzigazgatas tamoga-
tasaban egyébként is jelentés szerepet vallal a kdzigazgatasi szakemberek képzésével.
A régié felismerte azt, hogy er6feszitéseket kell, hogy tegyen (mar csak az 6regedd
személyi allomany okan is), hogy utanpétlast vonzzon a régioba, és azt hosszu tavon meg
is tartsa. Ennek egyik lehetséges eszkdze a tovabbképzések rendszere. Hiszen a fejlédési
lehet6ség altal érzi a munkavallald, hogy értékelik, becsulik. A képzés sikeressége azért
rejtett arnyoldalakat is. Amellett, hogy a jeloltek sikerrel vették a képzést, és felel6s tagjai
a kdzigazgatas szakemberallomanyanak, néhanyan akadtak, akik felismerték, hogy tébbet
varnak sajat karrierjuktél. Mindazok, akik szeretnének tovabblépni, mar az emeltszintl szol-
galat felé tekintenek. Ez ujabb szintek kdzotti (utanpotlas)problémakat vetett fel.

Ezzel el is délt, hogy 2014-ben az Ujonnan meghirdetett program mar szélesebb veze- @
t6i utanpotlasbdl kivant meriteni, gondolva azokra, akik végul még magasabbra lépnek.
25 f6t mar kimondottan felsé szintli szolgalat ellatasara fejlesztettek tovabb a programban.
A képzés kozéppontjaban mindkét ciklusban olyan technikak alltak (Arbeitstechnik), mint a
kommunikacio, a moderalas, az el6addi készség és a minéségbiztositas. A képzés fontos
részét képezte a felelésségvallalasra 6sztonzés. A mogottes vezetdi felfogas az, hogy a
vezetdnek tudnia kell 6tleteket és vizidokat megfogalmazni, a beosztottai felé kommunikalni
azokat, mint elérend6 célokat, és képesnek kell lennie 6ket fejleszteni e célok elérése érde-
kében, megteremtve igy az elkdtelezédést.

Habar a fiatalok szamara a munka vilagaban (még a halézati munka vilagaban is), ugy
jelenik meg a kdzigazgatas, mint ahol feszes hierarchia van, az Uj generaciok miatt egyre
toébb rugalmas megoldassal élnek a kerlletek is. Mara olyan rugalmas munkaidémodelleket
(Arbeitszeitmodell) dolgoztak ki, amelyek a fiatal tehetségek megnyerésében és megtarta-
saban kulcstényezévé valhatnak.

5.2. TEHETSEGFEJLESZTES EGY NAGYVAROSBAN (MUNCHENBEN)

Az 6nkormanyzati munkaltatok komoly versenyben vannak a kézigazgatas mas foglalkoz-
tatéival (igy a regionalis és allami szervekkel), épp ezért személyzeti és vezetdi utanpot-
lasuk stratégiai tervezésében és gyakorlataban minden lehetéséget meg kell ragadniuk a
tehetségek bevonzasara és megtartasara. Még nehezebb helyzetben van a kdzigazgatas,
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ha olyan nagyvarosban keresi a tehetségeket, ahol a versenyszféra topmunkaadoéi keresik
a szakemberek kegyeit és kinalnak karrierutakat impozans (és az Uj generacio igényei-
hez igazitott rugalmas) megoldasokat. Miinchenben kiemelkedéen magas a DAX-cégek és
nemzetkdzi nagyvallalatok koncentracidja, a hightech munkahelyek szama. llyen kérilmeé-
nyek kdzepette verseng a mincheni helyi igazgatas is a szakképezett munkaerdért és a
ratermett vezetékért. Minchenben szivesebben hivjak ,lehetéséghordozéknak” (Potenzial-
tréger) azokat, akiknek megvan a képesseége, készsége, tulajdonsaga arra, hogy valamiben
kivalova valjanak. Felfogasuk szerint a tehetséget ugyanis ki kell bontakoztatni, és a tamo-
gatas és fejlesztés éppen ezt a célt szolgalja, hogy a lehetdséget hordozokbdl tehetséges
vezetdk valjanak. Azutan természetesen a munkaltatdi cél ezen tehetségek kiaknazasa.

Minchen ugyanakkor kitlintetett helyzetben van, hiszen 33.000% alkalmazottjaval a
legnagyobb helyi (dnkormanyzati) foglalkoztatd Németorszégban, igen sokféle finansziro-
zasi megoldassal a hattérben. Ekkora személyi allomanyra 3.000 vezet6 jut. A programban
(melynek neve F021) val6 részvétel palyazas utjan lehetséges, a legtdbb esetben a jeldlt
felettesének ajanlasa szilkséges hozza. Az éves munkatarsi, teljesitményértékeld beszélge-
tésen tul (amely altalaban a kezdd I16kést jelenti a palyazé szamara) minden esetben szlk-
ség van egy a lehet6ségeket (tehetségcélokat) differencialtan felméré irasos értékelésre.

Az elsd Iépés természetesen egy magas kovetelményeket tamaszto kivalasztasi eljaras.
2013-ban, az elsd évben 100 palyazé kdzil minddssze 16 kerllt be a programba. Alapvetd
koévetelmény a személyes és kommunikaciés kompetenciak magas szintje és az alapvetd
pozitiv hozzaallas.

A vezet6-utanpétlas képzés keretében fejlesztett vezetéi kompetenciak:
* innovacios képesség,

»  Onreflexio,

* Onszervezés,

» sokszinlség,

*  kommunikacios készségek,

* egyuttmikddési készség és konfliktuskezelés.

A 18 hénapos képzési idészak soran a jeldltek fejlédését személyes coach segitette,
amely mellett kollegialis tanacsadas is elérhetd volt szamukra. Ez id6 alatt kiilonféle szocialis
projekteken is dolgoztak. A képzést egy elektronikus tanulasi platform is tamogatta, amely
Osszekapcsolta a résztveviket, és segitett az informéaciok megosztasaban. Mindez egydtte-
sen a csoportos egyuttmiikddést és az egyéni igényekhez szabott rugalmas tanulasi utakat
is biztositotta. A képzéstartalom pedig a jov8beni szakmai és vezetdi feladatokra fokuszalva
kerUlt kialakitasra, elmélyitve a résztvevék meglévé kompetenciait és feIeléisségérzetét.428

A képzési program természetesen Minchen esetében is megmutatta, hogy az, aki kiva-
|6 szakember, egyaltalan nem biztos, hogy vezetéként is kivaldan teljesit. Ez 6sztdndzte
arra a szakeértdket, hogy kétéves felmérésbe kezdjenek arrdl, milyen is a j6 munkahely
42 2016-o0s adatok szerint ez a szam mar 36.000.
428 BIRKNER, 2015b: 7.
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(Great Place to Work). Kiderllt, hogy a rosszabb megitélés oka szamos esetben a veze-
tével valo elégedetlenség. Ezért is dontéttek ugy, hogy minden vezetdi poziciét megpalya-
z6 jeldlt szamara kotelez6 egy tehetségfejlesztd szeminarium elvégzése (Potenzialférder-
seminar). Ezen felll azoknak a munkatarsaknak, akik vezet6i életutat szeretnének bejarni,
részt kell vennilik egy négynapos orientacios workshopon. Ez id6 alatt egy személyi tréner
(Personaltrainer) vezetése alatt tanulnak, aki a vezet6i feladatok teljes spektrumat lefedé-
en ad 8szinte, nyilt visszajelzést a jeldltek szamara, igy természetesen nem mindig az a
zarouzenet, hogy a jeldlinek a vezet6i palya a megfeleld karriertt. E kérdésben azonban
Utkéznek a szakemberek allaspontjai, hogy vajon a vezetdi, illetve szakért6i karrierut-e az
igazan kérdéses, vagy a kompetenciak és a szakmai hozzaallas (hiszen az emelt szin-
th szolgalatban szamos olyan allas van, amely éppen ugy vezet6i funkcidkat is magaban
foglal vagy azzal egyenértékl feladatellatast jelent). Ezért is van, hogy (lassu) atalakulas
figyelheté meg, amely soran a hierarchikus szervezeti struktirak mindinkabb atadjak helyi-
ket a funkcionalis berendezkedésnek.**

Minchen tovabbképzési adatai a 2016-0s évet tekintve jol mutatjak, nagysagrendileg
mekkora személyzetfejleszté munkardl is van szo6:

o 17.322 f6 képzésében résztvevd,

* 1.692 esemény, rendezveény,

o 295 vezetdi szeminarium,

* 400 téma a képzési programban,

o 4,2 milli6 eurds budzsé.

5.3. NEHANY SZO A KOLLEGIALIS TANACSADASROL
(KOLLEGIALE BERATUNG)

A tanacsadas ezen médjaban nemcsak a kompetenciak fejlesztésének hatékony eszkozét,
de a kbzigazgatas kulturavaltasanak motorjat is latjak a szakérték. A tovabbképzések mind-
inkabb specifikussa és munkakdzelivé valnak, a munkaeré mindinkabb konkrét képességeit
és felkészUlltségeit akarjak fejleszteni. A tovabbképzések eredmény-orientaltabbakka is val-
nak, és er6sebben fogalmazddik meg az az elvaras, hogy a mindsitési rendszerek is ko-
vessék ezt a valtozast, a konkrét hasznokat, hozzaadott értéket tikrozzék. Maguknak a tré-
nereknek is szerepet kell valtaniuk: a tananyag kozvetitése helyett tanulastamogaté erévée
kell valniuk. Be kell Iatni, hogy a szervezetek igazi tudaskincse a munkavallalok informalis
kompetenciaiban rejlik. Mindez mar énmagaban is kdnnyebbé teszi annak belatasat, hogy
a kollegialis tanacsadas kivalo tamogato eszkdzt jelenthet a tudasatadas fonamatélban.430

Hogyan is néz ki egy ilyen szervezett tanacsadasi folyamat? Idealis esetben 4-6,
maximum 8 fé részvételével valdésul meg. Els6ként a résztvevék megallapodnak a sze-
repekben: tanacsot kér6 személy, tanacsado, moderator stb. Fontos, hogy a folyamatnak

29 BIRKNER 2015b: 8.
430
SCHOLER 2013: 19.
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megoldas-fékuszunak kell lennie, nem ragadhat le a probléma korkords elemzésénél.
Ehhez az alabbi munkafazisok és szabalyok szigoru betartasa sziikséges:

1. A probléma leirasa kdozben a ,problémagazdat” félbeszakitani nem lehet. Ezt a sza-
kaszt a kulcskérdés zarja: Milyen célt kell szolgalnia a tanacsadasnak? Mely problé-
mara var megoldast a ,problémagazda”?

2. A kérdezés fazisaban a tanacsadok kérdéseket intéznek a ,problémagazdahoz’, a
mélyebb megértés céljabal.

3. AKkovetkez6 szakaszban a problémaelemzés, illetve a hipotézisek felallitasa torténik
(gyakorta ez a sikert eldonté szakasz). Ebben a ,problémagazda” csak hallgat, a
tobbiek kifejezésre juttatjdk az esettel kapcsolatos benyomasaikat, feltevéseiket, és
azokat a moderator egy flipcharton gydijti.

4. A ,problémagazda” véleményezi a feltevéseket és benyomasokat, Osszeveti sajat
meglatasaival. Sziikség esetén korrigalhatja a masok altal elmondottakat, és ha idé-
kdzben sajat hipotézis is formalddott, felirhatja azt.

5. Megoldasi lehetéségek kidolgozasa az 6todik fazis, amelyben a tanacsadok javas-
latokkal élnek, és azokat a moderator ismét irasban (flipcharton) 6sszegydijti. Ez egy
kinalat a problémagazdanak.

6. Ezutan a ,problémagazda” érdemben reagal a megoldasi javaslatokra, kivalasztja,
hogy melyik az, vagy melyek azok, amelyeket meg akar fontolni, vagy meg akar
valositani.

7. Afolyamatot a csere zarja, amely tulajdonképpen egy folyamatreflexio. A résztvevék
kdlcsdndsen dsszegzik, mit nyujtott szamukra a tanacsadasi folyamat, mit visznek
magukkal, mit tanultak.

A moédszer akkor igazan hatékony, és javitja a szervezeti kulturat, egyuttmikodést és
fejlesztési célokat, ha 6nszervez8d6 modon alakulnak a tanacsadd csoportok. Talan hang-
sulyozni sem kell, hogy minden résztvevé esetében fejleszti a tanacsadoi kompetenciakat.

5.4. MENTORALAS (NIEDERSACHSEN ES HAMBURG PELDAJA)

A mentoralas gyakorlata ugyancsak nem ujkeletl a német kdzigazgatasban. Az 1990-es
évek kozepén szamos tartomanyi szintl torvény sziletett, amelynek nyoman a nék
egyenjogusaganak érdekében a kozhivatalok megtették a kezd6 Iépéseket valamilyen
tamogatasi rendszer kidolgozasara. Also-Szaszorszag (1994-es, a nék esélyegyenl6-
ségérdl szold torvény életbe lépést kovetben) mentori keretrendszert dolgozott ki
(Mentoring-Rahmenkonzeptes) és elinditotta els6 mentori programjait. E koncepcio
tovabbfejlesztése lett azutan a 2010-ben a legfelsébb hivatalok munkacsoportjaival kardltve
kidolgozott azon egységes elképzelés‘m, amely mar célzottan a legfelsébb hivatalokba
valé bejutast, vezetévé valast kivanja tamogatni a nék szamara. Hamburg Szabad
Hanza-véros 2009. november 1-jével |éptette életbe szabalyozasat, amely a mentoralast

431 NIEDERSACHSEN, 2010
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mint vezetési eszkozt a n6k szamara elérhetévé tette az emelt szintl és felsészintl igazga-
tasban.*” A kovetkez6ben ezek alapjan tekintjiik at a mentoralas gyakorlatat és alapelveit.

5.5. HAMBURG

A véros(allam) leszdgezi, hogy a mentoralasnak az atfogd vezetéfejlesztési rendszerbe
kell illeszkednie, annak integrans részeként kell megvaldsulnia és szolgalnia kell a vezet6-
utanpotlas és vezetbdfejlesztés céljait. Amentori folyamatot egy olyan hatarozott ideji egyutt-
mikdodésnek tekinti, amely a szervezeti tanulas része és amely soran egy tapasztalt vezetd
all egy jov6beni vezetd oldalan, és tamogatja 6t. A folyamat mindkét fél, mentor (Mentor/in)
és mentoralt (Mentee) (egylttesen Tandempartner) szamara elényds.

A cél az, hogy a mentoralt a vezetéi munkahoz szlikséges szocialis kompetenciait, mobi-
litasi készségeit javitsa, megerf@sitse, biztonsagérzetét novelje kilonféle szakmai és szer-
vezeti helyzetekben, megismerkedjen a kiilonféle szervezeti (hivatali) kulturakkal és a meg-
szerzett szervezeti tudast és tapasztalatokat elmélyitse.

A pilot program — emelt szintl szolgalatban — az A9 és E9 besorolasi (bérezési) osz-
talyoktdl A11-ig, illetve E11-ig célozta meg a 35 évnél fiatalabb hivatalnokokat és fizetett
alkalmazottakat. KézUllk is azokat, akiknek kevés vezetdi tapasztalatuk volt, vagy éppen
csak megkaptak a kinevezésiket.

A fels6szintl szolgalatban az A31 és A15, illetve E13 és E15 besorolasi osztalyok hiva-
talnokai vehettek részt, ha még nem tdltotték be 40. életéviket. A magas motivacié mellett @
egyéb feltételeknek is eleget kellett tenni: at kellett esni egy kivalasztasi folyamaton, amely
vagy vezetdkivalasztasi eljaras volt, vagy értékeld kdzpont, vagy kellett a felsébb vezetd
felelésségvallalasa (vagy egyéb maédon kellett igazolni az egyéni fejlesztési igényt).

A mentorokkal szembeni elvaras volt, hogy emeltszinten legalabb A12-es, illetve E12-es,
fels6 szinten legalabb A15-6s vagy E15-0s besorolasi osztalyban legyenek, és idésebbek
legyenek 40 évnél, tovabba rendelkezzenek a mentoralashoz szikséges kompetenciak-
kal és sokoldal vezetéi tapasztalattal. Altalanos ajanlas, hogy a partnerek kdzétt legyen
10 év és egy fizetési osztaly kiilénbség (értelemszerlien a mentor javara), és ne alljon fenn
kdzottik semmiféle fuggelmi kapcsolat.

5.6. ALSO-SZASZORSZAG

A tamogatasi id6szak legfeljebb 1 év, amely sordn a hangsulyozottan ndi mentoraltat a
személyzetfejlesztés részeként egy nala magasabb funkcionalis szinten lévé tapasztalt
szakember Utmutatassal, tanacsadassal, kdzvetitéssel, formalis és informalis kapcsolatok
épitésével tdmogat.

A mentoralt a mentor osztalyanak munkajaba bekapcsolddik valamilyen projekt utjan és
ott kap olyan feladatot, amely lehet8séget ad szamara vezet6i képességei kiteljesitésére.

432 VEREINBARUNG, 2009

209



1 EEEE @ - _HEE)

E munka soran kapcsolatot épit harmadik felekkel, dontéshozdkkal, olyan helyzetekben
prébalhatja ki magat, és gyljthet tapasztalatokat, amelyekre kilénben nem lenne madja.
A célcsoport az el6z6ekhez hasonldéan az A11 besorolasi osztalytol kezdédik, kiegészitve
a prébaidés birdkkal (R1 osztaly). Iit els6sorban a vezetési tapasztalattal egyaltalan nem
rendelkezd beosztott munkatarsak kozil valasztjak az utanpétlast a programba.

A részvételt itt is palyazni kell. A jelentkez6krél osztalyonként készul prioritasi lista, majd
a fér6helyek szamatdl fliggéen ddl el, hogy ki kertlhet a tamogatottak kdzé. Mentorra ugy
valhat valaki, hogy jelentkezik a mentori adatbazisba. A mentoraltak maguk valasztjak ki
a mentorukat, aki nem lehet a felettesiuk. A mentornak legalabb egy funkciondlis szinttel
magasabban és két fizetési kategdriaval kell feljebb allnia, mint a mentoraltjanak. Minden
tandemparosnak van egy kapcsolattartdja a mentori szolgalatnal, akihez fordulhatnak.

Az egyuttmlikddés soran mentor és mentoralt legalabb kéthetente taldlkozik és meg-
beszéli a tapasztalatokat, feladatokat. A tamogatasi id6szak alatt a mentoralt elkiséri a
mentort a kiemelt rendezvényekre, vezetéi megbeszéléseken, targyalasokon vesz részt
mellette. Ha a mentor elhagyja a programot (ezt irasban az iroda felé jelezni és indokolnia
kell), igyekeznek mas tamogatét talalni a helyére, hogy az utanpétlastagnak ne kelljen ezért
elhagynia a programot. Ha a mentor késdbb visszatérne, ennek nincs akadalya, de hatra-
soroljak 6t (korabbi tavozasa miatt).

A program nyitérendezvénnyel veszi kezdetét, ahol mentorok és jovébeni mentoraltak
talalkozhatnak. Ezt kdvetéen egy szeminarium soran készulnek fel a mentorok és mento-
raltak a szerepukre. Az eseményeken a részvétel kotelezd. A program zarérendezvénnyel
ér véget.

6. OSSZEFOGLALAS

Németorszag tehetséggondozasi rendszerét tekintve nem beszélhetlink egységes szaba-
lyozasrdl és gyakorlatrdl, hiszen az oktatas szamos kérdése a tartomanyi és helyi szin-
ten dél el, maximalisan igazodva a terlletenként eltér6 adottsdgokhoz és igényekhez.
A szOvetségi szinten lefektetett altalanos keretek kozott a tartomanyokat megilleti az auto-
nom szabalyozas joga, sajat toérvényeket és rendeleteket hoznak, amelyek ésszhangban
allnak az alaptorvényiikkel, amely kimondja, hogy kotelesség minden gyermek és fiatal
szamara a lehetd legjobb fejlesztési feltételeket biztositani.

Mar 6vodas és kisiskolas korban megkezdédik a tehetségdiagndzis és a szulékkel foly-
tatott parbeszéd a gyermek fejlesztésének lehetéségeirdl. A fejlesztések célja az egyéni
képességekhez, valamint a csaladi és kulturdlis hattérhez igazodé egyénre szabott tehet-
séggondozas mind iskolai, mind iskolan kivili programokon keresztul. Léteznek inkluziv és
pilot tehetségdvodak és iskolak, amelyek azt mutatjak, hogy folyamatosan keresi az utat a
szdvetseégi allam is a tehetséggondozas optimalizalasa érdekében. A cél a képzési szintek
atjarhatésaganak biztositasa.

A kozigazgatas is mind nagyobb hangsulyt fektet a tehetségek megtaladlasara és meg-
tartasara, erre utal, hogy az aktiv toborzas és tehetségkapcsolat-menedzsment elvei és
eszkdzei mar megjelentek a szervezetek gyakorlataban. Az 6sztondijprogramoktdl kezdve

| ®
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a vezetdi utanpotlas programokon keresztll a mentori rendszerekig bezardlag egyre tobb
funkcionalis eszk6z nyer teret az eléreged6 német kézigazgatas humaneréforras menedzs-
mentjében. Minden HR-folyamattal szemben tamasztott altalanos elvaras az atlathatésag,
a diszkriminaciomentesség és a legjobb kivalasztasanak elve az ugynevezett érdemelv
(képességek és teljesitmény) alapjan.

A HR szakemberek szamara elérhet6é mar néhany olyan szakmunka, amely a tel-
jes tehetségmenedzsment folyamatot feldleléen kinal sorvezetét: definiciok, folyamat-
abrak, eszkdzok és modszerek, valamint ellenérzé listak és jo gyakorlatok bemutatasaval.
A tartomanyi szintl kbzigazgatasi tehetségmenedzsmentrdl altalaban esettanulmanyokbdl
kaphatunk képet.
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1. BEVEZETES

Svédorszag (svédiil Sverige) 450.295 km” nagysagu teriiletét tekintve a vilag nagy orszagai
kozé tartozik, a vilag 6tvenhatodik és az Eurdpai Unié harmadik legnagyobb orszaga, teri-
letének egy jelentds része az Eszaki Sarkkor kdzelében fekszik. Szarazféldén Svédorszag
nyugaton Norvégiaval, északkeleten Finnorszaggal hataros, mig délen az Oresund tenger-
szoroson épiilt Oresund hidon at Danidval van szarazféldi dsszekéttetése. Tengerpartja
2.400 km hosszu, keleten a Balti tenger (vagy Keleti-tenger, ,Ostersjon”), nyugaton pedig a
Skagerrak tengerszoros és Kattegat szoros, valamint az Oresund hatarolja.

Lakossaga csupan 9.767.357 f6 a 2015-6s népszamlalasi adatok (és becslések) szerint,
amelynek nagyobb része az orszag deéli harmadara koncentralodik és 85%-a varosokban
él. Bar a népességszam a bevandorlas hatasara folyamatosan névekvé tendenciat mutat,
Svédorszag atlagos népslirlisége 21 lakos négyzetkilométerenként. A déli terliletek a leg-
sribben lakottak, mig a legészakibb megyékben vannak orszagrészek, ahol a néps(iri-
ség a négyzetkilométerenkénti egy lakost sem éri el. Az orszag déli részét tulnyomérészt
mezbgazdasagi terliletek, mig az északi részét siirli, hegyekkel tarkitott erd6ségek boritjak,
illetve legészakabbra, az ,északi haromszdgben” tundra boritja.

Svédorszag természeti er6forrasokban rendkivil gazdag, északon els&sorban
vasérc- és nemesfém banyaszata jelent6s, vizierémilvei az orszag energiaellatasanak
40%-at biztositjak. Az egész orszag terlletére vonatkoztatva 22,7 millié hektar a produktiv
erdd. Kézel 100.000 tavat talalunk Svédorszagban (ez dsszesen 40.000 km?, az orszag
teruletének 9%-a), mig a mezdgazdasagi (f6ként szantéfoldi) mivelés alatt allo terilet 2,6
millio hektar.

A svéd ipar legfébb agazatai a vaskohaszat (a vilag legjobb minéségi acéljat termeli) és
a faipar (a vilagon a 11. helyen all), jelentés még a papiripar, a gépipar (példaul: hajo, repu-
I6gép, gépkocsi), a hiradastechnika, az elektronika (mobiltelefonok, szamitogépek, elekt-
ronikus rendszerek), az irodagépipar és a golydscsapagygyartas teriiletén is. Kiilkereske-
delmi forgalma évtizedek ota tdbblettel zar. A kivitel f6 tételei: gépek, jarmivek, vegyiaruk,
papiraruk, elektrotechnikai-elektronikai termékek, gyégyszer, acél és nyersvas. A behozatal
nagy részet szintén gépek, berendezések, jarmivek alkotjak, tovabba élelmiszer, energia-
hordozdk és vegyipari alapanyagok.

Allamforméjat 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 tradicié, az orszag
kulturalis orokségének része. A torvényhozé hatalmat a 349 képvisel6bdl allo egykamaras
parlament, a Riksdag jelenti, a végrehajté hatalmat pedig a kormany gyakorolja, jelenleg
a kisebbségben kormanyzoé szocidldemokrata Stefan Léfven miniszterelnokkel az élén.
A politikai hatalom az utébbi évtizedekben meglehetdsen kiegyensulyozott a hagyomanyo-
san bal és jobboldali partok k6zott, tekintettel a csupan kisebb részletekben valo eltérésre a
polgari partok, a kozép és a baloldal k6zott, s6t még az ugynevezett ,széls6jobb” (Sverige-
demokraterna) is egyre inkabb a k6zépmezdny felé térekszik.

Svédorszag tipikus skandinav joléti tarsadalom, amelynek szocialis rendszere minden
allampolgar és anyakdnyvezett (azaz letelepedési engedéllyel rendelkezd) laké szamara
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biztositja a tarsadalombiztositas, az egészségligyi szolgaltatasok és az oktatas finanszi-
rozasat. Svédorszagban a 7. legmagasabb az egy fére juté jovedelem a vilagon, elékel6
helyet foglal el szamos nemzetkdzi 6sszehasonlitasban, ami az életminéséget, az egész-
ségligyet, az oktatast, a szabadsagjogokat, a gazdasagi versenyképességet, az egyen-
I6séget, a jolétet és az emberi fejlettséget illeti. A tobbi eurdpai orszaghoz hasonléan itt
is kezdenek megjelenni a demografiai tendenciakbdl adédoé problémak, mint a szakkép-
zett munkaeréhiany, a gyéren lakott régidk elnéptelenedése és a fokoz6dd urbanizacio.
Az orszag 1995 6ta tagja az Eurdpai Unidnak, tovabba tagja tdbbek k6zott az ENSZ-nek, a
Kereskedelmi Vilagszervezetnek és az OECD-nek is.

Politikailag és kdzigazgatasilag Svédorszag egy egységes allam, jelenleg 21 megyére
(l&n) és 290 kozségre (kommun) osztva (a megyék szerinti felosztast az 1. abra tartalmazza).

1. abra: Svédorszag megyéi (lan)
Forras: https://commons.wikimedia.org/wiki/File:Sveriges_1%C3%A4n.png

(Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)
Erdekes és sok tekintetben praktikus kdzigazgatasi egység a ,masodlagos kozség”

(svédul sekunddrkommun), amely tobb, ugyanahhoz a foldrajzi terlilethez tartozé altalanos
értelemben vett kdzséget (primdrkommun) 6lel fel. Ezeket azért hozta létre a svéd allam
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(1974-ben)433, hogy azokat a kdzigazgatasi feladatokat ellassak, amelyek tul nagyok egy
kdézségnek, ahhoz azonban tul kicsik, hogy az allam foglalkozzon velik. Ha tobb kézség
onkéntesen egyiittmkodik, akkor kbzségszovetségrél (kommunalférbund) beszéllnk.

Svédorszagban a megyerendszert mar 1634-ben bevezették, a megyék szama és
mérete azonban valtozott a térténelem soran. Az orszag févarosa és egyben legnagyobb
varosa Stockholm (lakossaga 761.721 f6, elévarosokkal egyltt 1.695.946 f6). Ezt koveti
Goteborg (lakossaga 581.822 f6) és Malmd (lakossaga 342.457 f6).

Svédorszag kdzigazgatasi rendszere a legszélesebb autondémiaval rendelkez6 struktira.
Az allam csak a ,nemzeti” funkcidkat latja el, mig a teljes kdzigazgatas az 6nkormanyzato-
ké. Az dnkormanyzati térvény is kimondja, hogy az dnkormanyzat a kdzosség politikai szer-
ve, nem az allam része. A kormanynak nincs kézvetlen hatalma, kézigazgatasi feladatokat
torvény alapjan lehet csak ellatni. A kézszolgaltatasok tébbsége tehat helyi és regionalis/
megyei szinten szervez6dik, ami ezeknek a szinteknek a széleskorld autondmiajaval pa-
rosul, tdbbek kézott adokivetési joggal. Ez alapjan az énkormanyzatok személyi jovede-
lemado tipusu adokat vethetnek ki feladataik finanszirozasara (kommunalskatt), amelyek
atlagos mértéke 30%, ebbdl 20% a kozségekhez, 10% pedig a megyékhez kerll. A megyék
bevételi strukturajaban jelentés a helyi bevételek aranya: 74% addékbdl, 3% dijakbdl szar-
mazik, mig a kormanyzati forrasok aranya 18%, az egyéb bevételeké pedig 5%.

Kulén polgarmesteri pozicid nincs, a képviselbi testllet az adminisztrativ apparatussal és
a szakbizottsagokkal egyutt irdnyitja az adott dnkormanyzatot. Tehat a helyi Ugyeket teljes
mértékben egy helyileg valasztott testilet iranyitja. Az dnkormanyzatok jogkoreit részben
a helyi 6nkormanyzatokrol sz6l6 torvény (kommunallagen), részben az agazati torvények
(szocialis ellatasokrol szolo torvény, tervezési és épitési torvény, oktatasi torvény, egész-
ségugyi torvény) szabalyozzak. Az ingatlanaddk az allami kdltségvetésbe folynak be.

Az orszag foldrajzi és népslirliségi viszonyaibdl adéddéan azonban jelentds kilonbsé-
gek mutatkoznak a gyérebb lakossagu északi teriletek és a sirlibben lakott déli régidk
menedzselésében még akkor is, ha a jogi szabalyozas alapvet6en egységes. Ez azt is
jelenti, hogy jelentds jovedelmi kilénbségek mutatkoznak az egyes régiok kozott, melyet
az allam az addébevételek és a kiadasok flggvényében az dnkormanyzatok kozoétti ado-
bevételek Ujraelosztasaval kompenzal. Az adékon fellll altalanos tamogatasokat (lakossag-
szam-alapu) és céltamogatasokat nyujt az allam az énkormanyzatoknak.

Svédorszag az utébbi években arra torekszik, hogy kdzigazgatasanak terileti felosztasat
racionalizalja nagyobb régiok bevezetésével azaltal, hogy a megyék szamat csdkkentik.
Gotland megye nem rendelkezik killdn megyei tanaccsal, mivel csupan egyetlen kdzségbdl
all: ez a Gotland sziget egészére kiterjedé Gotland kommun. A kbzigazgatasi atszervezés-
nek tehat szerves részét képezi az Uj régiok kialakitasa, melynek célja az adminisztracio
433 Az 1974-es kormanyzati reformot kdvetéen az ,elsédleges kdzségek” (primdrkommun) kifejezést hasznaljak

az onkormanyzatok megkulonboztetésére a megyei nagykézségektdl (landstingskommuner). A kbzségek az

orszag 21 megyéjében vannak csoportositva. Svédorszagban egységes kozségtipus van, és nincs rangsoro-
las és kivaltsag. A svédorszagi 6nkormanyzatok nemzetkdzi 6sszehasonlitasban, terlletuket tekintve nagymeé-
retliek és altalaban varosi és vidéki térségekre is kiterjednek. A kdzség kézpontjat, amely a telepulés ,févaro-

sa”, kdzponti kozségnek (centralkommun) nevezik.
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csOkkentése és a kbzszolgalat kilonb6zd adminisztrativ tevékenységeinek terlleti 6ssze-
hangolasa.
Mar 2000-t6l harom allami felmérésre tamaszkodva javasoltak a nagyrégiok létrehozasat,

melyek hatarai nagyrészt megegyeznének a jelenlegi hat egészségugyi régié (sjukvards-
434

regioner, 14sd: 2. abra) hatéraival.

Egeszséglgyi regick —

a nepesseqg feltiintetésével

Uppsala-Orebro (Dalarna, Givieborg,
Sédermanland, Varmland,
Véastmanland, Uppsala, Orebrao)
-2021 399

Stockhom-Gotland = 2 270 844

Sydostra (lonképing, Ostergitland,
Kalmar) - 1 025 682

WVastra (Vastra Gotaland, Halland)
-1 821 646

Sodra (Kronoberg, Skdne, Blekinge)
=1770434
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2. abra. Svédorszag egészségligyi régioi
Forras: https://suiprev.files.wordpress.com/2015/09/bild1.jpg
(Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)

Az egészségugyi régiot a kozségek egy olyan szdvetsége alkotja, amely egyittmikdodik
az egészségligyi ellatas eréforrasainak kihasznalasa terén. Svédorszag hat egészségugyi
régiojat tehat elsésorban megyei 6nkormanyzatok (landsting), pontosabban masodlagos
kozségek (sekunddrkommuner) vagy onkéntesen egyuttmikodd kdzségek (kommunal-
férbund) alkotjak. Halland megye az egyetlen kézigazgatasi egység, amely két egészség-
Ugyi régiéhoz is tartozik: északi része a Nyugati Egészségligyi Régidhoz, mig déli része a
Déli Egészségugyi régidohoz. A nagyobb kdzigazgatasi régiok létrehozasara iranyuld javas-
latok a parlament teljes tamogatasat még nem nyerték el, de tébb megyei dnkormanyzat
(landsting) mar a felmérések el6tt és alatt kérelmezte régidk és regionalis parlamentek
létrehozasat, melyet az orszaggyilés helybenhagyott, ez a folyamat azonban még nem
zarult le teljesen.

434 . ) .
https://www.svt.se/nyheter/inrikes/regeringen-slapper-region-norrland

(Utolso letoltés datuma: 2018. november 5.)
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Az Uj régiok kialakitasa részben a megyék dsszevonasaval, részben a nagyobb megyék
regionalis statuszra torténd emelésével valosult meg. Ennek hattere az Eurdpai Unidnak
az a torekvése, hogy er6sitse az EU orszagaiban a régiok befolyasat és a demokraciat
a regionalis 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 6nkormanyzatok és énkormanyzati elnokok
(landshévding) feladatkorei atkerlinek a regionalis hatésagokhoz.

A megyei/regionalis dnkormanyzatok a hagyomanyos 6nkormanyzati feladatok mellett
(mint példaul: a betegellatas) kilonleges hataskorrelis rendelkeznek azért, hogy a megye/
régié fejlesztési stratégiait kidolgozzak, tovabba ennek a stratégianak a végrehajtasat
koordinaljak. A régiok feladatai kozé tartozik bizonyos, az allamtol kapott anyagi forrasoknak
a regiondlis fejlesztési feladatok kozotti elosztasa, a regiondlis fejlesztési tevékenységek
nyomonkovetése és kiértékelése, azok eredményességérél évente jelentések elkészitése.
A régiok tovabbi fontos feladata, hogy az Eurdpai Unid strukturdlis alapjainak programjai-
ban kulcsfontossagu feladatokat lassanak el, els6sorban a regionalis és megyei transzport-
infrastruktura fejlesztése terén. Ez a decentralizalt szemléletméd nagymértékben hozzajarul
a kdzszolgalatok hatékonysaganak ndveléséhez, mivel a regionalis és helyi feltételeket jol
ismerd kdzalkalmazottak munkajat nem bénitja meg egy vizfejjé dagadt kézponti adminiszt-
racid. A régiok legmagasabb hatérozathozo testilete a regionalis tanacs (regionsfullmék-
tige), mig a végrehaijto politikai hatalom a regionalis végrehajté bizottsag (regionstyrelse).

Svédorszag kdzigazgatasi atszervezésének eredményeképpen 2015. januar 1-ig 10 ré-

@ gio alakult meg:
1. Region Gotland,
2. Region Gavleborg,
3. Region Halland,
4. Region Jamtland Harjedalen,
5. Region Jonkoépings lan,
6. Region Kronoberg,
7. Region Skane,**
8. Region Orebro lan,
9. Region Ostergétland,
10. Vastra Gt')talandsregionen.2

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, atalakuléban levd, de igy is jol miikdédé kozigazgatasi rend-
szer talalhaté Svédorszagban, amely részben régiokbol, részben megyékbdl all. A megyei/
regionalis tanacs tagjait 4 évre valasztjak altalanos, kézvetlen valasztasokon. Ez a tanacs
hoz dontést elvi, vagy nagy jelentdségl kérdésekben. Elfogadja a koltségvetést és az ado-

4 . s AR, .
% Ezek a régiok megyék 6sszevonasaval jottek létre.
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kulcsokat, és indokolt esetben fontos dontési jogkéroket delegalhat a végrehajtd bizott-
saghoz és mas bizottsagokhoz is. A végrehajté bizottsag és a szakbizottsagok (ndmnd)
tagjait a tanacs valasztja. A végrehajtd bizottsagnak végrehajto, ellenérzé és koordinaciés
funkcidja van, fellgyeli a tobbi bizottsag munkajat, dsszeallitia és a tanacs elé terjeszti
a koltségvetés tervezetét, tovabba el6késziti és végrehajtjia a tanacs dontéseit. A szak-
bizottsagok a megyei/regionalis hatdsagok tevékenységének minden szakteriletét feldlelik,
kitin6en képzett szakembereik révén biztositjak a politikai hatarozatok szakmai hatterét,

A felosztasi bizottsag  Hat hatésag jelenlegi
Javaslata a régios felosztasa

nagy-
régiokrol

Munkakozvetitd Egészségligyi és A Kozlekedési
Szocialis Hatésag tervezési
Felligyeléség régioi

Rendorség Erdészeti Bevandorlasi
lgazgatésag Hivatal

3. abra: Svédorszag teriiletének Uj kbzigazgatasi szuperrégiokra valo felosztasa
Forréas: https://www.publikt.se/artikel/nya-storregioner-kraver-anpassning-19031
(Utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)

A fenti bevezetésbdl mar lathatjuk, hogy a svéd kdzszolgalati szektor (offentlig) magaban
foglalja az allami, regionalis, megyei és kdzségi/varosi (kommunalis) hatésagokat és intéz-
meényeket. Ezek feldlelik a tarsadalom azon legfébb tevékenységi terlleteit, amelyeket az
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allami jovedelmekbdl, elsésorban adojovedelmekbdl finansziroznak, tehat meglehetésen
nagymeéretl rendszerrél beszélhetlink. Svédorszag — mas orszagokkal 6sszehasonlitva —
jelent6s méretl kdzszolgalati szektorral rendelkezik. A szektor tevékenységérél 2011 6ta
az Allamhivatal (Statskontoret)436 éves jelentést ad ki, a legfrissebb statisztikai adatokkal
alatamasztva.*’

2. A TEHETSEGMENEDZSMENT HAGYOMANYAI ES TORTENETI
ATTEKINTESE SVEDORSZAGBAN

Az elmult években a tehetségmenedzsment mint szervezeti gyakorlat egyre elterjedtebbé
valt a svéd munkaltatoknal altalaban, és ezen beliil a kézszféra szervezeteinél is. A témakor
népszerliségének alapja az a megkozelités, amely szerint, ha a munkavallal6i készsége-
ket stratégiai eszkdznek tekintjik, akkor a munkaltatoknak be kell fektetnilik a leginkabb
tehetséges alkalmazottak vonzasaba, fejlesztésébe és megtartasaba — vagyis a tehetség-
menedzsment folyamataba. Ugyanakkor a tehetségmenedzsment valds gyakorlatanak is-
merete nagyon korlatozott, kiléndsen a svédorszagi szervezetekkel kapcsolatban. Ebben a
fejezetben sajat témaban végzett kutatasunk®® és empirikus vizsgalatok alapjan attekintjiik
a tehetségmenedzsment mikddését Svédorszagban, kilénds tekintettel a kdzszféraban
alkalmazott tehetségmenedzsment-megkdzelitésre.

@ A vizsgélt szervezetek jelentés részénél dedikaltan tehetségmenedzsmenttel foglalkozo
szakemberek is dolgoznak; e terllet Ujnak szamit a HR-hez koéthetd munkakorok kozott
Svédorszagban. Feladataik kdzé tartozik a tehetségfejlesztési programok létrehozasa,
valamint a szakterUlettel kapcsolatos tudatossag erdsitése, a tehetséges munkaeré meg-
szerzése és megtartasa érdekében. A kutatdk a svéd tehetségmenedzsment 4 modelljét
azonositottak, ezek a késdbbiekben bemutatasra kerllnek majd. Mindegyik modell j6l meg-
kiilonboztetheté mintat képvisel a tehetséges munkaerd szamara, eltéré megkozelitést
adva a tehetségek meghatarozasaban, toborzasuk és kivalasztasuk folyamatdban, a szer-
vezeti karriermenedzsment-rendszerek kialakitasaban. A svéd kutatas alapjan ugy tdnik,
els6sorban a szervezet HR-filozofiajatdl és kulturajatol fligg a szervezeti tehetségmenedzs-
menthez valé hozzaallas. Eppen ezért a kutatasok nem tudtak egyetlen olyan tehetség-
gondozasi stratégiat sem azonositani altalaban, amely a gyakorlatban kimutathaté médon
sikeresebb lenne, mint a tébbi ilyen stratégia. Szlikebb témank szempontjabdl ugyanakkor
elmondhato, hogy a kdzszféra mintaba kerilt szervezeteire vonatkozéan minden esetben a
humanisztikus tehetségmenedzsment-megkozelités volt jellemzd, igy jelen tanulmanyban
ezt fogjuk részletesebben is bemutatni.

4 ) P . C

% Az allamhivatal (Statskontoret) a gazdasagi minisztérium ala rendelt intézmény, melynek feladata, hogy a
kormany megbizasabdl az allami és allamilag finanszirozott tevékenységeket megfigyelje és kiértékelje.

487 STATSKONTORET, 2017

438 NEMETHY-NEMESKERI, 2018
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3. A TEHETSEG FOGALMANAK ERTELMEZESE SVEDORSZAG
KOZSZOLGALATI GYAKORLATABAN

Habar a tehetségmenedzsment a nemzetkdzi szakirodalomban mar az 1998-tdl
megjelenik,439 Svédorszagban jellemzéen csak a 2010-es évek elejétdl talalkozunk vele
a menedzsment terlletén. Az elmult években ugyanakkor a témakoér egyre jelentésebb
kérdéskeént jelent meg a svéd szervezetekben. A gazdasagi és a munkaeré-piaci helyzet
valtozasaival parhuzamosan altalanosan elfogadotta valt, hogy a kulondsen tehetséges
alkalmazottak vonzasa, fejlesztése és megtartasa jelen feltételek mellett kulcsfontossagu a
szervezetek hosszu tavu sikeréhez. Mivel a tudasintenziv tevékenységek a svéd gazdasag
és tarsadalom (ezen belll a kdzszféra) egyre fontosabb részévé valtak, a tehetségek keze-
Iésének hagyomanyosan a HR-terillethez tartozé témakdére mar a szervezetek legfelsébb
szintl menedzsmentje szintjén is érzékelhetd problémakorré valt.

A stockholmi Stardust Consulting 2016-os Talent Management Barometern kutatasa
alapjan a svéd szervezetek 63 %-a latja a tehetséggondozast kulcsfontossagu stratégiai
kérdésnek, a megkérdezettek 87 %-a szerint a jov8ben még fontosabba fog valni e terulet.
A tanacsado cég megallapitasai szerint viszonylag kevés svéd szervezet (21%) volt elé-
gedett a tehetségmenedzsment helyzetével kapcsolatban, a kutaték jelentds ndvekedést
tapasztaltak 4 tertleten:

* egyre tobb svéd szervezetnek van koherens stratégiaja a tudasmenedzsment téma-

korében,

* a szervezetek jelentds erbfeszitéseket tesznek a tehetség egyértelmli meghata-
rozasara,

+ folyamatos intézkedések tOorténnek a tehetségmenedzsment-rendszerek
fejlesztésére, részben a terllet szakirodalmanak, nemzetkdzi j6 gyakorlatainak
tapasztalatai alapjan,

« kulénésen nagy hangsulyt helyeznek a tehetségmenedzsment informatikai
télmogatélsélra.440

A felsorolasbdl lathatd, hogy az egyik legfontosabb kérdés még ma is a tehetség megha-
tarozasa. Altalanossagban elmondhatjuk, hogy a munka vilagaban a tehetség kifejezés nem
rendelkezik hatarozott definicioval. A Svéd Akadémia értelmezd szotara szerint a tehetség
.-adottsag vagy ratermettség”; ez az altalunk vizsgalt 6sszefliggésekben csak kiegészités-
sel alkalmazhatd. A szervezetek esetében szikséges a fogalom pontos meghatérozasa
annak érdekében, hogy a kilénb6z8 szerepldék ugyanarra a dologra gondoljanak, amikor a
tehetségrél és a tehetségmenedzsmentrél beszélnek.

Megkerllve maganak a tehetségnek a meghatarozasat (egyben implikalva is egy altala-
nosabb definiciot) a tehetségmenedzsment pragmatikus megfogalmazasa szerint e teru-
let magaban foglalja mindazokat a tevékenységeket egy szervezet életében, amelyek
elsédleges célja, hogy vonzza, azonositsa, fejlessze és megtartsa az olyan jellemz&kkel

439 CHAMBERS et al. 1998

440 STARDUST, 2016
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rendelkez6 munkavallaldkat, akikre a szervezetnek sziiksége van a hosszu tavu siker el-
érése érdekében.

Egyes kutatok és gyakorlé szakemberek kritizéljak a tehetségmenedzsment-meg-
kozelitést azzal, hogy ez csak Uj cimkézése egy olyan tevékenységnek, ami a vallalato-
kon belldl mindig is mikodétt. Ugyanakkor sokan azt allitjak, hogy a tehetségmenedzs-
ment valéban Uj szempontot és tevékenységeket hordoz. Szamos szervezet esetében
Uj perspektivat jelent a munkavallalok szamara, hogy nemcsak a jelenlegi teljesitményt
tartjak fontosnak, hanem a jovébeli potencialt is. A tehetségmenedzsment kulcsfontossagu
része, hogy megprébalja megjosolni, mely egyének lesznek képesek nagyobb felel§sséget
és jelentdségteljesebb szerepeket vallalni a jovében.

Fentiek mellett a tehetségmenedzsment a svéd gyakorlatban is Uj munkamddszereket
kinal. Az egyik példa a ,talent pool’ (tehetségallomany, tehetségmezd) létrehozasa. Ide
tartoznak azok a munkavallaldk, akik kiléndsen magas potencialt jelentenek. A pool elséd-
leges forrasa az Uj fejlesztési és karrierlehetéségek kialakulasanak.

Egy masik példa a tehetség program, amelynek keretében az alkalmazottak részt
vehetnek kilonboz6 fejlesztési tevékenységekben, mint a job-rotation (munkakdri rotacio),
a képzés és a coaching. A tudomanyos kutatasokon beliil szamos elméleti teriilet foglalko-
zik a tehetséggel, igy példaul a humaneréforras-menedzsment, a tanulaselmélet és a fejl6-
déspszicholdgia. A szakirodalom alapjan a 4. abra foglalja 6ssze azokat a kérdéseket, el-
méleti dimenzidkat, amelyek megvalaszolasa a szervezetek sajat tudasmenedzselési
gyakorlatat megalapozhatja.

Mi (vagy ki) a tehetség?

Mennyire gyakori a tehetség?

Hogyan fejleszthetd a
tehetség?

A motivacio vagy a képesség
kulcsfontossagu?

Kontextus fliggo-e a tehetség?

4. abra: A tehetségmenedzsment 6t f6 dimenzidja
Forras: SNS (2016) alapjan a szerz8k forditasa.

@
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4. A TEHETSEGMENEDZSMENT HELYE ES SZEREPE SVEDORSZAG
KO0zZSzOLGALATI HR RENDSZEREBEN

A 2000-es évek elejétdl kezd6dden a nemzetkdzi kutatasok 3 f6 iranyban vizsgaljak a tehet-
ségmenedzsment témakorét.

A publikaciék nagy része normativ megkdzelitési, vagyis esettanulmanyokon keresztul,
a tehetségmenedzsment-gyakorlat sikertényezéinek meghatarozasara 6sszpontosit. Mas,
elméleti jellegl kutatasok az Uzleti stratégiahoz és versenyel6nydkhoz kapcsoltan, a teri-
let stratégiai modellezésére koncentralnak. A harmadik kutatasi fokusz a multinacionalis
vallalatok kihivasaira 6sszpontosit. Az e terlleten irt tanulmanyok gyakran azt vizsgaljak,
hogyan épitheték ki a globalis tehetségmenedzsment-rendszerek. Az eddigi kutatédsok
altalaban az észak-amerikai szervezetekre koncentraltak, viszonylag keveset tudunk ar-
rél, milyen sajatossagai vannak a tehetségmenedzsment-gyakorlatoknak mas kulturakban
— ideértve az északi és a sveéd kulturkort.

Ebben a kontextusban a kulturalis dimenziok azért is kulondsen fontosak, mert a tehet-
ségmenedzsment egyes megkdzelitései mogott rejlé feltételezések alapjaiban kilénbdz-
hetnek a svéd munkakulturara hagyomanyosan jellemzé értékektsl.*! Az az elképzelés,
miszerint a szervezeteknek kilonds figyelmet kell forditaniuk a munkaeré kisebb csoportja-
ra, Lelitiére”, egyértelm( ellentétben all az egyenlé esélyek (likvéardighet), a csoporttal szem-
beni alazat (6dmjukhet) és a kohézidé (sammanhélining) alapértékeivel. Nem nehéz elkép-
zelni, hogy a lapos strukturakkal és befogadé magatartassal jellemezhetd svéd szervezetek
kulturalis szempontbdl problémasnak tartjak a tehetségmenedzsment megvaldsitasat.

A bemutatasra kertld SNS (2016) kutatas célja éppen az volt, hogy attekintést nyujtson
a svéd szervezetek tehetségmenedzsment gyakorlatardl. A kutatas 30 szervezetre terjedt
ki, amelyek 6sszesen 912.870 alkalmazottat foglalkoztattak (Iasd: 1. sz. melléklet). Az adat-
felvétel soran 56 db interju készilt. A kézszféra teriletén az interjuk 10%-a zajlott, a be-
vont 4 kdzszolgalati szervezetnél a kutatas altal lefedett alkalmazotti minta 7%-a dolgozott.
A strukturalt interjuk a szervezetek HR vezetdjével, vagy a tehetségmenedzsmentért felel6s
mas vezetbvel készlltek. A svéd kutatdk a vizsgalt szervezetek kdzott a tehetségmenedzs-
ment 4 megkdzelitését azonositottak. A jellemzé tulajdonsagok alapjan az alabbi megneve-
zéseket alkalmaztak az egyes tipusokra:

*  Emberkozpontu tehetségmenedzsment-megkozelités,

* Versenyorientalt tehetségmenedzsment-megkdzelités,

» Elitista tehetségmenedzsment-megkozelités,

« Vallalkozoi tehetségmenedzsment-megkozelités.

Az 1. tablazat tartalmazza a vizsgalati minta megoszlasat az egyes tehetségmenedzs-
ment megkodzelitések kdzott.

aa RIESTOLA, 2013



Elitista 6
Emberkozpontu 12
Vallalkozoi 3
Versenyorientalt 9
Osszesen 30

1. tablazat: A svéd minta megoszldsa az egyes tehetség-
menedzsment-megkézelitések kézott.
Forras: SNS (2016) alapjan a szerz6k sajat szerkesztése.

A meghatarozasra kerllt tudasmenedzsment-megkdzelitések eltérd mintazatot mutattak
abban, hogy a szervezet miként hatarozza meg a tehetség fogalmat és milyen kulcsfon-
tossagu HR-gyakorlatokat mikodtet a tehetségek menedzselése érdekében. A kdvetkez6,
2. tablazat tartalmazza az egyes modellek dsszehasonlitdsat a korabban meghatarozott
dimenzidk (1. tablazat) alapjan.

A tehetség - mindenki - csak kisszamu - csak kisszdmu | - mindenkinek meg-
értelmezése rendelkezik tehetséges dolgozo | tehetséges dolgozd | van alehetésége
tehetséggel van (exkluziv van (exkluziv meg- | arra, hogy tehetség-
(inkluziv megkdzelités), kozelités), gé valjon (inkluziv
megkozelités), - a szervezet - a tehetséges dol- megkozelités),
- a tehetség feladata azonositani | gozok fejlesztheték, | - ehhez szilkség
az egyéni a tehetséget, - a tehetség egyedi van megfelel6
érdeklédésnek - a tehetség jellemzékkel leir- | elkdtelezettségre és
megfeleld egyedi jellemzikkel hato, motivaciora,
tertileteken leirhato, - a motivacié kulcs- - a tehetség
fejleszthetd, - a tehetség fontosségu, egyedi jellemzdkkel
- a tehetség egyedi adottsag, - a tehetség adott- | leirhatd, ideértve
jellemzdkkel - eredmények és sag, a motivaciot és a
leirhatd, a teljesitmények - munkateriletek kitartast is,
- a tehetség adott alapjan meg- kézott transzferal- | - a tehetség adott
munkaterlethez hatérozhato, haté munkaterlethez
kétédik - munkateriletek kétodik
kdzott transzferal-
haté




A tehetség- Kdzpontositott Kdzpontositott Kdzpontositott Decentralizalt
menedzselés | rendszer, informalis | rendszer, strukturalt, rendszer, rendszer,
megszerve- megbeszélésekre egyértelmi strukturalt, a senior | informalis folyamat,
zése épll, a tehetség kapcsolodas a munkatarsak onazonositason
meghatarozasa stratégiai célokhoz | értékelésein alapul alapul
széleskor(
kritériumok alapjan

Kulcsfontos- .

L . . o , Karrier-
sagu HR Fejlesztés Azonositas Toborzas

menedzsment

folyamatok

2. tablazat: A tehetségmenedzsment-modellek 6sszehasonlitasa
Forras: SNS (2016)

A teljes svéd mintaban az emberkdzpontu tehetségmenedzsment-megkdzelités volt a
leginkabb jellemz8. Ahogyan a kutaték tanulmanyuk dsszegzésében kuldn is kiemelik, a
vizsgalatba bevont kdzszolgalati szervezetek esetében kizarélagosan ezt a modellt azono-
sitottak, igy bizonyos fenntartasok mellett a szektorra altalanosnak tekintik (elképzelhetd
azonban, hogy hivatasrendi 6sszehasonlitasban tovabbi kiilonbségek lennének feltarha-
tok). A fejezet tovabbi részében ezt a kdzszférara tipikusnak tekintett megkozelitést vizs-
galjuk alaposabban.

4.1. A SVED KOZSZOLGALARA JELLEMZO MODELL: AZ
EMBERKOZPONTU TEHETSEGMENEDZSMENT

,Gondot okozna, ha a tehetségmenedzsment csak a munkavaéllalok egy kis részére
terjedne ki. Kulturank alapveté értéke az egyén tisztelete. Minden alkalmazott tehetséges,
mindenkinek van helye a szervezetben, mindenki hozza tud jarulni a célokhoz.”*

Az emberkdzpontu tehetségmenedzsment-megkdzelitést vallo szervezetek atfogd kép-
pel rendelkeznek a tehetségrél, szé szerint minden munkatarsat tehetségesnek tartanak.
Elismerik, hogy kilénbdz6 tipusu tehetségek vannak: egyes alkalmazottak vezetéi tehet-
séggel, mig masok technikai vagy adminisztrativ jelleg(i talentummal birnak. A szervezetek
kdzds jellemzdje, hogy a tehetségmenedzsment-tevékenység az 6sszes munkavallaléra
iranyul. A megkdzelitést a kdvetkez6 idézet is jol jellemzi:

.Nem &sszpontositiuk minden er6forrdsunkat a magas potenciallal rendelkezd
dolgozdkra (high-potential employees, HIPO), akik Iétszamban alkalmazottainknak

42 gNs, 2016
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mindéssze 5-10 szazalékat teszik ki. Amikor minden munkatarsat jobba tudjuk tenni, akkor
kezdédhet el valami jo dolog a szervezetben is!”***

Az ilyen szervezetek egyértelmlen meg vannak gy6zédve arrdl, hogy a tehetség
fejleszthetd, nem pedig adottsag. A munkavallalok sajat érdekei és motivacidi is fontos
tényez8i a tehetség fejlesztésének. A menedzsment szakirodalma sokszor foglalkozik a
~,make or buy” dilemmaval,*** amit a tehetségmenedzsment terliletén ugy fordithatunk le,
hogy a szervezet vajon a kilsé tehetségek toborzasara koncentral, vagy a mar megszer-
zett tehetséges munkavallalok fejlesztésére? Az emberkdzpontu tehetségmenedzsment-
gyakorlatot folytatd szervezetek — ideértve a svéd kdzszolgalat szervezeteit is — viszonylag
kevés energiat forditanak a legtehetségesebb alkalmazottak kilsé felvételére. Az Ujonnan
felvett fiatal tehetségekre iranyulé programok és a gyorsabb karrierlehetéségeket kinald
gyakornoki programok sem jellemz&ek ezekre a tipusu szervezetekre, mivel nem kivanjak
a dolgozok egy kisebb csoportjat ,tehetségesként” megkuilonbdztetni. Ehelyett a legfonto-
sabb tehetségmenedzsment-gyakorlat olyan széles kor(i programok biztositasa, amelyek
célja az alkalmazottak legszélesebb korének tehetséggondozasa és -fejlesztése. Egy inter-
jualany ezt a kdvetkez6képpen fejezte ki:

~Amikor a tehetségrél beszéliink, tényleg mindenkirél beszéliink. Kezdetben kihivast je-
lentett, hogy sokan azt gondoltak, csak a legtehetségesebbeket fogjak nominalni a progra-
mokba. Nagyon keményen kellett azon dolgoznunk, hogy megértsék: nem, nem ezt akarjuk
elérni. Mindenkivel fogunk dolgozni ezekben a programokban, mindenki fejlédni fog. i

Ezekben a programokban a tanulas nagy része tapasztalat-alapu, munka kdzben
torténik. Magaban foglalhatja a munkakoéri rotaciot (job rotation), vagy a nagyobb kihiva-
sokkal jar6 munkafeladatok kilonb6zé formait. Emellett a szervezetek formalis képzési
programokat is biztositanak, gyakran a belsé oktatasi részlegek altal. Az alkalmazottak a
részvétel tekintetében nem fliggnek vezetdik jeldlésétdl, onmaguk is jelentkezhetnek egy
szamukra megfelel6 fejlesztési programra. A tehetség azonositasa érdekében az ember-
kbézpontu tehetséggondozassal jellemezhetd szervezetek rendszeresen tehetség-értékelé-
seket végeznek. Ezek célja az egyes alkalmazottak tehetségi terlileteinek meghatarozasa
és értékelése, de hasonldan fontos, hogy a megbeszélések soran konszenzust tudjanak
Iétrehozni a dolgozo, a HR terllet képviselbje és a vezetd k6zott. A megbeszélések gyakran
informalisak, az értékelések pedig holisztikusak:

,Nincs ‘patikamérlegen kimért’ folyamat. K6z6sen attekintjlik a kritériumokat és k6zbsen
értékeljiik azokat. Az ilyen megbeszélések keretében térténd talalkozas fontosabb, mint a
pontos ismérvek meghatarozasa 40

A tehetség-értékelések keretében azokra a munkavallaldkra kilon kitérnek, akik maguk
is kijelentették, hogy a jelenlegi szerepukon tul szeretnének fejlédni. A megbeszélés soran
értékelik az alkalmazottak teljesitményét és potencialjat, a jovébeni fejlédési lehetéségekre

3 SNs, 2016

444 P .
KAROLINY — ASVANYI — BALINT, 2017

5 SN, 2016

6 SNs, 2016
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Osszpontositva. A karrierstrukturakat gyakran viszonylag lazan szervezik, igy az életpalyat
jobban alakithatja a munkavallalék motivacidja, mint az elére meghatarozott karrierutak.

,Valbjaban te vagy az, aki sajat karrierpalyat hoz létre, attdl fliggéen, hogy ki vagy, milyen
értekelésed van, és mit szeretnél elérni. Tehat tébb ajto van nyitva elbtted, mint zérva. "

A karrierut ebben a rendszerben tehat egyarant lehet horizontalis és vertikalis, ahogyan
egy telepulés tehetségmenedzsment programjaért felelés vezeté megfogalmazta:

~Megvalésithatsz barmilyen széles vagy magas karrierutat — nemcsak vezeté lehetsz,
hanem szakértd is, mentorra is valhatsz egy terlileten. ... Ha azt szeretnéd, valthatsz egy
maésik szaktertiletre is.”**

Az ilyen rendszerekben a szervezet vezetdi altaldban tamogatjak az alkalmazottakat
sajat karriervalasztasaikban. Nincs kiilonésebb folyamat meghatarozva a tehetségek egyes
poziciokhoz torténé rendelésére, néhany magasabb vezetdi pozicidban azonban a karrier-
tervezés hagyomanyos moédszereivel egy vagy két lehetséges utédot azonositanak.

5. A TEHETSEGMENEDZSMENT JOGI KORNYEZETENEK
BEMUTATASA

A korabbi fejezetben lattuk, hogy a tehetségmenedzsment jogi kdrnyezete szempontja-
bol az egyenl6 esélyek biztositasanak van kulcsfontossagu szerepe. Az esélyegyenléség
elvének betartdsat a svéd kdzszolgalati modell részét képezé ombudsman rendszer kere-
tében a diszkriminaciéellenes ombudsman (DO = Diskrimineringsombudsman) biztositja.
A diszkriminacioellenes ombudsman az a svéd allami kdzigazgatasi hatésag a Kulturalis
Minisztériumban, amely felligyeli a diszkriminacioellenes torvény betartasat. A térvényben
meghatarozott alapfeladatokon kivil a diszkriminacidellenes ombudsman (esélyegyenld-
ségi ombudsmannak is szoktak nevezni, de ez egy korabbi, mar megsziint hivatalt jeldl)
egyik legfébb feladata az, hogy a hatranyos megkulonboztetés (példaul: a nemi identitas
vagy annak kifejezése, etnikai, vallasi vagy mas meggy6z8dés, fogyatékossag, szexualis
iranyultsag vagy életkor alapjan) a tarsadalmi élet semelyik teriletén se fordulhasson elé.
A tehetségek megkulonbdztetése a munkavallalok, kézalkalmazottak kdrében éppen ezért
objektiv médszerrel kell, hogy térténjen. Az ombudsmannak a hatranyos megkilonbdztetés
mind a 7 hatranyara vonatkozo6 egyenlé jogokat és lehetéségeket is eld kell mozditania.

*7 SNs, 2016
48 5Ns, 2016
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6. EGY TIPIKUS SVED GYAKORLAT BEMUTATASA — GOTEBORG
ONKORMANYZATANAK TEHETSEGKIVALASZTASI RENDSZERE

Goteborg 6nkormanyzatan beldl a tehetségmenedzsment-program felvételi folyamata 4 6
Iépésbdl all: a jeldltek azonositasa, kivalasztasa, értékelése és végleges kivalasztasa.

A kovetkezdkben réviden dsszefoglaljuk, hogy a folyamat egyes érintettjei milyen szere-
pet jatszanak a kivalasztasi és értékelési fazisokban.

Annak ellenére, hogy mindenki szabadon jelentkezhet a programba, a jel6ltek azono-
sitdsdban az 6nkormanyzat HR-szervezete elsddleges felel6sséggel tartozik. Egy HR-
menedzser a szakterllet szerepét a kdvetkez6képpen szemlélteti: ,F6 feladatunk, hogy jo
tartalmat hozzunk létre... fontos, hogy a program fé céljainak elérése érdekében téreked-
jink minél jobb eredményre ... masik feladatunk egy kezelheté méretii csoport létrehozasa”.

A min8ség ndveléseéhez a programban részt vevl korabbi jeldltek altal készitett értékelé-
seket is elemzik, ez alapjan készitenek eléterjesztést az dnkormanyzat HR vezet§ testilete
szamara. A tartalomra vonatkozo6 végs6 dontést a HR-testllet és a programtanacs kézésen
hozza meg egyitt, az eléterjesztés alapjan. A kdzponti HR-rel kapcsolatos tovabbi felelés-
ségi kor, hogy elkészitsék a tehetségmenedzsment-program ellendrzé listajat (checklist).
Ez olyan kritériumokat tartalmaz, amelyeket a szakterlleti vezeték hasznalhatnak a poten-
cialis jelOltek azonositasara, illetve felhasznalhatok a teljesitményértékelések és az interjuk
soran. A kézponti HR felel6s az interjuvazlat el6készitéséért, amelyet az elsé interju soran

@ hasznalnak. Mind az ellenérzé lista, mind az interjuk Utmutatdja a Goteborg varos vezetési
kritériumain alapul (lasd: 3. tablazat).

Befolyasolas

Fogékonysag

Onbizalom tarsas helyzetekben
Valtoztatasi képesség
Eredményorientacio

Elemz6i, analitikus képességek
Holisztikus szemlélet

Munkaltatoi felel6sség

Bels6 és kuls6 kommunikacio
Jogszeriiség és koltségtudatossag
Gyakorlati megvaldsitas

3. tablazat: Géteborg varos vezetbi kritériumrendszere
Forras: THIELFOLDT (2013)

Az abran lathatd, hogy a vezetési kritériumok kdzéppontjaban az operativ és stratégi-
ai szintl személyes vezetési képességek allnak. A formalis vezetdi képességek (a sar-
ga dobozok) a tehetségmenedzsment-program jelentkez8inek azonositasi folyamataban

230
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nem kerllnek értékelésre. A felhasznalt vezetési kritériumok képezik az ellenérzdlista és
az interjuvazlat alapjat, ezek alapjan vizsgaljak az egyén képességeit, hogy alkalmas-e a
programban valo részvételre. A tehetségmenedzsment-program ebben a megkdzelitésben
a jovBbeni vezetdk fejlesztésére iranyul.

A helyi HR-munkatarsak szerepe a folyamatban az érintettek (szakterileti vezetdk és
potencidlisan bevonhaté munkatarsak) informaciéval valé ellatasa. Ezt a HR-vezetés
nagyon fontosnak tartja, hiszen 8k azok, akik pontosan el tudjdk mondani, mi varhaté a
programtol. Az intranetes felllet is segitséget ad ebben a folyamatban. A HR-munkatarsak
Osztdnzik a szakterlleti vezet6ket arra, hogy a rendszeres teljesitményértékeld elbeszélge-
tések soran hozzak széba a tehetségmenedzsment-programba valé bekapcsolodas lehet6-
ségét. A jelentkezések legnagyobb részét a vezettk javaslataira vezetik vissza a program-
ban résztvevdk, amihez a HR aktiv szerepvallaldsa is hozzajarul.

A helyi HR-munkatarsak gydjtik és értékelik a jelentkezési lapokat, elsé kdrben 6k
interjuztatjak a jelentkezéket. A jelentkezési lapok értékelésénél két alapvetd szempontot
figyelnek: (1) a jelentkezd rendelkezik-e 3-5 éves munkaviszonnyal az énkormanyzatnal,
(2) milyen valaszokat adott a vezetdi kritériumoknak valé megfelelés kapcsan. Harmadik-
ként — nem kotelezd jelleggel, de néhany helyi szervezetnél megfigyelheté modon — az
egyetemi tanulmanyok meglétét is elvarhatjak (ez kozpontilag nem kerilt meghatarozasra).

Az els6 szlirésen atesett jeloltek értékel6 kozponti gyakorlaton vesznek részt.
Itt személyiségkérdbivet toltenek ki, illetve logikus gondolkodast vizsgald feladatokat
kapnak. Az értékeld kdzpontban szituacios feladatokra is sor kerul, amelyek értékelését
ugyancsak a varosi vezet6i képességkovetelmények alapjan végzik el a HR-szakemberek.
A gyakorlat végén mindenki egyéni visszajelzést kap a kritériumoknak valé megfelelés-
rél, illetve sajat fejlesztendd terlleteirdl. Az egyes kompetenciaterlletek 3 fokozatu skalan
kerllnek értékelésre, a programban val6 részvételre csak olyan jelentkezd javasolhato,
aki valamennyi vezet6i kritériumnak megfelel. Az értékeld kdzpont eredményét a helyi
HR-munkatérs is megkapja.

A kivalasztasi folyamat adminisztrativ lezarasa szintén a helyi HR-munkatars feladata,
aki az értékel6 kdzpont alapjan kialakitott elutasitas vagy megerdsités szerint referenciakat
kér be a jeldltekrdl (a teriileti vezetsktdl). Altalaban az értékeld kdzpont alapjan kialakitott
javaslat kerll megerdsitésre, azonban a szakteruleti vezetk véleménye alapjan a helyi
HR-munkatarsnak lehet8sége van kivételeket javasolni. A végsé dontést az dnkormanyzat
vezet6i testllete hozza meg a tehetségmenedzsment-programba vald bekerulésrol.

A kivalasztasi fazist a fejleszté programok gyakorlati megvaldsitasa kdveti. A programok
befejezését kdvetben a résztvevd feladata és feleléssége megpalyazni egy vezetdéi allast
az dnkormanyzatnal. Hatbdl 4 megkérdezett jeIc'th449 azt allitotta, hogy ez szamara nagyon
frusztrald — miutan jelentés 6sszegeket koltenek kivalasztasukra és fejlesztésikre, azt var-
nak, hogy az énkormanyzat tovabbra is foglalkozzon velik és szamukra vezet6i poziciét
ajanljon fel. A folyamat elemzése alapjan az utdkdvetés és a jeldltektél szarmazéd véle-
mények visszacsatolasa a goteborgi 6nkormanyzat tehetségmenedzsment-rendszerének
fejlesztendé terllete.

449 THIELFOLDT, 2013
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A relevans kutatasok attekintése és az altalunk Svédorszagban tartott m(]helymunka450
tapasztalatai alapjan 6sszegzésul megallapithatjuk, hogy a tehetségmenedzsment koncep-
cidja a svéd kdzszolgalati gyakorlatban teret nyert az elmult évek soran. A szervezetek
sokféle tehetségprogramot inditottak el, jelentés eréforrasokat biztositva erre a teriletre.
Vizsgalataink ramutattak arra is, hogy a szervezetek jelentds része valéban Uj médszerként
tekint a tehetségmenedzsmentre, bevezetésével korabban nem alkalmazott gyakorlatok
terjedtek el. Ma mar altalanosnak tekinthetjik Svédorszagban a talent pool-ok és a tehet-
ségre orientalt specialis fejlesztési programok alkalmazéasat.

Ha altalanosabban gondolkodunk a témakoérrdl, azt mondhatjuk, a tehetségmenedzs-
ment Uj, dolgoz6-kdzpontu gondolkodast hozott magaval. A szervezetek tudatara ébredtek,
hogy a lojalitas eléréséhez folyamatosan fejl6dési lehetéségeket kell biztositani a munka-
tarsak szamara. A tehetség meghatarozasa azonban szorosan fligg az intézmények HR-
filozofiajatol és kulturajatol.

Ebbdl a szempontbdl kildondsen érdekes volt attekinteni a svéd példakat. Vizsgalatunk
ugyanis azt a kérdést is felvetette, vajon létezik-e a tehetségmenedzsmentnek speciali-
san svéd, illetve specialisan a svéd kbzszolgalatban alkalmazott modellje? Lattuk, hogy
a tehetségmenedzsment eredeti (a tehetségek sziik kérére koncentrald) megkdzelitése
ellentétes volt az észak-eurdpai, svéd kulturkor értékfelfogasaval. Ugyanakkor az is vila-
gossa valt, hogy a tehetségmenedzsment svéd szervezeti gyakorlatba torténd beépulése
magaval hozta a tehetségfogalom tagabb (minden egyes dolgozéra kiterjedd) értelmezé-
sét. Az emberkdzpontu tudasmenedzsment-megkozelitést tekinthetjlik ugy, mint egy olyan
koncepciot, amely a tradicionalis svéd szervezeti kulturat és a tehetségmenedzsment mo-
dern kihivasait prébalja 6tvozni. Jelenleg még nem tisztazott, hogy az igy definialt modell
valdban svéd sajatossagnak tekinthet6-e, azonban az empirikus tapasztalatok alapjan el-
mondhatd, hogy az emberkdzpontu tudasmenedzsment-megkdzelités kuldndsen elterjedt
Svédorszagban — ezen bellil is kifejezetten jellemzd a svéd kbzszolgalati rendszerben.

A jovBbeni kutatédsok egyik fontos tertlete lehet a modell stabilitasanak vizsgalata, illetve
annak meghatarozasa, hogy az emberkdzpontd megkdzelités 6nallé modell-e, vagy ,csak”
egy fejlédési fazisa a tudasmenedzsment svédorszagi elterjedésének. Az ombudsman-
rendszer a tehetségfogalom tulzottan sziik kor(i alkalmazasa miatt éppen a kdzszolgalat-
ban inti kiilonds 6vatossagra a tudasmenedzsment rendszerek kiépitéit (bizonyos esetek-
ben ezt diszkriminacidéként értelmezhetik, amely panasztétel esetén a diszkriminacidellenes
ombudsman hataskorébe tartozik). A mindenkire kiterjedd tehetségfogalom alkalmazasaval
elkerllhet6 a rendszerek kirekeszt6 jellege, az alkalmazottak képességeinek és készsége-
inek negativ megitélése, ugyanakkor hosszu tavon esetleg megkérddjelezhetd az igy defi-
nialt rendszerek hatékonysaga és hatasossaga, ha értelmezésik dogmatikus gyakorlatokat
eredmeényez.

Fentiek alapjan lathatd, hogy a hazai gyakorlatban az eltérd jogi kornyezet és kulturalis
sajatossagok miatt a rendszer csak megszoritasokkal és csak egyes elemeiben adaptalhaté.

450 NEMETHY-NEMESKERI, 2018
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Erdemes megfontolni ugyanakkor a hazai gyakorlatban tehetségek értelmezésének minél
szélesebb kor(i meghatarozasat, a nyitott — egyéni jelentkezésen alapulé — rendszer ki-
alakitdsanak lehet6ségét, a kdzszolgalati szervezetek dolgozdinak minél szélesebb korére
kiterjed6 tehetségfejlesztési programok biztositasat.
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1. sz. melléklet: A tehetségmenedzsment-kutatas szervezeti mintaja

; Alkalmazottak Hé'ny Interjuk Tehetség-
Szervezet tipusa i orszagban , menedzsment
szama van jelen szama megkozelités

Bank és pénziigy 18 900 20 5 Versenyorientalt
Bank és pénzligy 1100 4 1 Emberkézpontu
Bank és pénzigy 1200 7 1 Elitista

Bank és pénziigy 29 400 8 1 Versenyorientalt
Epitdipar 18 100 9 1 Emberkdzpontu
Kiskereskedelem 7300 1 1 Emberkdzpontl
Jarmlipar 1600 130 1 Versenyorientalt
Jarm(ipar 40 000 100 3 Emberkdzpontu
Védelmi berendezések 13 000 20 2 Versenyorientalt
Szélloda 3700 10 1 Emberkdzpontu
Ipar 39 800 170 6 Vallalkozoi

Ipar 28 000 40 2 Versenyorientalt
Infrastruktira 2400 5 1 Emberkdzpontu
IT 6600 7 1 Emberkozpontd
Tanacsado (jogi) 120 1 1 Elitista
Tanacsado (jogi) 450 3 1 Elitista
Izzizzc);sado (PR és kommuni- 100 1 1 Eliista
Tanacsado (kdnyvvizsgalat) 160 000 150 6 Elitista
Tanécsado (kdnyvvizsgalat) 190 000 150 1 Elitista
Tanacsado (technologia) 15000 35 1 Versenyorientalt
Tanécsado (technoldgia) 9000 12 1 Emberkdzpontu
Fogyasztési cikkek 61000 100 2 Véllalkoz6i
Kozszféra 37000 1 1 Emberkdzpontu
Kozszféra 5300 1 1 Emberkdzpontu
Kozszféra 10 000 1 2 Emberkozpontl
Kozszféra 10 300 1 1 Emberkdzpontl
Arucikkek 9000 45 3 Versenyorientalt
Telekommunikacio 109 200 180 3 Versenyorientalt
Telekommunikéacid 8300 10 3 Véllalkozoi
Turizmus 77 000 130 1 Versenyorientalt

Forras: SNS (2016)






AGNES SLAVIC:
SZERBIA TEHETSEGMENEDZSMENT-
RENDSZERENEK VIZSGALATA A
KOZIGAZGATASBAN

237



1. BEVEZETES

1.1. AZ ORSZAG JELLEMZOI

Szerbia Magyarorszag déli szomszédja, a volt Jugoszlavia egyik tagkdztarsasaga, ahol ma
az orszag kdzponti részében és a két autondm tartomanyban, az északi Vajdasagban és
a déli Koszovo és Metohia®" tartomanyban mintegy 7.000.000lakos él. A soknemzetiségu
orszag jelenlegi tarsadalmi és gazdasagi helyzetét jelentésen meghatarozza a Il. vilag-
haboru utani munkas dnigazgatasi rendszer, valamint az 1990-es évek délszlav haboruinak
sokrétl kovetkezményei. A munkas Onigazgatas a szerbiai szervezeti kultirara és a vezet6-
kivalasztasi gyakorlatra is kihat, ami a kés6bbiekben részletesebben bemutatasra kerul.

A XX. szazad utolsé évtizedének kozvetlen haborus fenyegetettsége, a NATO bomba-
zas, az orszagban menedéket talalé 700.000 menekiilt, a nagyfoku elvandorlas, a nemzet-
kodzi gazdasagi embargo, az ipari termelés drasztikus cstkkenése, a 25%-0s munkanélkli-
ségi rata hatalmas terhet rott a szerbiai gazdasagra. A délszlav népek belhaboruja idején az
inflacié kezelhetetlenné valt és 1993-ban a kiskereskedelmi arak névekedése tébb milliard
szazalékot tett ki. A hatszori leértékelés utan 29 nullat tordltek a dinarrél.**

BERNACIAK — DUMAN — SCEPANOVIC (2011) véleménye szerint is Szerbiaban a gazdasagi
novekedés, a kozszféra atalakitasa, a privatizacié sokkal nehézkesebben haladt, mint a
kdrnyezé kdzép-kelet- eurdpai orszagokban. A 2000-es évben az allami tulajdonban levé
intézmények és vallalatok foglalkoztattak a munkavallalok csaknem felét, és termelték
ki a GDP 30%-at. A 2001 elején elinditott gazdasagi reformok eredményeképpen napja-
inkra azonban Szerbiaban relativ makrogazdaséagi és pénzlgyi stabilitas figyelheté meg,
2016-ban a GDP-ndvekedés 2,8%-0s volt, a munkanélkiliségi rata 15,3%-os volt, az infla-
cio mértéke 1,2% volt, az egy fére es6 GDP az EU27-es atlag tobb mint egyharmada volt,
a netto atlagbér pedig 400 EUR koriil mozgott.*®

A szerbiai kdzszolgalat 6 tényez6bdl tevédik dssze.

Az elsé a Szerb Kodztarsasag, az autondom tartomanyok és a helyi dnkormanyzatok
kozvetlen és kozvetett koltségvetési felhasznaldi. A masodik elemet a Szerb Nemzeti Bank
képezi.

A harmadik csoportba a kdzigyndkségek tartoznak, a torvényi meghatarozas szerint
(ide a koztarsasag, a tartomany és a helyi dnkormanyzat altal alapitott vagy az allam ellen-
Orzése alatt lev6 szabalyozé és ellendrz8 intézmények, bizottsagok, intézetek, alapok és
egyéb szubjektumok tartoznak).

A negyedik elemet mindazon szervek és szervezetek alkotjak, amelyeket térvények alap-
jan hoztak létre, vagy amelyeknek az alapitdja a Szerb Koztarsasag, az autoném tartomany

451 . . . . . . . . . -

° Szerbia minden hivatalos dokumentuma az orszag részeként kezeli a Koszovot, azonban a statiszatikai
adatatfelvétel nem dleli fel a déli tartomanyt.

452 GABRITY MOLNAR, 2003

453 N
REPUBLICKI ZAVOD ZA STATISTIKU, 2017
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vagy a helyi dnkormanyzat, valamint azon testlletek, amelyeket ezen szervek és szerve-
zetek hoztak létre.

Az 6tédik csoportot a kdzvallalatok képezik, amelyeknek az alapitdja a Szerb Koztarsa-
sag, az autonéom tartomany vagy a helyi 6nkormanyzat, illetve azon szubjektumok, ame-
lyeknek alapitdja kdzvallalat.

A hatodik csoportot pedig azon jogi személyek képezik, amelyekben a Szerb Koztar-
sasag, az autondm tartomany vagy a helyi dnkormanyzat kdzvetlen vagy kdzvetett ellenér-
zést gyakorol a téke legalabb 50%-a, vagy az iranyitasi szerv szavazéinak legalabb 50%-a
felett.*”*

Az Eurédpai Fejlesztési Alap tamogatasaval 2015-ben megjelent kiadvanyban — ami a
szerbiai kdzigazgatas szervezeti és funkcionalis feltételeit vizsgalja — szereplé adatok alap-
jan 2014-ben Szerbiaban a kdzszolgalatok terén 689.365 munkahely és 661.342 munka-
vallalé volt nyilvantartva. Az altalanos kormanyzati agazatban 452.465 f6 dolgozott, igy
100.000 lakosra 6.331 munkavallalé jutott az altalanos kormanyzati szektorbdl. A legtobb
kdzszolgalati munkahely az oktatastigyben (150.000 db), az egészségligyben (115.000 db),
a kulénbdzd minisztériumokban (100.000 db), a helyi 6nkormanyzatok alapitotta kdzvalla-
latokban (65.000 db) és a kdztarsasagi alapitast kdzvallalatokban (56.000 db) alakult ki.**
A koztisztvisel6k szama 2016-ban, az akkori allamigazgatasi és helyi dnkormanyzati mi-
niszter, Ana Brnabi¢ nyilatkozata szerint, 478.683 & volt.**®

1.2. A SZERBIAI NEMZETI KULTURA BEMUTATASA

A nemzeti kultura sajatossagainak bemutatasara talan a legalkalmasabb a Geert Hofstede
altal kidolgozott modell, mely 4 dimenzié mentén ragadja meg a nemzeti kulturakban meg-
levd kuldnbségeket.

E szerint Szerbiaban a bizonytalansag-kerilési index 92, ami igen magasnak mondhato,
a hatalmi tavolsag-index pedig 86, ami szintén magasnak tekinthetd. Az individualizmus,
illetve kollektivizmus mutatdja 25, mely szerint Szerbia kollektivista kulturgja allam. Mivel a
férfias — nGies értékek mutatodja 43, az orszagban a néies értékek dominalnak. Ezen adatok
alapjan megallapithatd, hogy Szerbia leginkabb Dél-Amerika és a Mediterraneum orszagai-
hoz hasonlit.**" A legnagyobb eltérések az angolszasz tarsadalmakhoz viszonyitva lelhet6k
fel, de a magyarorszagi nemzeti kulturatol is eltérd, hiszen a nagyfoku bizonytalansag-
kerulést kivéve, szinte az ellentétes értékek jellemzék ra.

Hofstede szerint a magas hatalmi tavolsag nagyfoku centralizaciora, mig az erés bizony-
talansagkerulés jelentds formalizaciéra utal. Azokra a kulturakra, amelyeknek ilyen muta-
téi vannak, a piramis szervezeti tipus, vagyis a nagyfoku centralizacié és formalizacié a

454 ZAKON O UMANJENJU NETO PRIHODA LICA U JAVNOM SEKTORU, 2013

455 CREATION OF CONDITIONS FOR ORGANIZATIONAL AND FUNCTIONAL RESTRUCTURING WITHIN THE PUBLIC ADMI-
NISTRATION SYSTEM IN THE REPUBLIC OF SERBIA, 2015

% sp, 2016

457 HOFSTEDE, 2017
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jellemzé. Valdjaban azonban Szerbiaban nem a piramis, hanem a csalad tipusu szerveze-
tek dominalnak, hiszen a nagyfoku centralizacio alacsony szinti formalizaciéval parosul.**®
Janicijevi¢ Ujabb kutatasai azt mutatjak, hogy a vallalatvezetdk kulturalis értékei nem val-
toztak jelent6sen, a fiatalabb nemzedék azonban mar ujabb értéket vall. Menedzsment sza-
kos mesterhallgatok kérében végzett kutatdsai ugyanis sokkal kisebb hatalmi tavolsagra,
bizonytalansagkertlésre, valamint kollektivista és néies jegyekre mutattak, mint a tapasztalt
vallalatvezetsk esetében.**

A szerb nemzeti kultdra sajatossagai megnehezitik a piacgazdasagokban (féleg az
angolszasz tapasztalatok alapjan) elterjedt menedzsmentmoddszerek és HR-menedzsment
gyakorlati alkalmazasat. S6t, a szerbiai munkavallalékat mas motivatorok megléte tolti
el elégedettséggel, mint az angolszasz kulturalis kérnyezetben dolgozé tarsaikat. Erre a
megallapitasra jutott Bogicevi¢ Miliki¢ Biljana is 2000-ben végzett kutatasa alapjan, mikoz-
ben arra a kérdésre kereste a valaszt, hogy Herzberg motivaciéos elmélete alkalmazhaté-e
Szerbiaban. A kapott adatok szerint a legfontosabb motivacios tényez6 a vallalat tiszteletre
érdemes igazgatoja volt (83,9 %) egy picit megelézve a fizetés rendszeressége tényezét
(83,8 %). Majd a munkatarsakkal kialakitott j6 viszony (76 %) és a talpraesett vallalat-veze-
t6kbe vetett hit (75,9 %) kdvetkeztek a rangsorban.460

A nemzeti kultura elemei az etikai idealizmus-relativizmus jegyekkel is jél 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 - McDANIEL (2008) kutatasai ramutattak arra, hogy az inkabb relati-
vista orszagok vallalatai kérében kevésbé valdszinli a magatartasi vagy etikai kédex adop-
talasa, az etikai-vonatkozdsu szabalyok kommunikalasa az alkalmazottak felé, kevésbé
valészin(, hogy olyan folyamatokat alkalmaznanak, melyek az erkoélcsi kihagasokat keze-
lik, és hogy olyan szabdlyrendszert alkalmaznanak, amely a vesztegetések és a korrupcié
megfékezésére szolgalna. POOR és szerzétarsainak (2015) kdzép-kelet-eurdpai kutatasi
eredményei azt mutatjak, hogy Szerbidban az idealizmusérték 3,755 (Magyarorszagon ez
4,173), mig a relativizmus érték 3,378 (Magyarorszagon ez 3,257).

ERIC (2014) szerbiai menedzserek kérében végzett kutatasai is azt tdmasztjak ala, hogy
Szerbiaban a relativista gondolkodasmaédu személyek vannak tébbségben (70%). Ok nem
nagyon hisznek az altalanos érvényl erkdlcsi elvekben és szabalyokban, azt valljak, hogy
egy probléma megoldasanak tdbb mddja is lehet. A szerbiai vezetdk tdbbsége szituacios
elvet vall, elvetik a szilard erkdlcsi szabalyokat, helyette mindig az adott helyzethez igazitjak
viselkedésuket.

458 JANICIUEVIC, 2003
459 . .
JANICIJEVIC 2003
460 BogGICEVIC MILIKIE, 2002
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1.3. A SZERBIAI KOZSZOLGALATI SZERVEZETI KULTURA RELEVANS
JEGYEI

A szerbiai kézszolgalati szervezeti kultura elemeinek bemutatasat Hofstede nemzeti kul-
tura dimenzidinak a magantulajdonu és az allami tulajdonu vallalatokban végzett 6ssze-
hasonlité kutatasi eredményeinek ismertetésével kezdjik. JANICIJEVIC 2006-0s vizsgalo-
dasanak célja az volt, hogy megallapitsa a privatizacié hatasat a szerb kulturdlis jegyek
alakulasara. A Hofstede-féle jegyek 1-t6l 5-ig terjed6 skalan val6é kimutatasa a kdvetkezé
eredményt hozta:

, Mi izs-
Kulturalis dimenzi6 | Maganvallalat| Kézvéllalat | Allami vallalat | V' 19e" Vizs
galt vallalat
Hatalomtol valo 4,44 459 4,50 4,56
tavolsag
Bizonytalansag-
izonytalansag 4,20 416 4,07 416
kertilés
Kollektivizmus 3,37 3,36 3,41 3,37
N6i értékek 370 3,70 371 373

1. tablazat: A kiilbnb6z6 tulajdonban levé vallalatok menedzsereinek
kulturalis értékei Szerbiaban
Forras: JANICIJEVIC (2006)

Az eredmények részletesebb elemzése azt mutatta, hogy nincs statisztikailag jelen-
t6és kuldonbség a maganszféra és a kbzszféra menedzsereinek kulturalis értekei kozott.
Szerbiaban a privatizacio nem eredményezett jelentds valtozast a kulturalis értékek alaku-
lasaban, hiszen tovabbra is a magas hatalmi tavolsag és bizonytalansagkerulés, valamint a
kollektivista és néies értékek dominalnak.

Az erkolcsi idealizmus — relativizmus 2012-es, Magyarorszagot, Romaniat, Szerbiat és
Szlovakiat feldleld kutatasi adatai is azt mutattak, hogy nincs jelentds kildnbség a magan-
és a kozszféra képviseldinek értékrendje kozott. POOR és tarsainak 2012-es adatai szerint
a 4 vizsgalt orszagban a kbzszféraban az idealizmus értéke: 4,09, a relativizmusé pedig:
3,42, mig a magantulajdonu vallalatokban az idealizmus értéke: 3,98, a relativizmusé pe-
dig: 3,37 volt. A Szerbiara és O0sszehasonlitasképp Magyarorszagra vonatkozé 2012-es
adatok a 2. szamu tablazatbdl olvashaték ki.



242

- Szerbia Magyarorszag
Kulturalis Magd 5 Magd 5
dimenzié Kbézszféra ag,an- ssze- Kbézszféra ag’an- ssze-

szféra sen szféra sen
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 kiilonb6z6 tulajdonban levé vallalatok menedzsereinek kulturalis
értékei Szerbiaban és Magyarorszdagon
Forras: a szerz6 szamitasa a 2012-es nemzetkézi lzleti etika
(idealizmus-relativizmus) kutatas adatai a/apje’vn“e7

A kapott adatok azt mutatjak, hogy a vizsgalt szervezetek kozil a szerbiai kdzszféra
intézményeiben a legmagasabb a relativizmus éréke, vagyis itt valljak leginkabb azt, hogy
nem léteznek altalanos érvényl szabalyok, a problémaknak tdbb megoldasa is lehet, ru-
galmasak a szabalykdvetésben is. Erdekes megallapitani, hogy Szerbiaban a relativizmus
értéke a kdzszféraban magasabb, mig Magyarorszagon a maganszféraban. Ez a szerbiai
kozszolgalati reformok kezdetleges allapotanak tudhaté be.

A szerbiai kdzszféra szervezeti kultira elemei szorosan kapcsoldédnak a kdzszféra-
ban uralkodé foglalkoztatasi viszonyokhoz is. BERNACIAK — DUMAN — SGEPANOVIC (2011)
kiemelik, hogy Szerbiaban a kdzszféraban a maganszfératdl joval magasabb foglalkozta-
tasi stabilitas figyelhet6 meg. A kdzigazgatas, az egészségugy, az oktatasi rendszer stb.
munkahelyei relative stabilak, hatarozatlan ideji munkaviszonyt jelentve a dolgozoknak.
A kdzszféraban dolgozik a szerbiai munkavallalok mintegy 30%-a, kdzulik legtébben,
vagyis minden 6t6dik munkavallalé pedig a kdzigazgatasban helyezkedik el. A kbzszféra
dolgozdinak fizetése az allami koltségvetés elemét képezi, igy a szakszervezetek vezette
kollektiv targyalasok altalaban a munkafeltételekre és a nem bér jelleg(i, egyéb juttatasokra
vonatkoznak. Ennek kdszénhetéen a kdzszféraban dolgozok tobb fizetett szabadnapra, to-
vabbképzési és rekreacios lehet8ségekre is szamithatnak, a szinte biztos munkahelyeiken.

STIMAC — LAZAREVIE (2013) hangsulyozzak, hogy az adminisztrativ szocializmus idésza-
ka utén, a XX. szazad kilencvenes éveiben a szerbiai allamigazgatést az alacsony hatékony-
sag, az elbrelatas és az atlathatdésag hianya jellemezte. Az llamigazgatas szigoruan koz-
pontositott volt, piramisszer(i szerkezettel, ahol a fébb dontéseket a csicson hoztak meg.
A koztisztvisel6k kevéssé voltak elkdtelezettek a szervezeti célok irant, hiszen a kapcsolat
az elért eredményeik és a befektetett eréfeszitéseik és a javadalmazasuk kozott igencsak
csekély volt. A szocialista id6szak hagyomanyai, a partpolitikai jelentds hatasa, amelyben
a jeloltek ,politikai érdemei“ voltak a fontosak, nem pedig a szaktudasuk vagy a vezetdi
készségeik, folytatdédtak tovabb. A 2000-es politikai hatalomvaltas utan, a Dindi¢-kormany

“®" A kutatasrol bévebben: Poor J., Vanhala S., Kollar P., Slavic A., Berber N., Slocinska A., Kerekes K., Zaharie
M., Ferencikova S., Barasic A. (2015): Idealism and Relativism in Ethics: The Results of Empirical Research
in Seven CEE Countries and one North European Country. Journal of East European Management Studies.
20 (4) 484-505.p.
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megalakulasakor a hatalmi elit a tarsadalom demokratizalasat, a kozszolgalat reformjat t(iz-
te ki célul. A New Public Management modell elvei szerint, a kbzszolgalat iranyitasaban is
megjelentek volna a maganszféra vallalatiranyitasi elvei és mddszerei, a hatékonysag és
a fejlédés szellemében. 2004-ben meg is szlletett a Stratégia a k6zigazgatas reformjarol,
ami deklaralta a kézszolgalat reformtdrekvéseinek f6 céljait, a decentralizaciét, a profesz-
szionalizaciot, a depolitizaciot, a racionalizaciot, a kdzpolitikak koordinaciojat, az ellenérzé
mechanizmusokat és a modernizaciot.

2. A TEHETSEGMENEDZSMENT (TEHETSEGGONDOZAS)
HAGYOMANYAI ES TORTENETI ATTEKINTESE AZ ADOTT
ORSZAGBAN

Azon szerbiai cégeknek, akik meg szeretnének felelni a globalis piac kihivasainak, szembe
kell nézniuk azzal a ténnyel is, hogy fejlédésik, de még a fennmaradasuk sem képzelhetd
el magasan képzett, innovativ munkaeré nélkul. A rohamos technolégiai fejl6dés szikség-
szer(ivé teszi a dolgozdk permanens képzését és fejlesztését is.

STANGL — SzLAvicz (2011) kiemelik, hogy az 1990-es évek gazdasagi valsaganak
korszakaban a szerbiai cégek tdbbsége még csak gondolni sem tudott ilyen jelleg befekte-
tésekre, hiszen a puszta fennmaradasért kellett megkizdeniuk. A volt tdkeerds nagy cégek
tulnyomo tébbsége az orszag szétesése és a haborus viszonyok miatt elvesztette piacat
és a cs6d szélére kerult. A 2000-es kormanyvaltas utan elkezdett reformok kdvetkeztében
egyre tobb vallalkoz6 és cég ismerte fel a dolgozok képzésének és fejlesztésének fontos-
sagat. Ehhez bizonyara hozzajarultak azok a kuilféldi cégek is, akik Szerbiaban is rész-
ben a nyugati menedzsment-elveket kdvették és a gyakorlatba is atlltették a tréningeket.
Az orientacios folyamat részeként az Uj munkavallalok szinte minden komoly cégnél kép-
zési-betanitasi programokon vesznek részt. Ezek egy része Szerbiaban zajlik, de szamos
példa van arra is, hogy a cég munkamaodszerét kilféldi anyacégnél vagy mas tapasztaltabb
kirendeltségeknél sajatitjak el a jovendd dolgozok. A képzés és fejlesztés nem csak az
orientaciés idészakra korlatozédik. A cégek tdbbsége szamitdgépfelhasznaldi és idegen
nyelvi képzésre kuldi dolgozéit.

A 2000-es évek elején a képzés fontossagat a piaci szerepl6k mellett a kormanyzati
szektor és a civil szféra is belatta. A kormany sajat alkalmazottainak is rendszeresen tar-
tott kilénb6z6 képzéseket, de ezt a munkavallalok szélesebb rétegeinek is lehetéveé tette.
Kuléndsen fontos szerepet kapott a munkanélkulivé valt dolgozok atképzése, vagy tovabb-
képzése, tudasuk és gyakorlati készségeik fejlesztése. A civil szféra képvisel6i, a gaz-
dasagi kamarak és egyéb érdekvédelmi szakmai csoportok is rendszeresen tartottak
tovabbképzéseket tagjaik részére. Legnépszeriibbek a kommunikaciés és menedzseri
készségeket fejlesztd tréningek, valamint a vallalkozasi alapismereteket is magukba fog-
lalé tréningek voltak. A 2000-es évek kdzepére Szerbidban is megjelentek a professzio-
nalis képz6 és konzultans cégek. Szolgaltatasaik kozul legnagyobb kereslet a kilonb6zé
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kommunikacios és menedzseri készségeket fejlesztd tréningekre, a specialis informatikai
képzésekre, valamint a mindségbiztositassal kapcsolatos oktatasi programok irant volt.

SIMJANOSKI (2014) azt is hangsulyozza, hogy a szerbiai nemzeti kultura elemei nem
igazan jarulnak hozza a fejlett tehetségmenedzsment-mddszerek hatékony alkalmazasa-
hoz. A tdbb évtizedes hagyomany ugyanis a dolgozok képzésére, a tehetségfejlesztésre
felesleges kiadasként tekint, vagy legalabbis ugy vélik, hogy ,nem art, de nem is hasznal’.
Aképzésirendszer is sz(ikds, kevés a jo min6ségli szakmai képzés, de kildndsen hiany van
a soft skill jellegli képzésekbdl. A szerbiai cégek tdbbsége 6nmaga allitja 6ssze a képzési
programjat. A legfejlettebb gyakorlattal a kilféldi tulajdonban levé cégekben talalkozhatunk.

A nemzetkdzi Cranet-kutatds az egyes orszagok munkaadodira jellemzé HR-gyakorlatot
vizsgalja. A 2008/2010-es szerbiai kutatasban 6sszesen 50 maganvallalat és kozintézmény
vett részt. A kapott adatok alapjan Szerbiaban atlagban a bérkoltség 2,62%-at forditottak
a dolgozok képzésére, és a valaszado szervezetek csupan 36,4%-a értékelte a képzési
programok hatékonysagat, mégpedig legtdébbszor a kdzvetlen felettes vagy a munkatarsak
visszajelzéseit véve alapul.462

A 2015-6s szerbiai HR-gyakorlat alakulasat vizsgalé Cranet-kutatasban mar 104 magan-
vallalat és 54 kdzintézmeény vett részt, s a kapott adatok némi javulasarél adnak szamot a
dolgozodk képzése és fejlesztése terén.

Amint azt LEKOVIC — SLAVIC — BERBER (2015) kiemelik, a szerbiai maganszféra és a koz-
szféra szerepl6i atlagban a bér jellegl koltseégek 2,68%-at forditjak a dolgozok képzésére.
A képzéssel t6lto6tt munkanapok szama évente a menedzserek esetében atlagban 6,57
nap, a szakemberek esetében 6,38 nap, mig az adminisztrativ feladatokat ellaté dolgo-
z6k esetében atlagban 4,79 nap. A képzési program utan annak szisztematikus értékelé-
se csupan a szervezetek 58%-aban torténik meg. Erre a célra a legtdbb szerbiai cég és
intézmény (a megkérdezettek mintegy fele) a vonalvezeté nem formalis visszajelzését,
a tobbi dolgozotdl kapott informalis visszajelzést és a képzési célok megvaldsulasanak
modszerét hasznalja. A képzésen részt vett dolgozdk képzés utan azonnal a megkérdezett
cégek és intézmények 41%-ban szoktak ertékelni a képzés mindsegét. A pénziigyi mutatok
hasznalata nem jellemzd, a befektetés megtérilésének mutatdjat (Rol) a megkérdezettek
csupan 8%-a kiséri figyelemmel.

MORLEY et al. (2016-ban irt) tanulménya a 2015/16-os Cranet-kutatas kézép-kelet-
eurépai adatait elemezte, igy Bulgaria, Csehorszag, Esztorszag, Litvania, Magyarorszag,
Szlovénia, Szlovakia és Szerbia képzési gyakorlatat vette gorcsé ala. A kapott adatok
alapjan elmondhatd, hogy Szerbidaban a képzésekre forditott 6sszeg joval kevesebb a
kdzép-kelet eurdpai atlagnal, hiszen ott atlagban a bér jellegi koltségek 4,12%-at fordit-
jak a dolgozdk képzésére. A menedzserek és az értékesitéssel foglalkozok a kézép-kelet
eurdpai atlagnal tébb napot toltenek kilonb6zé képzéseken, a szakemberek és a fizikai
munkasok azonban az atlagnal kevesebb képzést kapnak, pedig a kutatasi eredmények
statisztikai elemzése ramutatott, hogy a képzés hossza és a szervezet atfogo teljesitmé-
nye kozott statisztikailag jelentds, pozitiv 6sszefliggés all fenn. A képzési programok haté-
konysaganak mérése még nem jellemzé a kdzép-kelet-eurdpai régiora. A 8 viz