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A KONYV SZERZO!I

BarRaNYAr MARIA: pedagbgus, okleveles andragdgus, tréner. Ko-
zel hiszéves kozszolgilati tapasztalattal rendelkezik, amelynek
egy részét az dnkormdnyzati igazgatdsban, nagyobb részét pedig
a kozponti kozigazgatdsban szerezte. 2002 éta szakértSként és
projektmenedzserként dolgozik a kdzszolgdlati tovibbképzési és
humdneréforris-gazdalkodasi teriilet képzési és modszertani fej-
lesztési projektjeiben. Menedzserként egyéb programokban is
részt vesz, tovabbd tandcsaddként, illetve tovdbbképzési és fel-
s@oktatdsi oktatoként és trénerként dolgozik.

BiBa SANDOR: okleveles emberieréforrds-tandcsadd, a Nemzeti
Kézszolgalati Egyetem Kozigazgatds-tudomdnyi Doktori Iskola
hallgatéja. Tervezett disszertéciéjaban a kozszolgalat munkaerd-
piaci hatékonysdgdt vizsgilja, generdcidk szerinti lebontdsban.
Kétszeres OTDK-kiiléndijas (2009, 2011), 2012-ben Kéztdrsa-
sagi C)szténdl’jat, a 2013-2014-es tanévben pedig — a Nemzeti
Kivél6sdg Program keretein beliil — E6tvos Lordnd Hallgatéi
Osztondijat nyert. Szakmai palyafutisa sordn tobb generdcié-
menedzsment és munkdltatéi markaépités témdja projekt veze-
t6 tandcsaddja volt.

Dr. Bopa BoGLARKA: jogisz, igazgatdsszervezd, az NKE Veze-
t6- és Tovabbképzési Intézetének munkatdrsa, az NKE Kozigaz-
gatds-tudomdnyi Doktori Iskola mdsodéves hallgatéja. Kozel
hdrom évig dolgozott a privdt szférdban. Ezt kdvetden tobb
mint egy évtizeden 4t a kozigazgatdsban tevékenykedett, jogta-
ndcsosként és kozigazgatdsi szakért6ként dolgozott egy onkor-
mdnyzati szovetségnél. Kutatdsait az emberi eréforrds teriiletén
végzi. A kutatdsi témdjdnak cime: Az éridkeld vezetdk szerepe, fe-
leldssége az egyéni teljesitményériékelés sikere szempontjdbil.
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Dr. Bokobpr MArTa: okleveles humdanszervezd, coach és senior
tréner, a BM Kozszolgélati Személyzetfejlesziési Féigazgatdsdg
munkatdrsa. A Nemzeti Kozszolgdlati Egyetem, a Wekerle Sdn-
dor Uzleti Féiskola, valamint a Budapesti Kommunikdciés és
Uzleti Féiskola éraadé tandra. Tobb évtizede vesz része a koz-
szolgdlati humdnerdforrds-gazddlkoddsi (teljesitményéreékelés,
munkakérelemzés és -értékelés, karriertdmogatdsi, valamint ok-
tatdsi) rendszerek fejlesztésében, korszertsitésében, a vezet6kép-
zés kialakitdsiban, megujitdséban. Kutatdsi teriilete a szervezeti
kultdra, a vezetés és a humdneréforrds-gazdilkodds metszés-

pontja. Tobb szervezetfejlesztési projekt menedzsere, kozigazgatdsi coach és trénerkép-
26 programok fejlesztdje, trénere.

DoOMOTOR ILDIKG: pedagbgus, egyetemi tandrsegéd az NKE Al-
lamtudomadnyi és Kozigazgatdsi Kar Emberi Eréforrds Intézeté-
ben. Tandri végzettsége mellett humdneréforrds-menedzser, il-
letve kommunikicié és médiatudomdny szakon is diplomdt
szerzett. Pedagdgusi tevékenysége elismeréseként 2007-ben Pro
Talento-dijban részesiilt. A médidban szerkeszté-miisorvezetd-
ként szerzett sokéves gyakorlati tapasztalatét minisztériumi saj-
t6f8osztdlyi referensként hasznositotta, az oktatds és képzés te-
riiletén ma is alkalmazza. Részt vett az NKE és a kézmédia
kozote létrejoee egyticemiikodési megallapodds keretében indi-

tott exkluziv vezet8képzési program tananyagdnak kidolgozdsiban, amelynek oktatdja
is. Emellett trénerként, tananyagfejlesztéként is tevékenykedik. Jelenleg PhD-tanul-
ményokat folytat az NKE AKK Doktori Iskoldjaban.
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Krauss FeEreNc GABoOr: HR-referens, integritds tandcsadd.
2011 6ta dolgozik a Nemzeti Befektetési Ugynokségnél (illetve
annak jogel8djénél) kozszolgilati HR-generalistaként. A koz-
szolgdlat kiilonboz4 teriiletein kézel tiz év szakmai tapasztalattal
rendelkezik, elédlegesen az emberierdforrs-gazdalkodds tevé-
kenységén beliil. 2013 éta a Nemzeti Kozszolgdlati Egyetem
Allamtudomdnyi és Kézigazgatasi Kar Kozigazgatds-tudomanyi
Doketori Iskoldjénak doktorandusz hallgatéja.



MagasvArl ADRIENN: okleveles kozigazgatdsi menedzser, a
Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Rendészettudomdnyi Kar Vam-
és PénziigySri Tanszékének helyettes vezetdje, illetve a Kozigaz-
gatds-tudomdnyi Doktori Iskola elsééves doktorandusz hallga-
toja. Tizendt éve dolgozik a kozigazgatdsban, illetve ennek
részeként a rendészeti igazgatdsban, ahol emberierdforrds-gaz-
délkoddsi, stratégiai, illetve képzési és fejlesztési teriileten szer-
zett tapasztalatot. Kutatdsdt az emberierdforrds-gazddlkodds te-
riiletén folytatja.

MEgyest CsiLra: szakmaiinformatika-tandr, épitémérnok, pro-
jektvezetd, az Ybl Miklés Epitéipari Szakképzé Iskola volt m-
szaki igazgathelyettese, a VERITAS Torténetkutaté Intézet
titkdrsdgvezetdje. Tobb mint huszonst éve végez nevelési, okta-
tési, szakértdi és szaktandcsad6i, valamint vizsgaelnoki tevé-
kenységet az oktatds kiilonb6zd teriiletein. Mesterpedagdgus és
vezetSi szakvizsgdval is rendelkezik. Kordbban az oktatdshoz
kapcsolédd EU-s projekteket vezetett, és tobb programban ldt
és latote el szakértdi feladatot. Tapasztalatokat szerzett kulturdlis
teriileten, a magyar nemzettel és a térténelemmel foglalkozé in-
tézetekben végzett munkdi sordn. Az NKE Kozigazgatds-tudomdnyi Doktori Iskola
PhD-hallgatéja. Kutatési teriilete a stratégiai emberieréforrds-menedzsment bevezeté-
sének lehetdségei a szak- és felnSttképzés rendszerébe.

Paks1-PETRO CsiLra: okleveles kdzigazgatdsi menedzser, tréner,
egyetemi tandrsegéd, f8alldst oktat6 az NKE Allamtudoményi
és Kozigazgatdsi Kar Emberi Eréforrds Intézetében. Okratoi te-
vékenysége mellett gyakorlati szakemberként, koordindcids és
szakértdi feladatokat elldtva vett részt az elmule évek kozszolgs-
lati személyzetfejlesztési projektjeiben. Doktorjeldltként kutati-
si teriilete az emberieréforrds-gazdalkodds, a kozszolgilati élet-
palya reformjai, a kozszolgdlati tovabbképzés/vezetdképzés
rendszere és az utdnpétlds-politika megujitisa.
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STREHLI-KLOTZ GEORGINA: pszicholégus, PhD-hallgaté, a
Nemzeti Kézszolgdlati Egyetem Allamtudoményi és Kozigazga-
tési Kar Emberi Eréforrds Intézetének tandrsegédje, valamint a
Kézszolgalati Személyzetfejlesztési FSigazgatdsdg trénere. Kuta-
tési teriilete a kdzszolgdlati életpélydhoz kapesolddé kivélaszids
és rendészeti vezetdképzés, illetve a team coaching (action lear-
ning) alkalmazdsinak gyakorlati aspektusai, azok meghonositdsi
lehetéségei. HR-es teriileten szerzett kdzel tizéves munkatapasz-
talatdt kiemelt EU-s projektek menedzselése egésziti ki.

Dr. SzaBO Szirvia: okleveles humdneréforras-menedzser,
MBA, egyetemi docens, az NKE Allamtudomanyi és Kézigaz-
gatdsi Kar Emberi Eréforrds Intézetének f64lldsa oktatdja. A fel-
sGoktatdsban, az emberier6forras-menedzsment teriiletén szer-
zett tizendt éves okrtatdi-kutatdi tapasztalatdt tandcsadd-
trénerként kamatoztatja. Szdémos kiemelt EU-s projektben vett
részt. 2008-ban summa cum laude doktordlt a Zrinyi Miklés
Nemzetvédelmi Egyetem Hadtudomdnyi Doktori Iskoldjaban,
tudomdnyos kutatdsi teriilete a rendészeti vezetdképzés volt. Je-
lenleg elsésorban a kompetenciamenedzsment, valamint a kar-

rier- és életpalya-menedzsment teriiletével foglalkozik. A Humdn Szakemberek Orszd-

gos Szovetségének elnokségi tagja.

Szaxkics Epua: pedagdgus, tréner és viselkedéselemz8. A Koz-
szolgdlati  Személyzetfejlesziési  Féigazgatdsdg Tovabbképzési
Igazgatésdgdnak munkatdrsa, az NKE Kozigazgatds-tudomdnyi
Doktori Iskoldjdnak hallgatéja. Kozel egy évtizede tart kompe-
tenciaalapt kozép- és felsdvezetSi tanfolyamokat. Tréneri fel-
adatai mellett aktiv szerepet vallalt a rendészeti vezet8képzd tan-
folyamok  fejlesztési  koncepcidjdnak  dsszedllitdsdban,
frissitésében és a kapcsolédé tananyagok kidolgozdsdban. Ké-
sziil§ disszertdcidjdban a kozszolgdlatban munkdr véllal6 diplo-
mds pdlyakezddk kompetenciakészletét, és ezek fejlesztésének
lehetéségeit kutatja.



DRr. SzakAcs GABOR: pedagdgus, egyetemi docens, az NKE Al-
lamtudomadnyi és Kozigazgatdsi Kar Emberi Eréforrds Intézeté-
nek f84llast oktatdja. Tobb mint negyven éve végez a pedagdgi-
dhoz, az emberieréforrs-gazddlkoddshoz és a vezet8képzéshez
kapcsolédé nevelési, oktatdsi, tudomdnyos kutatdi, valamint
rendszer- és médszerfejlesztdi tevékenységet a kozszolgilat kii-
16nb6z8 teriiletein. A rendszervéltdstdl kezdddben kozép- és fel-
s6vezet8ként dolgozik, két szakmai folydirat alapité felelds szer-
keszt8je, szdmos kiemelt EU-s projekt menedzsere volt. Eddigi
munkdssiga elismeréseként 2012-ben a magyar érdemrend lo-
vagkeresztjével tiintették ki.
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LECTORI SALUTEM

A kozszolgilat teriiletén is egyre nagyobb teret nyer az a felfogds, miszerint ,,az emberi
erdforrds foglalja el a donté és meghatdrozd helyet a szervezetek sikeres miikodése, illetve
tdrsadalmi elfogadottsdginak biztositdsa szempontjdbdl”." A hazai kozszolgdlat megtju-
lasi folyamatdnak kiemelt fontossgu feladata, hogy magyar nyelven is biztositsa a
megfeleld elméleti és médszertani alapok elérhetdségét a témdt tanuld, irdnta érdek-
16d8 és az azt alkalmazd szakemberek szdmdra. Napjaink és a jov8 kozszolgilati em-
beri eréforrdssal foglalkozé szakembere és vezetdje egyre dsszetettebb és véltozatosabb
kornyezetben dolgozik. Nagyon sokféle ismerettel és tapasztalattal kell rendelkeznie
ahhoz, hogy feladatdt sikeresen végezhesse. Elengedhetetleniil fontos, hogy megfeleld
raldtdsa legyen az emberierdéforrds-gazddlkoddsra, illetve annak kozszolgilati jellemz8i-
re. Tisztdban kell lennie az emberi eréforrdsok fontossdgéval, ismernie kell a teriilet
fejlédésének legfontosabb szakaszait, valamint a kozszolgdlati emberierdforrds-gazdal-
kodis helyét és szerepét. Fontos dsszefiiggéseket kell taldlnia az adott szervezet és a HR
stratégidja kozote.

A kozszolgdlati humdn alrendszerek egyik kulcsfontossigti eleme a kozszolgélati
életpdlya-menedzsment. Ahhoz, hogy ezt az dsszetett problémakért megéresiik, dtfogd
moédon kell ldtni a kdzszolgdlati palydn eléforduld tipikus mozgdsokat és véltozdso-
kat. Igy tobbek kozote érteni kell a bekeriilés, az eldrelépés, az életpdlyamozgdsok,
a fejlesztés és tréning, nem utolsésorban pedig a kikeriilés kérdéskoreit és az ezekkel
osszefiiggd HR-tevékenységeket. Hatékony teljesitménymenedzsment (TM és TER)
nélkiil nem létezhet egyetlen szervezet sem. A teljesitménymenedzsment humdn folya-
matait és humdn funkcidit az emberi eréforrdssal foglalkozé szakemberek biztositjdk.
A tényleges teljesitmények menedzselése viszont az adott szervezet vezetSinek, mene-
dzsereinek a feladata. Napjaink makro- és mikroszintli emberieréforrds-gazddlkoddsd-
nak egyik neuralgikus pontja az 6sztdnzés és javadalmazds kérdéskore. Ezzel osszefiig-
gésben nemcsak a jelzett funkcidhoz kapcsolédé HR-feladatok jelentenek kihivdst, de
kezelni kell a kiilonb6zd szektorok — értsd koz- és magdnszféra —, valamint a fejlett és
az dtalakulé orszdgok kozott fenndlls jelentds jovedelemkiilonbségeket is.

Richard és Daniel Susskind?® agy vélik, hogy az Gj technolégidk messze feliilmuljdk
napjaink emberi és szakértdi teljesitményét. Ezért is kiemelt fontossdgu, hogy a jové
HR-szakembere megfeleld jrtassggal rendelkezzen az elkdvetkezd évek szdmitdgépes,
digitdlis és kommunikdciés HR-rendszereiben. A globalizdci6 fogalma legdltaldnosab-

' HRa 21l. szdzadban, szerk. Marc EFFrON, Robert Ganpossy, Mike Gorpsmrta, HVG Kényvek
Kiadé — Hewitt Inside, Budapest, 2004, 21.

2 Richard Susskinp, Daniel SusskiND: 7he Future of the Professions: how technology will transform the
work of human experts, Oxford University Press, Oxford, 2015.
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ban az dllamok vildgszerte nvekvd gazdasdgi kolesonhatdsait fejezi ki,? amely egyardnt
érinti a véllalatokat és a kdzszféra szervezeteit. Az emberierdforrds-gazdilkodds nem-
zetkozi gyakorlata, a fejlesztések tendencidi, valamint a kiilonbozd orszdgok kozszol-
gdlatdnak dltaldnos jellemvondsai, azaz hogy milyen kivélasztdsi és karrierrendszerek
terjedtek el, egyardnt kiemelt fontossdgu kérdések ezen a teriileten.

Nagyon jelentds feladatot vallalat fel a tizenhdrom f6s szerzdi garda. A nyolc {8-
részbdl all6 kézikonyv egységei az elézéekben leirtakat emelik ki és hangsalyozzak.

Budapest, 2015. november

Dr. Poér Jézsef DSc, CMC
egyetemi tandr, az MTA doktora
a Humdn Szakemberek Orszdgos Szovetségének

(HSZOSZ) elnoke

3 Nemzetkizi menedzsment, szerk. BLAHO Andris, Czaké Erzsébet, POOR Jézsef, Akadémiai Kiadé,

Budapest, 2015.



ELOSZO

A Kiozszolgdlati stratégiai emberierdforrds-menedzsment cimii tankdnyv szerzdi dtfogd
képet adnak a cimben foglalt komplex tevékenység lényegérdl a tisztelt olvasé szdmd-
ra, annak a kozszolgdlat feladatelldtdsit és a kozszolgdlatban dolgozék munkavégzését
segitd, tdmogatd, koordindld helyérdl, illetve szerepérdl. A nyolc fejezetben kozre-
adott ismeretanyag szorosan kapcsolédik a kozigazgatds-szervezd alapszakon oktatott
munkajog, kizszolgdlati jog és kizszolgdlati életpdlydk cim( tantirgyakhoz. Azonban
amig ezek a kdzszolgdlati tisztviselék dllomdnyviszonydval, jogaival, kotelezettségei-
vel, életpdlydjuk alakuldsdval sszefliggd jogi szabdlyozds kérdéseit taglaljék, addig ez a
tankdnyv a kdzszolgdlati szervezeteket, az ott dolgozdk életét, munkavégzését, teljesit-
ményét, dsztonzését, karrierjét, fejlesztését befolydsolé emberierdforrds-gazdalkoddssal
osszefliggd menedzsmentmegolddsokat veszi sorra. Teszi mindezt a jelenleg legkorsze-
ribbnek szdmitd stratégiai emberieréforrds-menedzsment rendszerének a kozszolgd-
latra kidolgozott rendszermodelljét felépité humdan folyamatok és humdn funkciék
bemutatdsdval, és az eredményes mikodtetésiiket biztosité menedzsmenttechnikék,
elvek, médszerek, eszkozok kozreaddsival. Meggydz3désiink szerint ezzel a kiegészités-
sel vélik teljessé, dtfogdvd az a kép, amelyet feltétleniil ismerniiik kell az érintetteknek
foglalkoztatdsukkal kapcsolatban.

Jelen munkdnkban rendszerbe foglaltuk azokat a megolddsokat, amelyeken ke-
resztiil a kozszolgdlat személyi dllomdnya eligazodhat az életpélydja meghatdrozé kér-
déseiben, tisztdn ldthatja lehet8ségeit, vilaszthat az esetenként megnyil6 alternativ
megolddsok koziil, megismerheti, hogy az emberieréforrds-gazdalkodds milyen szol-
galtatdsokkal 4ll a rendelkezésére ma és a kozeljovében, valamint a stratégiai emberi-
erbforrds-menedzsment milyen formdban jérulhat hozzd személyes boldoguldséhoz, a
kozszolgdlat megujitdsdhoz, versenyképessége noveléséhez. A kozigazgatdsi mestersza-
kon oktatott Kozszolgdlati HR-menedzsment cimi tankonyviink e kotet anyagéra épiil.

Dr. Szakdcs Gabor CsC

egyetemi docens
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KOSZONETNYILVANITAS

A Nemzeti Kozszolgdlati Egyetem Allamtudoményi és Kozigazgatdsi Kar, Emberi
Eréforrds Intézet kutatémihelyében irédott — a Kozszolgdlati HR-menedzsment cimi
munkdt kovetd immdron mdasodik — egyetemi tankonyv megjelenése figyelemre mélt6
esemény.

A mii szakmaisdgit és éreékée fémjelzi, hogy a szerzdi gardédba ismét meghivast kap-
tak a Nemzeti Kézszolgdlati Egyetem Kézigazgatds-tudomdnyi Doktori Iskoldjdban
tanul$ — az emberi erdéforrdsok témdjéban kutaté — PhD-hallgaték is. Mindannyian
a kutatisi teriiletiikhoz kot6d§ fejezetek megirdséba kapcsolédtak be, a szerkesztSk és
témavezetdik tdmogatdsival. Koszonet illeti a fiatal kutatékat a pontos és lelkiismere-
tes munkdjukért, a témavezetSket a szakmai irdnymutatdsért.

Példaéreékii volt az egyetem és a kdzszféra intézményei kozott megvaldsult szakmai
egylittgondolkodds, amelynek hatdsdra az elmult id8szak legfrissebb kutatdsi eredmé-
nyei is olvashatéva viltak a szerz6k munkdja nyomdn. Ezekben — a konyv szerkesztdi és
szerzdi dltal koordindlt és lebonyolitott — kutatdsokban tobb ezer munkatdrs vett részt,
vezetk és beosztottak egyardnt. Koszonetiinket fejezziik ki a munkdba bekapesolé-
déknak, hogy a mindennapi feladataik mellett lelkiismeretesen és szakmai aldzattal
segitették kutatdsainkat.

Haldsak vagyunk azon neves kiilsé szakembereknek is, akik a meghivdsunkat elfo-
gadva szerz8ként és szakmai lektorként vettek részt a munkdban, ezzel emelve a konyv
szinvonalit.

Végiil koszonetiinket fejezziik ki a Nemzeti Kozszolgilati Egyetem vezetdségének,
hogy tdmogatta a tankonyv megjelenését, amely unikdlis a hazai menedzsment témdju
kiadvdnyok koézott.

Dr. Szabé Szilvia PhD

egyetemi docens
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A KONYV TUDASTERKEPE

.. , Az emberi eréforrds helye, szerepe.
I. Az emberier6forras- Az emberi eréforrassal valo észszer(
Kiils§ kérnyezeti gazdalkodas dltaldnos és gazdalkodas. Az emberieréforrés-
kihivasok. kozszolgalati jellemzsi gazdélkodas fejlédéstorténete.
Kozszolgélati rendszermodell.

A Py A stratégiai tervezés jelentGsége az
Il. Stratégiai tervezés és e P
emberier&forras-gazdalkoddsban.

rendszerfejlesztés hum A szervezet, a vezetés és a szervezeti
folyamata és funkcioi kultira fejlesztése.
Menedzsmenttechnikak.
A munkakér. A munkakorelemzés.
IIl. A munkavégzési A szervezetei struktura és a
rendszerek human munkafolyamatok kialakitasa.
A munkavégzési rendszer megtervezése.
Munkamagatartasi kovetelmények.
HR-kontrolling és monitoring.
Kozszolgélati életpalya-menedzsment.
Keretfeltételek. Bekerulés
mlas és -fejlesztés hum a kdzszolgalatba. Az életpdlyan torténd
folyamata és funkcioi elérehaladas. Befolydsold tényezdk.
Emberieréforras-fejlesztés. Kiaramlas.

folyamata és funkcidi

IV. Az emberieréforras-

A szervezet
stratégidja,
humanstratégiaja, A teljesitménymenedzsment értelmezése.
humanpolitikaja. 4 V. A teljesitmén Szervezeti és egyéni teljesitménymérés/
Az emberieréforras- [ S menedzsment humé ertekeles: Mlodylan’s _rendszleru TER.
gazdalkodas N\ Egyéb értékelési formak.
alapfeladata és Mind&ségbiztositas, kozvéleménykutatas,
elvért eredményei. elégedettségmérés.

folyamata és funkcioi

VI. Az Bsztonzés- Kompenzdcid és javadalmasds.
Munkakor-értékelés. Kozszolgalati

menedzsment hum 6sztonzésmenedzsment. Aktualis

folyamata és funkcioi problémak, fejlesztési lehetdségek.

Személytigyi, munkalgyi,

b B humanigazgatasi feladatok.
Ll ,A SZ?meNUgyl Adatszolgéltatds, személyes adatok
szolgéltatasok hum védelme. HR- és IT-megoldasok.
folyamata és funkci Munkatigyi kapcsolatok. Munka- és
egészségvédelem. Gondoskodas, jogi

képviselet. A HR kommunikacidja.
Abelss kbrnyezet VIIl. Az emberieréforras-
hatasai, , , .
a szervezet gazdalkodas nemzetkézi Franciaorszag, Németorszag,
versenyképességi gyakorlata Egyesiilt Kiralysag, Kanada.
tényez6i. a kézszolgélatokban
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l. AZ EMBERIEROFORRAS-GAZDALKODAS
ALTALANOS ES KOZSZOLGALATI
JELLEMZOI

A kozszolgilat szervezetrendszerének egyik legfontosabb alkotéeleme a személyzet,
vagyis azon emberek Osszessége, akik a kozszolgdlati feladatokat megtervezik, vég-
rehajtjak, ellendrzik, valamint e folyamatokat vezet8ként irdnyitjdk. Nélkiilik nem
miikodhet a kdzszolgdlat, felkésziiltségiik, munkdjuk mindsége és elkdtelezettségiik
alapvetd hatdssal van a kozszolgdlat eredményességére és hatékonysigdra. Joggal
mondhatjuk tehdt, hogy a kozszolgdlat mindségének javitdsa sordn a kdzszolgalat sze-
mélyi dllomdnya kulcsfontossigti tényezd. Olyan sajétos eréforrds, amely — megfeleld
feltételek rendelkezésre dlldsa esetén — képes a folyamatos megujuldsra, fejlédésre és az
egyre novekvd tdrsadalmi igényeknek valé megfelelésre.

A tankdnyv elsé fejezetében az emberi eréforrdssal valé gazdalkodds jelentdségének
bemutatdsin tdl megismerhetjitk e funkciondlis feladatkor kialakuldsinak folyama-
tit. Ennek sordn a személyzeti adminisztrécié feladatkori elkiiléniilésétdl eljutunk a
stratégiai alapy, integrélt emberieréforrds-menedzsment rendszermodelljének bemu-
tatdsdig, amelynek logikai rendszere adja e tankdnyv 8 vezérfonaldt. A fejlédés egyes
fézisainak tdrgyaldsa mellett természetesen kitériink a kdzszolgalat, valamint a kdzszol-
galat emberieréforrds-gazddlkoddsdnak jellemzdire is.

1. AZ EMBERI EROFORRAS HELYE, SZEREPE
AZ EROFORRASOK RENDSZEREBEN

A vildgon m(ikdd szervezetek — legyenek azok a versenyszféra vagy a kozszolgdlat
szerepldi —, valamint a szervezeteket, az intézményeket, a hivatalokat irdnyité vezetdk
mindennapi tevékenységiik eredményes teljesitéséhez tgynevezett szervezeti tokeele-
meket, vagy mds szohasznélattal élve, kiilonboz8 erdforrdsokat hasznalnak fel, illetve
vesznek igénybe. Az érintett szervezetek funkci6jdtdl, alapfeladatdcdl, stratégidjcdl,
a kozszolgdlatban elfoglalt helyétdl, szerepétdl, versenypozici6jitdl és szémos egyéb
tényezdtdl fligg az, hogy az igénybe vehetd t6keelemek vagy eréforrdsok koziil melye-
ket, hogyan és milyen mértékben képesek kiakndzni. A kapitalista fejlédés kezdetétdl
viszonylag hosszu ideig tartotta magdt az a nézet, hogy a gazdasdgi értéket megjelenitd
t6két elsédlegesen a gépek és a technoldgidk biztositjdk. Napjainkra jelentds fordulat
kovetkezett be ezen a teriileten is. Valamennyi szektorban felismerték, hogy a szerve-
zetek professziondlis miikodését, teljesitményét, versenyképességét befolydsold, igy a
tényleges értékiiket megjelenitd, illetve kifejezd eréforrdsok kore tdgabb a kordbban
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gondoltakndl. Ebbél kiindulva a szervezetek 4ltaldban az aldbbi eréforrdsokat vehetik,

illetve veszik igénybe feladatelldtdsuk sordn:

* a piacor (market): a kdrnyezetet, a tdrsadalmat, az tigyfeleket, az egyéb egytittmii-
kodéket, az érintetteket (a stakeholderek);

* 4 pénziigyi eszkizoker (money): a koltségvetést, a részvényeket, az értékpapirokat,
a pdlydzati forrdsokat, a készpénzt stb.;

* a gydrtdsi mddszereker (manufacturing): a fizikai vagyontdrgyakat, a tdrgyi eszkd-
zoket (épiileteket, gépeket, berendezési tirgyakat stb.);

* a gydrtdsi modszerek részeként is felfoghatd ldthatatlan vagy szellemi tékét, az
eszmei javakat: a kutatds, a fejlesztés, az innovicié eredményeit, a miikodési fo-
lyamatokat, a kidolgozott eljdrdsrendeket, a belsd szabdlyzdékat, a mdrkanevet, a
palydzati munkdk szellemi termékeit stb.;

* a gydrtdsi modszerek részeként is felfoghat6 informdcidkat: az informéciés rend-
szereket, a felhaszndlt informdcidk korét, mennyiségét, mindségét, tartalmdt,
hozzéférhetdségét, felhaszndlhatdsdgic stb.;

* az emberi erdforrdst (man), az intellekeudlis vagy tuddstdkével rendelkezd egyéncker:
a munkdt végzdk tehetségét, képességeit, kompetenciakészletét, elméleti és gya-
korlati felkésziiltségét, tapasztalatdt, munkamagatartdsit, motiviciojdt, elkotele-
zettségét, kapesolatrendszerée stb.*

Egyre kevésbé kérddjelezddik meg az a nézet — nemcsak a szervezetek vezetdi, dén-

téshozdi korében, de a kozvélekedésben is —, miszerint a jelzett eréforrdsok koziil az

emberi erdforrds foglalja el a donté és meghatdrozé helyet a szervezetek sikeres miikodése,
illetve tdrsadalmi elfogadottsdginak biztositdsa szempontjabdl. Ezért az emberi erd-

forrdsra ma mdr elsésorban nem mint koltségtényezdre, hanem mint megtériild befekre-

tésre tekintenek, ami a szervezetek tevékenységét illet@en értékteremtd, kézzelfoghatd
éreéket elddllitd tékeelemmé lépett eld. Amennyiben konkrétumokkal is ald kivinjuk

tdmasztani azt, hogy az emberi eréforrds mennyivel tdbb és mds, mint a vezetés szd-

mira rendelkezésre dllé egyéb erdforrdsok, akkor a kovetkezdket érdemes kiemelni.

Az

4
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emberi eréforras:

* olyan zartds erdforrds, amely hasznélat kzben nem kopik, sét a tudatos, tervsze-
rd képzések, felkészitések eredményeként, valamint a megszerzett tapasztalatok
birtokdban folyamatosan fejlédik, megijul, és éppen ezéltal valik értékteremtd té-
nyez6vé (képes a folyamatos min8ségi nvekedésre, onmaga megujitdsdra, fejlesz-
tésére, a véltozdsok feldolgozdsira, az azokhoz valé alkalmazkoddsra);

* hosszii munkaciklusii (40—45 év), teljesit6képessége fokozhat6 (egyéni karrierje
valamennyi dllomdsdn és fizisdban mds-mds jellemz8ket, erdsségeket mutat fel,
amelyekbdl mindig a legmeghatdrozébbakat célszer(i a szervezeteknek felhaszndl-
ni, igénybe venni);

Karovriny Mdrtonné, POOR Jézsef: Emberi erdforrds menedzsment kézikinyv, Rendszerek és alkalma-
zdsok, Complex Kiadé Jogi és Uzleti Tartalomszolgéltaté Kft., Budapest, 2010, 24-25.



1. Az emberi eréforras helye, szerepe az erdforrasok rendszerében

* innovativ, indllé dontéshozd (képes 0j értékeket elddllitani, szellemi, technolégiai
és egyéb Ujitdsokat kigondolni, megvaldsitani, majd — ezeknek is kdszonhetden —
teljesitményét novelni, és a dontések kdvetkezményeiért felel8sséget vallalni);

* nem raktdrozhatd, mert amit az adott pillanatban az érintett vezetdk nem haszndl-
nak fel, illetve ki, az altaliban elvész a szervezet szimara;

* nem utdnozhatd (a termékek, a szolgdltatdsok, a technoldgia lekopirozhatd, st
hamisithaté is, de az ember nem);

* nem tulajdona a szervezetnek (pénzigyi, szdmviteli szempontbdl nem képezi a
sajdt téke részét, de az adott intézmény, hivatal, cég éreékér feltétleniil noveli);

* mobil, ugyanakkor nehezen felcserélhetd és helyettesitheté méssal (elmegy, ha elége-
detlen vagy ha jobb dlldsajinlatot kap, a nagy tapasztalattal rendelkezd munkatdr-
sakat nehéz, néha egyenesen lehetetlen pétolni, mert dltaldban 8k az adott szer-
vezet sikerének letéteményesei, hidnyuk viszont el6bb-utébb mikodési zavarhoz,
s6t gyakran kudarchoz vezet);

* tuddstokével, a munkavégzéshez és az egyiittmiikidéshez sziikséges kompetencia-
készlettel rendelkezik (intellektudlis, gyakorlati és érzelmi kompetencidinak egyiittes
Jfelhaszndldsdval képes a sikeres problémamegolddsra, az eredményes, hatékony,
egyben hatdsos munkavégzésre, széles korli egytittmiikodésre, a feladatelldtishoz
nélkiildzhetetlen kapcsolati hélé kiépitésére, a csak rd jellemz8 munkamagatartds,
viselkedés, etikai beallit6dds szerinti cselekvésre, mindezen tulajdonsdgok megfe-
lel$ kiakndzdsdra).

Az emberi eréforrdsra ezek alapjdn tgy tekinthetiink, mint egy kiemelten fontos
osszetartd erdre, amely képes az egyéb rendelkezésre 4ll6 eréforrdsok szinergidjit meg-
teremteni, azt életben tartani, kolcsdnhatdsukat folyamatosan javitani, és azokat a szer-
vezet stratégiai céljainak szolgdlatdba dllitani. ,Az emberi téke tehdt a szervezeti tagok
képességén és tuddsdn alapuld, a munka- és élettapasztalatokbil, valamint a motivicidbél
dsszeaddds kollektiv érték.”® Az emberi erSforrds az értékteremtés és a versenyelény bizto-
sitdsa szempontjibdl semmivel sem pétolhaté t8keelem, azonban az elvirt szervezeti
eredmény elérése az emberi erbforrds mellett az egyéb erdforrdsok észszerii felhaszndldsa
nélkiil nem lehetséges. Az emberi erbforrdsban rejlé lehetdségek kiakndzdsa a szervezet-
ben dolgozé valamennyi vezerd feleldssége! Ehhez az emberierdforrds-gazddlkoddssal fog-
lalkozd funkciondlis szakteriilet szervezeti egységeinek és/vagy referenseinek kell megfeleld
segitséget, koordindcidt, mddszertani tdmogatdst, stratégiai, operativ és adminisztrativ
Jellegii feladatelldtdsukkal megfeleld tdmogatdst biztositaniuk.

Szaxics Gabor: Személyiigyi menedzsment (A kizszolgdlati stratégiai emberi erdforrds menedzsment
alapjai), Nemzeti Kozszolgdlati Egyetem, 2013, 2—4. Forrds: https://vtki.uni-nke.hu/uploads/
media_items/szakacs-gabor-szemelyugyi-menedzsment.original.pdf (a letsltés ideje: 2015. 09. 24.)
KAROLINY, POOR: Emberi erdforris menedzsment kézikinyv. .., i. m., 25.
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2. AZ EMBERI EROFORRASSAL VALO ESZSZERU
GAZDALKODAS JELENTOSEGE A KOZSZOLGALATBAN

Abban az esetben, ha elfogadjuk azt a kordbbi éllitdst, miszerint a szervezetek irdnyi-
tésa és mikodtetése szempontjdbdl a dontéshozbk tobbsége az emberi erdforrést tartja
az erbforrdsok koziil a legfontosabb, legértékesebb ,vagyontdrgynak”, akkor ez foko-
zottan igaz a kozszolgdlat egészére nézve. A kozszolgdlati munkdk zome — legyen sz6
dllamigazgatdsi vagy 6nkormdnyzati, rendészeti vagy katonai feladatelldtdsrdl — olyan
tigyfélorientdlt, jogszabdlyok 4ltal meghatdrozott szolgdlarteljesitést jelent, amely jol
felkésziilt, gyakorlati tapasztalatokkal rendelkezd, az ellitandé feladatkérhoz igazodd
kompetenciaegyiittessel, illetve az elvart kovetelmények teljesitéséhez sziikséges kom-
petenciaszinttel rendelkezd személyi dllomdny nélkiil nem oldhaté meg eredményesen.
A folyamatosan indokolt technikai fejlesztések, a miikddéshez sziikséges koltségveté-
si forrdsok, a megfelelé munkakoriilmények, a felhalmozott szellemi értékek magas
szint(i biztositdsa mind-mind nagyon fontos feltétele a kdzszolgdlat miikodésének, de
onmagdban — a feladatok elldtdsra hivatott személyi dllomdny nélkiil — egyiknek sincs
kézzelfoghaté értéke.

A kézszolgalat abban is kiilonbozik a versenyszférdtdl, hogy az érintett szervezetek
koleségfelhaszndldsdnak meghatdrozd hdnyaddt (75-95 szdzalékdr) a személyi jellegli
raforditdsok, a bérek, a béren kiviili juttatdsok stb. teszik ki. Ezért dltaldban lényegesen
kevesebb pénz jut fenntartdsra, beruhdzésra, eszkdzbeszerzésre, kutatdsra, fejlesztésre,
innovdciéra, mint pl. a multinaciondlis cégek tobbségénél. Ezért is van kiemelkedd
jelentésége annak, hogy a kézszolgdlatban tevékenykedd, munkdlratéi jogkdrrel rendel-
kezd felsévezetik, illetve egyéb vezeték miként gazddlkodnak a rabizott emberi erdforris-
sal. Képesek-e a kiils8 kornyezet kindlta lehetéségeket, és a szervezet belsd adottsdgait
egylittesen gy kihaszndlni, hogy mindig a legjobbnak, a legfelkésziiltebbnek, a legal-
kalmasabbnak tartott munkaerdt tudjak kivélasztani, dllomdnyba venni, majd a sziik-
séges ideig a rendszerben megtartani. Az sem mindegy, hogy az emberi eréforrést, a
személyi dllomdny tagjait, milyen hatdsfokkal és koltséghatékonysiggal tudjik irdnyitani,
munkdra birni, az elvirt teljesitménycélokat, teljesitményszintet és munkamindséget a
térsadalom szdmdra, a kdz javdra — aktiv tevékenységiik révén — gy biztositani, hogy
ekozben a térvényi eldirdsoknak minden vonatkozdsban megfeleljenek, ugyanakkor az
eredményes szervezeti miikodés kritériumait is teljesitsék.

E bonyolult kévetelményelvarasnak, az emberi erdforrds kozéppontba dllitdsanak és
valamennyi — ezzel egyiitt szinte térvényszertien bekovetkezd — szervezeti eredmény,
illetve haszon megszerzésének legfontosabb feltételei a kovetkez8kben foglalhaték osz-
sze. Gyakorlati példdk és kutatdsi eredmények igazoljak, hogy azok a szervezetek dlljak
a versenyt, és tesznek eleget a fenti kovetelménynek, akik:

* szervezeti szint(i elkotelezettséget mutatnak az alapvetd stratégidk teljesitése irdnt;

* a teljesitmény és a mindség javitdsa érdekében kezdeményez8en lépnek fel;

* a szervezeten beliil nyilt kommunikéciét folytatnak, és bizalmi légkért alakitanak ki;
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* kolcsonos elénydket biztosité kapcsolatépitésre torekszenek a szervezeten beliil
és azon kiviil is;

készek az egylittmikddésre, a kolcsdnos tdmogatdsra és a forrdsok észszer(,
ugyanakkor korrekt megosztdsdra is;

képesek a kockdzatvéllaldsra, az egytittes tanuldsra és a megujuldsra;

készek a versengésre, a folyamatos fejlédésre;

nem terhelik til alkalmazottaikat munkdval (kevés id alatti tdl sok teend$ telje-

sitésének elvdrasival);

biztositjdk a munkavégzéshez sziikséges autonédmidt (nemcsak a feleldsségvallaldst
vérjék el, de a beleszolds lehetdségét is megadjdk);

nem alkalmaznak indokolatlan, felesleges és merev, ezért betarthatatlan szab-

lyokat;
az elvégzett munkaért megfeleld ellenszolgdltatist és egyéb juttatisokat nytjtanak;
egyenlden, igazsigosan, méltdnyosan bdnnak a személyi dllomdny valamennyi

tagjaval;
egyensulyt teremtenek a munkatdrsak értékei, elvei és a szervezet kivinalmai k-

zott, igy igyekeznek elkeriilni az értékkonfliktusokbdl adédé nehézségeket.”

A fenti feltételek megteremtése és folyamatos biztositdsa nagyon nehéz és dsszetett
feladat, kiilondsen a kozszolgdlatra jellemezd biirokratikus, ersen szabdlyozott, ezért
nehezebben megvaltoztathaté kozegben. Mindezek ellenére ajanlott ezt az utat vélasz-
tani, ha a munkdt végz kozszolgdt az értékén akarjék megbecsiilni, ezzel is el8segitve
a szervezeti és az egyéni érdek dsszehangolt miksdését.

3. AZ EMBERIEROFORRAS-GAZDALKODAS ROVID
FEJLODESTORTENETE

E fejezetben bemutatjuk, hogy milyen fejlédési folyamaton ment keresztiil az em-
berieréforris-gazdalkodss, illetve korszakonként milyen szemlélet uralkodott ezen a
teriileten. Eloljdréban rogziteni sziikséges, hogy az emberi munkaerdt a civilizdcié kez-
dete 6ta haszndltdk a vezetSk (pl. aratds, ntozdcsatorndk épitése, hibortik megvivésa),
ugyanakkor az emberi eréforrdssal valé tudatos gazddlkodds az iparosodds térhéditd-
sdval, az egyre Osszetettebb munkafolyamatok megjelenésével vilt nagyobb jelentd-
séglivé. Az emberieréforrds-gazdalkodds fejlédését a Peretti® ltal leirt periodizéldson
keresztiil tekintjiik 4.

7 Daniel GoLemaN: Erzelmi intelligencia a munkahelyen, SHL Hungary Kft., Budapest, 2002,
409-411, 424.

8 Bakacst Gyula, Boxor Attila, CsAszAR Csaba, GELEI Andrds, KovAts Klaudia, TaxAcs Sindor:
Stratégiai emberi erdforrds menedzsment, Budapest, KJTK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiad6 Kft., 2000,
43-45.
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I. Az emberieréforras-gazdalkodas dltalanos és kdzszolgalati jellemzdi
3.1. Személyzeti adminisztracié (Personal Administration/PA)

Az els6 periddus a 18. szdzadi ipari forradalommal kezdddd, a mdsodik vilighdborat
is magdban foglald, egészen az 1950-es évekig tart6 id8szakot foglalja magdban. Eb-
ben az id8szakban szdmos manufaktira, késébb nagyvillalat és gydr miiksdéte, ahol
a szervezetnek a munkavéllaléhoz kapcsol6dé alapveté munkaiigyi adminisztrdcioe is
el kellett ldtnia, Ggymint a munkaszerz8dés megkotése, a szabadsdg nyilvintartdsa, a
munkabér kifizetése vagy éppen a munkatdrsak segitése. Ekkor jelentek meg az elsd,
kimondottan személyzeti munkdt végz8 szakemberek, akiknek a feladatkérében — a
19. szdzadtdl egyre nagyobb mértékben — mdr a szocidlis és rekredcids feladatok is
szerepeltek. Ezek a feladatok késébb sem sztintek meg, iddvel egyre szélesebb kori-
vé, komplexebbé véltak, és a mai munkaiigyi feladatokban is megtaldlhaték. A 20.
szdzadra a gazdasdg élénkiilésével a termelés is novekedett, ami a szervezetek noveke-
dését, nagy létszdmt munkavéllalé foglalkoztatdsdt vonta maga utdn. Ebbdl adédéan
a személyzeti adminisztrici6é tevékenysége és feladatrendszere egyrészt differencialé-
dott, mdsrészt kibgviilt. Ondllé szervezeti egységgel elldtott feladatként ekkor még
nem beszélhetiink a személyzeti munkdrdl, erre a szervezési gyakorlatra inkdbb csak
két-hdrom évtizeddel kés6bb kertilt sor. A nagyobb létszdm és a piaci viszonyok arra
ébresztették rd a vezetSket, hogy a hatékonysdg névelése fontos cél, amelynek kulcsa
a személyzeti dllomdny munkavégzésében rejlik. Ebben az idészakban az 8sztonzés
tudatos rendszerének kialakitdséval megjelentek a bérezés, a vezetdi kompetencidk és
a csoportmunka fejlesztésének kezdeti 1épései. Ezen tevékenységek mellett a szervezeti
sajdtossdgokbol ad6dé egyéb, a munkihoz kapcsolddd olyan feladatok is jelentkeztek,
mint a munkavédelem vagy a szocidlis juttatdsok tigyintézése. A kialakulé személyzeti
osztilyok feladata els@sorban a fizikai munkdsokhoz kapcsolédé adminisztrativ tigyek
intézése volt, hasonléan a mai személyzeti feladatokat elldté kollégakhoz. Ezen szakasz
elemei a magyarorszdgi szervezetekben némi idéeltoldddssal, de hasonléképpen jelen-
tek meg, mint az iparilag fejlett orszdgokban.

3.2. Személyzeti menedzsment (Personnel Management/PM)

Ez a fejlédési szakasz a mésodik vildghdbort utdn kezdddott és az 1980-as évek ko-
zepéig tartott. A legfontosabb véltozds ebben a periédusban, hogy az adminisztrativ
feladatokat mar nem csupdn a személyzeti munkatdrsak végezték, hiszen az teljes jogg,
funkciondlis egységként jelent meg a szervezeti hierarchidban. A munka egyre specifi-
kusabbd, egyre komplexebbé vélt. Ezen iddszak alatt szimos olyan 4j szemléleti elem
nyert teret, amely mdr a személyzetfejlesztés alapjait teremtette meg. A gydrak és ter-
mel8iizemek ekkor kezdték meg egyre tudatosabban haszndlni a kivélasztdsi funkcidt,
és mind markdnsabban jelent meg az emberi eréforrds fejlesztésének sziikségessége a
képzéssel, kiilondsen a vezetSk képzésével kapcsolatban. A bérezési rendszerek is to-
vabbfejlédtek, és ebben a fézisban jelentek meg a béren kiviil 6szténzék (illetmények,
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kedvezmények, szocidlis juttatdsok). Sok nyugat-eurdpai orszdgban ez az id8szak volt
a joléti demokricidk kiépitésének kora. Ez volt az egyik oka annak, hogy a szocidlis
és joléti, valamint az 8sztonzd rendszerek nagyobb teret nyertek a vallalati szférdban
is, és folyamatos fejlesztésiikre a cégek is nagy hangstlyt helyeztek. Ebben partnerek
voltak a munkdsok érdekeit védd, megerdsodd szakszervezetek is, munkdjuknak ko-
szonhetden egyre tudatosabbd valtak a munkavallalk, kevésbé voltak kiszolgiltatva a
felsévezetés akaratdnak.

Magyarorszdgon ez a korszak az "50-es években vette kezdetét, de igazi fellendii-
lése a ’60-as, *70-es évekre tehetd. Az dllami kézben 1év§ véllalatok szdmos tdmoga-
6 szolgdltatdst és szocidlis juttatdst biztositottak dolgozéik részére (dllami, véllalati
bolcs8dék, dvoddk, kedvezményes étkezés, konyvtdr, kirdnduldsok), részt vallaltak a
lakhatési problémak megolddsiban és kedvezményes tidiiltetést biztositottak a véllalati
iidiilékben.’

A t8bbi szocialista orszdghoz hasonléan a politika befolydsolta és uralta a személy-
zeti munkdt. A vezetdk vagy kdderek kivélasztdsiban elsédleges szempont a politikai
megbizhatdsdg, a kommunista pdrthoz valé hiiség volt, de elengedhetetlen kovetel-
ménynek szimitott a munkds-paraszt csalddbdl valé szdrmazds és a megfeleld ideold-
giai felkésziiltség is. A vezetSk kivalasztdsa, a rdjuk vonatkozé adatok nyilvantartdsa
— annak politikai és bizalmas jellege miatt — elkiiloniilt a személyzeti feladatoktdl, azt
politikailag megbizhaté személyek végezték. A 60-as évek végétdl a vezetdk kineve-
zésében a politikai megbizhatésdg mellett egyre nagyobb stllyal esett latba a szakérte-
lem is. Ehhez kapcsolédéan megjelentek az emberi erdforris fejlesztéséhez kapesolddéd
tevékenységek és modszerek (vezetdi kivélasztds, tovdbbképzések, vezetdi képzések).
Ebben az iddszakban tobb egységre bontottdk a személyzeti adminisztricié teriiletét
aszerint, hogy a munkatdrsak vezet8k (,kdderesek”) vagy beosztottak (,személyzeti-
sek”) munkaiigyi adminisztréciéjival foglalkoztak-e, és kiilon egységként kapott he-
lyet a szocidlis elldtdsokhoz kapcsolédé feladatok elldtdsa is. ™

A vezet8hoz, beosztottakhoz kapesolédé feladatok kiilonvélasztdsa a nyugati or-
szdgokban funkciondlis és nem politikai szempontok alapjdn tortént. A személytigyi
tevékenység ebben a korszakban is egyértelmiien végrehajté jellegli volt, igy f6ként
operativ munkavégzést kivint meg, megjelentek viszont a szervezetfejlesztés kezdeti
lépései is, amelyek egyre inkdbb beépiiltek a személyzeti munka feladatrendszerébe.
Ezenfeliil ebben az idészakban késziiltek el az elsé létszdmtervek, és ugyancsak elészor
hasznéltak a humdn t8ke fogalmdt is. A szakma elismerésének bizonyitékaként egyes
nyugati-eurépai orszdgokban a humdn szakemberek felsGoktatdsban torténd képzése
is elindult.

9

BerenD T. Ivdn, Szunay Miklds: A tékés gazdasdg tirténete Magyarorszigon 1848—1944, Tankényv-
kiad4, Budapest, 1988, 108-111.

1 DR SzaxAcs: Személyiigyi menedzsment..., i. m., 8-10.
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3.3. Emberier6forras-menedzsment (Human Resource Management/
HRM)

Az emberieréforrds-menedzsment megjelenése a *80-as évekre tehetd, ekkor mar a ki-
fejezéssel is taldlkozhattunk a szakirodalomban. Ez idé tdjt 4j véllalatvezetdi szemlélet
jelent meg, amely magdval hozta a HRM kifejlédését. A felsévezet6k mdr nem csak
koleségtényez8ként tekintettek a munkavidllalékra, hanem olyan sziikséges eréforrds-
ként, amelynek teljesitményétdl nagymértékben fiigg a vdllalat sikeressége. A szemlé-
letvéltdshoz az el8z8 szakaszokhoz hasonléan hozzdjdrult a kiilsé gazdasagi és politikai
kornyezet is. Az olajdrak varatlan emelkedése sziikségessé tette a hatékonyabb miiks-
dést, ugyanakkor az infokommunikécié fejlédése (szdmitégépek, mobiltelefonok el-
terjedése), az ipari robotok termelésben valé megjelenése felértékelte a felkésziilt mun-
kaerd jelentdségét. A kereskedelem korldtainak lebontdsdval és a vildgkereskedelem
fejlédésével Gj piacok nyiltak, amely ugyancsak a hatékonysdg névelésének irdnydba
terelte a nagyvallalatokat. A technikai fejlesztés csak korldtozott keretek kozote valdsit-
haté meg és — ipardgtdl fiiggden, de dltalinossigban — nem jelent ldtvinyos valtozdst
a profittermelés szempontjdbdl, mivel el6bb-utébb a versenytdrsak is ugyanazokat a
technikai eszkozoket haszndljdk a termeléshez.!!

E szemléletvaltds maga utdn vonta a humdneréforrds-menedzsment tevékenységé-
vel szemben tdmasztott feltételrendszer megvaltozdsit is. Felértékel6dott a vallalatok
éreékesitési tevékenységével, a termékek marketingjével, a pénziigyekkel és a villalat
vezetésével (menedzsmentjével) foglalkozé munkatdrsak jelentdsége. Ezek a folyama-
tok ugyanakkor a személyzeti adminisztrativ munkdndl magasabb, menedzsmentszin-
tli tevékenységet is megkivantdk.

A vezet8k a humdn feladatokat elldtd szervezeti egységtdl az egyszer(i adminiszt-
rativ feladatok teljesitésén til érdemi hozzdjéruldst vértak a hatékonysdg noveléséhez,
tovdbbd elvirdsként jelent meg a vezetd tdmogatdsnak az igénye. Ez az addigiakedl
teljesen eltéré humdn szervezeti strukedrdc kivint meg, 0j rendszerek kialakitdsdra,
modszerekre és egytittmiikodésre volt sziikség. Ez azonban a tdrsasdg tobbi egységétdl
is vjfajta bedllitéddst kovetelt meg, sziikségessé tette az egységes rendszerszemléletet
és strukedrdt. Ebben a periédusban mdr kiterjesztett formdban jelennek meg a te-
vékenységi korokben a hard és soft funkcidk, amelyek célja, hogy a munkavillaléi
elkotelezettséget, valamint a szervezet rugalmassdga és innovativ megolddsai révén az
eredményességet javitsa.'?

A hard funkcidk kozé tartozik az alapvetd személyzeti adatszolgéltatds, és az ahhoz
sziikséges integralt informatikai rendszerek. Szintén idetartozik a humdn stratégia el-
készitése és a humdn controlling feladatok elldtdsa, valamint a bérezési és dsztonzési
struktdra kialakitdsa.

""" Dr. Farxkas Ferenc, Dr. KaAROLINY Mdrtonné, LAszL6 Gyula, DR. POOR J6zsef: Emberi erdforris

menedzsment kézikinyy, Complex Kiadd, 2009.

2 DR. SzaxAcs: Személyiigyi menedzsment..., i. m., 10-11.
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A soft funkcidk kozé a személyzetfejlesztéshez és a szervezet fejlesztéséhez kapesolé-
do feladatok, a szervezeti kultira kialakitdsahoz kapcsolhaté tevékenységek, valamint
a szocidlis és joléti juttatdsok tartoznak.

Magyarorszdgon a rendszervdltds id8szakaban épp megfordult a helyzet a nemzet-
kozi tendencidkhoz képest. Az emberierdéforras-gazdalkoddsi szakemberek létszdma a
rendszervéltdst kovetden nagymértékben lecsokkent, és csak a multinaciondlis cégek
megjelenésével kezdett a szakeertilet jelentdsége ismét er8sodni. A nemzetkdzi cégek és
termeldvillalatok életre hivedk a személyzeti tandcsadd cégek piacit is, igy ez a szakte-
ritlet egyre szélesebb kor(ivé vélt. A rendszervaltdst kvetden a munkaerd szabalyozisi
kornyezete és a foglalkozatds feltételrendszere is dtalakult, a jogi kdrnyezet alapjaiban
megviltozott, szinte minden jogszabdly Gjrakodifikldsdra keriilt sor. Ekkor jelentek
meg a kifejezetten humdn szakembereket képzd szakok a felsGoktatdsban, biztositva a
magasabb felkésziiltségli szakmai utdnpéildst.

3.4. Stratégiai emberier6forras-menedzsment (Strategic Human
Resources Management/SHRM)

A stratégiai szemlélet térnyerésének koszonhetSen a *90-es évekre az emberierdfor-
rids-menedzsment egyre hangstlyosabb szerepet kapott a szervezetek életében. En-
nek kovetkezményeként a vizsgdlt szakteriiletnek is ,fel kellett nénie” a feladathoz,
vagyis az emberi eréforrdssal val6 gazddlkoddsra vonatkozé gyakorlatokat 6ssze kellett
hangolni a szervezet egészére vonatkoz6 stratégiai célokkal, annak érdekében, hogy a
szervezet vezetSi és munkavidllal6i képesek legyenek e tervek hatékony és eredményes
megvaldsitdsdra. E folyamat fontossdgdt jelzi, hogy ebben a korszakban jelent meg a
stratégiai emberieréforrds-menedzsment definicidja is: ,A kirnyezeti és munkavillaléi
kihtvds megértésére épiild, és eldretekintd befolydsoldsdra torekvd emberi erdforris folyama-
tok és rendszerek integrilt tervezése, miikidretése, értékelése és fejlesztése, amely tamogatja
a vdllalat stratégidjit, versenyeldnyének megteremtését és megtartdsdr. ™

A véllalatok felismerték, hogy a versenyképesség fenntartdsihoz az ezredforduld
végén midr stratégiai gondolkoddsra, illetve rendszerszemléletre van sziikség, amelyen
keresztiil ki kell alakitani a humdn funkci6kat és a humdn folyamatokat. Az emberi-
erbforrds-menedzsment pedig e folyamatok szerves része.

A tovébbiakban azokat a lényeges momentumokat vessziik sorra, amelyek miatt a
szakirodalom egy Gjabb periédusként irta le ezt az idészakot! Ahogy az egymdst kovetd
korszakokat dttekintettiik, jol ldthattuk, hogy a vezetSk részérdl egyre inkabb kezd tu-
datosulni a humdn t6ke fontossiga a versenyképesség, illetve a szervezet hatékonysdga
szempontjdbél. Erdemes ezért foglalkozni vele, tervezni a hatékonyabb teljesitmény
érdekében. Ebbdl adéddan a vezetdi szemléletvaltas lesz az elsé momentum, ami stra-

13 Bakacsi, Bokor, CsAszAR, GELEL, KovAts, TAKACS: Stratégiai emberi erdforrds menedzsment. .., i. m.,

48.
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tégiai szintre emeli a szakteriileti tevékenységet, amely alapjin részt vehet a pénziigyi
és a hosszt tévu stratégiai tervezésben. Mindez a koltséghatékonysdgot, a szervezet
rugalmassdgit, illetve a kornyezethez valé alkalmazkoddsdt szolgdlja. A stratégiai célok
teljesitésén tdl a szervezet egyik {6 feladata a tudds megtartdsa és megosztdsa, vagyis
a tanuldszervezet megteremtése. A tanuldszervezet 1étrejteének kritériuma a tudds,
illetve a szervezeti kultdra és az alapvetd szervezeti értékek megteremtése, de nélkiiloz-
hetetlen a kompetenciamenedzsment feltételeinek tudatos beépitése a szervezet miiks-
dési rendszerébe. A megfeleld kompetencidk megléte lehetdvé teszi a tudds befogadd-
sdt, tovabbfejlesztését és megosztdsat. A szervezet pedig ezdltal tud rugalmasan reagalni
a kiils8 kornyezeti hatdsokra és képes magas szintd, hatékony miikodést elérni, ezéltal
folyamatosan fejlédni. Ezen tényezdk pedig a versenyképesség és az eredményesség
alapvetd feltételrendszerét jelentik.

Az eddigieken tdl még egy — a stratégiai emberieréforrds-menedzsment miikod-
tetéséhez kapcsolédd — funkciéval kell foglalkoznunk, amely azonban jellegébdl adé-
déan nem kotédik szervesen az emberi tényez8khoz, sokkal inkdbb kapcsolhaté a hu-
mén tevékenység szervezetben betdltott funkcidjihoz. Az SHRM-nek mir egy kiilsd
integréld, koordindcids szerepet is fel kell véllalnia, amelyben alapvetd fontossdgu a
proaktivitds. Vagyis elére kell ldtnia és terveznie azokat a folyamatokat, amelyek révid
és kozéptdvon befolydsolhatjdk a szervezet mikodését. Ilyen lehet példdul a bdviilés
miatti munkaerd-felvétel, a munkatdrsak nyugdijazdsa, a leend§ vezetdk kivélasztdsa
és képzése vagy éppen a munkatdrsak felkészitése Gj munkafolyamatok elsajdtitdsdra.
Ezaltal képessé kell valnia a stratégiai célok operativ célokkd torténd lebontdsdra, ez-
zel egyiitt az emberieréforrds-menedzsment stratégiai céljainak végrehajtdsdra. Ebbdl
adddodan egyértelmiivé vilik a humdn stratégia szerepe a szervezetek fejlesztésében, a
folyamatok szabdlyozdséban, a szervezeti értékek és a kulttra kialakitdsdban, egyszéval
a véllalat egész életében.

Ha mindezt a kdzszolgilat nyelvére szeretnénk leforditani, elmondhatd, hogy eb-
ben az esetben a kozszolgdlat hatékonysdganak és eredményességének megteremtése a
cél. Ez pedig nem a profit mennyiségében mérhetd, hanem a tdrsadalmi megitélésben,
ami pedig a kozszolgdlati funkcidk ellitdsénak hatékonysdgitdl, a nytjrott kdzszol-
galtatdsok mindségétdl fiigg. Minél gordiilékenyebben mikédik a szolgdltat6 dllam,'
anndl inkdbb képes lesz kivivni a tdrsadalom bizalmdt, illetve megbecsiilését. Rdaddsul
a kozszolgdlat a piaci szereplékhoz képest jéval nagyobb mértékben tdmaszkodik a
humidn t6kére, ebbdl adédbéan az emberierdforras-gazddlkodds stratégiai szerepének
még jelentdsebb a szerepe.'

1 SzakAcs Gabor: Az emberi erbforrds gazdalkodds 1ij alapokra helyezésének sziikségessége a kizigazgatds-

ban é a rendészetben. Tanulmdnyok a rendészeti stratégidhoz, Rendészeti Szemle, Kiilonszdm, 2010,
307-327.

Szaxics Gabor: A kizszolgdlati szervezetek jellemzdi és az emberi erdforris gazddlkodds —
AROP_2.2.17. Uj kézszolgalati életpalya, Emberi eréforras gazdalkodds és kozszolgalati életpélya
kutatds ,,Kozszolgdlati Humdn Tiikér 2013 kutatds alapjdn, Budapest, 2014, 3-7.
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A SHRM kialakuldsdnak folyamata és a szervezetben betoltote helyének tisztdza-
sat kdvetden nézzitk meg, hogyan épiil fel a stratégiai emberieréforrds-menedzsment

modellje.

Véllalati stratégia és struktura

Kérnyezeti kihivasok:

* Versenytarsak

* Vevék

* Munkaerépiac

* Technoldgia
 Kulturdlis tényezék
* Makrogazdasag

* Stakeholderek

Stratégiai emberieréforras-menedzsment
Stratégiai valasztasok és stratégiai
tervezés

Vallalat alapveté
versenyképességei:

* Koltséghatékonysag
« Vallalati kultdra
 Szervezeti tanulas
 Elkotelezettség

* Kompetenciakészlet
* Bizalom

Szervezeti
teljesitmény:
+
Egyén
sikeressége

HRM tevékenységi teriiletek:

* Munkavégzési rendszerek

* Emberieréforrés-aramlds
 Teljesitménymenedzsment

* Kompenzacid és javadalmazas
* Képzés és fejlesztés

1. dbra. A stratégiai emberierdforrds-menedzsment modellje'

Lathaté, hogy itt talilkozhatunk elséként azzal, hogy a kiilonb6z6 human funkcié-
kat — a folyamatszabalyozds elvei szerint — humdn folyamatokba szervezik. Ez a szem-
léletmdd lehetdséget biztosit a szervezet szdmdra, hogy az operativ funkcidk elldtdsén
til a szervezet igényeit kielégitse, illetve ahhoz igazitsa tevékenységét, ugyanakkor ko-
ordindcids feladatok elldtdsdt is sziikségessé teszi.

Magyarorszdg kozszolgilati szervei véltozatos képet mutatnak az emberierdfor-
ris-menedzsment tekintetében. Vannak teriiletek és szervek, ahol a humdn tevékeny-
ség még jelenleg is a mdsodik, a személyzeti menedzsment szintjén helyezkedik el,
és taldlkozhatunk olyan szervezetekkel is, ahol ez mdr a harmadik, az emberieréfor-
rids-menedzsment szakaszdba sorolhat6. Sajnos ma még elenyészd azon kozszolgdlati
szervezeteknek a szdma, amelyeknél a stratégiai szemléletméd mdr teret nyert."”

16 Forrds: Bakacst, BoxoRr, CsAszAR, GELEL, KovAts, TAKACS: Stratégiai emberi erdforrds menedzs-

ment..., i. m., 51.

7" SzaxACs: A kizszolgdlati szervezetek jellemzdi. .., i. m., 38-139.
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3.5. Nemzetkdzi emberier6forras-menedzsment

A nemzetkdzi emberieréforrds-gazdilkodds nem tekinthetd a kordbban leirt négy sza-
kasz kovetkezd fejlédési szintjének, sokkal inkdbb a tdrsadalmi valtozdsok eredménye-
ként irhaté le. Ettdl fiiggetleniil azonban mindenképpen elmondhaté, hogy az emberi-
er8forrds-gazdalkodds jov6jét nagymértékben meghatdrozé tényez8ket foglal magdba.

Bér az e témakorrel foglalkozé elsd szakirodalom mdr 1969-ben megjelent,'® még
a 2000-es évek koriil is csak néhdny utaldst lehet taldlni az elméletrdl. A nemzetkozi
emberieréforrds-menedzsment megjelenését a globalizdcié egyre nagyobb térhéditdsd-
val megsokasodd nemzetkozi villalatok léte hivta életre, hiszen a munkavéllalék ssze-
tétele a lednyvillalatok és kihelyezett kozpontok elterjedésével multikulturdliss vél.
Egyre nagyobb volt a kiilfoldre kikiildottek vagy dthelyezettek ardnya, amely hatalmas
koleségeket jelentett a vallalatoknak, rdaddsul az ilyen munkavillalék integrdciéjébol
ad6dé plusz feladatok, nehézségek szintén a HR-teriilet fontossdgdra és jelentSségére
irdnyitotta a figyelmet.

A Dowling—Welch szerzdpdros" és Dowling” nem iddbeliségen alapulva, hanem
az alkalmazds irdnyai szerint a kovetkezd hdrom csoportot kiilonbozteti meg:

* az Ugynevezett interkulturdlis irdnyzat, amely a f6 hangstlyt az emberi magatartds

nemzetkozi perspekeivdira helyezi;

* a kiilsnbozé HR-rendszerek eltérd kornyezetben valé alkalmazdsdt vizsgild

iranyzat;

* a nemzetkozi vallalatok HR-gyakorlatdt elemzd irdnyzat.

A nemzetkézi emberieréforrds-menedzsment alapjiban véve egységként kezeli a
HR-menedzsmentet, viszont az egyes humdn funkciék (példdul a munkavégzési rend-
szerek vagy a bels¢ kommunikdci6) eltéré mértékben valésulhatnak meg vagy kiilén-
féle médon értelmezhetSk globdlis szinten. Miikodésének feltételrendszerét képezi a
nemzetkdzi menedzsment, a stratégiai menedzsment, az interkulturdlis menedzsment,
az osszehasonlité menedzsment, a humdnerdforrds-menedzsment és a pszichol6gia.”!
Ezen szakteriiletek szemléletei és miikodési elvei egyardnt fontos elemei a nemzetkozi
HR-menedzsment gyakorlatdnak és annak vizsgilatdnak is, hiszen a globalizdcié meg-
jelenésével a szervezeteknek olyan jelenséget kell kezelni, amelyre a nemzeti-kulturdlis
identitds szempontjibdl homogén villalatok esetében nem volt sziikség.

8 H. V. PeruMUTTER: The Tortuous Evolution of Multinational Enterprises, Columbia Journal of World
Business, 1969/1, 9-18.

Peter DowLING, Denice E. WELCH: International Human Resource Management: Managing People in
a Multinational Context, Thomson, 2004, 49—104.

Peter J. DowLING, Marion FestING, Allen D. ENGLE: International Human Resource Management:
Managing People in a Multinational Context, Cengage Learning EMEA, 2008.

KaroriNy Mdrtonné, POOR Jézsef: Nemzetkizi emberi erdforrds menedzsment, Complex Kiadé Kft.,

Budapest, 2009, 5-43.
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A tovébbiakban sorra vessziik azokat a tényezéket, amelyek a nemzetkdzi HR-tevé-
kenység megjelenésével valtak kihivdssd a szervezetek életében.?

Anyaorszigbeliek azok, akik egy kiilfoldi orszdgban toltenek be poziciét a szer-
vezetnél. Kiilon kategéridba sorolhaték azok a kiilf6ldi lednyvallalatndl dolgozok,
akik egy harmadik orszdgbdl érkeztek. Ilyen helyzet meriilhet fel példdul, amikor egy
amerikai cég magyar lednyvillalata indiai munkaerdt foglalkoztat magyarorszdgi te-
lephelyén. Jelenleg a nemzetkézi foglalkoztatds bdrmilyen formdja megvalésulhat a
koltséghatékonysdg jegyében, ennek csak a munkaerd szabad dramldsat korldtozé eld-
irdsok (munkavillaldsi engedély, végzettségek elismerése, feltételekhez kotése) szabnak
hatdrt. Mdra mdr a nemzetkdziesedés bdrmilyen formdja megvalésulhat, amelyet az
emberier6forris-menedzsmentnek kezelnie kell, kiilénos tekintettel a kulturalis-vall4si
sajdtossdgokra.

Ezenfeliil a nemzetkdzi nagyvallalatokndl dolgoznak olyanok, akik munkahelyii-
ket tekintve az anyaorszdgukban dolgoznak, azonban olyan — dltaldban vezetdi — fel-
adatkort ldtnak el, amelynek részét képezi a rendszeres kiilfoldi munkavégzés vagy a
telephelyek ldtogatdsa, ami sok utazdssal jir. Esetiikben szdmos olyan stresszfaktor 1ép
fel — mint példdul az utazdsbdl eredd problémdk, a munkahelyszin gyakori véltozdsa,
a csaldd nélkiilozése, az eltérd idéz6ndk —, amelyeket a szervezetnek kezelni kell. It
kell megemliteniink azokat a munkavéllalékat is, akik hosszt tdvon véllaltak munkdt
egy mdsik orszdgban és egy bizonyos idd elteltével visszatérnek hazdjukba, mivel ott
szeretnék folytatni karrierjiiket.

A nemzetkoziesedés ugyanakkor nem csupdn a multinaciondlis véllalatok sajdtja.
Szémos olyan kozszolgélati szerv létezik — gondoljunk példdul az Eurdpai Bizottsigra
vagy az Egyesiilt Nemzetek Szervezetének titkdrsdgdra —, amelynek munkavallaléi kii-
16nboz6 dllamok dllampolgdrai, mds anyanyelvet beszélnek, mds tdrsadalmi-kulturdlis
héttérrel rendelkeznek, de egyazon cél elérése érdekében dolgoznak. A nemzeti koz-
szolgdlatokra is egyre inkdbb jellemzd, hogy a szakmai egytittmiikodés megkonnyitése
érdekében szakértSket kiildenek mds orszdgokba, illetve fogadnak mds orszagokbdl.

A globaliziciébdl és a nemzetkozi multikulturdlis kornyezetbdl ad6dé véltozdsok
miatt az emberieréforrds-gazdalkoddst ellité munkatdrsdnak egy szélesebb, szertedga-
26bb nézdpontot kell magééva tenni. A lednyvallalatok sajétossdgait figyelembe kell
vennie mind az alapvetd funkcidk (az adézdsra vagy munkdra vonatkozé eltérd jogi
szabdlyozdsok kapcsdn), mind pedig a helyi kulturdlis szokdsok és gyakorlatok tekinte-
tében. Ez utébbiak f8ként a vezets-beosztott kapcsolatok, illetve az eltérd nemi szere-
pek tekintetében okozhatnak nehézségeket. Eltérd lehet a technikai, infrastrukturdlis
fejlettség szintje is, amely a mindennapi munkavégzésben is nehézséget okozhat az
egyes lednyvillalatok esetében.

2 Susan C. SCHNEIDER, Jean-Louis Barsoux: Managing Across Cultures, HEC University of Geneva,

Prentice Hall, 2003, 87-117.
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3.6. Az emberier6forras-gazdalkodas jellemzdi a magyar
kézszolgalatban

Az el6z8 részben bemutattuk az emberieréforrds-gazdalkodds fejlédéstoreénetének 4l-
lomdsait nemzetkdzi és a hazai szintéren egyrdnt. A tények azt bizonyitjdk, hogy az
egyes fejlédési szakaszok egymdsbdl és egymadsra épiilnek. Ennek megfelelen a ké-
s8bbi korszakokban a szakemberek tobbnyire felhasznéltdk a korabbi id8szakok meg-
olddsait, mddszereit, technikdit, eredményeit, mégpedig gy, hogy ekozben minden
esetben uj éreéket, filozofidt, szakpolitikdt hivtak életre.

A Kizszolgdlati Humdn Tiikor 2013 cim( benchmark-kutatds sordn a szakemberek
a kovetkezd kérdések megvélaszoldsdra torekedtek: a kdzszolgdlaton beliil folyé embe-
rier8forrds-gazdalkodds

* jellemzden melyik fejlédési szakasz jegyeit hordozza magén,

* milyen megolddsokat alkalmaz,

* hogyan, illetve milyen hatdsfokon miikodik és

* melyek lehetnek a fejlesztés legfontosabb irdnyai, teriiletei.

A kutatds eredményei Osszességében azt mutatjak, hogy a kdzszolgdlatban végzett
emberierdforrds-gazdalkodds a személyzeti menedzsment és az emberierdforrds-menedzs-
ment hatdrvidékén helyezkedik el, mikozben domindnsan a személyzeti menedzsment
jegyeit viseli magan (lisd a 2. dbrdt).

Nemzetkdzi emberieréforras-menedzsment

Stratégiai emberieréforras-menedzsment

A kozszolgélaton beldli
emberieréforras-
gazdalkodas fejlettségi
szintjének jelen helyzete

Emberieréforras-menedzsment
Személyzeti menedzsment

Személyzeti adminisztracio

2. dbra. A kizszolgdlati emberierdforris-gazddlkodds helye a személyzeti/
emberierdforrds-menedzsmentrendszerek fejlodését bemutatd struktirdban
(forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)

E koztes dllapot legfontosabb jellemzdi:

* Az emberierdforrds-gazddlkoddst kevéssé hatja dt a stratégiai nézépont megjele-
nése, a stratégiai gondolkodds és ennek eredményeként a stratégiai tervek sikeres
végigvitele.

* Az emberieréforras-gazddlkodds meghatdrozé hdnyaddt (75-90 szdzalékar) az admi-
nisztrativ jellegii feladatelldtds teszi ki, ezért az operativ (7-20 szdzaléknyi) és kiilono-
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sen a stratégiai jellegli (3—5 szdzaléknyi) feladatok teljesitésére mdr alig marad id6,
kapacitds és energia. A nemzetkozi el8rejelzések szerint a maltban mért ardnyok lé-
nyegesen megvaltoznak a jovben, és az adminisztrativ feladatokrdl a stratégiai terii-
letre tevddik 4t az emberieréforras-gazddlkoddsi tevékenységek jelentésebb hdnya-
da, mig az operativ jellegli munkavégzés ardnya valtozatlan marad (ldsd az dbrdr).

Mult Jelen Jové

Stratégia (60%)

Operativ tigyek, Atalakulas Operativ ligyek,

alkalmazottak alkalmazottak
képviselete (30%) képviselete (30%)

(10%)
Adminisztrativ tennivaldk (50%)

3. dbra. Az emberierdforrds-gazdilkodds dtalakuls feladatrendszere™

* Az emberier$forris-gazdalkoddssal foglalkozd szakemberek a fejlédést szolgdlé pro-
aktiv szemlélet és munkavégzés helyert, zomében kiverd magatartdst tantsitanak, gyak-
ran azért, mert a munkaltatdi jogkorrel rendelkezd felsévezetdk ezt vérjak el t8liik.

* Az emberieréforrds-gazddlkodds a szervezeti mikodés szintjén megjelend ér-
tékteremtésbdl, a szervezet versenyképességének novelésébdl altaldban csak kis
mértékben veszi, illetve veheti ki a részét. Ezért van az, hogy az eredményes szer-
vezeti miikodés elérése szempontjabdl még nem tekintenek kritikus tényezdhként
az emberi eréforrdsra, az azzal vald észszerli, a szervezeti és az egyéni érdekek
osszhangjdnak megteremtését, a munkdt végz8 ember ,kozéppontba dllitdsit”
eredményezd gondolkodds — a legtdbb érintett teriileten — a folyamat elején tart.

* Az emberierdforras-gazddlkodas integrild szerepe a kozszolgilati szervezetek z6-
mének mikddésében alig fedezhetd fel. Ez a funkciondlis szakteriilet kevés sze-
repet véllal, illetve vallalhat a szervezeten beliili és az azon kiviili koordinécid,
egylittm(kddés megteremtésében, hatékony mikddtetésében.

% Forrds: R. L. Marrurs, J. H. JacksoN: Human Resource Management, Thomsen South-Western,
2008, 11.
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* Az emberieréforrds-gazdélkoddst az indokolatlanul tdlhajtott jogias szemlélet, a
széttagolt, ,szigetszeri” merev megolddsokat alkalmazd, nehezen megismerhetd,
gyakran viltozd jogi szabdlyozds er8sen akadilyozza abban, hogy a kdzszolgd-
latban is sikerrel felhaszndlhaté HR-menedzsmentszeméletet, -technikikat szé-
lesebb korben vehessék igénybe a felhaszndlék. A jelenlegi helyzet nem segiti
eld azt sem, hogy a kozszolgilatban sziikséges jogi szabdlyozds és az ugyancsak
nélkiildzhetetlen menedzsmentmegolddsok dsszhangja, egytittmozgisa kialakit-
hatévd véljék.

* Az eddig kiemeltekbdl egyenesen kovetkezik, hogy hidnyoznak azok a human
folyamatok, amelyek egységes, integralt rendszerbe foglalndk az emberieréfor-
ris-gazddlkoddst, valamint az egyes humdn funkcidk (jogintézmények, tevékeny-
ségek) sincsenek hozzdrendelve a kialakitdsra varé humdn folyamatokhoz.*

A korabbi — hasonlé tdrgykorben végzett — kutatdsok is arra utalnak, hogy a tér-
gyalt teriileten a rendszervéltdstdl eltelt id6szakban nem kovetkezett be jelentds eldre-
1épés, fejlédés.”

A politikai dontéshozék komoly valtozdst inditottak el, amikor {8 célként  straté-
giai emberierdforrds-menedzsmentre jellemzd féjlettségi szint fokozatos elérése mellett szdll-
tak sikra. A Magyary Zoltdn Kozigazgatds-fejlesztési Program és a folytatdsdra életre
hivott Kézigazgatis- és Kozszolgaltatds-fejlesztési Stratégia (2014-2020) szdmos olyan
beavatkozdsi teriiletet hatdrozott meg, amelyek kovetkezetes megvaldsitdsa esetén a
jelzett problémaforrdsok zomét el lehet felejteni.?® A megvaldsitds jogi keretét, a vég-
rehajtds feladat- és titemtervée, az 4j életpdlya bevezetésérdl sz6l6 kormédnyhatdrozattal
hoztdk nyilvinossigra.”” Ennek a jelents mindségi elérelépést feltételezd hossza tdvi
joveképnek és célnak az elérése érdekében dolgoztdk ki a stratégiai alapii, integrilt em-
berierdforris-gazdilkodds kozszolgdlati rendszermodelljér, amely megfeleld alapot, illet-
ve elméleti hétteret biztosit a kdzszolgdlaton beliil folyé emberieréforrds-gazddlkodds
megujitisahoz.

2 Szaxhcs Gabor: Stratégiai alapi, integrdlt emberi eréforrds gazdilkodds a kozszolgdlatban, Kozszolgd-

lati Humdn Tiikir 2013 (Agazati ésszefoglalé tanulmény), Magyar Kézlény Lap- és Konyvkiads,
Budapest, 2014, 19-20. Forrés: http://magyaryprogram.kormany.hu/download/b/0b/a0000/13_
HR_AGAZATI_TANULMANY_AROP2217.pdf (a letsltés ideje: 2015. 10. 03.)

»  Mésok mellett 1dsd: Gaypuscuek Gydrgy: Kizszolgdlat — A magyar kizigazgatds személyi dllomdnya
és személyzeti rendszere az empirikus adatok tiikrében, KSZK ROP 3.1.1. Programigazgatésdg, 2008,
101-295.; LinDER Viktéria: Személyzeti politika — Humdnstratégia a Kozigazgatdsban, Doktori
értekezés, Budapest, 2010, 4-131. Forrds: www.kozigkut.hu/doc/linder_phd_10szept.pdf (a letdltés
ideje: 2015. 10. 03.)

% Magyary Zoltdn Kizigazgatds-fejlesztési Program (MP 11.0), KIM, Budapest, 2011. janius 10.,
42-45. Forrés: http://magyaryprogram.kormany.hu/admin/download/8/34/40000/Magyary-
Kozigazgatas-fejlesztesi-Program.pdf (a letdltés ideje: 2015. 10. 03.); Kozigazgatds- és Kozszol-
giltatds-fejlesztési Stratégia (2014—2020), Miniszterelnékség, Budapest, 2015, 60-80. Forrds:
www.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%Als_feljeszt%C3%A9si_
strat%C3%A9gia_.pdf (a letsleés ideje: 2015. 10. 03.)

27 1846/2014. (XII. 30.) Korm. hatirozat
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4. A KOZSZOLGALATI ELETPALYA MUKODTETESET
BIZTOSITO STRATEGIAI ALAPU, INTEGRALT
EMBERIEROFORRAS-GAZDALKODAS
RENDSZERMODELLJE

4.1. Arendszermodell strukturaja, alkotéelemei

Amikor stratégiai alapu, integrdlt emberier6forrds-gazdalkoddsrdl beszéliink, akkor
minden esetben egy komplex, szdmos elembil épitkezd rendszermegoldisra kell gondol-
nunk. A rendszer miikodtetését annak a stratégiai elképzelésnek, tervnek a szolgilatdba
kell 4llitani, amely a hosszabb tdvra érvényes jovékép (misszid, kiildetés) elérésée, illetve
teljesitését hivatott biztositani. Ha egész rendszerben gondolkodunk, akkor figyelmiinket
4t kell dllitani az dltaldban szokdsos rovid téva problémamegolddsril az elképzelt jovére, a
hosszabb tdvra érvényes célok elérésére, és ennek megfelelSen az elégedetlenségbil el kell
jutnunk @ vdltozds irdnti elkitelezédés dllapotdba.®® Eppen ez jelenti a legnagyobb ki-
hivist, mert a roviden bemutatott kozszolgélati emberieréforrds-gazdalkodds és annak
jogi kdrnyezete jellemz8en az aktudlis problémdk megolddsdra, a permanensen fellépd
politikai akaratok teljesitésére, a pénzhidnybdl fakadé kényszermegolddsok okozta ne-
hézségek enyhitésére, a szektor munkaerdpiaci kitettségének csokkentésére vol, illetve
van dltaldban berendezkedve. Ez a régéta fenndlld, nyomasztd helyzet jelentdsen meg-
valtozna, ha a kozszolgilat fejlesztését szolgdld dtfogd, egész rendszerben gondolkods
stratégiai elképzeléseker sikeriilne 1épésrdl 1épésre teljesiteni. A hivatkozott fejlesztési
programok a sziikséges valtozdsoknak ellendll$ felfogds vagy a valtozdsokhoz valé al-
kalmazkodds kényelmesebbnek tling valasztisa helyett, a jovd kitaldldsdit, illetve meg-
valdsitdsdr tdzeék ki célul. Ehhez valamennyi érintettnek — a dontéshozéknak, minden
rend(i és rangt vezetdnek, a személyi dllomdny tagjainak, az emberierdforrds-gazdal-
kodis teriiletén tevékenykedSknek — meg kell vdltoztatnia a szemléletét, a hozzddlldsdr
és a gondolkoddsmddjdr. A jovokép és a stratégiai célok megvaldsitdsaban mindenkinek
cselekvden részt kell vennie, és a tevékenységéért, a dontéseiért feleldsséger kell vdllalnia.
Ezeken tdl el kell fogadniuk azt is, hogy — tegyiik fel — hidba miikodne megfeleléen az
emberierdforris-gazddlkoddson beliil példdul a kivilaszts, a teljesitményértékelés vagy
a fejlesztés, ha az egyéb humdn funkcidk — torténetesen azért, mert ezek hidnyoznak a
struktirdbdl — nem tesznek vagy nem tehetnek teljes kortien eleget a veliik szembeni
elvdrdsoknak, akkor az emberieréforrds-gazdalkodds egésze sem lesz képes prosperald,
teljes rendszerként mikodni.

A fenti célok elérése érdekében kidolgozott stratégiai alapd, integralt emberieréfor-
ras-gazddlkodds kozszolgdlati rendszermodellje is csak egy elméleti konstrukcié marad,
ha a fenti kovetelményeknek a kdzszolgalaton beliil nem sikeriil minden vonatkozds-
ban eleget tenni. A szervezeti szintQi jovdkép és stratégiai célok kidolgozdsa, a programok

% Lawrence L. LipprrT: Jovdvdlaszrds, Rész-Vétel Alapitviny, Budapest, 1999, 9-24.
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megkezdése és élerben tartdsa tehit elengedhetetlen feltételei annak, hogy a rendszermo-
dellben foglaltak teljesiiljenek. A rendszermodell felépitésénél a kidolgozdk részben a
publikdlt tanulmdnyok eredményeit,” részben a megismert — versenyszférabél szdr-
maz6 — gyakorlati megolddsokat vették alapul. Ezek koziil is kiemelt helyet foglal el 2
stratégiai emberierdforris-menedzsment Bokor Attila dltal kizreadort modellje.® Az 4tta-
nulmdnyozott rendszerek azonban nem bizonyultak egy az egyben megfelelének, ezért
ezeket részlegesen 4t kellett alakitani a kdzszolgalat viszonyaira.?!

Az dralakitds eredményeként megsziilet rendszermodell kiemelten kezeli a koz-
szolgdlat miikddtetésére befolydst gyakorld kilsé kdrnyezeti kihivasokat, a belsd kir-
nyezet hatdsait, valamint a kozszolgdlati szervezetekre 4ltaldnossigban jellemz8 ver-
senyképességi tényezdker. A kiils§ és a belsé hatdstényezdket felépitd elemek szintelen
valtozdson mennek keresztiil. Szerepiik, jelentdségiik hol felerésodik, hol lecsokken,
iddszakonként bizonyos elemeik meg is szlinhetnek, de 4j tényezdkkel ki is egésziil-
hetnek. Ebbél adédban folyamatos figyelmer kell forditani a stratégiai tervezésre, az em-
berieréforrds-gazdalkoddsra kifejtett hatdsukra, és minderre a vdrhat6 véltozdsoknak
elébe mend, proaktiv hozzddlldssal ajinlott vlaszolni.

A Fiilsé kornyezet kibivdsai koziil napjaikban a legjelent8sebbnek szdmitanak:

* a tdrsadalomban, a politikdban, a kultirdban és a technoldgia teriiletén bekéovet-

kezd véltozdsok, hangstlyeltoléddsok;

* a kdzszolgalat egészét és az egyes szervezetek miikodését, ezen beliil az emberierd-
forrds-gazddlkoddst is befolydsol6 jogrendszer és szabdlyozdsi kornyezet jellege,
gyakori mddosuldsai;

* a globalizdciébdl, a kornyezeti valtozdsokbdl, az id6kozonként Gjraéledd gazdasi-
gi valsdgokbol, a makrogazdasig helyzetébdl, a munkaerdpiac folytonos mozgd-
sabdl ad6dé és megolddsra vard kihivésok;

* a kozszolgdlattal, valamint az egyes szervezetekkel kapcsolatban 4116 kiilsé érintet-
tek (stakeholderek) igényei és elvardsai, illetve a kozszolgalatnak és szervezeteinek
a kiilsg érintettek felé irdnyuld igényei, elvdrdsai kozotti egyenstly megteremté-
sének nehézségei:

»  Bokor Attila, Sz&1s-Kovérs Klaudia, CsiLLag Sdra, BAcsi Katalin, SziLas Roland: Emberi erdforrds
menedzsment, Aula, 2009, 25-98.; GYOKER Irén, FiINnna Henrietta, KrajcsAk Zoltin: Emberi erd-
Jforrds menedzsment, Budapesti Mliszaki és Gazdasdgtudomdnyi Egyetem, Budapest, 2010, 12-14.;
KAROLINY, POOR: Emberi erdforrds menedzsment kézikonyv..., i. m., 24-26.;

P. BoxaLL: Strategic Human Resource Management of a New Theoretical Sophistication?, Human
Resource Management Journal, 1992, vol.2, No. Spring, 62.; Herbert G. HENEMANN, Donald

P. Scuwas, John A. FossuM, Lee D. DYER: Personal/Human Resource Management, IRWIN,
Homewood, Illinois, 1986 (3rd Edition).

Bakacst, BOkoR, CsAszAR, GELEL, KoVAts, TAKACS: Stratégiai emberi erdforrds menedzsment. .., i. m.,
49-52.

Szaxics Gabor: Kizigazgatdsi szakvizsga. Altaldnos kozigazgatdsi ismeretek. Humdnerdforrds és koz-
szolgdlati menedzsment, NKE Szolgaltaté Nonprofit Kft., Nemzeti Kozszolgdlati Egyetem, Budapest,
2015, 106-109. Forrés: http://vtki.uni-nke.hu/uploads/media_items/iv-modul-kozigazgatasi-szer-
vezesi-es-vezetesi-ismeretek-tananyag-2015.original. pdf (letsltve: 2015. 10. 04.)
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— a stakeholder-egyensly részeként kezelendd, a kiilsé munkaiigyi kapcsolatok-
ban és az érdekegyeztetésben végbemend viltozdsok dltal okozott, sok esetben
elére nehezen kiszdmithatd fejlemények, hatdsok.

A belsé kirnyezer hatdsai kiziil — amelyek jelentSsebb része az Ggynevezett kemény
(hard) tényezdk sordba tartozik — a rendszer kialakitdsa és mikodtetése sordn dltalidban
az aldbbiakat célszer(i figyelembe venni:

* a szervezet struktdrdjdt, a centralizdci6 vagy a decentralizdcié fokdt, méreékér, az
adott szervezetnek a nagyobb rendszerekben elfoglalt helyét, szerepét, lehetdsé-
geit, adottsdgait;

* a szervezet irdnyitdsi rendszerét, a hierarchizaltsdg mérékét;

* a szervezet belsd szabdlyrendszerét, annak jellemz8it, a biirokrdcia fokdr;

* a szervezet mikodtetésének folyamatait, ezek kapcsolatrendszerét;

* a belsd érdekegyeztetés, valamint a munkaiigyi kapcsolatok helyzetét.

Az érintett szervezer versenyképességi tényezdi sordban — amelyek inkdbb a nehezeb-
ben azonosithat6 és megismerhetd ldgy (soft) tényezdk korét gyarapitjak — az aldbbiakat
indokolt figyelembe venni:

* a szervezet kultdrdjde (éreékrendjét, nézeteit, hiedelmeit, hagyomdnyait, szokdsa-
it, el6feltevéseit, szemléletét, a vezetés uralkodo stilusdt, munkamagatartdsi elvi-
rasait, etikai, erkdlcsi normdit, az integritds kezelését);

* a személyi dllomdny elkotelezettségée, lojalitdsdt;

* a szervezet kompetenciakészletét, amely a személyi dllomdnyban 6lt testet;

* a szervezeten beliili bizalom kérdését, illetve jellemzd dllapotdt;

* a szervezeti tanulds helyzetét, a tanuldszervezetté vélds folyamatdnak megitélését;

¢ a szervezeten beliili, valamint az azon kiviili kommunikicié és informdaciéaramlds
jellemzdit;

* a szervezeti miikodés koleséghatékonysdgi mutatéit.

A kiils6 kornyezet kihivésaival, a belsé kornyezet hatdsaival és a szervezet versenyké-
pességi tényezdivel egyiitt kell szdmolni,> amikor a szervezer, valamint az emberierdfor-
rds-gazddlkodds joviképét, stratégidjdt az illetékesek kialakitjdk. A munka jelzett fizisdban
mér indokolt valamennyi kiilsd és belsd érintettet — kdzvetleniil vagy kivélasztott képvi-
sel6in keresztiil — bevonni, hogy a jov6kép és a stratégia ne csak a felsdvezeték, hanem va-
lamennyi stakeholder igényének és elvdrdsinak megfeleljen, a szervezeti és az egyéni érdekek
osszhangja érvényesiilhessen. A jovokép felé vezetd tton, a stratégia végrehajtdsa sordn, az
id8kozben bekovetkezd valtozdsokhoz igazodva ajanlott az eredeti elképzeléseket dtgon-
dolni, ha sziikséges feliilirni, illetve az indokolt 4talakitésokat megtenni. Magyaran a jo-
vBképet és a stratégidt — mint egy vdltozd rendszerelemet — folytonosan életben kell tartani.

A rendszermodell sikeres alkalmazdsa szempontjdbdl meghatdrozé jelent8ségii azon
kérdés egyértelmii tisztdzdsa, hogy a szervezet stratégidjdt, az ebbdl épitkezé humdnstra-
tégidt, valamint humdnpolitikdt milyen emberierdforris-gazddlkoddsi alapfeladar teljesité-
32

A jelzett rendszerelemek részletesebb leirdsdt, bemutatdsic lasd: Kozszolgdlati HR-menedzsment,
szerk. SzaBG Szilvia, SzakAcs Gdbor, NKE Szolgaltaté Nonprofit Kft., Budapest, 2015, 40-50.
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se érdekében és hogyan lehet biztositani. A versenyszféra és a kozszolgdlat egységesnek
tekinthetd abban, hogy a szervezetek alaptevékenységének, kiildetésének teljesitéséhez az
eredményes, a versenyképes, a hatékony, a professziondlis, a térvényes feladatelldtds eléré-
se céljébdl a legoptimdlisabbnak tartott helyzetet indokolt létrehozni. A helyzet optimali-
zélsa pedig gy oldhaté meg, hogyha a felépitett munkafolyamatok alapjin, a munkakori
leirdsokban meghatdrozott munkafeladatokhoz, a szakmai, képesitési és kompetenciakivetel-
ményekhez, a teljesitményelvdrdsokhoz hozzdigazitjdk az elvégzert munkdért jaré mélté el-
lenszolgdltatdsokar (béreket, béren kiviili juttatdsokat, egyéb osztonzdket), a megfelelének
mondhatd munkafeltéreleker, munkakorilményeket, tovibba a kell§ motivdcidr biztositd
elémeneteli, életpalya- és fejlesztési lehetdségeket. Az ilyenforman kiegyenlitert rendszer-
hez pedig igyekeznek a leginkdbb megfeleld, ahhoz legjobban igazithaté munkavéllals-
kat, személyi dllomdnyt a szervezetek szimdra megnyerni. Olyan munkatdrsakat, akiket
a toborzds, a kivalasztds, a szervezetbe, az adott munkakorbe illesztés eredményeként
taldlnak meg, vesznek dllomdnyba, és a folyamatos emberieréforras-fejlesziés (képzés,
tovdbbképzés) hatdsdra juttatnak elére életpdlydjukon, tartanak poziciéban.

A kés6bb térgyalandé munkavégzési rendszermegolddstdl fiigg az, hogy milyen ke-
retek kozott lehet eleget tenni az emberieréforrds-gazddlkodds alapfeladatdnak. Mivel
a Magyary Zoltin Kozigazgatds-fejlesztési Program és a Kozigazgatds- és Kozszolgélta-
tés-fejlesztési Stratégia (2014-2020) egyértelmien a munkakiralapii rendszer kifejlesz-
tése mellett szdllt sikra, ezért a kérdéses feladatot ugy sikeriilhet megfelel§ mindségben
teljesiteni, ha kiépitik a munkakoralapt rendszer elemeit, majd a médszertani eldird-
soknak megfelelden hasznaljak fel azokat.

A munkakéralapt rendszer legkisebb, egyben legfontosabb egysége, épitdeleme
munkakor, amely — a munkakori leirdsnak megfelelden — magiban foglalja annak meg-
nevezését, létrehozdsinak céljdt, szervezeti elhelyezkedését, a betoltéséhez szitkséges tu-
dést, kompetenciaigényt, az elvégzendd feladatot, a biztositott hatdskért, illetékességet,
a feleldsség mértékét, a problémamegoldis jellemzdit, a munkakapcsolatokat, a munka-
végzés helyét, id6beosztdsdt, a felettes, valamint az irdnyitott munkakorok megnevezését
és a bérezés formdjdt. Célszerli egyértelmien tisztdzni a munkakér rendszermodellben
elfoglalt helyét, hiszen a magyar kozszolgélat nem egységes a tekintetben, hogy a munka-
kor vagy a munkatevékenység sordn elldtandé feladat jelenti-e a rendszer legkisebb kozos
tobbszorosét. A rendészeti és a katonai teriileteken a munkakér, a kézigazgatdsban pedig
az elvégzendd feladat jdtssza jelenleg a fGszerepet, mert ezekhez rendelik a béreket és az
dllomdny besoroldsdt. A munkakoralapt rendszermegolddst alkalmazé kozszolgdlatok
jelentsebb hanyada jogszabdilyban hatdrozza meg a létesithetd munkakirik megnevezésér,
alkalmazdsuk helyér és feltételeit, a besoroldsukra vonatkozd rendelkezéseker. (A rendészeti
és a katonai teriileten ez viszonylag hosszabb ideje igy van, a kdzszolgdlatndl a megoldds
még vdrat magdra.) A problémakér egyértelmi rendezése nyomdn alakulhatnak ki, illet-
ve szillethetnek meg a deklardlt munkakoroket egységes rendszerbe foglalé munkakiri
kataszterek, az ezekben szerepld munkakordk koziil munkakdrcsalddokba (vagy osztdlyok-
ba) rendezhetSk azok, amelyek hasonlé feladatok, kozel egyezd szakmai, szakeeriileti
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tevékenység elldtdsra hivatottak. A kozszolgilat egészét dtfogd, lényegében reprezentativ
mintavétel alapjdn elvégzett munkakér- és kompetenciaelemzések, illetve munkakér-ér-
tékelések eredményeként, a vizsgdlt munkakéroket munkakircsalidokba rendezték,
majd ezeket 6t karrierdit ald soroltdk. Ezzel kialakult az a modulszer(ien egymdsra épiil8
munkakéralapti, munkavégzési rendszerstruktiira, amely alkalmas a kozszolgdlat dgaza-
taiban mdr feldllitott, vagy éppen a megvaldsitds stidiumdban tart6, esetenként eltérd
megolddsokat is alkalmazé életpalyamodellek differencidlt kiszolgdldsdra. Ez azt jelent,
hogy az érintett teriileteken erre az egységes mddszertani alapra épitve, az egyes dgazatok
— igényeikhez, lehetdségeikhez, adottsdgaikhoz stb. igazoddéan — egymistol némileg eltérd
életpdlya-megolddsokat alakithatnak ki és — torvényi felhatalmazds alapjdn — vezethetnek
be. J6 példdval szolgdl a differencidlt feladatmegolddsra az a két életpalyamodell, amelyet
a rendészeti és a katonai teriileteken léptettek hatdlyba.’

A stratégiai alapu, integrélt emberieréforrds-gazdalkodds kdzszolgalati rendszermo-
dellje taldn leghangstlyosabb elemének azokat a humdn folyamatokat és a hozzdjuk
tartozd humdn funkcidkat (tevékenységeket) tekinthetjiik, amelyek keretbe foglaljdk,
egyben meghatdrozzak a tdrgyalt funkciondlis szakteriilet lényegét, értelmét. A hu-
mén folyamatok és a humdn funkciék mdr az emberieréforrds-menedzsment fejlé-
dési periddusdban is megjelentek, azonban nem alkottak olyan egységes, integralt
rendszert, mint ahogy az a stratégiai emberieréforrds-menedzsmentnél megfigyelhetd.
A korébbi id8szakokban dltaldban szigetszerlien mikodtetett humdn funkcidk, hu-
mén tevékenységek nem épiiltek be egy-egy humdan folyamatba, gyakran még akkor
sem, ha jellemzden Osszetartozé feladatokat ldttak el. Az emberieréforrds-gazdalkodds
szinte valamennyi teriiletére, részegységére jellemz8, hogy az egyik humdn funkcié
végeredménye (kimenet) egy mésik humdn tevékenység megkezdéséhez szolgdl alapul
(bemenet). Ilyennek tekinthetjiik példdul az egyéni teljesitményéreékelést, amikor az
éreékelés eredményeként (kimenet) az értékeld vezet§ meghatdrozza azt az egyéni fej-
lesztési céle (bemenet), amelyet az értékeltnek a kdvetkezd iddszakban teljesitenie kell.
A kiragadott példdt felhaszndlva tani lehetiink annak is, hogy az egyéni teljesitmény-
éreékelés eredményeként meginditott emberieréforrds-fejlesztés sikeres végrehajtdsa
(kimenet) visszahathat — egyebek mellett — a kivetkezd évi teljesitmény javitdsira, a
szervezeti kultdra fejlesztésére, netdn segitheti a szervezeti tanulds, illetve a tanuldszer-
vezet kiteljesitését, esetleg hozzdjdrulhat az érintett motivdcidjdnak, elkdtelezettségé-
nek noveléséhez is (bemenetek). A humdn funkciék humén folyamatokhoz rendelése
biztositja az emberierdforris-gazdilkodds egész rendszerként valé miikidretésér éppugy,
mint az egyes résztevékenységek egymds hatdsdr felerdsitd, koltséghatékony, egyben a
szervezeti tevékenységhez hozzdadorr értéker biztositd dsszehangolt feladatelldtdsdt is.
A rendszerbe foglalt, integrélt munkaszervezés és lebonyolitds egyik alapfeltétele a ki-
tlizote jovokép, illetve a stratégiai célok eredményes teljesitésének.

3 A rendvédelmi feladatokar elldté szervek hivatdsos dllomdnydnak szolgdlati jogviszonydrdl szélé 2015.

évi XLII torvény. Forrds: www.njt.hu/ (a letdltés ideje: 2015. 10. 05.); A honvédek jogdlldsdrdl szolé
2012. évi CCV. torvény. Forrds: www.njt.hu/ (a letsltés ideje: 2015. 10. 05.)
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A rendszermodellt a kovetkezd — dllandé rendszerelemnek tekintett — hat humdn
Jfolyamar alkotja:

* stratégiai tervezés és rendszerfejlesztés (humdnstratégia, humdnpolitika, stratégiai

valasztisok);

* munkavégzési rendszerek;

* emberieréforrds-dramlds és -fejlesztés (kozszolgdlati életpdlya-menedzsment),

amely az aldbbi részfolyamatokbdl épiil fel:
— a kozszolgdlati életplya-menedzsment mikodtetésének keretfeltételei;
— bekertilés a kozszolgalatba;
— a kozszolgdlati életpdlydn torténd elérehaladds;
— a kozszolgdlat személyi dllomanydnak fejlesztése;
— kidramlds a kozszolgdlatbol;

* teljesitménymenedzsment;

* dsztdnzésmenedzsment (kompenzicié és javadalmazis);

* személytigyi szolgdltatdsok és tevékenységek (személyzeti, munkaiigyi, humdn-

igazgatisi).

A kivénatos dllapotnak azt tekinthetjitk, ha a humdn folyamatok — a humdn funk-
ci6kkal egyezden — olyan egységes, és integrilt rendszert alkotnak, ahol a személyi
dllomdnyt érintd valamennyi emberieréforrds-gazddlkoddssal kapcsolatos szerve-
zeti és egyéni szinten is felmeriil§ elvdrds, igény magas szinvonalon, jé hatdsfokkal
nyerhet kielégitést. A munkafolyamatokba szervezett emberieréforrds-gazdalkoddssal
lehet igazdn biztositani azt, hogy a sikeres munkavégzéshez nélkiilozhetetlen egyéb
menedzsmenttechnikak (példdul valtozdésmenedzsment, projektmenedzsment, IT-me-
nedzsment, mindségmenedzsment) — épp a szervezet eredményes mikodése érdeké-
ben — ezen a funkciondlis teriileten is a rendszer részévé, rutinszerdien elldtott napi
gyakorlatdvd vilhassanak. A humdn folyamatokba szervezett integrdlt munkavégzés
kedvez8bb terepet kindl az integritdssal, a fenntarthatdsdggal, az esélyegyenldéséggel,
a diszkrimindciémenteséggel, a kornyezettudatossiggal kapcsolatos szempontok ér-
vényre juttatdsdnak, mint amire a szigetszertien, egymadstdl fiiggetleniil végzett humén
funkcidk, humdn tevékenységek alkalmazdsa sordn méd és lehetdség nyilik.

A humin funkcidkra a rendszermodell vdltozd elemeiként érdemes tekinteni. A koz-
szolgélatot ér6 kiilsd és belsé hatdsok mdra kozel olyan gyors véltoztatdsokra kénysze-
ritik ezt a teriiletet, mint ahogy az mdr régéta tapasztalhaté a versenyszférdban. Ezért
bizonyos humdn funkcidk idével elveszithetik szerepiiket, mig mdsok 4j tényezdként
helyet kévetelhetnek maguknak a rendszerben. Annak is gyakran lehetiink tandi, hogy
egyes humdn funkcidk szerepe, kiildetése dtalakul, megvéltozik. El kell fogadni tehdt,
hogy a kdzszolgdlaton beliil jelenleg ismert és alkalmazott kozel szdz humdn funkcié
folyamatos 4talakuldson mehet keresztiil. Ezért is mondhatjuk azt, hogy a humén fo-
lyamatok és a humdn funkciék egy dinamikusan vdltozd, mdtrixrendszerii kapcsolati
hdlét, illetve tevékenységi gyakorlatot jelenitenek meg.
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A kozszolgdlati emberierdforrds-gazddlkoddsban alkalmazott humdn funkcidk
tobbsége jogintézményként vagy jogszabdlyhelyként szerepel a személyi 4llomdny
szolgdlati viszonydt meghatdrozé torvényekben, végrehajtdsi rendeletekben és egyéb
szabdlyzokban. Ugyanakkor szép szimmal taldlhatunk olyan humdn funkcidkat is,
amelyeket a jogalkoté nem emelt be a szabdlyozandé tevékenységek sordba. A koz-
szolgdlat sajdtossigait figyelembe véve megallapithatjuk, hogy ez utdbbi kategéridba
tartozé humdn funkcidk felhaszndldsdnak, igénybevételének esélyei mindenekeldtt a
munkdltat6i jogkort gyakorld felsdvezetdk akaratdtdl, beldtisdtdl figg. Ezért is van
nagy jelentSsége a kordbban jelzett szemléler- és gondolkoddsméd-viltdsnak, a vdltozd-
sok irdnti elkotelezddésnek, a kockdzatvillaldsnak, az egész rendszerben gondolkoddsnak.
A most csak vdzlatosan bemutatott humdn folyamatok és humdn funkcidk részletes
jellemzését a tankonyv tovébbi fejezeteibdl ismerheti meg a tisztelt olvasd.

A rendszermodell utolsé, szintén allanddénak tekintett rendszerelemét azok az ered-
mények adjik, amelyek elérését valamennyi érintett a kozszolgdlatban folyé emberierd-
forrds-gazddlkoddstdl reméli. Ezekben az elérni kivdnt eredményekben 6ltenek testet
azok a szdndékok, stratégiai célok és a ténylegesen elvégzett munkdk, amelyek mind-
sitik ennek a komplex feladategyiittesnek az értékét. A funkciondlis szakreriilet ird-
nyitdsdért, vezetéséért felelds vezet8k, a dontéshozdk, az emberieréforrds-gazdalkoddst
elldt6 szakemberek, nem utolsésorban pedig a személyi dllomdny valamennyi tagja és
az egyéb érdekeltek akkor lehetnek elégedettek az elvégzett munkdk eredményével, ha
a szervezeti teljesitmény és a munkatdrsak egyéni sikeressége egyidejileg, a két eredmény-
mutatd egyensulydt fenntartva valésul meg.

A kiilsé kérnyezet kihivasai

A SZERVEZET STRATEGIAJA

Az emberieréforras-

Az emberier&forras- gazdalkoddst biztosito P
i ) : X Az emberier6forras-
gazdalkodas human folyamatok és gazdalkodas eredményei
alapfeladata human funkcidk

(tevékenységek)

A belsé kornyezet hatasai és a szervezet versenyképességi tényez6i

4. dbra. A stratégiai alapi, integrdlt emberierdforris-gazddlkodds kizszolgdlati
rendszermodellje (forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)

Osszefoglalésként azt emeljiik ki, hogy a stratégiai alapd, integrdlt emberieréfor-
ras-gazddlkodds kozszolgdlati rendszermodelljének alkalmazdsdtdl elvdrhaté legfon-
tosabb eredményt az jelentené, ha a foglalkoztatott személyi dllomdnyban rejld le-
het8ségeket a szervezetek hossza tévi stratégiai céljaik elérésére, versenyképességiik

49



I. Az emberieréforras-gazdalkodas dltalanos és kdzszolgalati jellemzdi

novelésére forditandk, a munkatdrsak kompetencidinak, felkésziiltségének szervezeti

szintl integrdldsa, illetve a szervezeti és az egyéni célok 8sszekapesoldsa dltal. >

4.2. Arendszermodell alkalmazasanak jelentésége az
emberier6forras-gazdalkodas fejlesztése szempontjabal

A rendszermodell alkalmazdsa megnyitja azt az utat, amelyen elindulva az illetékesek
dralakithatjak a kozszolgdlatban foly6 emberieréforrds-gazddlkoddsra ma még jellemzd
adminisztrativ, merev, tdlszabdlyozott, a szervezetek és a munkatdrsak igényeit, elvd-
rsait csak részben kielégité munkavégzést. Mégpedig egy korszeribb, a vdltozdsokhoz
rugalmasabban igazodd, a szervezetek és a személyi dllomdany szdmdra hozzdadort értéket
megjelenitd, az életpdlydn toreénd elérehaladdst hatékonyabban tdmogatd, motivdciét
biztositd, az egyiittmiikodésre, a koordindld szerepkor betdltésére kész feladatteljesités
kialakitdsdval. A rendszermodell fokozatos bevezetése lehetdséget kindl arra is, hogy a
kozszolgdlatban is j6 hatdsfokkal, a befogadé kézeg tdlnyomé részének tdmogatdsval
bevezethetdk legyenek a kozszolgdlati emberieréforrds-gazddlkodds palettdjdrdl eddig
hidnyzé megolddsok. Ez esetben azokra a menedzsmenttechnikdkra és -mddszerekre
kell gondolni, amelyek az egyes humdn folyamatokat gazdagabbd, alternativ vélasztd-
si lehetdségeket kindlévd teszik, hozzdjirulnak a személyi dllomdny kiszolgdldsdhoz,
munkafeltételeinek javitdséhoz, elégedettségiik, megbecsiiltségiik, lojalitdsuk nove-
léséhez, ezdltal a fluktudcié mértékének csokkentéséhez is. A rendszermodell egésze
alkalmas terepet kindl a humdn folyamatok legtébb humdn funkciéjénak integrélt,
a kozszolgdlat valamennyi teriiletén egységesen alkalmazhat6 szakértdi informatikai
rendszer bevezetéséhez, egy (esetleg dgazatonként egy-egy) kombindle feladatelldtdsra
alkalmas szolgdltatd és modszertani kizponr feldllitdséhoz. Az informatikai szakértdi
rendszeralkalmazds, valamint a szolgdltaté és médszertani kdzpont egyiittes bevezeté-
sével jelentSsen csokkenne az emberierdforras-gazdalkodds adminisztrativ dominan-
cidja, kiegyenlitettebbé, pontosabbd, egyben gyorsabbd is valna a szolgdltatdsok kére,
mikdzben javulna azok mindsége.

A térgyalt tevékenységrendszer miikodtetési hatdrait kijelsld jogszabélyi kornye-
zetben — épp a tobbszdr kiemelt egész rendszerben valé gondolkodds és a folyamatok-
ba szervez8dé integrilt feladatmegoldds eredményeként — eljohetne az indokolatlan
differencidltsdgot, széttagoltsdgot felvaltd, az egységesités irdnydba mutatd megoldd-
sok életbe léptetésének ideje. A dllomanyviszonyt szabdlyozé kiilonbdzd torvényekben
egységes fogalmi appardtus bevezetésére nyilna lehetdség. Ezzel pedig nagymértékben
egyszerlisodne a jogalkalmazdk és valamennyi érintett helyzete, hiszen 4tldthatébbd,
vildgosabbd valna a vonatkozé szabdlyzok kore, azok értelmezése konnyebb feladatot
jelentene és — minden bizonnyal — kevesebb szolgélati jogvitdra, illetve munkaiigyi
perre keriilne sor.

3 Bakacst, Bokor, CsiszAr, GeLEL, Kovats, TaKAcs: Stratégiai emberi eréforrds menedzsment. .., i. m., 52.
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. ASTRATEGIAI TERVEZES ES
A RENDSZERFEJLESZTES HUMAN
FOLYAMATA ES HUMAN FUNKCIOI

1. A STRATEGIAI TERVEZES ES RENDSZERFEJLESZTES
HUMAN FOLYAMATANAK KAPCSOLODASA AZ INTEGRALT
RENDSZERMODELL EGYEB ELEMEIHEZ

A stratégiai tervezés és rendszerfejlesztés humdn folyamata meghatdrozé jelentdségi
a rendszermodellben szerepld egyéb humdn folyamatok és humdn funkcidk ered-
ményes megvaldsitisa szempontjabdl. Ez a humdn folyamat kdzvetlen vagy kizveterr
kapcsolatban dll, illetve hatdst gyakorol valamennyi, a kdzszolgdlatban végzett emberi-
erbforrds-gazdalkoddsi tevékenységre. A stratégiai gondolkodds és a stratégiai tervezés dl-
taldnossd vdldsa a kozszolgalat egészén beliil alapfeltétele annak, hogy stratégiai alapu,
integrélt emberierdforrds-gazddlkoddsrol beszélhessiink. Ehhez olyan kériilményeket
(politikai, jogi, gazdasdgi stb.), munkafeltételeket, irdnyitdsi, vezetési, déntéshozatali
mechanizmusokat kell kialakitani és hatékonyan miikddtetni, amelyek lehetévé te-
szik a kozszolgdlati szervezetek szdmdra, hogy konszenzussal megsziiletd, kizis joviképer
dolgozhassanak ki. A kozos jovokép elfogaddsa adja az alapjdt annak, hogy — igazod-
va a magasabb rangd, pl. EU-s irdnyelvekhez, direktivikhoz, a magyar kormdnyzat
stratégiai tervezési rendszeréhez” — az egyes kozszolgdlati intézmények kimunkaljak
szervezetiik stratégiai tervét, amire épitkezve és amihez szorosan kapcsolédva megszii-
lethetnek a kiilonboz8 szak- és funkciondlis teriiletek stratégiai elképzelései is. A hu-
mdnstratégia egy ezek koziil. Nagyon fontos, hogy — a szervezet stratégidjabdl épitkezd
— szakmai és funkciondlis stratégidk dsszehangoltan, szoros egysittmiikidésben léssak el
feladatukat. A humdnstratégia célja és kiildetése, hogy a szervezet vezetése dltal elfo-
gadott humdnpolitikai elképzeléseknek megfelelden, a szaktertilet dltal ismert szratégiai
vdlaszlehetdségek, alternativ megolddsi médozatok koziil — valamennyi humén folya-
mat esetében — azokat vilassza ki, amelyek koherens, integrdlt rendszerként mikodve
képesek a szervezet eredményességéhez (rovid, kozép- és hosszt tdvon egyardnt) ér-
demben hozzdjirulni, és ezdltal az egész szervezet (és dttételesen a teljes kdzszolgdlat
szdmdra is) hozzdadott értéket biztositani. Azt tekinthetjitk optimdlis helyzetnek, ha a
stratégiai vélaszlehetdségek koziil prioritdst nyert megoldds valamennyi humén folya-

3 38/2012. (TIL. 12.) Korm. rendelet a kormdnyzati stratégiai irdnyitdsr6l. Forrds: hetp://njt.hu/

cgi_bin/njt_doc.cgi’docid=146717.291222 (letdleve: 2015. 10. 07.)
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Il. A stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés human folyamata és human funkcidi

maton beliil egyértelmtien meghatdrozza azt, hogy az egyes humdn funkciékat milyen
tartalommal, formdban, milyen alkalmazott eszkdz- és médszeregyiittes igénybevéte-
lével érdemes alkalmazni.

Magasabb
rendd
stratégiak

Szervezeti
stratégia

Szakteruleti Human Egyéb

(szakmai) ,. funkcionalis
o stratégia "y
stratégiak stratégiak

Humanpolitika,
részstratégiak,
stratégiai valasztasok

o stratégiai tervezés és gondolkodds;

® a szervezet strukturdjanak, a vezetés stilusanak és a szervezet kulturajanak fejlesztése;

* az emberi eréforras tervezése,

¢ HR-menedzsmenttechnikak és -mddszerek adaptalasa, fejlesztése;

¢ egyéb menedzsmenttechnikak alkalmazésa az emberieréforras-gazdélkodasban
(valtozas, mindség, kommunikacio, IT, biztonsagi, logisztikai, innovacié-menedzsment stb.)

 a hivatdsetikai elvek, a munka- és magatartasi elvarasok kialakitasa, fejlesztése;

* esélyegyenlGségi, integritasi, kornyezettudatossagi, diszkriminacidomentességi,
fenntarthatésagi szempontok érvényesitése az emberieréforrds-gazdalkodasban.

5. dbra. A stratégiai tervezés és rendszerfejlesztés humdn folyamatihoz tartozd,
meghatdrozd jelentdségii humdn funkcidk (forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)

A térgyalt humdn folyamat mdsik kiemelt teriilete (a fentebb tdrgyalt stratégiai
tervezés mellett) a rendszerféjlesztés, amely kizdrdlag a jovokép és a stratégidk egyiit-
tes, Osszehangolt célrendszeréhez igazodva vihetd végbe sikerrel. Amikor rendszer-
fejlesztésrdl beszéliink, akkor egyrészt gondolhatunk az adott kézszolgdlati szervezet
struktirdjdnak, irdnyitdsi gyakorlatdnak, miikdési folyamatainak, kultdrdjnak stb.
dralakitdsdra, masrészt — ezzel dsszefiiggésben — a humdn folyamatok és a humdn funk-
ci6k rendszerének korszertsitésére is. Mindkét esetben az a lényeg, hogy a rendszerfej-
lesztésnél az emberieréforrds-gazddlkodds szempontjainak érvényesitése legaldbb olyan
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2. A stratégiai tervezés helye és szerepe a kdzszolgdlat...

er8s szervezeti érdek, mint az egyéb teriiletek igényeinek, elvdrdsainak figyelembevé-
tele. Ezért a rendszerfejlesztéseknél is kiemelten kell figyelni a szervezeti érdekek és a
személyi dllomdny egyéni érdekeinek 6sszehangoldsdra.

2. A STRATEGIAI TERVEZES HELYE ES SZEREPE
A KOZSZOLGALAT EMBERIEROFORRAS-
GAZDALKODASABAN

A tirsadalom joggal vérja el a kdzszolgdlat valamennyi szerepl8jétdl, hogy az dllandéan
és egyre gyorsabb titemben véltozo kihivdsokra megfelel6en reagiljon. A munkavégzés
legyen magas szinvonald, szolgdltatds-, illetve szolgdlatcentrikus, gyors és torvényes,
a stakeholderek igényeit minden vonatkozdsban kielégitd, koltséghatékony, csak a
mindenképpen sziikséges létszimot foglalkoztatd, a biirokratikus terheket csdkkentd.
Ugyanakkor — csakigy, mint a versenyszféra esetében — egyre gyakrabban megfogal-
mazddik az az elvdrds is, hogy a kozszolgdlat ne csak a belsd struktirdja, munkafo-
lyamatai kialakitdsa, hanem a személyi dllomdny egésze kapcsin is kezelje kiemelten
a hozzdadott érték biztositdsdt a szervezeti miikodés, illetve ezen beliil az emberierd-
forrds-gazddlkodds teriiletén is. Ezért az emberieréforrds-gazddlkoddsban el8retekintd,
proaktiv, egyben szisztematikus gondolkoddsra, stratégiai tervezésre, valamint racionilis
tettekre, gyakorlatias, operativ és adminisztrativ feladatelldtdsra van szitkség. A szerve-
zeti siker és a remélt eredmények elérése rovid, kozép-, illetve hosszt tdvt tervezés, a
humadnstratégia és a humdnpolitika meghatdrozdsa nélkiil ma mdr nem képzelhetd el.
A stratégiai célok megvaldsitdsihoz

* koriiltekint8en kialakitott és mikodtetett folyamatokra (humdn folyamatok),

* a felismert stratégiai vélaszlehetdségek koziil a meghatdrozott szempontok alap-
jan igénybe vett, professziondlisan teljesiilé megolddsokra (humdn funkcidkra),
és nem utolsésorban

* jol kivélasztott ,,szerepl8kre”, azaz beosztotti és vezetdi személyi dllomdnyra van
sziikség.

A felvdzolt megoldds akkor lesz teljes, ha az illetékesek folyamatosan nyomon ké-
vetik azt is, hogy a feladatok teljesitése (mindsége, mennyisége) a kittizott irdny és
titem szerint megy-e végbe. Ehhez rendszeres adatgytjtésekre, mérésekre, értékelésekre
(kontrolling, monitoring), és az elért eredmények visszajelzésére, majd a tapasztalatok
tudatos felhaszndldsdra van szitkség. A rendszer miikodtetésénél, a formalizdltsdg és
a jogi szabdlyozds mértékének meghatdrozdsindl, az igénybe vehetd IT-megolddsok
kivélasztésindl minden esetben tekintettel kell lenni a kdzszolgdlat jellemzdire, strukti-
rdjdra, valamint az érintett szervezetek méretére.’®

3¢ KaroLINY Mértonné: Az emberi erdforrds menedzsment tervezési rendszere: stratégidk, tervezés, értékelés

= KAROLINY, POOR: Emberi erdforrds menedzsment kézikinyuv..., i. m., 127.
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Il. A stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés human folyamata és human funkcidi

A humdnstratégiai célok megvaldsitdsa érdekében — a kdzszolgdlaton beliil is — ki-
emelt figyelmet kell forditani az emberi erdforrds tervezésére. Az emberieréforrds-terv
koriiltekined elkészitése sordn a szakembereknek és a dontéshozéknak megfeleld vila-
szokat kell adniuk arra, hogy a jovében — a stratégiai elképzelések teljesitése céljabdl
— milyen munkakirokre, illetve feladatkorokre lesz sziikség, tovabbd hogy ezek betilté-
séhez milyen kompetenciakészlettel, kompetenciaszinttel rendelkezé személyi dllomdnyt
kell megnyerni. Az emberieréforrds-tervezésnél meg kell hatdrozni a személyi dllomdny
biztositdsdnak médjat, valamint célszer figyelembe venni és irdnyitani azt is, hogy a
kiilonbozé dllomdnyviszonyd munkatdrsak milyen formdban keriilhetnek a szervezet-
be, azon beliil milyen lehetéségeket, életpilya-szakaszokat alakitanak ki szamukra, és
hogyan oldjak meg a szervezetbdl valé kidramldsukat.

Az emberierdforras-tervezésnél (éppugy, mint a szervezeti stratégia és a humdnstra-
tégia kialakitdsa sordn) két nagy tényezdcsoportra kell tekintettel lenni:

* a kiilsd erdkre, GUgymint a gazdasdgi, technoldgiai, jogszabdlyi véltozdsokra, az

érintettek vdltozd érdekeire, a makrogazdasdgi és a munkaerdpiaci tendencidkra;

* a belsd tényezdkre, a személyi dllomdny korosszetételére, mobilitdsira, kompeten-
ciakészletére, teljesitményére, a fluktudcié mértékére, a szervezet struktirdjdra,
irdnyitdsi rendszerére, kultdrdjdra, stratégidjdra.

Az emberierdforrds-tervezést tobb, egymdshoz szorosan kapcsoldédé tevékenységgel

lehet megoldani. Ezek az aldbbiak:

* az emberi erdforrds céljainak meghatdrozdsa, amikor is a kialakitott humdn fo-
lyamatokhoz tartozd, a szervezet stratégiai céljaihoz szorosan kapcsolédé kozép-
vagy hosszi tévra sz6l6 elképzeléseket fogalmazzdk meg. Ezek az éves operativ
emberierdforrds-tervben mér adottsdgokként jelennek meg;

* a kiilsé és a belsd feltételrendszer vizsgdlata, a jovébeni virhat6 édllapotokra is te-
kintettel;

* a rendelkezésre dllo belsé kindlatr megtervezése, a tervek realizéldsdt szolgald, az egyes
humadn folyamatokhoz és humdn funkcidkhoz tartozé dontések meghozatala (igy
példdul, hogy milyen legyen az emberierdforrds-dramlds szabdlyozdsa, milyen
programkindlat keriiljon a fejlesztések fékuszdba, melyik teriiletre helyezik az
osztdnzés hangsulyat);

* az akcidtervek kidolgozdsa, amelynek sordn meghatdrozzak, hogy a kiilonbozd te-
vékenységi teriileteken beliil milyen konkrét feladatokat, hogyan, mikor, kiknek,
milyen feltételek biztositdsdval kell megoldaniuk;

* az emberierdforrds-tervben meghatdrozott feladatteljesités kontrollja, értékelése,
visszajelzése, a tapasztalatok beépitése a kovetkezd tervbe.”

% Bakacst, Bokor, CsAszAR, GELEL, KovAts, TAKACS: Stratégiai emberi erdforrds menedzsment. .., i. m.,

69-70.
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3. A szervezet, a vezetés és a szervezeti kultura fejlesztése

Az eddigiek alapjdn, a kovetkezd dbrén foglaljuk ossze a kdzszolgdlatban folyé em-
berierdforrds-gazddlkodds f6 céljdr, amely lényegében megegyezik bdrmely mds dgazat-
ban, piaci koriilmények kozote eredménnyel végzett, hasonlé tevékenység elé dllitott
elvdrdsrendszerrel.

A stratégiai alapu, integralt emberieréforras-gazdalkodas f6 célja:

Felkésziilt, magas teljesitmény nyujtasdra
kész, elkotelezett, motivalt személyi A vezet6k és az emberieréforras-
allomany — megfelel6 szamban, a kell6 gazdalkodasért felelGs
id6ben és az elvart dsszetételben torténé — szakemberek feladta
biztositasa, —a human folyamatokban és a
human funkcidkban foglaltak
teljesitése érdekében —

6sszhangot teremteni
életpalyajuk torvényes és szakszer( a kézszolgalat, az egyes

menedzselése (karrierbiztositas, 6sztonzés, szervezetek térekvései
fejlesztés) eredményeként az arra és a személyi allomany elvérasai
érdemesnek tartott munkavallalok K&2z6tt.
rendszeren beliil tartasa.

6. dbra. A stratégiai alapi, integrdlt emberierdforris-gazdilkoddsi rendszer f§ célja
(forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)

3. ASZERVEZET, A VEZETES ES A SZERVEZETI KULTURA
FEJLESZTESE

3.1. A szervezetfejlesztés fogalma és annak szilkkségessége

A szervezetek sok szempontbél hasonlitanak az emberekhez. Ahogyan az egyes em-
bereknek is folyamatosan tanulniuk és valtozniuk kell ahhoz, hogy céljaikat elérjék,
gy a szervezeteknek is fejlédniiik kell a hatékonysdguk névelése és az életképességiik
megdrzése érdekében. A szervezeti fejlesztés a rendszer egészére kiterjeds, feliilrél ve-
zérelt torekvés, amelynek célja a szervezet hatékonysiganak és életképességének nivelése.
A szervezetfejlesztés mindezt a szervezeti folyamatokba vald tervszerii beavatkozds titjdn,
pszicholdgiai és szocioldgiai ismeretek felhaszndldsdval éri el
A fenti definici6 elemeit érdemes kozelebbrdl is megvizsgdlni:
* Egyrészt fontos hangsilyozni, hogy a szervezetfejlesztésen mindig egy dtfogd,
kozvetve vagy kozvetlenill a teljes szervezet miikodését befolydsolé folyamatot

% R. BECKHARDT: A szervezetfejlesztés stratégidja és modelljei, Kozgazdasigi és Jogi Kényvkiadd, Buda-
pest, 1974, 30.
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Il. A stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés human folyamata és human funkcidi

ériink. Ilyen lehet példdul a szervezeti kultira vagy a vezetés fejlesztése, ame-
lyek véltozdsa dctételesen a szervezet minden mds funkcidjdra és részére is kihat.
(A szervezeti kultdrdval és a vezetéssel a kiovetkezd alfejezetekben részletesen is

foglalkozunk majd.)

Misrészt a szervezetfejlesztés sordn minden esetben tekintettel kell lenniink a
felsévezetés szandékdra, amelynek megnyerése a fejlesztés egyik sikerkritériuma.
Természetesen elképzelhetd az is, hogy a fejlesztés egy alulrél jové kezdeményezés
eredményeként valésul meg, de ha a felsévezetés nem kotelezi el magdt a folyamat
mellett, akkor az végs$ soron kudarcra van itélve. Mindez azt is jelenti, hogy az
alsobb szervezetei szinteken kigondolt fejlesztések megvaldsitdsinak egyik elsé
— és nem megkeriilhet§ — 1épése az, hogy annak sziikségességérdl meggydzziik a
felsévezetést. Sajnos a kozszolgilati szervek dltaldnos jellemzdje, hogy a fejleszté-
sek gyakran azért fulladnak kudarcba, mert az Gjonnan érkezd felsévezetdk nem
elkotelezettek az elddeik dltal megkezdett fejlesztések folytatdsiban.

Harmadrészt lényeges szem eldtt tartani, hogy a fejlesztés alapvetd célja a haté-
konysdg novelése, vagyis egy életképes, jol funkciondld szervezet megteremtése.
Ebbdl kovetkezik, hogy I'art pour lart fejlesztéseknek nincs értelme. A szervezet-
fejlesztés folyamatdban dontd jelentdségii a diagnosztikai tevékenység, amelynek
sordn pontosan kimutathatévd vélik, hogy mely teriileteken van sziikség beavat-
kozésra.

Végiil a fent bemutatott definicié utolsé része a fejlesztés mddszertandra vonat-
kozik. A szervezetfejlesztés tulajdonképpen a szervezet csoportjainak egyfajta ta-
pasztalati tanuldsa, amelyben a pszicholdgia, a szocioldgia és szocidlpszichol6gia
dltal feltdrt osszefliggéseket hasznaljuk fel.

3.2. A szervezetfejlesztés zdloga: a szervezeti kultura és a vezetés
valtozasa

Az eléz8ekben tisztaztuk, hogy a szervezetfejlesztés minden esetben a teljes szervezetet
érinti, ezért soha nem keriilheti meg a vezetés és a szervezeti kultiira teriiletét, Ezek
kisebb vagy nagyobb mérték(i véltozdsa nélkiil ugyanis bdrmilyen fejlesztés elképzel-
hetetlen. Tételezziik fel példdul, hogy egy 4j — teljesitményalapt — 8sztonzési rendszert
akarunk bevezetni. Azt reméljiik, hogy ettdl fejlddik majd a dolgozék motivécidja
és nd a szervezet hatékonysdga. Ha azonban a szervezeti kultirdban egydltaldn nincs
hagyomadnya a teljesitményardnyos bérezésnek és/vagy a vezetés részérdl dttorhetetlen
ellenalldsba titkozik a javaslat, akkor biztosak lehetiink abban, hogy a tervezett fejlesz-
tés nem fog megvaldsulni. Ha tehdr barmilyen folyamatot, rendszert vagy technoldgidr be
szeretnénk vezetni, akkor mindenckelétt a szervezeti kultiirit és a vezetést kell felkésziteni
erre.
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3. A szervezet, a vezetés és a szervezeti kultlra fejlesztése
3.3. A szervezeti kultura fejlesztése

A fentiekben arra hivtuk fel a figyelmet, hogy a szervezetfejlesztés nem képzelhetd el
a szervezeti kultdra és a vezetés egyiittes fejlesztése nélkiil. Viszonylag konny beldtni,
hogy a vezetésnek meghatdrozé szerepe van a fejlesztésekben, dm joggal meriilhet fel
a kérdés: hogy a szervezeti kultira miért rendelkezik ekkora hatdssal, jelentSséggel?
A viélaszt a szervezeti kultdra fogalmédban és dsszetevdiben kell keresniink. A szerveze-
teknek — akdrcsak az embereknek — van egyfajta 6ndllé ,személyisége”, amely egyrészt
hat a benne dolgozdkra, mésrészt meghatdrozza, hogy egyaltalin milyen emberek csat-
lakoznak szivesen hozzd. Ezt a ,személyiséget”, ezt a nehezen megfoghaté, de a szer-
vezetben dolgozdk szdmdra egyértelmiien tapinthaté ,tobbletet” nevezziik szervezeti
kultirdnak. A szervezeti kultiira tehdt nem mds, mint a szervezet tagjai dltal elfogadorr
hiedelmek, érzések, értékek és attitiidok rendszere, amelyetr minden dolgozd érvényesnek
tekint dnmagira nézve, és dtadjék az Gjonnan érkez8knek is, igy tartva fenn a kultd-
ra dllandésdgie.®® A szervezeti kultdra tulajdonképpen meghatdrozza munkavéllaléi
gondolkoddsdt, azt hogy, mit fogadnak és mit utasitanak el, milyen értékeket tartanak
fontosnak, és hogyan éreznek bizonyos dolgokkal kapcsolatban, vagyis kihat a szerve-
zet viselkedésének legtobb elemére.

Az ismertetett definiciébdl két dolog kovetkezik. Az elmondottak alapjdn egyrészt
természetes, hogy azok a fejlesztések, amelyek nem dllnak dsszhangban a szervezeti
kultdrdval — a szervezet tagjainak elutasitisa miatt — nem tudnak érvényesiilni. Mds-
részt az, hogy a szervezeti kultdra olyan mélyen gydkerezik a szervezet ,kozos tudatd-
ban”, hogy igen nehéz vdltoztatni rajta. A szervezeti kultdra direkt eszkozokkel, pléne
,parancsszéra’ dltaldban nem fejleszthetd, de az aldbbi lépések szisztematikus végigvi-
telével eredményeket lehet elérni.*’

* Elséként meg kell hatdrozni azokat az értékeket, amelyekkel leginkdbb azono-
sulnak a szervezet dolgozéi. Ez meglepd médon nem tobb 6t-hat értéknél. Ilyen
alapvetd érték lehet példdul az erds biztonsdgkeresés, amelynek kovetkeztében
a dolgozék nem hoznak 6ndllé dontéseket, igyekeznek mindent ,lepapirozni”,
illetve az esetleges hibak feltdrdsakor probédljdk mdsra hdritani a felelSsséget.

* Ezutdn fontos megéllapitani, hogy mely viselkedésformik nem engedik érvénye-
stilni a kivdnatosabbakat, vagyis meg kell keresni a ,gyomokat” a virdgdgydsban.
A dontésképtelenség vagy a feleldsséghdritds példdul ilyen ,gyom” lehet akkor,
amikor nyitottabb és alapvetden a munkatdrsak onallésdgara épiilé szervezeti kul-
tarat szeretnénk kialakitani.

* Harmadik [épésként meg kell fogalmaznunk, hogy milyen irdnyba szeretnénk
fejleszteni a legfontosabb értékeket, és ennek nyomdn a szervezeti viselkedést. Eh-

% E. ScHEIN: Organizational Culture and Leadership: A Dynamic View, Jossey-Bass, San Francisco,

CA, 1985, 9.
4 James CHAMPY: A vezetés djjdalakitdsa, SHL Hungary Kft., Budapest, 2000, 132-133.
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hez érdemes figyelembe venni a kiils§ tényezdk véltozdsait (példdul a tdrsadalmi
igényeket és elvdrdsokat). Példdnk esetében a munkatdrsak erds biztonsdgkeresé-
sén kell elsdsorban valtoztatnunk ahhoz, hogy megsziinjén az egymdsra muto-
gatds, a felel8sséghdritds és néjon a kezdeményez8készség. Ez persze csak akkor
kovetkezhet be, ha a dolgozdk félelem nélkiil megfogalmazhatjak véleményiiket,
hibdzhatnak, és azt tapasztaljak, hogy kivincsiak az 6tleteikre.

A vezetSk példaként szolgdlnak a beosztottak szdmadra, ezért érdemes 4ttekinteni
az uralkodd vezetési stilus jellemz8it. Ha ez részben vagy egészben akaddlyozza
a kultaravéltdst, akkor érdemes moédositani. Ehhez nytjthatnak segitséget a kii-
16nboz8 vezet8képzések, tréningek (ldsd a kovetkezd alpontot). A munkatdrsak
tilzott biztonsigkeresésének egyik forrdsa lehet példdul a nagyon erds vezetdi
kontroll és a hibdk alacsony szint( tolerdldsa.

A szervezeti kulttra fejlesztéséhez sziikséges a szervezetet alkoté egyes személyek
fejlesztése, vagyis ha mdr pontosan tudjuk, hogy milyen eredményt szeretnénk
elérni, akkor kezdjiik el tanitani és a mindennapi életben is kovetkezetesen alkal-
mazni a kivalasztott értékeket, valamint az ezeknek megfeleld viselkedési médo-
kat. Fontos kiemelni, hogy ezen a ponton mar nem tehetiink ,,engedményeket”.
Ha példdul azt ligjuk, hogy valaki tovdbbra is héritja a feleldsséget és nem haj-
landé 6ndlléan doénteni, akkor ezt azonnal jelezziik felé, és vegyiik rd viselkedé-
se megviltoztatdsdra. Ellenkezd esetben fejlesztési kezdeményezésiink pusztiba
kidltott sz6 lesz, mert a munkatdrsak azt ldtjdk, hogy nem vesszitk komolyan,
amit mondunk. Ugyanilyen lényeges szempont az is, hogy a szervezet vezetdi ko-
vetkezetesen képviseljék a fejlesztendd éreékeket, ezzel mutatva példdt mésoknak.

3.4. A vezetés fejlesztése

Ahogy ezt az eléz8ekben is jeleztiik, a szervezeti kultdra fejlesztése szorosan dsszefiigg
a vezetés fejlesztésével, mivel ez a két teriilet kolcsdnosen definidlja egymdst. Egyrészt
a vezetdi stilus meghatdroz szdmos — a szervezeti kultira kdrébe tartozé — kérdést,
mdsrészt a szervezeti kultira eleve ,kijel6li” azt a teret, amelyben egy vezeté mozoghat.
A sikeres szervezetfejlesztési torekvéseknek tehdt komplex mddon kell a vezetés és a
szervezeti kultdra dralakitdsdval foglalkoznia.

A vezetSk fejlesztésének tervezésénél alapveten két kérdésre kell valasze taldl-
nunk:%!

* Milyen téren fejlessziink?

* Milyen médszerrel fejlessziink?

Vizsgdljuk meg az elsd kérdést kozelebbrdl! A fejlesztési sziikséglet — vagyis a ,mit
fejlessziink” — meghatdrozdsakor els6sorban a munkavégzés hatékonysiga szempont-
jabol nélkiilszhetetlen kompetencidkra kell tekintettel lenniink. A kézszolgalatban

4 KreiN Baldzs, KLeIN Sdndor: A szervezet lelke, EDGE 2000 Kiadé, Budapest, 2006, 614.
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dolgozé vezet8k szdmdra sziikséges kompetencidkrol alapvetSen két forrdsbdl tdjéko-
z6dhatunk:

* Az egyik az egyéni teljesitményértékelés rendszere, amelyben a kovetkezd — ko-
telezden értékelendd — vezetSi kompetencidk szerepelnek: mdsok motivaldsa,
vezetési technikdk, kommunikdicié, problémamegoldds, munkatirsak fejlesztése,
integritds, etikus magatartds, a szervezet irdnti lojalitds, teljesitménymotivdcié/
motivéltsdg, a véltozdsokra valé nyitottsdg, csapatmunka és egytittmiikodés, ve-
zetési technikdk, 6ndllésdg, illetve stratégiai gondolkodds.*

* A mdsik a rendvédelmi szervek vezetSkivalasztdsi eljardsdban alkalmazott tizen-
hdrom kompetencia, vagyis a kovetkezetesség és kiszdmithatdsdg, a szakmai is-
meret, a vezetSi funkcidk elldtdsa, a redlis dnismeret, a rugalmas alkalmazkodé
képesség, a dontési képesség, a munkatdrsak motivéldsa, a konfliktuskezelés, a
cél- és feladatorientdcié, a kommunikdcids készség, a kreativitds és az innovicio,
a rendszerszemlélet és a lényegldcds.®

A felsoroldsok alapjdn tgy tlinik, hogy a két megkozelités szdimos helyen eltér egy-
mistol, ugyanakkor ha sszehasonlitjuk az egyes kompetencidk definiciéjd, illetve tény-
leges tartalmdt, akkor kideriil, hogy sok esetben csak az elnevezésekben van kiilonbség.

A két kompetenciatérkép alapjén elmondhatd, hogy a kozszolgdlati vezet8ktdl azt
varjak, hogy mind a szakmdjukat, mind a vezetés dltalinos médszertandt jol ismerjék,
legyenek elkotelezettek a szervezet, illetve a kozszolgdlt irdnt, jellemezze Sket erds tel-
jesitménymotivédcié, amelyet kozvetitsenek munkatdrsaik felé is, viselkedésiik legyen
kiszdmithato, etikus magatartdsukkal mutassanak példdt mdsoknak, hatékonyan kom-
munikdljanak, valamint legyenek képesek az 6ndllé déntéshozatalra és problémameg-
olddsra.

A midsodik fontos kérdés a vezetSk fejlesztésével kapcsolatban a ,hogyan”, ami
tulajdonképpen a fejlesztés mddszertdra vonatkozik. A vezet8k fejlesztése torténhet
formalis vagy informdlis médon. A formadlis fejlesztés legfontosabb teriiletei a kozszol-
galatban a kovetkezdk:

* Egyetemi szint( vezetdképzések (példdul katonai vezetd szak és rendészeti vezetd
mesterszak), amelyek elsésorban a vezetéssel és a szervezetekkel kapcsolatos elmé-
leti ismertek megszerzésére adnak lehetdséget.

* VezetSi kompetenciafejlesztd tréningek (példdul az NKE VTKI és a BM KSZF
képzései). Ezek elénye, hogy az elméleti tudds mellett nagy hangslyt fektetnek a
sajdt élmény(i tanuldsra, vagyis a résztvevék konkrét vezetdi helyzetek szimuldci-
6jaban probélhatjék ki magukat, amelyrdl osszetett visszajelzéseket kapnak mind
a trénerektdl, mind a csoporttdrsakedl.

2 Bokopi Marta, Szakics Edua, Szaxics Gabor: A kizszolgdlar egyéni teljesitményértékelési rendszere
— Moédszertani kézikonyv a rendszert alkalmazd értékeld vezetdk részére, Kozigazgatdsi és Igazsdgligyi
Minisztérium Személytigyekért Felelds Helyettes Aﬂamtitkﬁrség, Budapest, 2012, 22.

Tijékoztatd a vezetd-kivdlasztdsi eljdrdsrdl a humdnerdforrds-gazddlkoddsért felelds szakemberek szdmi-
ra, szetk. DR. MALET-SZzABO Erika, Nagykovécsi, 2014, 3.
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* Vezetdi coaching, ami tulajdonképpen nem mds, mint egyfajta személyes fejlesz-
tés és tandcsadds. A folyamat elején a coach és a vezetd kdzosen meghatdrozza
azokat a kompetencidkat, amelyek fejlesztésével az érintett hatékonyabbd valhat
feladatai elldtdsdban. Ezt kovetden az illetd konkrét munkahelyi viselkedésének
megfigyelésével és ennek megbeszélésével, vagy a vezetdi szerepben 4télt helyzete-
inek strukturdlt feldolgozdsdval érik el a kittizott célt. A médszer azért kiilénosen
eredményes, mert segitségével a vezetSk sajdt problémdikra taldlhatjdk meg a sajdt
valaszaikat.

Sajnos elmondhatjuk, hogy a hirom formalis vezet8képzési teriilet dsszességében
nem képes kell§ létszimban mozgdsitani az érintett vezetdket, legaldbbis ez deriil ki a
Kozszolgdlati Humdn Tiikor kutatds vonatkozé eredményeibdl. Eszerint a kozpontilag
szervezett vezeti kompetenciafejlesztd tréningeken csupdn a megkérdezettek (beosz-
tottak és vezetdk egyardnt) 5,4 szdzaléka vett részt, a coaching szolgdltatdst pedig 7,3
szdzalékuk vette igénybe.* Ezek az ardnyok csak a rendvédelem teriiletén magasabbak,
itt a kérddivet kitolek 26,3 szdzaléka jelezte, hogy volt vezet8képz§ tréningen, és 11,8
szézalékuk coaching folyamatban is részt vett. E jelent8s — pozitiv irdnyu — eltérés oka,
hogy a rendészeti vezet8k t6bb mint egy évtizede kotelezettek a BM Kozszolgdlati Sze-
mélyzetfejlesztési Féigazgatdsdga dltal szervezett vezetdvé képzd tanfolyamokon valé
részvételre, és ez id§ alatt a vezetdi tovabbképzés mint éreék a szervezeti kulttira részévé
valt, igy a szabadon vélaszthaté coaching szolgdltatds irdnt is nagyobb az érdekl8dés,
mint a tobbi dgazatban.

A formdlis képzési kindlat mellett az olyan informdlis vezet6fejlesztési modszerek
alkalmazdsdra is lehetdség van, mint a felsévezetdi mentoralds, a munkakéri rotdcié
vagy az Onfejlesztés. Nincs arra vonatkozéan kutatdsi adatunk, hogy ezek mennyire
elterjedtek a kdzszolgdlatban. Annyi azonban bizonyos, hogy amig a formalis képzések
nem viltak a szervezeti kultdra részévé, addig valészintileg az informilis vezetdfejlesz-
tés is gyerekcip8ben marad, hiszen a folyamatos fejlédés mint érték, nagy valdszind-
séggel nem honosodott meg az adott szervezeti kornyezetben.

3.5. A munkatarsak fejlesztése

A szervezet és a szervezeti kultdra pozitiv irdnyt valtozdsdhoz természetesen nemcsak
a vezetdk, hanem a munkatdrsak fejlesztése is nagyban hozzdjérul. Ez is megvalésulhat
formalis és informalis képzés keretében. EI8bbi elénye, hogy tervezett, strukeurdle és
nyomon kovethetd folyamat, igy mind a résztvevé munkatdrs, mind a vezetés, mind
a szervezeti HR-irdnyitds szdmdra egyértelmi visszacsatoldst nyujt az egyéni fejlédés
irdnydrdl és mértékérdl. Idedlis esetben az egyéni fejlesztések a teljesitményéreékelés
4 SzaBO Szilvia: Az emberi erdforrds fejlesztés humdnfolyamata a kozszolgdlatban, Kozszolgdlati Humdn
Tiikir 2013 — résztanulmdny, Budapest, 2013, 16-21. Forrds: http://magyaryprogram.kormany.hu/
download/6/0b/20000/08_HR_EmberiEroforrasFejl_ AROP2217.pdf (a letdltés ideje: 2015. 10.
16)
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eredményét figyelembe vevd, irdsban is rogzitett terv szerint torténnek. Ezeket a fej-
lesztési terveket az érintett aktiv kézremiikodésével a kozvetlen vezetd és a szervezet
HR-szakéresje dllitja 6ssze. gy biztosithaté egyrészt a résztvevd munkatdrs képzés
irdnti elkotelez8dése, mésrészt a fejlesztéssel kapcsolatos szervezeti célok elérése.

A munkatdrsak konkrér fejlesztése irdnyulhat:

* szakmai jellegli ismertb8vitésre és/vagy kompetenciafejlesztésre;

¢ ltaldnos kompetenciafejlesztésre (kommunikécid, problémamegoldds stb.);

* specidlis ismeretb8vitésre és/vagy kompetenciafejlesztésre (példdul idegen nyelvi

képzés).

A fenti elveknek megfeleld folyamatos és tervszer(i személyzetfejlesztés megvaldsu-
ldsa érdekében rendelkezik a Magyary-program a kozszolgdlati tisztvisel8k tanulmdnyi
pontrendszerének bevezetésérdl. Eszerint: ,,a felsdfokii végzertséggel rendelkezd kizszolgd-
lati tiszrviseldnek a négyéves tovdbbképzési iddszak alatt legaldbb 128 tanulmdnyi pontot,
a kizépfoki végzettséggel rendelkezd kizszolgdlati tisztviselonek legaldbb 64 pontot kell
teljesiteni. A tisztviseld a munkdltatd egyetértésével és tamogatdsaval a minimdlisan eldirt-
ndl tibb pontot is teljesithet a tovdbbképzési iddszakban.”™

Sajnos azonban a munkatdrsak fejlesztésével kapcsolatban is elmondhaté, hogy
a vonatkozé empirikus kutatdsi eredmények szerint a Magyary-program célkitizései
csak részben valésultak meg.* A Kizszolgdlati Humdn Tiikir kutatdsban megkérdezet-
tek csupdn 16,2 szdzaléka jelezte, hogy szervezetitkben készitenek valamilyen egyéni
képzési tervet, és ezeknek is csak 11,8 szdzaléka épiil az egyéni teljesitményéreékelés
eredményeire. A vilaszadék dontd tobbsége (72 szdzaléka) az elmilt évben nem vett
részt semmilyen iskolarendszeri (OKJ-s, fels6foku szakirdnyt tovdbbképzés, mester-
képzés, PhD-képzés stb.) képzésen, és a helyben vagy kozpontilag szervezett szakmai
tovibbképzésekbe is csak kevesen (7,3-26,9 szdzalék) kapcsolédtak be. Ugyanakkor a
pontrendszer bevezetésével és annak alapelveivel ugy tiinik, hogy a tobbség egyetért,
hiszen a kitolték kozel egyharmada (35,8 szdzalék) jelezte, hogy fontosnak tartja azt.
A pontrendszert elfogadék 67,9 szdzaléka szerint ez a megoldds biztosithatja a mun-
kakornek megfeleld egyéni fejlesztést, és 42,6 szdzalékuk szerint hozzdjérulhat az egész
életen 4t val6 tanulds elvének szervezeti szintli elterjedéséhez. Lithat6 tehdt, hogy a
munkatdrsak igénye és elkotelezettsége megvan az egyéni fejlédére, és elvben a szerve-
zeti oldalrdl is megteremtették ennek megvaldsuldsinak feltételeit, a gyakorlati kivite-
lezés azonban még szdmos nehézséggel kiizd. Eppen ezért a jové HR-szakembereinek
feladata és feleléssége lesz, hogy szinkronba hozzdk a pontrendszer adta lehetdségeket
és munkatdrsak képzési elvdrdsait.

# Magyary Zoltdn Kozigazgatds-fejlesztési Program (MP 12.0), Budapest, 2012, 68. Forrés: hetp://
magyaryprogram.kormany.hu/admin/download/d/2c/40000/Magyary%20kozig%?20fejlesztesi%20
program%202012%20A4.pdf (a letsltés ideje: 2015. 10. 16.)

4 SzaBO: Az emberi erdforrds fejlesztés humdnfolyamata a kizszolgdlatban. .., i. m., 13-23.
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4. AMENEDZSMENTTECHNIKAK ALKALMAZASANAK
LEHETOSEGEI A KOZSZOLGALAT EMBERIEROFORRAS-
GAZDALKODASABAN

A mdr t8bb izben hivatkozott Magyary Zoltin Kozigazgatds-fejlesztési Program, vala-
mint az ennek folytatdsdra életre hivott Kizigazgatds- és Kozszolgiltatds-fejlesztési Stra-
tégia (2014-2020) olyan 4tfogd reformfolyamatot inditott el a kozszolgdlat dralakitdsa
érdekében, amellyel — a j6 dllam megteremtése érdekében meghatdrozott célokhoz iga-
zodva — az érintett teriileteket alapvetden megviltoztatd, a hagyomdnyos kozszolgélati
szemléletet és gondolkoddsmédot is fokozatosan dtformdld, a tdrsadalom dltal szorgal-
mazott eredményeket kivin elérni. A szervezet, a feladat, az eljdris és a személyzet be-
avatkozisi teriileteivel egyiittesen, rendszerszertien, integraltan foglalkozé program és
stratégia — kimondatlanul is — lényegében azon az tGton halad tovdbb, amelyet a rend-
szervaltdst kovetd idészakedl szdmitva — az akeudlis politikai szdndéknak, illetve akarat-
nak megfeleléen, a rendelkezésre dll6 forrdsok és a torvények dltal biztositott mozgdstér
alapjan — az illetékes kozszolgdlati szakemberek, valamint a feladatvégrehajtdsba be-
vont kiilsé menedzsment-tandcsadok, illetve cégek igyekeztek megoldani. Egyre vild-
gosabbd vdlt, illetve vdlik, hogy a menedzsmentelvek és -technikdk alkalmazdsa nélkiil
ma mdr sem a kozszolgdlatot, sem a falain beliil folyé emberieréforrds-gazdalkoddst
nem lehet megfeleld szinvonalon, a stakeholderek elégedettségét elérve mikddtetni.
A menedzserelvek és -nézetek kozszolgdlaton beliili elsé megjelenését az 1930-as
évekre teszik, amikor is az USA dllamigazgatdsi stratégidjdnak kialakitdsihoz komp-
lex médon haszndltdk fel a kiillonb6z8 tudomdnyteriiletek szemléletét, eredményeit
és médszereit.”” Menedzserszemlélet alatt els6sorban a kozdsségi tevékenységek elldtdsa
sordn alkalmazhaté piaci mddszerek igénybevételét, a véllalkoz6i gondolkoddsmod
elterjesztését, meggyokereztetését, tovdbbd a kdzmegbizdsokndl jelentkezd feladatok
teljesitésekor a magdnszektor aktiv bevondsdt, felhaszndldsdt értették. Magyarorszd-
gon a menedzserszemlélet a rendszervaltozist kdvetéen honosodott meg, és a kiz-
menedzsment gylijt6fogalma koré rendezve vilt egyre ismertebbé a tudomdny és a
kozszolgdlat viligdban. A kézmenedzsment fogalmat elsd izben Vass Liszlé haszndlta
kovetkezetesen,® ugyanakkor taldlkozhatunk a kézszolgdlati menedzsment, a kozin-
tézményi menedzsment® vagy a kozigazgatds-menedzsment™ kifejezésekkel is, ame-
lyek tartalmukat, vizsgdlati teriiletiiket illetéen alapvetden megegyeznek egymdssal.

47 Juuasz Lilla Méria: Hdrom irdnyzat a kizigazgatds-tudomdny fogalomtdribdl, avagy A New Public

Management, a New Governance és az vijweberidnus szemléler vizsgdlata, 2015, 4. Forrds: http://jesz.
ajk.elte.hu/juhasz47 html (a letoleés ideje: 2015. 10. 11.)

Vass Lészl6: Az ,ij kdzmenedzsment” és a hatékonysdg javitdsa a kizigazgatdsban, Magyar Kozigazga-
tés, 48(1988)/2.

JENEI Gyorgy: A kizintézményi menedzsmentreformok hatdsa a kizigazgatds modernizdcidjdra, Veze-
téstudomdny, 35( 2004)/7-8.

JENEI Gyorgy: Kizigazgardsi menedzsment, Szdzadvég, Budapest, 2005.
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4. A menedzsmenttechnikék alkalmazasanak lehetéségei...

A kdzmenedzsment (public management) pdrjdnak az iizleti menedzsmentet (business
management) tekintjiik. A Horvith M. Tamds dltal publikalt definiciét kiegészitve,
kozmenedzsment alatt olyan ,,a tdrsadalmilag kozisen elldrott feladarok megszerzésére ird-
nyuld tevékenység™' értends, amely a hagyomdnyos biirokrdciafelfogdsra épiilve, azt drala-
kitva, kiegészitve, céljai elérése érdekében felhaszndlja a kirnyezethez, a vdltozdsokhoz vals
dinamikus alkalmazkoddst biztosité menedzsmentszemléleter és -gyakorlator.

A fogalom értelmezésébdl kideriil, hogy a napjainkig megismert kézmenedzs-
ment-irdnyzatok mindegyike a Wilson és Weber nevével* fémjelzett klasszikusnak
nevezett centrdlis, hierarchikus, biirokratikus kozigazgatdsi nézetrendszerbdl alakult
ki. Ezt az alapjaiban dllambardt felfogdst tették magukévd és fejlesztették tovdbb a
»Neo-Webarian State” ((4j weberidnus/N'WS) mozgalom hivei. A mdsik nagy irdnyzat
a ,New Public Management” (4j kozmenedzsment/NPM) mozgalom képvisel8i a #dr-
sadalom- vagy piacbarit kdzmenedzsment-megolddsok mellett szédlltak, illetve szdllnak
sikra. Magyarorszdgon jelenleg az NWS-irdnyzat is elétérbe keriilt, amely természetes
modon jelentds mértékben befolydsolja, meghatdrozza a menedzsmentelvek és -gya-
korlat érvényesitésének lehetdségeit. Az NWS-modell szerint tevékenykedd dontésho-
26k — az NPM-modell hiveihez képest — csak kisebb mértékben tartjak indokoltnak és
elfogadhaténak a menedzsment (a piaci) eszkdzok devételét, beépitését a kozszolgdlat
miikodésébe. Az ennek kovetkeztében esetlegesen fellépd tudds- és tapasztalathidnyt
az NWS elvei szerint mikodd dllam a szakmai kultiira fejlesztésével akarja megoldani.

A kézmenedzsment fokozatos térnyerésének is kdszonhet8en a kozszolgdlatban je-
lentkezd feladatok és problémdk ujszerti megolddsihoz, a tdrsadalompolitikai célok
eléréséhez sziikséges menedzserszemlélettel, -mddszerekkel, az ilyen tipusti megoldd-
sokkal jellemzden az aldbbi két teriileten taldlkozhatunk:

* egyrészt a kozszolgdlati szervezeteken beliili funkciondlis szakteriiletek munkavég-
zésénél (emberierbforrds-gazdalkoddsi, pénziigyi, logisztikai, gazdasigi, informa-
ciétechnikai, biztonsdgi stb.);

* mdsrészt a szervezetek vezetésével és miikodtetésével sszefliggd, ezért dtfoginak
tekinthetd, az integricié elvért szintjét biztosité menedzsmentszemlélet és -techni-
kdk alkalmazdsdndl (szervezet- és folyamatszervezés, mindségbiztositds, szerveze-
ti kommunikdcié, informacidédramlds, viltozdsmenedzsment, szervezeti kultiira
fejlesztése, szervezeti tanulds, tanuldszervezet, tuddsmenedzsment, innovécid,
projekt- és programmenedzsment, palydzati tevékenység, stratégiai tervezés stb.).

Ahogy jeleztiik, az NWS kozmenedzsment-irdnyzat szerint folytatott gyakorlat né-
mileg megneheziti ugyan a menedzserelvek és -megolddsok, valamint a kiils8 tandcsadéi

' HorvAtH M. Tamds: Kozmenedzsment, Dialég Campus Kiad6, Budapest —Pécs, 2005, 2010, 17,
28-29.

Woodrow Wilson az USA 28. elnéke, 1885-ben a Congressional Government (Kongresszusi kormdny-
zat) és az 1887-ben kiadott The Study of Administration (Az igazgards tanulmdnyozdsa) munkdiban;
Max Weber német kozgazddsz, szociolégus — egyebek mellett — a Gazdasdg és tdrsadalom 1. (KJK,
Budapest) 1987-ben megjelent munkdjéban fejtette ki nézeteit a klasszikusan értelmezett, biirokra-
tikus kozigazgatdsrol.
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Il. A stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés human folyamata és human funkcidi

tevékenység kozszolgdlaton beliili alkalmazdsit, de nem teszi azt lehetetlenné, nem zdrja ki
a fejlesztésre irdnyulé munkdk sordbdl. A menedzsment-tandcsaddk tédbordban kordbban
is megtaldltuk a kozszolgdlaton beliil tevékenykedd belsé tandcsaddkat, szakértdker és az
tizleti szférabol érkezd kiilsé tandcsaddkat. Mig az NPM el6retorése idején a kiilsé me-
nedzsment-tandcsadok voltak tdbbségben, addig az NWS regnaldsa alatt a bels§ tandcs-
addk létszdma, szerepe, jelentdsége nétt meg. Mindkét megolddsnak vannak kétségte-
len el8nyei és hdtranyai, azt azonban mindenki elismeri, elfogadja, hogy a kizszolgdlaton
beliil folyé emberierdforrds-gazddlkodds megiijitdsa nem mebet végbe a menedzsmentelvek és
-mddszerck, drgondolt é fokozatos bevezetése nélkiil. A ,kozépre tartds” az arany kozéput
megtaldldsa ez esetben is elvezethet a kivdnt cél eléréséig. Az 4j, a kozszolgdlatban még
ismeretlen, kiprébalatlan menedzsmentmddszerek, -technikak, -eljardsok megismerteté-
sénél, adaptdldsdndl, tesztelésénél, folyamatba épitésénél, az elért eredmények értékelésé-
nél, és az alkalmazdk, a tevékenységek fenntarthatésdgit biztositok felkészitésénél a kiilsd
menedzsment-tandcsaddk szerepe megkeriilhetetlen. Az 4j metodikdk kézszolgdlati adap-
tdcidjdndl, tesztelésénél, folyamatba épitésénél és az eredmények éreékelésénél a kiilsé ta-
ndcsaddk mellett mdr a belsé tandcsadok folyamatos kozremiikodésére is sziikség van. Ezért
a kozszolgdlatot, a szervezeti kultdrdt, a jogrendszert, a személyi dllomany dsszetételét és
az egyéb fontos teriileteket jol ismerd, az emberieréforrds-gazdalkodés teriiletén tevékeny-
keddk munkdjdt kiegészitd, 4j elemekkel gazdagité belsd, dllomdnyviszonnyal rendelkezd,
dllandé tandcsadéi kor bedllitdsa vdlik sziikségessé, kiilonosen az aldbbi teriileteken:

e a coach, a tréner és a mentorfeladatok ellatdsindl;

* a munkahelyi konfliktusok kezelésében kozremiikddd medidtori tevékenységeknél;

* a toborzdsi, a kivélasztdsi, a beillesztési és a tehetséggondozdsi munkdknal;

* a munkakorelemzésnél és —éreékelésnél, illetve a kompetenciamenedzsmentnél;

* a teljesitménymenedzsmentnél, a mindségbiztositdsndl, a humdn kontrollingnal

és humdn monitoringnal;

* a rendszermodellt alkoté humdn folyamatok és humdn funkcidk tervezését, ossze-

hangolt, integralt mikodését, fejlesztését biztositd folyamat-tandcsaddi feladatokndl;

* az emberierdforrds-gazddlkoddshoz értd, a menedzsmentelveket és -eljdrdsokat

ismerd jogalkotéi, kodifikdcids tevékenységnél.

A bevilt, elfogadott, ezért a kozszolgdlati miikddés részévé valt menedzsmentmeg-
olddsok fenntartdsa, tovabbfejlesztése, a tevékenységbe bekapcsolédé Gij munkatdrsak
felkészitése, a feladatok kommunikdcidja elsédlegesen szintén a belsé tandcsaddkra hi-
rulé feladat. A belsésok mellett id6szakonként érdemes kiilsé tandcsadékat is bevonni
a bevezetett eljardsok, méddszerek kontrolljdnak, monitoringjdnak, min8ségbiztositd-
sdnak kozos elldtdsdba, a tapasztaltak egyiittes kiértékelésébe, a belsé tandcsaddk dltal
javasolt tovdbbfejlesztések kdlcsonds megvitatdsdba.

Az iménti felsoroldsbdl egyértelmiien kirajzolédnak azok a teriiletek, amelyeknél
feltétleniil sziikség lesz a menedzsmenttechnikdkat, -mddszereket, -eszkdzoket, vala-
mint az ezek professziondlis alkalmazdsdhoz sziikséges gondolkoddsmédot a stratégiai
alapt, integralt emberieréforrds-gazddlkodds részévé tenni.
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lll. A MUNKAVEGZESI RENDSZEREK HUMAN
FOLYAMATA ES HUMAN FUNKCIOI

A hatékony munkaszervezés alapvetd kritériuma a szervezett munkafolyamatok ki-
alakitdsa; ez az 4llitds az emberieréforrds-gazddlkodds esetében is helytdllé. A mun-
kavégzés sordn kitlizott mindségi célok eléréséhez elengedhetetlen a munkavégzési
rendszerek pontos deklardldsa. A tudomdnydg megsziiletését kdvetd elsé korszakban
a funkciondlis személet volt a meghatdrozé, amelyet mdra mér teljesen felviltott a
folyamatalapu, rendszerszemléleti megkozelités.

Jelen fejezet a munkavégzési rendszerek human folyamatat és funkciéit elemzi, t6b-
bek kozott az integralt rendszermodell, a munkakordk, szervezeti struktira és szerve-
zeti kultdra titkrében, a kozszolgilat teriiletére értelmezve.

1. A MUNKAVEGZESI RENDSZEREK HUMAN
FOLYAMATANAK ES HUMAN FUNKCIOINAK
KAPCSOLODASA AZ INTEGRALT RENDSZERMODELL
EGYEB ELEMEIHEZ

A munkavégzési rendszerek humdn folyamata, valamint a folyamatot felépité human
funkcidk tobbsége — a stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés humdn folyamatdhoz
igazoddan — alapként szolgdl az egyéb humdn folyamatok jellemzdinek, strukedrdjinak
meghatdrozdsihoz, az emberieréforrds-gazdlkoddsban felhaszndlhaté menedzsment-
technikdk, -mddszerek kivalasztdsdhoz, adaptdldsdhoz, 6nallé kialakitdsdhoz, valamint
ezek sikeres mikodtetéséhez. A stratégiai tervek szerinti szervezetfejlesztési, véltozds-
menedzselési elveknek, a szervezeti kulttra dltal meghatdrozott értékrendnek, a vezetés
uralkodé filozéfidjanak, a szervezet szdmdra biztositott mikddési (politikai, jogi, tdr-
sadalmi, gazdasdgi stb.) feltételeknek megfelelé munkavégzési rendszerelemek, humén
funkcidk alapvetden meghatdrozzék azt, hogy a kozszolgdlaton beliil milyen emberi-
erbforrds-dramldsi, tehdt életpdlya-menedzsment megolddsokat lehet, illetve célszer(i
kialakitani, valamint azt is, hogy ezeket miként tudjék a leghatékonyabban 6sszekap-
csolni az emberi eréforrds fejlesztését szolgdld eljardsokkal (képzésekkel, tovabbkép-
zésekkel). A preferdlt munkavégzési rendszer arra is egyértelmi valasze kindl, hogy a
szervezeti szint(i és/vagy az egyéni teljesitmény mérésére, értékelésére melyik médszert,
illetve médszerrendszert indokolt igénybe venni, a kompetenciamenedzsment kindlta
lehetdségek koziil mit és milyen formdban lehet a legjobb hatdsfokkal felhaszndlni, vagy
hogy melyik osztonzésmenedzsment-megolddssal lehetséges leginkdbb a szervezeti és
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lIl. A munkavégzési rendszerek human folyamata és human funkcidi

az egyéni érdekek 6sszhangjdnak megteremtése, ezdltal a koltséghatékony szervezeti
miikodés biztositdsa. Az érintettek dltal vdlasztott munkavégzési rendszer ugyanakkor
azt is dontd mértékben meghatdrozza, hogy milyen lehet, illetve milyennek kellene
lennie az emberierdforrds-gazddlkodds jogi szabilyozdsinak, a személyzeti, a munkaiigyi,
a humdnigazgatdsi feladatelldtdsnak, az e tevékenységekhez kapcsolédé adminisztrativ
munkdk tartalmdnak, fajstlydnak, mennyiségének, az emberieréforrds-gazdélkoddst
megfeleld szinvonalon kiszolgdlni, timogatni képes informatikai rendszeralkalmazds-
nak, az I'T-menedzsmentnek. A munkavégzési rendszerek humén folyamatdnak és hu-
mén funkcidinak rendszerszemléletli meghatdrozdsa és kovetkezetes alkalmazdsa render
teremt az egyéb humdn folyamatok humdn funkciéi, valamint a kdzszolgélati rendszer-
modellben szerepld valamennyi humdn folyamat kozott.

A mai ismereteink szerint a vildgban alapvet8en négyféle munkavégzési rendszermeg-
olddst alkalmaznak. Ezek koziil a karrieralapii és a munkakiralapii rendszerek 4ltaldban
a kozszolgdlatokndl, a munkakiralapiiak és a kompetenciaalapiiak pedig inkdbb a ver-
senyszféraban honosodtak meg. Egyre gyakrabban eléfordul azonban, hogy a kiemelt
szektorokban olyan ,,vegyes megolddsi” munkavégzési rendszereket dolgoznak ki és ve-
zetnek be, amelyek sikeresen 6tvozik a kér hagyomdnyos, karrier- és munkakéralap,
valamint az djnak szdmitd, kompetenciaalapi rendszermegoldds elemeit. (A kompe-
tenciaalapti munkavégzési rendszer elemei koziil szdmos részlegesen felhaszndlhaté a
kozszolgdlatban is, de teljes kor(i bevezetésiikre jelenleg kevés esély mutatkozik.)

Kozszolgdlat

A

Versenyszféra

Karrieralapu Munkakéralapu Vegyes megoldasu Kompetenciaalapu

,Eletre sz6l6
foglalkoztatas.

»Megfelel6 embert
a megfeleld helyre!”

Az Osszeilleszthetd
elemek rendszere.”

~Megsz(inik az egy ember,
" egy munkakor elve.”

Részben nyitott és
Zart rendszer(i

66

A feladatra, az
iskolai
végzettségre és a
let6ltott szolgalati
id6re épuléd.

Nyitott rendszer(i

A munkakoérre,

a munkakor relativ
értékére, a
munkatars tudasara,
tapasztalatara és
teljesitményére
épulé.

részben zart
rendszer(i

Az egyéb
rendszer-
megolddsok
elemeibdl
differencialtan
épitkez6.

Teljesen nyit
rendszerU

A munkatars
kompetencidira,
kompetencia-
szintjére épuld.

7. dbra. A munkavégzési rendszermegolddsok kiilonbizd tipusai, azok jellemzdi és
alkalmazdsi teriiletei (forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)



1. A munkavégzési rendszerek human folyamatanak és human funkcidinak...

A szakembereknek, a jogalkotéknak és a dontéshozoknak — a klasszikusnak nevez-
hetd, kordbban kialakitott rendszerekhez hasonléan — a vegyesnek nevezett, differen-
cidlt munkavégzési rendszermegolddsok felépitésénél is a kovetkez8ket célszerl szem
el6tt tartaniuk: minden esetben olyan egységes, integralt struktirdr indokolt létrehozni-
uk, ahol az esetenként véltozé humdn funkcidk is logikusan épitkezd, dtdthatd, egyér-
telmien szabédlyozhaté, egymadsra gyakorolt hatdsukat erdsitd, dinamikus, métrixszer(i
miikodésre alkalmas, mégis stabilnak nevezhetd humdn folyamatok dsszehangolt rend-
szerét kindljdk a felhaszndl szervezet, valamint a személyi dllomdny egésze szdmdra.

A kozszolgélati emberieréforrds-gazddlkodds jelenlegi helyzetét figyelembe véve, a
munkavégzési rendszerek humdn folyamatdt az dbrdn szereplé humdn funkcidk épitik

fel.

A munkakari rendszer megtervezése, miikodtetése
munkafolyamatok elemzése
munkakorelemzés, kompetenciaelemzés
munkakortervezés, munkakori kataszter, munkakorcsaladok, karrierutak kiépitése
munkakéri leirds, munkakori specifikacid

A szervezeti struktura és a munkafolyamatok kialakitasa, miikodtetése
o szervezetfejlesztés
* human vagy allomanytabla kialakitasa
¢ emberier6forras-gazdalkodas human folyamatainak, human funkcidinak kialakitasa

A munkavégzés rendszerének kialakitasa, miikodtetése
e munkaidd, pihendidd, szabadsag, tavollét
o atipikus és rugalmas munkavégzések: tdvmunka, részmunkaidg,
egyszerUsitett foglalkoztatas, kozfoglalkoztatas, alakalmi munka

Altalanos etikai elvek, munka- és magatartasi elGirasok betartdsa, betartatasa
o személyhez f(iz6d6 jogok védelme,

* jognyilatkozatok,

® érvénytelenség

E— Kompetenciamenedzsment alkalmazasok és fejlesztések

Human kontrolling, monitoring és benchmarking tevékenységek

8. dbra. A munkavégzési rendszerek humdn folyamatdhoz tartozd humdn funkciék
(forrds: a szerzd szerkesztése)
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lIl. A munkavégzési rendszerek human folyamata és human funkcidi

2. A MUNKAKOR TERMESZETE ES TARTALMA,
SZARMAZTATASI FOLYAMATA

2.1. A munkakor természete és tartalma

A munkakér eredetének vizsgdlata kapcsdn akdr az emberiség torténetének kezdetéig is
visszalapozhatunk; mdr akkor is nyilvdnval6 volt, hogy a létfenntartds alapjdt a munka
képezi. Mdr a primitiv népek munkamegosztison alapulé gyakorlatdban is jellemz
volt, hogy a férfiak, a ndk és a gyerekek eltérd tevékenységek elldtdsara ,szakosodtak”.
A torténelem sordn az 6kori, kozépkori és tjkori dllami adminisztréciéban vagy akdr
a hadviselésében sem voltak azonosak a hivatalokban vagy seregekben betoltdtt szere-
pek. Az emlitett tevékenységek szdmos vonatkozdsban és jelentds mértékben eltéreek
a napjainkban ismert munkakoroktdl, de dltaluk mdr megjelent az elvégzend§ feladat,
az elvirt teljesitmény és természetesen az a sziikséges kompetenciaszint, amelynek bir-
tokdban alkalmassd valhattak a kiilonboz8 cselekmények elldtdsdra. De mdr a csaldd-
ban — a tdrsadalom egyik alappillérét képezd elemben — is rendszerint markdnsan elval-
nak a kiilonboz8 szerepek, ahogy eltérék a csalddi munkamegosztis alapjn kialakitott
feladatcsoportok is.

A munka vildga mdr kozelebb visz a munkakér pontosabban definidlt fogalmahoz.
A gylijtogetd-vandorld életformdt kovetd évszdzadokban egyre nagyobb teret nyert a
,valamihez értés” és az ,,abbdl valé megélhetés” gyakorlata. Ennek sordn véltak egy-
re felkésziiltebbé, ,,professziondlisabbd” példdul a korabeli épitémesterek, vargik vagy
csizmadidk. Ebben az érlel6dési folyamatban madr jelen voltak az egyes szakteriiletek
hierarchiaszintjének képviseldi: az inasok, a segédek és a mesterek, de tevékenységiik
még nem volt beilleszthetd a mai munkakor fogalomrendszerébe.

A Kklasszikus munkaszervezetek kialakuldsdban és fejlédésében a meghatdrozé eld-
relépést a 19. szdzadban felszinre tor ipari forradalom, azzal parhuzamosan pedig a
tomegtermelés megjelenése hozta meg. Szinte robbandsszertien jottek 1étre azok a ter-
mel§- és szolgaltatdszervezetek, amelyekben a munkamegosztds rendszere sziikségessé
tette az egyes tevékenységek elvégzéséhez kapcsol6dd ismeretek, készségek, képességek
és emberi tulajdonsigok pontos definidldsit, ezzel egyiitt a munkakorok 1étrejoteée,
azok megfeleld tartalommal valé megtoltését. Ma ezt gy fogalmaznink meg, hogy
a munka vildgdnak szerepldi esetében az ipari forradalom kényszeritette ki az adott
feladatok elvégzéséhez kapcsolddé munkakordk kialakitdsdt, valamint a betdltéséhez
sziikséges kompetencidk pontos meghatdrozdsit.

Mir az elsé munkaszervezetek tulajdonosai is érdekeltek voltak abban, hogy az 4l-
taluk miikddtetett gydr, tizem (mai terminoldgidval élve: gazdasigi tdrsasig) megfeleld
struktdra mentén, minél eredményesebben mikodjon. Eppen ezért kapott egyre na-
gyobb szerepet, hogy az irdnyitdst hozzdértd vezetdk, a szakmai végrehajté feladatokat
pedig — jol kériilhatdrolt formdban, vagyis munkakérben tevékenykedd — megfeleld
felkésziiltséggel rendelkezd munkdsok végezzék.
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2. A munkakor természete és tartalma, szarmaztatasi folyamata

Napjaink piacorientdlt vildgiban a versenyszektor munkaszervezeteinek elsédleges
célja a versenyképesség elérése, ezen keresztiil pedig a megfeleld eredmény (profit)
realizdldsa. A kozszolgdlat esetében ez annyiban médosul, hogy ott a szervezet célja
az adott feladatok minél magasabb szint( elldtdsa és a ,koz szolgdlata”. Ehhez ugyan-
csak korszertien szervezett és hatékonyan miksédé munkaszervezetekre van sziikség,
amelyek nem nélkiilszhetik a megfelelden felkésziilt munkaerdt (emberi eréforrst),
mint ahogy a — szervezeti céllal, valamint a szervezet stratégidjéval szoros 8sszhangot
képezd — pontosan definidlt munkakoroket sem.

2.1.1. A munkakoér fogalma és tartalma

Mir az eddigiek alapjdn is megéllapithatjuk, hogy a munkakor a szervezet nélkiiloz-
hetetlen eleme, a szervezeti struktira legkisebb homogén egysége, amelynek betél-
téséhez, illetve a munkakorhdz tartozé feladatok elldtdsahoz szimos meghatdrozott
kompetencidt rendeliink. A munkakér-specifikicié ennek a kompetenciakészletnek
azt a pontosan definidlt tartalmdt hatdrozza meg, amelynek valamennyi alkotéelemére
sziikség van az adott munkakér betdltéséhez. Kialakitdsit a munkafeladatok minél
pontosabb elhatdroldsa, valamint a szakteriilethez kapcsolhaté specializdcié megte-
remtése indokolja.

A munkakor tehdt a szervezet feladatainak elldtdsdhoz sziikséges tevékenység meg-
hatdrozott szempontrendszer alapjdn kialakitott alapegysége, amelyhez a szdimos kom-
petenciaelem koziil elsésorban a feladatok elldtdséhoz sziikséges elméleti és gyakorlati
tuddst (praxis), a problémamegoldds képességét, valamint a munkakérhoz tartoz6 fele-
18sség vallaldsdt kapcsoljuk. E hdrom elem megfeleld mélységii vizsgdlata szerves részét
képezi a késébbiekben elemzésre keriild munkakorelemzésnek is.

2.1.2. A munkakor értelmezése

A munkakirt elldté személy vonatkozdsiban: a munkakor azon feladatok Osszessége,
amelyeket a munkakér betoltdjének el kell elvégeznie. A szervezer miikidése tekintere-
ben: a munkakér a szervezet olyan alapegysége, amelyhez az elvégzendd feladatok mel-
lett a munkavégzés helyét, a munkavégzés rendjét, a munkakér kapesoléddsi pontjait
és a felel8sségi korét is hozzdrendeljiik.

2.2. A munkakér szarmaztatasi folyamata

Valamennyi munkakor kialakitdséra jelentds hatdst gyakorol a szervezet tevékenysé-
gi kore, stratégidja, felépitése (struktirdja), valamint a munkamegosztdsi rendszere.
A sikerorientélt, korszertien vezetett munkaszervezetek pontosan kidolgozott stratégia
alapjdn, megfeleld szervezeti hatékonysdg mellett alakitjdk ki (tervezik meg) a sziiksé-
ges munkakoroket, amelyek a szervezeti munkamegosztds lehetdségeinek maximdlis
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kihasznaldsdra épiilnek. Az ilyen szervezetek bétran tervezik tjra a munkakoroket, bé-
vitik és gazdagitjdk azokat. Ehhez rendszeresen elvégzik a munkakorelemzéssel és -ér-
tékeléssel jar6 feladatokat, emellett igyekeznek a munkavéllaléik szimdra biztositani az
olyan feltételeket, mint az ismereteik szinten tartdsahoz, illetve b&vitéséhez sziikséges
képzési-tovabbképzési lehetdségek, a munkavégzés szabadsigfokdnak megteremtése,
az elémeneteli vagy karriertimogatis.

A munkakor fontosabb azonositéi:

* célja és megnevezése;

* szervezetben elfoglalt helye;

* fontosabb eredménymutatdk;

* kapcsolddé fizetési kategéria, bérbedlldsi szint;

* a munkakért betoltd személy felettese, illetve beosztottjai;

* a munkakort betoltd személy kapesolatrendszere;

* a munkakori leirdsban rogzitett egyéb jellemzdk.

A munkakiroktél elvdrjuk, hogy

* definidlja pontosan az adott dolgozéval szemben tdmasztott kdvetelményeket;

* jelenitse meg a munkakérben elvégzendd feladatokat (mir és hogyan kell tennie),
a munkakér betoltdjének jog- és hatdskdrét (milyen eszkizikkel teheti, milyen le-
hetbségei vannak), valamint a felel8sségi korét (milyen kivetkezményekkel jdr, ha
feladatait nem teljesiti);

* rogzitse a munkakér betdltdjének cselekvési lehetdségeit;

* jelolje meg a munkakér helyét a szervezeti hierarchidban;

* szolgiljon megbizhat6 alapként a munkaviszony létrehozdsihoz, a kompenzd-
cidhoz, az adott munkatdrs teljesitményének értékeléséhez, az eldmeneteléhez
vagy visszamindsitéséhez, valamint a kompetencidi fejlesztéséhez, a teljesitmény
mérése kapcsdn fontosnak tartjuk megjegyezni, hogy nem a munkakort elldté
személyt kell ércékelni, hanem az 4ltala az adott munkakérben nytjtott munka-
teljesitményt, a munkahelyén megjelenitett magatartdsat, valamint azon elvdra-
sok teljesiilését, amelyeket a teljesitménykévetelmények sordn az adott idészakra
vonatkozdan megfogalmaztunk;

* a pontos definici6 dltal segitse elé a szervezeten beliili munkamegosztdst, vala-
mint az elvért szervezeti hatékonysdgot.

A munkaszervezet eredményes miikddésének egyik fontos feltétele, hogy az egyes

munkakérokben megjelend teljesitmények 6sszegének el kell érnie az adott szervezet
dltal elvédrt osszteljesitmény méreékét.
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2. A munkakor természete és tartalma, szarmaztatasi folyamata
2.2.1. A munkakor jogi determindltsaga

A munkakér fogalma szdmos — a munkavégzéssel foglalkozé — jogszabdlyunkban sze-
repel. Médr Magyarorszdg Alaptirvényének>® XI1. cikkében is megjelenik, hogy: ,, Min-
denkinek joga van a munka és a foglalkozds szabad megvdlasztdsihoz, valamint a vdl-
lalkozdshoz. Képességeinek és lehetdségeinek megfeleld munkavégzéssel mindenki kiteles
hozzdjdrulni a kizosség gyarapoddsdihoz.”

Magyarorszdg torekszik megteremteni annak feltételeit, hogy minden munkaképes
ember, aki dolgozni akar, dolgozhasson. A XVII. cikk rendelkezik egyebek mellett
arrdl, hogy: ,, Minden munkavdllalonak joga van az egészségét, biztonsdgdr és méltdsdgdr
tiszteletben tartd munkafeltételekhez.”

A munka torvénykinyve’* tobb konkrét rendelkezést tartalmaz a munkakérrel 6sz-
szefliggésben:

»45. § (1) A munkaszerzddésben a feleknek meg kell dllapodniuk a munkavillals
alapbérében és munkakiorében.

46. § (1) A munkdltatd legkésébb a munkaviszony kezdetétdl szamitott tizenot napon
beliil irdsban tdjékoztatia a munkavillalér

a) a napi munkaiddrél,

b) az alapbéren tili munkabérril és egqyéb juttatdsokrdl,

¢) a munkabérrél vals elszamolds modjdardl, a munkabérfizetés gyakorisdgdrdl, a kifi-

zetés napjdrdl,

d) a munkakirbe tartozd feladatokrdl,

¢) a szabadsdg mértékérél, szamitdsi médjdrdl és kiaddsanak, valamint

f) a munkdltatéra és a munkavdllaléra irdnyads felmonddsi idé megdllapitdsinak sza-
bdlyairdl, rovibbd

2) arrdl, hogy a munkdltaté kollektiv szerzédés hatdlya ald tartozik-e, valamint

h) a munkdltatsi jogkir gyakorldjdrdl.”

A kizszolgdlati tisztviseldkrdl rendelkezd torvényben® ugyancsak megjelenik a mun-
kakor fogalma:

»43. § (1) A kinevezési okmdnynak tartalmaznia kell a kormdnytisztviselé

a) besoroldsdnak alapjaul szolgdlé besoroldsi osztdlyt, besoroldsi és fizetési fokozarot,

b) illetményét, annak a besoroldsa szerinti alapilletményéhez viszonyitor bedlldsi szintjér,

¢) munkakorét és meghatdrozott feladatkirét,

d) munkavégzésének a helyét,

e) elémeneteléhez eldirt kotelezettségeket, valamint

) kormdnyzati szolgdlati jogviszonya kezdetének napjit.

3 Magyarorszig Alaptérvénye. Forrds: www.netjogtdr.hu (a letdleés ideje: 2015. 10. 15.)

2012. évi L. torvény a munka tdrvénykonyvérdl, 45-46. § www.jogiportal.hu/ (a letsleés ideje:
2015.10.15.)

2011. évi CXCIX. tdrvény a kdzszolgdlati tisztviseldkrdl, 43. § www.netjogtér.hu// (a letdleés ideje:
2015.10. 15.)
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lIl. A munkavégzési rendszerek human folyamata és human funkcidi

[..]

(4) A kinevezési okmdnyhoz csatolni kell a kormdnytisztviseld munkakori leirdsdr.”

2.2.2. A munkakoér és a foglalkozas 6sszefliggésrendszere

A fejezetben eddig a munkakor kiilonbdzd irdnybdl torténd megkozelitésével foglal-
koztunk. A munkakor és a foglalkozds ugyan két kiilonbozd fogalom, koztik — a szé-
mos vonatkozdsban hasonlé tartalom miatt — jelentds mértékii defedések figyelhet8k
meg.

A munkakort a munkaszervezetek maguk tervezik meg, alakitjdk a sajdt igényeik-
hez és illesztik a munkafolyamatok specializdltsdgdhoz. Ennek kovetkeztében szdmos,
kiilonbozd elnevezésti és tartalmi munkakor johet létre.

Egy-egy foglalkozdson beliil megannyi hasonlé képzettséget, képességeket meg-
kovetel6 munkakér alakithaté ki. Ugyanakkor a tdrsadalmi és gazdasdgi folyamatok
megfigyelésének és elemzésének fontos és alapvetd kovetelménye az olyan osztélyozd-
sok, illetve fogalomkészletek megléte, amelyek az egyes teriileteken biztositani tudjak
az adatok gylijtésénél, feldolgozdsindl és osszehasonlitdsdndl sziikséges kozos alapot.
Ebbe a kérbe tartozik a FEOR, a Foglalkozdsok Egységes Osztilyozdsi Rendszere,>® amely
tartalmazza a kiilonboz8 foglalkozdsokat, azok f8- és alcsoportjait, illetve a betdlté-
stikhdz sziikséges szakképesitéseket. A FEOR a foglalkozdsokat egy négyszdmjegyti
decimdlis rendszerbe sorolja be. Ezen a szdmozdsi rendszeren beliil az els§ szimhely a
foglalkozdsi f8csoportot, a médsodik a foglalkozési csoportot, a harmadik a foglalkozsi
alcsoportot, a negyedik pedig magit a foglalkozist jelenti. Mindez egy példdn keresz-
tiil érzékeltetve:

* a 25-gs szam a Gazdasdgi, jogi és tdrsadalomtudomdnyi f8csoportot, illetve fog-

lalkozdsi csoportot jelzi;

* a 25]-252-es tartomdny a gazdasdgi foglalkozdsok korét tartalmazza;

* ¢ tartomdnyon beliil példdul a 2572-e5 szdm az addszakértd, szaktandcsadd, a

2516-0s sz4m a statisztikus foglalkozdsdt hivatott pontositani.

2.3. A munkakér- és/vagy kompetenciaalapu rendszerek

Amint azt mdr megfogalmaztuk, a versenyképességhez, a szervezeti hatékonysighoz
és a szervezeten belill elvégzend§ feladatok maradékralan elldtdsahoz sziikség van a
pontosan definidlt munkakérokre. Egy-egy munkakér tartalmdnak osszedllitdsa sordn
elengedhetetlen a valamennyi részteriiletre kiterjedd munkakorelemzés, a munkakér-
hoz kapcesolni tervezett feladatok pontos felmérése, illetve a munkakor betdltjével
szemben tdmasztott elvdrdsok teljes kort ismerete. Ez utébbi kérdéshez kapcsolhatjuk
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Foglalkozdsok Egységes Osztilyozdsi Rendszere. Forrds: www.ksh.hu (a letsltés ideje: 2015. 10. 15.)
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2. A munkakor természete és tartalma, szarmaztatasi folyamata

a kompetencia fogalmdt,” amely napjainkra meghatdrozé szerepet kapott az embe-
rier8forrds-gazdilkodds teriiletén. Ennek kovetkeztében szinte megszdmldlhatatlan
azoknak a publikdcidknak, illetve fogalomértelmezéseknek a szdma, amelyek a kom-
petencit dllitottdk a munkdjuk koézéppontjiba. Osszegyijtottiink néhiny megkoze-
litést arra vonatkozéan, hogy miként jelenik meg és miben 4ll a munka vildgdban a
kompetencia jelentdsége:

o, Kompetencia: illetékesség, hatdskor.”

o A kompetencidk egy személy alapvetd meghatdrozd jellemzdi, amelyek okozati kap-

csolatban dllnak a kritériumszint megfeleléen hatékony éslvagy kivdlé teljesitményé-
59

8

vel.

* A kompetencia fogalma a munka vildgiban az emberierdforrds-menedzsment vala-
mennyi teriiletén alkalmazhato. I:gy a munkakori kovetelmények meghatdrozdsdban,
a toborzdsban és kivdlasztdsban, a teljesitményériékelésben, az dsztonzésmenedzs-
mentben, a karrier- é utdnpdtlds-tervezéshen, a személyzetfejlesztésben. Szerepe van
a viltozdsokban, a kultiravdltds elinditdsdban, annak kommunikdldsiban, kezelésé-
ben is. Ennek értelmében a szervezeti stratégia részeként megfogalmazott és a stratégia
megvaldsitdsahoz sziikséges kritikus kompetencidk valamennyi emberierdforris-rend-
szerben megjelennek, tdmogatva az integrilt miikodést.”™

A kompetencidk jellege kapcsdn beszélhetiink:

¢ dltaldnos kompetencidkrdl, amelyek genetikusan 6rokolhetd elemekbdl 4llnak,

valamint az dltaldnos képzés sordn megszerzett ismeretek 4ltal gazdagodnak;

* funkciondlis kompetencidkrol, amelyek a szervezet-specifikus kompetenciaelemek

meglétét igénylik;

o kulcskompetencidkrdl, amelyek az adott munkaszervezet, illetve intézmény straté-

giai céljainak elérését szolgaljdk.

Ha a munkaszervezet nem szeretné elvesziteni a versenyképességét, illetve mara-
déktalanul eleget kivdn tenni a kdzszolgdlati kiildetésének, akkor a munkakorok meg-
tervezése, kialakitdsa sordn a kompetenciaalapt rendszereket alkalmazza, amelyeknek
elengedhetetlen kelléke a kompetenciaszétdr, a szakszertien 6sszedllitott kompetencia-
térkép és -katalégus.

Ma mdr egyértelmien kijelenthetjiik, hogy kompetenciaalapti megkozelités nélkiil
sem megfelelden kialakitott munkakorrendszer, sem korszer(i, egyben sikeres emberi-
erbforrds-gazdilkodds nem létezik.

7 A kompetencia témakérével a konyv kévetkezd fejezetei részletesen foglalkoznak.

Magyar értelmezd kéziszétdr, Akadémiai Kiadd, Budapest, 1982, 762.

Norbert E EvLserT, KarOLINY Mdrtonné, Farkas Ferenc, POOR Jozsef: Személyzeti/emberi erdforrds
menedzsment kézikinyy, KJK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiad6 Kft., Budapest, 2000, 464.

Szaxics Gabor, Bokop1 Mérta: A Magyar Koztdrsasdg Rendérsége Munka- és magatartdsértékelési és
karriertdmogatdsi kézikinyve, Budapest, 2002, 3.
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lIl. A munkavégzési rendszerek human folyamata és human funkcidi

3. A MUNKAKORELEMZES MINT AZ EMBERIEROFORRAS-
GAZDALKODAS MEGHATAROZO HUMAN FUNKCIOJA

3.1. A munkakérelemzés fogalma, kapcsolédasi pontjai, folyamata

Ahogy kordbban mdr jeleztiik, a munkakér a szervezet legkisebb alkotéeleme, épitékoc-
kdja, éppen ezért pontos megismerése és a szervezeten beliil kialakitott egyéb munka-
korokhoz valé kapesolatdnak tisztdzdsa meghatdrozo jelentSségli. A mddszert, amellyel
ennek a kiemelten fontos feladatnak eleget lehet tenni, munkakirelemzésnek nevezziik.

A munkakirelemzés (job analysis) fogalma alatt az a szisztematikus eljdrds, illetve
Jolyamatr értendd, amelynek segitségével feltdrhatd, beazonosithaté a vizsgdlt munkakor
létesitésének célja, funkcidja, a szervezeti struktirdban elfoglalt helye, a munkavégzés
tartalma, feladategyiittese, felelésségi és kapcsolatrendszere, tovdbbd a munkakor sikeres
elldtdsdhoz sziikséges kompetencidk® kore, valamint azok elvdrt szintje is.

A fogalom 4ltal 6sszekapcsolt munkakirelemzést és kompetenciaelemzést egymidstol
figgetlentil is el lehet végezni, bar napjainkban mdr e két médszer olyan szorosan
osszekapesolddott, hogy dltaliban egy eljdrds keretében bonyolitjdk le mindkettdt.
Nagyon fontos kiemelni, hogy a munkakér- és a kompetenciaclemzés sordn mindig
a vizsgdlt munkakor jellemzdit kell felderiteni, azonositani, és sohasem szabad figye-
lembe venni a munkakirt éppen betiltd személyére vonatkozd informdcidkat, jellemzdker
(példdul a fizetését vagy a beosztdsdt), illetve a munkavdllalé személyes szdndékait.
A munkakort a rd vonatkozd objektiv tényezdket feltdrva, megismerve, a szubjektiv
elemeket teljesen kizdrva kell elemezni. A vizsgalatndl a munkakérben elérhetd normdl
teljesitményszintre vonatkozd értékeket kell alapul venni. A szakértSk dltal elvégzett
munkakérelemzés eredményeit az emberieréforras-gazddlkodds szinte valamennyi te-
riilletén fel lehet haszndlni. Lehet8ség van arra, hogy csak bizonyos részcélok, példdul a
munkakéri leirdsok elkészitése érdekében vegyék igénybe ezt a médszert. A munkako-
relemzés kindlta lehetSségeket — féleg, ha az kompetenciaelemzéssel is kiegésziil — in-
kébb az emberieréforrds-gazdélkoddsi teriilet jelentSsebb részének dtalakitdsdra szok-
ték felhaszndlni, mivel meglehetésen id8igényes és viszonylag sokba keriil8 folyamat.
A Iényeg tehdt az, hogy a munkakérelemzést mindenkor az eljdrdssal elérni kivant
célhoz kell igazitani.

Abban az esetben, ha a munkakér- és a kompetenciaelemzésnél figyelembe veszik a
szervezet munkafolyamatainak elemzése soran keletkezett ismereteket, tényeket, tovdb-
bd a vizsgilatot munkakir-értékeléssel”* is kiegészitik, akkor olyan komplex eredményt
kapnak, amelyre valamennyi humdn folyamatot és a legtobb humdn funkciét sikerrel
rd lehet épiteni.

¢ Kompetencidk alatt értjitk a munkavégzéshez sziikséges ismeretet, tuddst, képességeket, készségeket,

szocidlis szerepeket, vagy értékeket, az én-képet, a kiilsnboz8 személyiségvondsokat, a motivaciot és
a munkamagatartdst.

¢ A munkakdr-értékeléssel az dsztonzésmenedzsmenttel foglalkozé VI. fejezetben fogunk foglalkozni.
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3. A munkakorelemzés mint az emberieréforras-gazdalkodas meghatarozo. ..

ELEMZESEK, ELEMZESEK MUNKAKORI FELHASZNALASI
ERTEKELES ES AZ ERTEKELES RENDSZER TERULETEK
EREDMENYEI

Munkafolyamat-
elemzés

-

M\:nkaKor- |, Altaldnos és Munkakor
elemzés egyedi Ny
munkakori leiras Munkakéri
kataszter
Kompetencia- Kompetencidk,
elemzés szervezeti
kompfettlenaa- l Human
szotar, —> —> folyamatok és
munkakori . -
) human funkcidk
profil vagy
munkakéri
l specifikacio
Munkakor-
Munkakor- csaladok,
értékelés —> osztalyok

Karrierutak

9. dbra. A munkakor- é kompetenciaelemzés, illetve a munkakir-értékelés eredményei és

felhaszndldsi teriiletei (forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)

A munkakéri folyamatokhoz igazitott munkakér- és kompetenciaclemzések alap-

jan készithetdk el a munkakiri leirdsok és a munkakori specifikdciok. A munkakér-ér-
tékeléssel kiegésziil6 komplex vizsgdlat eredményei szolgalhatnak alapul a munkakiri
rendszer felépitéséhez, valamint az egyes humdn folyamatok és humdn funkcidk szak-
mai megalapozdsihoz.

A munka- é kompetenciaelemzések folyamatdt ltaldban az aldbbi hét [épésben

szoktdk teljesiteni:

63

* a munkakér- és a kompetenciaelemzés céljdnak meghatdrozdsa;

* az elemzést végzdk korének kivélasztdsa;

* a szervezet struktdrdjénak, munkafolyamatainak vizsgdlata;

* az elemzendd munkakorok kijelolése;

* a kordbbi vagy mds szervezeteknél osszegylilt tapasztalatok elemzése, értékelése
és felhasznaldsa;

* az elemzések elkészitése a kivdlasztott mddszer alkalmazdsdval, az eredmények
feldolgozdsa és értékelése;

* az elemzés végsd eredményének felhaszndldsa, a kordbbi elemzések sziikséges kor-
rigaldsa.®

Baxacst, Boxor, CsAszAR, GELEL, KovAts, TAKACS: Stratégiai emberi erdforrds menedzsment. .., i. m.,
104-105.
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lIl. A munkavégzési rendszerek human folyamata és human funkcidi

A felsoroldst indokoltnak tartjuk kiegésziteni:

* az aktiv timogatok megnyerése és bevondsa érdekében a tevékenység elfogadtatd-
sa, az ellendllds lekiizdése a feladatteljesités sziikségességének megismertetésével,
a remélt eredmények és a vdrhat6 veszélyek 8szinte kozreaddsival;

* a felsdvezetés példaéreéki tdmogatdsinak egyértelmisitése valamennyi munka-
tars szimadra;

* a folyamatot végigkisérd, majd az elért eredményeket kdzreadé kommunikdcié és
széles kori tdjékoztatds professziondlis végrehajtdsa.

3.2. A kdzszolgalatban alkalmazott munkakdérelemzési megoldas

A kozszolgélatban az ezredfordul6t megeldz6 és az azt nyité néhdny évben a rendészeti
és a katonai teriileten kezdtek el a munkakérelemzés nydjtotta lehetdségek kiaknd-
zésdval foglalkozni. Az elvégzett munkdk eredményeit részlegesen felhaszndltdk, pél-
ddul a munkakéri rendszer megujitdsihoz, az dltalinos munkakori leirds sablonjénak
elkészitéséhez és az egyéni teljesitményértékelés kialakitdsahoz. Ezek mellett, 6ndllé
kezdeményezés alapjdn, néhdny kozigazgatdsi szervezet is folytatott — tobb-kevesebb
sikerrel — munkakorelemzéseket. Az Eurépai Unié dltal biztositott pélydzati lehetd-
ségeket, forrdsokat kihaszndlva, lényegében hdrom lépcsében — el8szor 2007-2008-
ban, mdsodszor 2011-2012-ben, majd 2013-2014-ben —, a regndlé kormdnyok kez-
deményezésére, a kozszolgdlat legtobb teriiletét érintden, a munkakoralapi-rendszer
kialakitdsinak szdndékdval, kiterjedt munkakor-és kompetenciaclemzést, valamint
munkakér-éreékelést folytattak a felkére kiilsd és — a menet kozben felkészitett — bel-
s8 szakértdk. A nagyvildgban legismertebbnek és legelfogadottabbnak szdmité Hay
Guide Chart Profile médszertandt® vették alapul és ezt alakitottdk 4, illetve egészitet-
ték ki a kozszolgdlat igényeinek megfelelden. Az eredeti mddszertan szerint az elem-
z8k a vizsgdlt munkakor betdltéséhez szikséges rudds, problémamegoldds és feleldsség
f8bb 6sszetevdit veszik szamba. A tuddson beliil a szakmai tuddsra (szaktuddsra), a
menedzsmentszélességre (a tevékenység terjedelmére, a feladat bonyolultsigéra) és az
emberi kapcsolatok kezelésére vonatkozé adatokat gytjtik ssze. A problémamegoldd-
son beliil a feladatok végrehajtdséhoz biztositott gondolkoddsi szabadsdg mértékét és a
gondolkoddsi kihivds terjedelmét elemzik, mig a feleldsségen beliil a cselekvés szabad-
sdgdrol, a munkakorbdl szirmazé befolyds terjedelmérdl, végiil a befolyds nagysigdrdl,
mértékérdl alkotnak képet a szakértdk. A kozszolgdlatra kidolgozott elemzési médszert
a tuddst illetden kiegészitették a vezetdi és a szakmai tapasztalat, tovibba az egyéb felké-
sziiltségi igények beazonositdsdval, valamint a munkakér betdltéséhez sziikséges hely- és
személyismeretre vonatkozé feladatok felmérésével is. A problémamegolddsndl Gj elem-
ként 1éptették be az egyiittmiikodést és a kommunikdciot érinté munkakéri szempontok
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MER projekt — Koncepciondlis javaslat a MER projekt eredményeinek tovdbbi hasznositdsira, MEH,
Hay Group — Telkes Tandcsadé Rt., 2007. december 22.
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3. A munkakorelemzés mint az emberieréforras-gazdalkodas meghatarozo. ..

feltdrdsat. A feleldsség teriiletén — a rendészeti és a katonai teriiletekre tekintettel — a
kényszeritd eszkiziok haszndlatdbsl adédé tobbletterhek, valamint a korrupcidval, az in-
tegritdssal kapcsolatban fellelhetd munkakéri specifikumok vizsgalatival bévitették az
alapmédszertant. Az eredeti metodikdban csak dttételesen vizsgaljak a munkavégzésnél
jelentkezd terhelésre vonatkozé szempontokat, mig a kozszolgdlatra alakitott véltozatd-
ban a fizikai, a pszichés, a munkakoriilményekbdl adéds, illetve a mindsitert iddszaki ter-
heléseket kiilon csoportba rendezve elemezik. A médositott médszertan felhaszndldss-
val valamennyi, a kozszolgdlatban megtaldlhaté munkakor — legyen sz6 akdr vezetdi,
beosztotti, szellemi, miszaki vagy éppen fizikai tevékenységrdl — egységes szempontok
alapjdn, egymdssal osszehasonlithaté médon elemezhetd és értékelhetd.

A tevékenység
terjedelme,
a feladat
bonyolultsaga
(egyszeriit6l az
atfogoig)

Problémamegoldas

Gondolkodasi
szabadsag
(rutintdl az
dltaldnosig)

Gondolkodasi
kihivas (egyszer(
vélasztastdl a
kreativig)

FelelGsség

Cselekvés
szabadsaga
(elGirttdl a tagan
meghatarozottig)

A befolyas
terjedelme (kire,
mire, mennyire
van befolyasa)

Mindésitett id6szaki

Fizikai

Pszichés

Munka-
korilményekbdl

. adddo
Az emberi
kapcsolatok
kezelése (alapvetd,
fontos, kritikus)

A befolyas
nagysaga,
meértéke (els6d-
leges, megosztott,
hozzajaruld)

Vezet6i és
szakmai Korrupcids veszély
tapasztalat, egyéb

felkészultségi
igény

Kényszerit6é

eszkozok
hasznalata

Hely- és

személyismereti
igény

10. dbra. A kizszolgdlatban alkalmazott munkakorelemzési és -értékelési tényezik
(forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)

A kozszolgilatban tehdt a munkakorelemzéssel egyiitt elvégezték a kompetencia-
elemzést is, az utdbbi eredményét azonban — a feladat jellegébdl adédéan — nem hasz-
ndledk fel a munkakorsk éreékelésénél. A munkakor- és kompetenciaelemzéseket az
e célra kifejlesztett webes kérddiv segitségével, kérdezdbiztosok alkalmazdséval teljesi-
teteék. Az elemzésre szant munkakirt betiltd munkatdrstdl telvett adatok hitelességét
a munkakort irdnyitd vezetdvel készitert interjii segitségével erdsitették meg, indokolt

esetben korrigdltak azt. Az objektivitds biztositdsa érdekében, az egyezd feladatok meg-
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lIl. A munkavégzési rendszerek human folyamata és human funkcidi

olddsdra létesitett munkakoroket 2666 alkalommal —ha méd nyilt rd — t6bb helyszinen
is elemezték. Az érintett vezetSk dltal kontrolldle kitoltote kérdSiveket egy szakértdk-
bél és a teriilet delegdlt vezetSibdl dllé elemzési munkacsoport nézte dt, hagyta jévd,
indokolt esetben birdlta feliil.

3.3. A munkakoéri leiras és a munkakoéri specifikacio

A munkakérelemzés egyik kozvetleniil felhaszndlhaté eredménye tehdt annak az dlta-
lanos munkakoéri leirdssablonnak az elkészitése, amely alkalmazhaté a kdzszolgdlat va-
lamennyi teriiletén. Az dltaldnos munkakori leirds kiegésziilhet egyedi vagy specidlis ele-
mekkel is. Az dltalinos és az egyedi munkakori leirdselemeket tartalmazé dokumentum
jellemzdje, hogy személytil fiiggetlen, azaz a mindenkori betdltdjére valé tekintet nélkiil
adja meg a munkakor jellemzdit. A munkakiri leirds célja, hogy egyértelmii vilaszt
adjon arra az alapvetd kérdésre, hogy miért is van az adott munkakor. A munkakori
leirdsban — a kialakitott sablonnak megfelelden — dltaldban az alébbi négy meghatdrozé
jelentéségii teriiletre vonatkozé informdcidkat teszik kozzé:

* a tudds, a sziikkséges elméleti és gyakorlati ismeret, tapasztalat mértékét (mihez
kell értenie a munkakorben dolgozénak);

* a {6 feleldsségeker (melyek az elvirt eredmények);

* a teljesitménymutatdkat (a munkakort betsltd mikor végzi j6l a munkdjdt);

* a kompetencidkar (milyen kompetencidk meglétét varjak el a munkakérben tevé-
kenykeddtdl, és milyen munkamagatartdst kell tantsitania). A kompetencidkra
vonatkozé informdciok mdr a munkakiri specifikdcio részét képezik.

A munkakéri leirdsoknak a kovetkezd kovetelményeknek kell megfelelniiik.

A munkakori leirds legyen:

* egyértelmii: tisztdn deriiljenek ki beléle az elvégzendd célok és feladatok, a kotele-
zettségek, valamint a munkavégzési és vezetési kapcsolatok;

* teljes kirii: ne tartalmazzon technikai hibdkat, ne legyen benne kihagyis, feladat-
elhagyids, de ne szerepeljen benne tdlzott elvdrds sem;

* elég részletes: hatdrozza meg a munka minden lényeges elemét és sajdtossdgit (a
terjengdsség elkeriilésével);

* érthetd: nyelvileg kifogastalan, bdrki szdmdra értelmezhetd, megérthetd szovege-
zéssel késziiljon;

* egységes: ez az 4ltaldnos munkakérileirds-sablon vagy formanyomtatvdny hasznd-
latédval biztosithaté (igy minden a helyére keriil, nem feledkezhetnek meg fontos
részletekrol).

A munkak®éri leirds pontos meghatdrozdsa, folyamatos karbantartdsa — példdul az
éves egyéni teljesitményéreékelés egyik eredményeként — egyardnt érdeke a munkakért
elldténak, a vezetdnek, az emberieréforrds-gazdalkoddsi szakembernek és az egész szer-
vezetnek. A munkakéri leirdsok a kovetkezd dllandé és kiegészité elemeket tartalmaz-
hatjdk (l4sd a tdblézator).
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1. tdbldzat. A munkakiri leirdst alkotd dllando és kiegészitd elemek (forrds: a szerzd sajdt

szerkesztése)
Allandé elemek Megjegyzés
1. | A munkakér megnevezése
2. | Szervezeti elhelyezkedése
3. | Kozvetlen felettes
4. | A munkakor célja a munkakor lényegének egy-két mondatos Gssze-
foglaldsa
5. | Feladatkor feladatok, jogkorok, hatdskorok
6. | Felel8sség kovetkezmények, eredmények
7. | Tudds képesitési kovetelmények
Kiegészitd elemek Megjegyzés
Munkakapcsolatok egylittm{ikdési hdlé
2. | Az irdnyitottak kore szdmuk, a munkakorok megnevezése
3. | F8 kihivdsok a kiemelt feladat kiilon megjelenitve, példdul az
egyéni teljesitményéreékelésnél
4. | F§ sikermutatok a teljesitménymérés/-értékelés £ szempontjai
5. | Mennyiségi jellemz8k eléirt, illetve elvart teljesitménymutatdk
6. | A munkavégzés helye példdul épiilet, telephely
7. | Bérezési forma a kompenzdcié és a javadalmazds {8 jellemz6i
8. | Munkaidd, munkarend az altaldnos informaciék mellett tartalmaznia kell
a specidlis kitételeket is, példdul utalnia kell a
rugalmas munkarendre
9. | A munkakérnyezet példdul a munka- és elhelyezési korillmények,
informatika, munkacsoport
Détum Alairdsok

A munkakiri specifikdcié — amelyet munkakorprofilnak vagy személyspecifikdcionak
(job specification) is neveznek — mutatja meg, hogy a munkakor sikeres betdltéséhez
milyen kompetencidkat (tapasztalatok, képességek, készségek, ismeretek stb.) varnak
el a pozicidra palydzéktol és ezeknek a kompetencidknak milyen szinten kell az érin-
tetteknek megfelelniiik.
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4. A MUNKAVEGZES| RENDSZER MEGTERVEZESE ES
MUKODTETESE A KOZSZOLGALATBAN

Ahogyan arrdl a kordbbiakban mdr széltunk, alapvet8en négyféle munkavégzési rend-
szermegolddst ismertink, amelyek koziil a karrieralapii és a munkakiralapii rendszerek
jellemzik leginkdbb a kozszolgalatot.

A magyar dllam a Magyary Zoltin Kézigazgatds-fejlesztési Program kidolgozdsdval
célul tlizte ki, hogy a kdzszolgalaton beliil kialakult, alapvetden karrieralapt rendszert
egy jellemzden munkakoralapuval véltsa fel. A Magyary-program értelmében annak
tisztézdsa a legfontosabb, hogy milyen értékek mentén kell kialakitani az 6j kdzszol-
galati életpélydt: ,...olyan életpdlyamodellre van sziikség, amely megdrzi ugyan a karri-
errendszer elényeit, de lehetdséget nyijt a vdltozdsokhoz vals rugalmas alkalmazkoddsra
is. A rugalmas alkalmazkoddst pedig tigy lehet elérni, ha fokozatosan a munkakor keriil a
személyzeti gondolkodds kozéppontjiba.™

Az életpalyamodell dtalakitdsa sordn tehdt kiemelten hangsulyos, hogy abban — az
elsdsorban foglalkoztatdsi biztonsdgra és garantdlt elémenetelre koncentrdlé tradici-
ondlis szemlélet mellett — a tényleges karrierutak is megjelenjenek. A véltozdsok £8
irdnydt a munkakéralapu rendszer bevezetése, a munkakdrnek a személyzeti gazdalko-
dés kozéppontjdba dllitdsa adja. Az dtdlldsnak azonban vannak eléfeltételei is, az elemi
szint(l 4llami feladatkataszter 6sszedllitdsa, illetve a szervezeti kataszter kialakitdsa nél-
kiil ugyanis nem valésithaté meg sem a munkakéri kataszter, sem pedig a feladatar-
nyos szervezeti, személyzeti mikddés és létszimgazddlkodds.

4.1. Kozszolgalati munkakéri kataszter

Ahogy Magyary Zoltdn a Magyar kizigazgatds cim(i munkdjiban utal is rd, a kozigaz-
gatds hatékony miikodésének alapfeltétele a megfeleld szervezeti (hivatali) struktira.
Ennek érdekében, az dllami kézfeladatok szimbavételéhez igazodva, ki kell alakitani a
szervezeti rendszert.®® A kozszolgdlati szervezetek miikodtetésének egyik legfontosabb
alapkérdése, hogy mely feladatokat tudjék jol azonositani a miksdésiik sordn. 1932-
ben Magyary Zoltdn A magyar kozigazgatds tiikre cimi irdsaban rendszerezte a koz-
igazgatds feladatait, s mindhez hozzdrendelte az eljdr6 kozigazgatisi szervezetet és a ha-
télyos jogszabdlyi hivatkozdst is.” A Magyary-program keretében inditott nagyszabdsu
munka célja tehdt olyan dtldthatd szervezeti rendszer és elemi szintll kozfeladar-katasz-
ter kialakitdsa, amelyre épitve megvalésithatd a kozszolgdlar munkakiri katasztere is.

A Kozigazgatis- és Kozszolgdltatds-fejlesztési Stratégia (2014-2020) elképzelései
szerint a munkakoralapu rendszer teljes kort kiépitéséhez elengedhetetlen:
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Magyary Zoltin Kozigazgatds-fejlesztési Program (MP 11.0), i. m., 44.

MaGYARY Zoltdn: Magyar kozigazgards, Kirdlyi Magyar Egyetemi Nyomda, Budapest, 1942.
197-198.

Magyary Zoltdin Kizigazgatds-fejlesztési Program (MP 11.0), i. m., 30.
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4. A munkavégzési rendszer megtervezése és mikodtetése a kdzszolgalatban

* a munkakori kataszter, a feladatkataszter és a szervezeti kataszter megfeleld 6sz-
szekapcsoldsa;
¢ 2 munkakdrcsalddok és karrierutak kialakitdsa;
* az el8menetel és dtjdrhatdsdg feltételeinek megteremtése, biztositdsa; valamint
* a munkakor-éreékelés alapjan kialakitott munkakori strukedra és a besoroldsi
rendszer &sszehangoldsa.®®
A kozszolgdlati intézmény mint szervezeti forma a munkamegosztds kritériumai
szerint miikodik. Jellemz8je a feladat szerinti munkamegosztds. A munkakoralapt
munkavégzési rendszer a munka jellegébdl, a munkavégzéshez sziikséges kovetelmé-
nyekbdl indul ki: az egyes munkakorokhoz rendelve, a raciondlis munkamegosztds
kritériumait figyelembe véve csoportositja a feladatokat, majd az adott tevékenység
elvégzéséhez keres alkalmazottakat. A munkakéri rendszerre valé 4tdlldssal pontosan
megismerhetd a kdzszolgdlat emberi eréforrds helyzete, illetve feladatardnyosan alakit-
haté ki az eréforrds sziikséglete.

Szervezetkataszter Feladatkataszter

agazat

helyettes allamtitk

. . o alagazat
orszagos hataskord szerv 6

szakteriilet
feladatcsoport

miivelet feladat

Munkakori kataszter

Karrierutak Munkakoércsaladok Munkakorok

11. dbra. A szervezet-, feladat- é munkakori kataszter isszekapesoldsa®

8 Kizigazgards- és Kozszolgdlat-fejlesziési Stratégia (2014-2020), i. m., 60-80.
©  Forrds: Magyary Zoltdn Kizigazgatds-fejlesztési Program (MP 11.0), 31. alapjdn a szerz§ sajét szer-
kesztése.
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A Magyary-program céljainak megfeleléen tehdt a kizszolgdlati munkakori ka-
taszter a karrierutakhoz tartozé munkakércsalddokba sorolt munkakérsk osszessége,
amely tartalmazza az 4llami feladatokhoz kapcsol6dé munkakéroket, az egyes munka-
korok egymdshoz valé viszonydt, hierarchidban valé elhelyezkedését.

A jelenlegi kozszolgélati gyakorlatot az automatikus, szenioritdsalapt elémenetel
jellemzi, amelyben az eldmenetel kizdrdlag az iskolai végzettség és a szolgdlatban eltol-
tott id§ fiiggvénye. Ez a ,kotott” elémeneteli rendszer egyediili karrierlehetéségként
a vezetdvé véldst (a vezeti kinevezést és a cimadomdnyozdst) kindlja a kozszolgdla-
ti tisztvisel8k szdmadra, hiszen a feladatok elldtdsihoz sziikséges mds vagy magasabb
szakképesités és/vagy gyakorlati tapasztalat megszerzése esetén sem tudja biztositani
az el6relépés lehetdségét, a magasabb javadalmazdst, igy nem osztonzi kelléen sem a
vertikdlis el6rehaladdst, sem a kihivést jelentd 4j szakteriiletek felé t6rténd horizontélis
elmozdulst. Igy azok elétt a szakértéként dolgozé munkatdrsak elStt, akik valamilyen
okndl fogva nem kivdnnak vezetdi beosztdst betdlteni vagy nem alkalmasak a vezetdi
munkakérbe t6rténd kinevezésre, egy id8 utdn bezdrulnak az el8relépés kapui. A koz-
szolgdlati munkakérok kialakitdsa és az azonos vagy hasonlé tartalmi munkakorsk
munkakércsalddokba rendezése, karrierutakba soroldsa teremtheti meg annak a lehe-
t6ségét, hogy a kozszolgdlatban dolgozdk szdmdra ne csak a vezet$é vélds jelentse az
elémenetelt, hanem tUgynevezett szakértdi karriert is befuthassanak.”

4.2. Munkakércsaladok vagy osztalyok

Az egyes karrierutakon beliil a munkakorok munkakéresalddokba tartoznak. A Magya-
ry-program megjelenése ota elvégzett Kozszolgdlati Humdn Tiikor kutatdsi tapasztalatai,
eredményei alapjdn a kozszolgdlatban 6t karriertt és az ezekhez tartozé munkakoresa-
lidok kialakitdsa lenne célszer(i. A karrierutak, munkakorcsaldidok és munkakorsk ki-
alakitdsa mindhdrom életpalya (kozigazgatdsi, rendészeti, katonai) sarkalatos kérdése.
Az eldmeneteli rendszereket gy kell dtalakitani (ez a folyamat a rendészeti és a katonai
életpdlya esetében mdr megkezdddott), hogy a mobilitds és az dtjdrhatdsdg biztosi-
tott legyen (hiszen mindhdrom jogviszony tekintetében kimutathatok kozos célok),
ugyanakkor meg kell 8rizni a torténeti hagyomdnyokra visszatekintd szenioritds elvét,
mikozben el kell ismerni a teljesitményt és 6sztdnozni kell a palydn maraddst.

A kozszolgilat egészére vagy az egyes hivatdsrendekre vonatkozdan a munkakor-
csalddok és az ezeket felépitd munkakérok munkakori kataszterét csak akkor lehet
osszedllitani, ha a munkakorelemzések és -értékelések befejezédnek. A kataszter 1étre-
hozisdval viszont az egyes munkakorok betdltéséhez sziikséges feltételrendszer is meg-
hatdrozhatéva valik.”!

70 Szaxics Gabor: Munkakiralapii rendszer, javadalmazdsi alternativik, integritds, Pro Publico Bono,

Magyar Kézigazgatis, 2013/4, 27.
"t V., 29-30.
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2. tdbldzat. Kozszolgdlati munkakircsalddok™

Karrierutak
Katona Funkcionilis Mérnok Ugyvéd Vezetd
Munkakércsalddok
szakigazgatds | humdnigazgatds | stratégiaalkotds |  képviselet fels6vezetd
hatésdgi jogal-|  informatika tervezés kiilligyek és | kozépvezetd
kalmazas nemzetkozi
kapcsolatok
ellendrzés oktatds, képzés | programfejlesz- | koordindcié irdnyitdi
tés feladatokat
ellatd
rendészeti/ka- | kommunikdcié, | kozgazdasigi | politikai tdmo-
tonai igazgatds PR pénziigyi gatds
elemzés
blintigyi/nyo- tigyvitel kodifikdci6 tdrsadalmi
mozati/kdz- parbeszéd
rendvédelmi

biintetés-vég-
rehajtdsi

belsé ellendrzés

belsd igazgatis
szabdlyozdsa

tlizoltd

gazdilkodis,
logisztika

katasztréfa-
védelem

pénziigy

polgari véde-
lem

ad6/vam/jove-

déki igazgatds

miiveleti/tech-
nikai

A munkakoralapu rendszer bevezetése és kovetkezetes alkalmazdsa a teljes kozszol-
galat szervezeti miikddésére hatdssal lesz, hiszen befolydsolja az irdnyitdsi rendszert, az
er6forrés-gazdalkoddst, a szervezeti kultdrat egyardnt. Uj utakar nyithat meg az életpé-
lya-tervezésben, a karrier- és utdnpétlds-menedzsmentben. A teljesen mds szemlélet- és
gondolkoddsmédot igényld struktira nagyon idegen a tradiciondlis kdzszolgalattdl,
dltala a teljesitmény keriil majd el8térbe, 0j értelmet nyer az elémeneteli és karrier-
rendszer, illetve hatdssal lesz a jelenlegi bér- és besoroldsi rendszerre.

72 Forrds: Magyary Zoltdn Kozigazgatds-fejlesztési Program (MP 11.0), 46. alapjan a szerzd sajét szer-
kesztése.
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lIl. A munkavégzési rendszerek human folyamata és human funkcidi
4.3. Kozszolgalati karrierutak

A francia eredet( carriere sz6 jelentése életpdlya, élettt, palyafutds; gyors és sikeres el8-
menetelt, érvényesiilést jelent, amit az angol kifejezés (carriageway) tttestként definidl.
A fogalomhoz az id6k sordn gyakran negativ, pejorativ képzetek is kapcsolddtak, mara
azonban teljesen 4talakult a jelentéstartalma és kezd gyokeret verni egy Ujszert nézet,
amely alapjdn egyszerlien a munkdban t6rténd fejlédést, 5nmegvaldsitdst, a képessé-
gek kiteljesedését jelenti.”

Nemeskéri szerint magyar viszonylatban valéjaban egyfajta karriert ismeriink el,
mégpedig a hierarchidban valé elémenetelt. Ennek f6 okdrt a szervezetek humdn stra-
tégidjanak kidolgozatlansigdban ldtja.”* A gondolat a kdzszolgdlatban is igaznak bi-
zonyult, hiszen az egyéni munka és teljesitmény elismerésének megtestesitSje sokdig
(néha még ma is) az el8léptetés volt, vagyis egy magasabb szervezeti szintre, magasabb
fizetési fokozatba jutds, vezetvé vélds. Egy-egy alkalmazott akkor futhatott be karri-
ert, ha minél magasabb létrafokra tudott épni. Ennek a gyakorlatnak az lehet az oka,
hogy sokdig csak a vezetdi pozici6 jelentette az érdekes, kreativ, kihivést biztosité fel-
adatokat, az egyéni sziikségletek, motiviciok kielégitését, az Gnmegvaldsitést.

E problémit felismerve tlizte zdszlajéra a Magyary-program azt a célt, hogy a ve-
zetSi karrieren kiviil mds karrieruta(ka)t is biztositson a kozszolgdlatban dolgozék
szdmdra, amelyek ugyancsak biztositjdk az elébbre jutds és érvényesiilés lehetdségér.
Mindez a horizontdlis karrier fogalmadnak bevezetését és a hozzd kapcsolédé emberi-
er8forrds-menedzselési eljardsok kidolgozdsdt jelentheti.

A kozszolgélati karrierutakat ugy kell kialakitani, hogy az azok kézotti mobilitds,
dtlépési-dtjdrdsi feltételrendszer mindhdrom hivatdsrendhez (kozszolgélati tisztviseld,
hivatdsos szolgélati jogviszonyban és katonai szolgdlati jogviszonyban 4ll6) tartozék
esetében megvalésithaté legyen.

73 Csinvi Zsuzsanna: Osszefoglald anyag a ,karrier a szervezetben” cimii szabadon vilaszthatd kurzus-

hoz. Forras: http://internet.afsz.hu/resource.aspx?’Resourcel D=afsz_tamop222_szakanyag_csanyi (a
letoleés ideje: 2015. 10. 20.)

74 NeMeskér1 Gyula: Karriertervezés: mitosz és valdsdg, Munkatigyi Szemle, 1999/5, 10-13.
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Vezetd

Katona Funkcionalis Mérnok

12. dbra. Kozszolgdlati karrierutak”

A ,katona” karriertt a végrehajtdsi jellegli tevékenységek munkakéreit, a ,,mérnik”
karriertt a tervezi-fejleszt8i tevékenység munkakéreit, az ,,zigyvéd” karrierit a koor-
dindlé-tdrgyald tevékenységek munkakoreit, mig a ,,vezerd” karrierit az irdnyitdsi-me-
nedzseri-ellendrzési tevékenység munkakéreit tartalmazza.

A kozszolgdlati karrierutak kiépiilésével a karrierlehetdségek kibdviilnek, az alkal-
mazottak a karrierutakon beliil és kozdttiik — vertikdlisan és horizontdlisan — egyardnt
mozoghatnak.

5. A SZERVEZETI STRUKTURA ES A MUNKAFOLYAMATOK
KIALAKITASA

5.1. A szervezet fogalma, szervezeti formak, a szervezetek
specifikumai

A fejezet els6 részében a témdhoz kacsol6dé legfontosabb fogalmak és definiciok kifej-
tésére keril sor, amelyek ismerete — és egységes haszndlata — sziikségszer(i a szervezeti
struktdra és munkafolyamatok kialakitdsi miveleteinek dttekintéséhez.

5.1.1. A szervezet fogalma

A szervezeteket rendszereknek tekingjiik, amelyek a szervezeti tagok egytittmi(ikddé-
sén alapulnak. A szervezetek az emberi egytittmiikodés sordn valamilyen kozds feladat
vagy kozos cél érdekében jonnek létre, hogy keretei kozott szindékosan 6sszehangolt

7> Forrds: Magyary Zoltdn Kozigazgatds-fejlesztési Program (MP 11.0), 46. alapjan a szerzd sajét szer-
kesztése.
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tevékenységet folytassanak a szervezet egyiittmi(ikodd tagjai. A szervezet eredményes-
sége a tagok hozzdjiruldsdnak figgvénye, a siker tehdt attdl fiigg, hogy a szervezeti
tagok a szervezeti hozzdjdruldsukat milyen mértékben tudjik osszehangolni sajdt sziik-
ségleteikkel, hogy milyen mértékben elégiilnek ki sziikségleteik a folyamatok sordn.
Minél magasabb a tagok sziikségleteinek kielégiilése, anndl magasabb a szervezet taléls
képessége.

Ennek mértéke nagyon eltérd lehet, amelynek fliggvénye a szervezeten beliili Aa-
tdskor- és munkamegosztds, a koordindcié és szervezeti struktiira. A szervezeti struktira
a tagok ald- és folérendeltségi viszonyait titkrozi, amely a mikddés nélkiilozhetetlen
feltétele. Attdl fiiggben, hogy a hierarchia magasabb szintjein 4llok megtartjdk vagy
alsébb szintekre delegdljdk a hatdskoreiket, beszélhetiink centralizdlt vagy decentralizdlt
szervezetekrdl. A kozszolgalati szervezet egy specidlis forma, amely kdzhatalmat gyako-
rolva, az dllam vagy az 6nkormdnyzat nevében, jogszabalyok alapjdn ldtja el feladata-
it.”® A mkodési kereteket a sajdtos szervezeti struktirdja biztositja.

Hatéskormegosztds

A kozszolgélati szervezetekben a hatdskormegosztds kialakitdsa a kiilonbozé dontési,
utasitdsi jogosultsdgok gyakorldsit jelenti, amelyet szervezeti egységekhez, személyek-
hez rendelnek hozza. A kézszolgdlati szervezetek eredményes miikddésének feltétele,
hogy a hatdskorelosztds 6sszhangban legyen a munkamegosztdssal, hiszen a feladatok
elldtdsdhoz sziikség van a megfeleld illetékesség és hatdskor osszhangjdnak biztositd-
sdra.”” Kizdrélag akkor van jogunk valakit felel8sségre vonni, ha el8tte rendelkezésére
dlltak azok a hatdskorok, amelyek feljogositottdk az adott dontés meghozataldra, a
tevékenység elvégezésére.

A kozszolgdlat alapvetSen hierarchikus szervezetként miikodik, tehdt az utasitds a
felsdbb szervezeti egységektdl az aldrendelt egységek felé irdnyul, azaz lefelé valé fel-
adatkijelolés és felfelé irdnyuld jelentés jellemzi. A szervezettipusok abban térhetnek el
egymistdl, hogy egy vagy t6bb vonalon érkeznek-e az utasitdsok és az informécidk.”

Koordinicié
A koordindci6 a szervezet részeinek sszehangoldsat jelenti a szervezeti célok elérése
érdekében. Hérom f6 tipusba soroljuk az erre szolgdl6 eszkozoket:

e strukturilis,

* technokratikus és

* személyorientdlt eszkozok.

76 DR. Kiss Sandor, Dr. Pavrat Eva: Kizigazgatdsi szakvizsga. Altaldnos kizigazgatdsi ismeretek , IV,

modul —Kizigazgatds-szervezési és vezetési ismeretek, NKE Szolgaltaté Nonprofit Kft., 2015, 60.
DosAx Miklés: Szervezeti formdk és vezetés, Kozgazdasdgi és Jogi Konyvkiadd, Budapest, 2001, 50.
7% Uo., 51.
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A koordinacios eszkoz tipusa

Hierarchia (vertikalis koordinacid)
Ad hoc és allandé bizottsag, team projekt
Kozvetlen kapcsolat
Matrix tipusi megoldasok

Strukturalis

Szabdlyok, szabdlyzatok, eljarasok
Technokratikus Tervek, programok, menetrendek
Koltségkeretek, pénziigyi tervek

Konfliktusfeloldas
Vezet§ kivalasztasa
Szervezeti kultura, belsd értékrend
Tovabbképzés

Személyorientalt

Forrés: Khandwalla (1975) alapjan

13. dbra. A koordindcids eszkozok tipusai”

Strukturilis eszkozok

A strukeurdlis elemek kozé olyan hierarchikus és horizontélis eszkdzok tartoznak, mint
példdul a bizottsdgok, teamek, projektek. A strukturélis koordindcids eszkdzok legin-
kdbb a teameken keresztiil jelennek meg. A csoportokban a legkiilonb6zbb emberek
vesznek részt, mind a szaktuddst, mind a szervezeti elhelyezkedést illetéen. Mindenki
azt nyujtja, amiben a legjobb, az ,alapkompetencidkra” valé sszpontositds a normdl
viselkedés.

Technokratikus eszkozok

A technokratikus, mint absztrakt orienticiés eszkozhoz tartoznak a kiilonbozd sza-
bélyzatok, eljirdsok, tervek, keretek. Az organikus szervezetekrdl dltaldban elmondha-
10, hogy csekély mértéki a formalis szabalyozds, vagyis viszonylag kevés és tdgan értel-
mezett eldirds, szabdlyzat, illetve eljdrdsmod fogalmazddik meg, igy a technokratikus
eszkozok a hattérbe szorulnak.

7 Forrds: DOBAK: Szervezeti formdk és vezetés..., i. m., S1.
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Személyorientalt eszkozok

A személyorientalt koordindcié a hatékony konfliktuskezelésen, a szervezeti kuledrdn,
a belsd értékrenden alapul. A személyorientalt eszkozok lényegesen nagyobb szerepet
kapnak a szervezetek életében. A szervezeti kultdra, a belsé értékrend, az alapitdk és a
késdbbi ,,csomépontok” személyisége, kiildetéstudata meghatdrozé dsszetarté erd. Az
osszhang olyan sajdtossdgokbdl adédik, mint a folyamatosan szoros egylictmikodés
vagy a célokba, a kozosség tagjaiba vetett toretlen hit és bizalom. Elmondhatd, hogy
a kovetett elvek tdbbsége informadlis, a szabdlyok pedig jobbdra iratlanok, tehdt az in-
terakciokbol, csapatmunkdkbél, konzultdcikbdl erednek. Nagyobb a stlya az egyéni
és csoportos kontrollnak, mint a vezetdi vagy hierarchikus feliilvizsgalatnak. Ily mé-
don mindenkinek munkakéri feladata a mindség ellendrzése.

5.1.2. A szervezetek specifikumai

A szervezetnek mint él6 organizmusnak® a specifikumai:

* valamely szdndékosan dsszehangolt tevékenység jellege;

* észszertien kialakitott kozs, kinyilvdnitott szdndékok;

* k6z5s cél elérése;

* munkamegosztdsi, feleldsségi és hierarchikus hatdskor jellege.

A szervezeti struktira mentén a hatdskorok dltaliban egyenetleniil oszlanak el.
A szervezet miikodését hosszabb tdvra meghatdrozé dontések elékészitése és meghoza-
tala jellemzden a hierarchia cstcsdn elhelyezkeddk jogosultsdga. A kisebb jelentdségt,
jellemzden operativ dontések esetén mdr eltérd szervezeti gyakorlatokat taldlunk.

Attdl fiiggden, hogy a hierarchia magasabb szintjein dll6k megtartjak vagy alsébb
szintekre delegdljék a hatdskoreiket, beszélhetiink centralizilt vagy decentralizdlt szer-
vezetekrdl. A centralizdle struktirdk alaptipusa a biirokratikus funkciondlis szervezet.
A decentralizdlt strukeardkat ezzel szemben a tdrgyi és/vagy regiondlis elv(i felbontdst
kovetd diviziondlis, team- és métrixszervezetek testesitik meg.*!

A kornyezethez rugalmasan alkalmazkodni képes szervezeteket organikus szerveze-
teknek nevezhetjiik. Ezek a mechanikus (biirokratikus) szervezetekhez képest kevesebb
hierarchikus szinttel, nagyobb szélességi tagoltsiggal és kevésbé specializdlt munkako-
rokkel jellemezhetd strukedrak.

A kozszolgalati szervezetek is rendelkeznek a mechanikus szervezetek dltaldnos jel-
lemzdivel, de szdmos eltérést is taldlunk. A kozszervezetek és a profitorientdlt szerveze-
tek kozotd kiilonbségek:

ScHeIN Edgér: Szervezeti kultiira és vezetés 1979 San Francisco = PETER Méria: Elkotelezettség

a vdllalati kultira tiikrében, Reconect, 2010. 15. Forrés: https://reconect2009.files.wordpress.
com/2010/04/reconect_01_2010_peter-maria-csilla.pdf (a letéltés ideje: 2015. 08. 20.)

VIRAG Orsolya: A szervezeti kultiira, mint dsszetartd, integrdld erd egy virtudlis szervezet mindennapjai-
ban, Szakdolgozat, Magyar Elektronikus Kényvtdr, Corvinus Egyetem, 2006, 5. Forrds: http://mek.
0szk.hu/03900/03905/03905.pdf (a letsleés ideje: 2015. 08. 20.)
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* tulajdonviszonyok:
— a magdnszféra alapvet8en a magdntulajodra épiil,
— mig a kdzszolgdlati szervezetek tulajdonosa az dllam, illetve dtvitt értelemben
az adéfizetdk;
* a vezetés:
— a kozszervezetekben a vezetdk nem a sajdt, hanem az dllam pénzével gazddl-
kodnak, abbdl mtikédtetik a szervezeteket, és
— nehezen fogalmazhaté meg az elért teljesitményhez valé hozzdjaruldsuk, illet-
ve érdekeltségiik;
* verseny — hatékonysdg — eredményesség:
— a kozszolgdlati szervezetek célrendszere nagyon Gsszetett, nem a piaci verseny
szerint m(ikodik, hanem a jogszabdlyok, eljardsi szabdlyok mentén;
¢ dontési rendszer:
— miikodése, gazddlkoddsa — még ha bizonyos mozgéstér rendelkezésére 4ll is —
korldtozott.®
Az organikus modelleknek nincs egy vagy tobb kézpontja, mivel hierarchia helyett
mellérendelt kapcsolatok hdlézataként jon létre. Fontos a ,,csomépontok” megjelenése
a hdlézatokban, amelyek akdr egyfajta kozéppontokként is értelmezhetdk, de szerepiik
sokkal inkdbb 6sszekotd, timogaté jellegli, mintsem utasitd, irdnyitd.

HIERARCHIKUS ORGANIKUS

Link

Station

CENTRALIZALT DECENTRALIZALT ELOSZTOTT

14. dbra. Hierarchikus és organikus szervezetek®

8 Kiss, PALLAL: Kozigazgatdsi szakvizsga. .., i. m., 38.

Forrds: BaraBAst Albert-Ldszl6: Behdlozva. A hdldzatok vij tudomdnya, Magyar Konyvklub, Buda-
pest, 2003, 194.

83

89



lIl. A munkavégzési rendszerek human folyamata és human funkcidi
5.1.3. Szervezeti formak

A szervezeti forma vagy szervezeti struktdra, a szervezet tagjainak ald- és folérendelt-
ségi viszonyait tiikrdzi, amely nélkiilozhetetlen feltétele a szervezetek miikodésének.
Jellemzben formdlis szervezeti mechanizmusok (szervezettervezés, munkakorsk kiala-
kitdsa, munkatarsak felvétele, vezetSk kinevezése) révén alakul ki. A struktdra létének
meghatdrozé kévetkezményei:
* a hierarchidban alsébb szinteken 4ll6 alkalmazottak a szervezeten beliili 1étezésiik
— felvételiik, elbocsdtdsuk, munkakoriik, hatdskoriik, juttatdsaik — tekintetében
fuggnek a felettitk 4lloktdl, ezért is szokedk fiiggelmi viszonyoknak nevezni a hi-
erarchidn beliili kapcsolatokat;
* a kialakult szervezeti felépités a formdlis kommunikacié alapvetd dtvonaldt is
kijelsli, ez gyakran csak az tgynevezett ,;szolgdlati utakon” térténhet;
* a szervezetek alapvetd strukeurdlis jellemzdje az eltérd
— munkamegosztds,
— hatdskormegosztds,
— megoszlds a koordindcids eszkdzok és azok konfigurdciéi kozote.™
A szervezeti struktira akkor nevezhetd j6l miikoddnek, ha a szervezeti célokat
koleség-hatékony megolddsokkal tdmogatja. A nem megfeleld szervezeti miikodést
pétldlagos koordindcids eszkozokkel ellenstlyozhatjak ugyan, de ebben az esetben a
miikodés koordindcids koltségei magasak lesznek, és a szervezeti strukedra ugyan ered-
ményesen miikidik majd, de nem hatékonyan.

Szervezeti konfigurdcié

A konfiguricié a szervezet mélységi és szélességi tagoltsdgdval, az egyes egységek méreté-
vel jellemezhetd. Szdrmaztatott strukeurdlis jellemzdnek tekinthetd, mivel a munka- és
hatdskormegosztds, a koordindcids eszkdzok mdr nagyrészt meghatdrozzék a szervezet
struktirdjinak vdzdt, azaz a konfigurdciét.®

A kornyezethez kozeli, azzal dlland6 kolesonhatdsban 4llé organikus szervezeteket
a mellérendelt kapcsolatok jellemzik, igy az €16 organizmusokhoz hasonléan képesek
folyamatosan véltoztatni strukedrdjukat.

A hierarchikus és organikus szervezetek kozotti hatdrok nem minden esetben hatd-
rozhaték meg egyértelmtien. Akdr egy-egy funkciondlis egységen beliil is lehet vegyes
modellt alkalmazni, ha el lehet kiiloniteni egymdstdl a rutin-, a standardizilt és a fo-
lyamatosan véltoz4, bonyolultabb jellegii feladatokat.®

Az idedlis konfiguricié igazodik a kornyezeti feltételekhez, a technolégidhoz, a
szervezeti méretekhez, célokhoz, stratégidhoz, a munkavéllalék jellemzdihez és a fel-

adatok jellegéhez.®”

DoBAxk: Szervezeti formdk és vezetés.. ., i. m., 52.

8 ., 55.

Henry MINTZBERG: A menedzsment miivészete, Alinea, Rajk Lészl6 Szakkollégium, 2010, 121.
8 Alfréd Kiser: Szervezetelméletek, Aula Kiadé, Budapest, 1995, 38.
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Az organikus felépités ,lapos” szervezetet eredményez, ahol a struktira viza leg-
inkdbb egy héléra emlékeztet, amelynek nincsen egyértelmii kdzéppontja, a tagok
egyenrangtak és a mellérendelt kapcsolatok jellemzik. Hierarchia helyett tgyneve-
zett ,szupercsomdpontok” alakulnak ki, karrierutak viszont alig.®® A ,szupercsomo-
pontok” kialakuldsa természetes kivalasztédds eredménye, ez nagyobb elfogadottsigot,
elismertséget eredményez. Ezek a kozponti emberek kiilonleges szerepet toltenek be
a szervezetek életében, mert osszekotévé, az organikus szervezetek vezetdivé vélnak.
Kisebbek a hatalmi tdvolsdgok, a csomépontok valéban kézéppontok, kozel vannak a
tobbi kollégdhoz is.

A szervezeti novekedés utjdt az onszervezddés erdi jelslik ki, a folyamat hatdrok és
pétldlagos koltségek nélkiil zajlik. A 1étrejévd, moduldris felépités nehezen feltérké-
pezhetd, de részekbdl is Gjjd tud sziiletni, kdnnyebben vészeli 4t a valsighelyzeteket.

A szervezeti formﬂ'k tipusai

Egy szervezet strukttrdja akkor tekinthetd hatékonynak, ha az alkalmazott szervezeti
modell megfelel a szervezet kiils§ és belsé adottsdgainak, illetve tdimogatja az azokra
épitd stratégidt. A gyakorlatban is fellelhetd szervezeti modellek a funkciondlis, a divi-
ziondlis és a mdtrixszervezetek, amelyek szervezeti jellemz8ikben és célszer(i alkalma-
zési kortilményeik tekintetében is kiillonboznek egymdstdl. Ezek kiemelt jellemzdit
foglalja ssze az aldbbi tdblézat.

8  Drétos Gyorgy, NEMESLAKT Andrds: A hdldzatok szervezédési modelljei. Az e-business iizleti modelljei

(el8adds), Budapesti Corvinus Egyetem, 2005.;VIRAG Orsolya: A szervezeti kultiira mint dsszetartd,
integrild erd egy virtudlis szervezet mindennapjaiban, Szakdolgozat, Magyar Elektronikus Kényvtdr,
Corvinus Egyetem 2006, 11. Forrds: http://mek.oszk.hu/03900/03905/03905.pdf (a letdleés ideje:
2015. 08. 20.)
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3. tdbldzat. A szervezeti struktiira modelljeinek alkalmazdsi feltételei és f6bb jellemzdi®

Funkcionalis

Divizionalis

Matrix

Alkalmazisi felté-
telek

Homogén, nem tdl
komplex alaptevé-
kenység

Diverzifikdlt tevé-
kenység

Diverzifikilt,
komplex, innovativ
tevékenység

Relative stabil,
nem tdl komplex
kornyezet

Dinamikus, dssze-
tett kdrnyezet

Dinamikus, dssze-
tett kdrnyezet

A szervezeti modell

f&bb jellemzdi

Az alaptevékenysé-

get funkciondlisan

specializdlt alrend-
szerek végzik

Az alaptevékenység
termék, vevd vagy
regiondlis elven
specializdle

Az alaptevékeny-
ség egyszerre két
elven specializdlt
(két egyenrangi
dimenzid)

A stratégiai és ope-
rativ dontéseket a
fels6vezetés hozza

meg

A felsévezetés a
stratégiai, a divizi-
0k vezetdi pedig az

operativ dontése-
ket hozzdk meg

A stratégiai és az
operativ dontése-
ket a két speciali-
z4cios elv szerinti
vezetdi szintek
kozosen hozzdk
meg

A szervezet miiko-

dése (a feladatok

A divizidk miiks-

désének keretei

A miikodés keretei
is valtozhatnak, az

és hatdskorok) szabdlyozottak tizleti igényeknek

részleteiben is megfeleléen a
szabélyozott vezetSk alkalmaz-
kodnak egy adott

helyzethez

A funkciondlisan | A divizidk belsé A mitrix egyes
specializdlt al- strukedrdja eltérd | dimenzidin beliil
rendszerek belsé | médon alakithatdk | eltérd belsd struk-

strukedrdja eltérd
moédon alakithaté

ki

ki, de tobbnyire
funkcionilis elven

specializdltak

tarak alakithatbak
ki
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ANTAL Zsuzsanna: A szervezeti struktiiva mint a stratégia megvaldsitdsdt tdmogatd eszkoz, Versenyben

a vildggal 2004-2006 — Gazdasdgi versenyképességiink vdllalati nézépontbdl cimii kutatds, Versenyké-
pesség kutatdsok miihelytanulmdny-sorozat 40. sz. m{helytanulmdany, 11. Forrds: http://edok.lib.
uni-corvinus.hu/182/1/40_mht_antal_zs.pdf (a letsltés ideje: 2015. 09. 30.)

92




5. A szervezeti struktira és a munkafolyamatok kialakitasa

A szervezeti strukedra kialakitdsakor kettds értelemben is vizsgélhatjdk annak cél-
szertiségét.

* A kiilsg illeszkedés alapjdn azt elemzik, hogy a struktira megfelel-e a szervezet
adottsdgainak, a stratégiai, hosszt tava célkittizéseknek (adekvir szervezeti struk-
tara).

* A bels§ illeszkedés elemzése sordn pedig azt veszik goresd ald, hogy a szervezet
miikodése a modell belsd logikdjinak megfeleléen torténik-e (konzisztens szer-
vezeti struktira).

Fontos megemliteni, hogy jé kiils§ és belsé illeszkedés esetén is szdmtalan tényezd

ronthatja a struktira hatékonysdgit.

A szervezeti modellek — fiiggetleniil a belsd és kiilsé illeszkedés hatékonysdgaesl —
szdmtalan hdtrdnyos tulajdonsdggal is rendelkeznek. A funkciondlis szervezeti modell
tobbvonalassigdbol ad6dé konfliktusok példdul akkor is a szervezet sajétjai lesznek,
ha a feladatok és hatdskorok szabdlyozottsiga és formalizaltsdga, a funkciondlis rész-
teriiletek tagjainak nyitottsdga, kommunikdcids képessége kedvezdnek mindsithetd.
Misrészt a struktira jellemz8ibdl adéddan, illetve attdl fuggetleniil is a szervezeti ta-
gok magatartdsa is sokat ronthat (és segithet) a szervezeti strukedra hatékonysdgan.
A szervezeti illeszkedés tipusait és médjdt mutatja be az aldbbi tdbldzat.
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4. tdbldzat. A szervezeti illeszkedés tipusai és modja™

Ertelmezés

Az illeszkedés javitdsinak

moédjai

A kiilsé illeszkedés soran
azt vizsgéljuk, hogy az
alkalmazott szervezeti mo-
dell mennyiben felel meg
a vallalat kiils6 és belsé
adottsdgainak, mennyiben
timogatja a stratégia, az
dllami célok megvaldsitdsat.

Stratégiavéltds () tevékenység,

»békésebb” kériilmények, vagy-

is a kiilsé kornyezet ,levdldsa’).

Strukttravaleds (példdul funk-

ciondlis helyett divizionalis
struktura).

A modell alkalmazkodéképességé-

1.

nek (illeszkedésénck) javitdsa:

a szervezeti alrendszerek bel-
s6 struktdrdinak alakitisa,

. duilis struktarik kialakitisa,
. irdnyitdsi eszk6zok alkalma-

zasa,

. strukturdlis koordindciés

eszkozok alkalmazasa.

Az illeszkedés
tipusa

¥
U
s
i o
5 Adekvit, célo-
= | kat tdmogaté
) struktira
=
N
w
<5
S Konzisztens,
g hatékonyan
ﬁ miikédd struk-
2 ,
Z tdra
[as]

A belsd illeszkedés vizsga-
lata sordn arra keressiik a
vélaszt, hogy az adott szer-
vezeti forma keretein beliil
milyen eltérés tapasztalhaté
az idedlis, tipikus modellek
és gyakorlati alkalmazdsuk
kozott, mennyiben miko-
dik inkonzisztens médon a
strukedra.

Konzisztens szervezeti forma
kialakitdsa:

. munkamegosztds: pirhuza-

mos és hidnyzé tevékenysé-
gek feltdrdsa stb.,

. hatdskormegoszids: felelSs-

ségek és hatdskorsk inkon-
zisztencidja, centralizdci6 és
decentralizdcié ardnydnak
elemzése, hatdskori dtfedések
feltdrésa stb.,

. koordindcid: szabdlyozottsdg

mértéke, hidnyz6 eszkozok

stb.,

. konfigurdcid: szervezet szé-

lességi és mélységi tagoltsd-
gdnak vizsgilata az irdnyit-
hatésdg, a szolgilati utak
hossztisdga és bonyolultsiga
stb. szempontjdbol.
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5. A szervezeti struktira és a munkafolyamatok kialakitasa
5.2. A szervezetek alapitasa és fejlesztése

A szervezetek létrehozdsinak alapvetd feltétele a munkamegosztds, a munkafolyamatok
kialakitdsa, ami szorosan 8sszekapcsolédik a munkaidé kihaszndldsdval, tervezésével és
az azzal valé gazdilkodds egyéb fogalmaival. A szervezetalapitds egyrészt jogi katego-
ria, amelynek folyamatdt a kiilonbozd jogszabdlyok irjék eld, mdsrészt emberierdfor-
ras-gazdalkoddsi kategéria, amely kapcsolédik a szervezet tervezési és feladatelosztdsi
feladataihoz, valamint a déntési funkcidk egytittes kezeléséhez. Szervezetalapitds sordn
elsédleges a szervezet céljdnak, feladatainak, munkafolyamatainak és eréforrdsainak
megtervezése, alapitd okiratban rogzitése. Mdsrészt fontos a kapcsolédé okmdnyok
létrehozdsa, amelyek az dcldthaté miikodés leirdsat tartalmazzdk. Ilyen a Szervezeti és
mitkidési szabdlyzat, az tigyrendek és az egyes munkavallalokra vonatkozd munkakiri
leirdsok kialakitdsa.

A fenti okmdnyok tartalmazzdk a munkafolyamatok és dontési funkciék egymdsra
gyakorolt hatdsdnak kovetkezményeit, azt, hogy a szervezetben hol vannak az tigyneve-
zett irdnyitdsi korldtok, az egyes szervezeti egységek élén elhelyezkedd vezet8k milyen
dontések meghozataldra jogosultak, azaz stratégiai vagy operativ déntési kompetenci-
4val rendelkeznek-e, illetve hol vannak az operativ dontésdelegilds lehetséges pontjai.
A szervezet miikodésének sikere jorészt azon milik, hogy az egyes, gyakran heterogén
kornyezeti szegmensekkel (példdul eltérd tigyféltipusokkal, technoldgiai kihivdsokkal
stb.) rendelkezd szervezeti egységek milyen gyorsan tudnak megfeleld vilaszt adni a
kornyezeti valtozdsokra.

Az olyan hagyomdnyos szervezetekben, mint a kozszolgdlati szervezetek, a hangsuily
a funkcidk egymdshoz vald viszonydn, a hatdskiron, a megosztdson, illetve a hierarchikus
ald- és folérendezédésen van. A dinamikus, organikus szervezetekben a hangsily a haté-
konysdgon, a problémamegolddson, az alkalmazkodéképességen, a rugalmassigon, a
folyamatos tanuldsi és valtozdsi képességen, valamint a kreativitdson és az innovicids
készségen van.

A szervezetek alapitdsa jogszabdlyi el8irdsokhoz kotott. A szervezet — éppen or-
ganikus miikodésének koszonhetden — folyamatos valtozdsban, tudatos tulajdonosi
miikodés esetén fejlddésben van. A kozszolgilati szervezeteket a jogi kornyezet vilto-
zésihoz igazoddan gyakran dtszervezik, a strukeurdlis véltozdsok elfogaddsa a személyi
dllomdny részérél azonban a mindségi véltozdsnak csak alapfeltételét jelentik. Mindez
tudatos szervezetfejlesztést igényel, amelynek célja lehet a feladat-feleldsségi métrixok
jobb kialakitdsa vagy a vezetési mddszer dtalakitdsa. A kdzszolgdlatban a szervezetfej-
lesztés eszkdzrendszere szervesen kapesolddik az emberierdforrds-gazdalkoddsi és pénz-
tigyi, anyagi, gazdalkoddsi tevékenységek eszkdzrendszeréhez.

Egy hosszu tav szervezetfejlesztés részeként is felfoghaté az a tény, hogy egy szer-
vezet, illetve a kdzszolgdlat emberierdforrds-gazddlkoddsdnak funkci6i fejlédnek, és
tavlati céljukat tekintve a stratégiai alapd, integrélt emberieréforrds-gazddlkoddsra jel-
lemz8 mindségi szint eléréséért széllnak sikra. Egy egységes kozszolgdlati humdnstra-
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lIl. A munkavégzési rendszerek human folyamata és human funkcidi

tégia megtervezése és végigvitele hosszt tévd, tudatos szervezetfejlesztésnek mindsiil.
A szervezeti kultdravéltds célja tehdt az, hogy a folyamatokért véllalt felel8sség a tel-
jes hierarchidban legyen tudatos, és a végrehajt6i szemléletet egy javaslattételi kultira
valtsa fel. Az emberierdforrs-gazdalkodds teriiltén tett azon 1épések, amelyek a mun-
kakoralapu rendszer kialakitdsdt célozzak, biztosithatjdk a kozszolgdlati kultiravaltds
megalapozdsit, mivel szemléletiikben jovSorientdltak, és felkészitik a kozszolgalatot
egy »tanuld” szervezeti miikodésre. Ez ndveli a szervezet megtartderejét és egy tudatos
karrier- és tehetséggondozds eredményeként dtldthatd életpdlyamodellt kindl.

5.2.1. A szervezeti kulturavaltas eléfeltételei

A szervezeti kulttravaltds hdcterében szdmos tényezd dllhat. A kozszolgdlatban ilyen
lehet példdul a szemléletvéltds, a gondolkoddsmdd dtalakitdsinak egyre siirgetdbb igé-
nye, gondoljunk csak a szolgdltaté jelleg és az ligyfélbardt munkavégzés erdsitésére.
Ehhez azonban megfeleld emberi értékek sziikségesek: szakmailag elkételezett mun-
katdrsak, egytittm(ikodd- és segit@készség, erkélcsi tartds stb. A szervezetdtalakitds a
szervezetek kornyezeti kihivasokra adott részleges valaszaként értelmezhetd. A kdzszol-
galat személyzetének, magatartdsdnak a kozszolgalat értékeit kell titkroznie, és egytital
a vezetd irdnyitdtevékenységének is véltoznia kell. A szervezeti véltozds végbemehet a
vezetés tudatos menedzselésével és a nélkiil is. A vdltozds azonban csak akkor eredmé-
nyes, ha a szervezeti strukttira valamennyi szintjét érinti.

A folyamat tudatos dtgondoldsa és az adott szitudcidhoz igazitdsa szempontjabdl a
legsikeresebb Kotter nyolclépéses kultiraviltdsi modellje, amely a kozszolgalati kulta-
ravéltdsok menedzselésénél is kiindulépont lehet. A Kotter-modell [épései:”!

1. A valtozds halaszthatatlansigdnak érzékeltetése.

2. A véltozdst irdnyitd csapat létrehozdsa.

3. A jovokép és stratégia kidolgozdsa.

4. A viltoztatds jov6képének kommunikdldsa.

5. Az alkalmazottak hatalommal valé felruhdzisa.

6. Gyors gy6zelmek (akdr kisebb eredmények) kommunikéldsa.

7. Az eredmények megszildrditdsa és tovdbbi véltozdsok elérése.

8. Az Gj megolddsok meggydkereztetése a kultirdban.

5.2.2. A szervezetek mikodési zavarai

A szervezeti miikodés zavarai adédhatnak a szervezeti strukedra vagy a szervezeti kul-
tira hidnyossigaibdl. A rosszul tervezett munkamegosztds, a szervezet dontésmecha-
nizmusai, a szervezeti kultira megrekedése komoly miikddési zavarokhoz vezethet,

1 John P. KortEr: Tertvdgy HVG Kiad6 Zrt., Budapest, 2008, 31.
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5. A szervezeti struktira és a munkafolyamatok kialakitasa

amelyek fennakaddst vagy akdr teljes elakaddst is eredményezhetnek az eredmények
és a célok elérésében. A miikodési zavarok ugy nyomjdk rd bélyegiiket a szervezeti
kultdrdra, hogy a munkatdrsakban a veszélyesnek érzett teriilettel szemben hiperérzé-
kenységet, gyanakvist és bizalmatlansdgot ébreszt, minek kovetkeztében motivéciéjuk
a folyamatok fékezése irdnydba kezd névekedni, és ezzel pirhuzamosan — a folyamatos

védekezd magatartds miatt — elvesztik a spontdn tevékenységre val6 képességiiket.”*

5.3. A hatalom, a befolyas és a munkavégzési rendszerek kdzo6tti
kapcsolat

A hatalom, a befolyds és a szervezer dsszefiiggéseinek legjellemz8bb kapcsoldddsi pont-
ja a dontési rendszerben érzékelhetd. A dontési rendszernek vannak olyan jellemzdi,
amelyek a problémafeltdré és -megoldé folyamatokbdl, a célok elérésének és keresé-
sének rendszerébdl, a szervezetek érdek- és hatalmi strukedrdjdbol fakadnak, és leg-
inkdbb a konkrét, folyamatszer(i elézményekkel és kovetkezményekkel érzékelhetSk.
Az egyes kozszolgilati szervek, szervezetek hatalmit teriileti szempontbdl az illeté-
kességiik, az dltaluk lefolytathaté eljdrdsok tipusa szempontjébol a hatdskériik hatdroz-
za meg, és ez a tény a dontési és hatalmi befolydsoldsi lehetdségeket erésen a feladathoz
delegilja. Ez azonban nem azonos a szervezeten beliili, annak miikodésére vonatkoz
dontési mechanizmusokkal. E kett6t érdemes kiilonvélasztani.
A modern kozszolgdlat jellemzdje, hogy a kdzszolgdlati tisztviseld a sajit vagy
a szolgdlatad6 szerv vezetdje nevében, valamilyen jogszabdlyt alkalmazva, semlegesen
és pértatlanul jir el. A jogi szabdlyozds a munkakorhéz koti a dontés lehetdségét, ame-
lyet egyuttal elvon az egyes munkakordk hatdskorébdl. A munkavégzési rendszerek
és a szervezeti felépitések kozott ugyancsak a dontési mechanizmusok viszonylatdban
érdemes Osszefliggést keresni. A munkakéralapt rendszer elénye példdul, hogy konk-
rétan behatdrolja a feladat és a feleldsség kérdéskorét, igy a dontések delegaldsa mun-
kakorhoz kothetd. A konkretizdlt feleldsségi korokhoz meghatdrozott déntési korsk
kapcsolhatdk, igy a dontések kivetkeztében kialakult helyzetekért mindig ugyanaz a

felelds, mint a munka elvégzéséért és az eredményért.

5.4. Szervezeti allomanytabla a kézszolgalatban

A kozszolgdlati szervezet felépitésének, és azon beliil a szervezeti tagozéddsnak a gytij-
t8-leir6 formdja a szervezeti dllomdnytdbla, amelyet a szervezet alapité okiratdnak el-
késziilte utdn, az elvégzendd feladatokhoz sziikséges mennyiségi és mindségi személyi
mutatdk fiiggvényében dllitanak 6ssze. Szoros dsszhangban és teljes egységben van a
szervezet személyi kiaddsaira szdnt koltségvetésével, a Szervezeti és miikddési szabdly-

2 Szupervizid: egyén — csoport — szervezet, szerk. BAGDY Emdke, WIESNER Erzsébet, PrintX Budavir

Rt., Budapest, 2005, 201.
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zattal, az ligyrenddel és a munkakori leirdsok tartalméval. A szervezeti hierarchidr titk-
rozi vissza olyan médon, hogy valamennyi — kiilén nyilvintartdsi szimmal elldtott —
létszdmhely megjelenik benne. A létszdmhelyek visszatiikrozik az egyes munkakorsk
egymdshoz valé viszonyidt, valamint a munkakérok betoltéséhez sziikséges feltételeket,
példdul a sziikséges iskolai végzettségeket, a munkakér jogszabaly szerinti besoroldsdt,
a betoltés mddjde, illetve hogy az dlldshely a Kttv., a Hjt. vagy a Hszt. hatdlya ald tar-
tozik-e. Ennek megfelelden a Hjt. és a Hszt. hatdlya ald tartozé6 munkakorok esetén
a munkakér rendfokozati vonatkozésait is. Az dllomdnytébla szervezeti egységekre ta-
golt, munkakérok szerinti regiszter. A betoltott és az tigynevezett nevesitett dllomdny-
tdbldk alapjén megallapithatd, hogy az adott szervezetben a rendszeresitett dlldshelyek
esetében milyen a feltsltoteség. A munkakorok egymdshoz viszonyitdsdval bizonyos
mértékben segitséget ad az elémeneteli lehetdségek azonositdsdra, és a személyek eld-
meneteli tervezésére is.

6. AMUNKAVEGZES RENDSZERENEK KIALAKITASA
A KOZSZOLGALATBAN, FOGLALKOZTATASI FORMAK

6.1. Munkaidé, pihendidé, szabadsag

A munkdban eltsltott id6 a munkaidé fogalméban jelenik meg, amely alapvetden
egy osszetett fogalom, hiszen magiban foglalja a munkarend és a munkaidékeret fo-
galmait is.” A munka trvénykonyve szerint a munkaid@: ,a munkavégzésre eldirt ids
kezdetétél annak befejezéséig tarto idétartam, amibe be kell szamitani a munkavégzéshez
kapcsoldds elékészitd és befejezd tevékenység iddtartamat. Eltérd rendelkezés vagy megil-
lapodids hidnydban a munkaidébe a munkakizi sziinet iddtartama — a készenléti jellegii
munkakor kivételével — nem szdmit be. ™

6.1.1. Munkaid6%

A teljes munkaid§ mértéke fészabdly szerint napi nyolc, illetve heti negyven éra. Tor-
vény, torvényi felhatalmazds alapjén kiadott egyéb jogszabdly, kollektiv szerz8dés alap-
jdn a felek ennél révidebb (részmunkaid8) — és bizonyos korldtok betartdsa mellett
— akdr hosszabb idére is szabhatjk a teljes munkaiddt. A hosszabb teljes munkaidé
megdllapitdsa a készenléti jellegti munkakérokben (rendészeti jellegli szervezeteknél,
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Forrés: http://gazdasag.halmaz.hu/karrier/munkaido-es-pihenoido.php (a letdltés ideje: 2015. 08. 20.)
A 2012. évi I tdrvény a munka torvénykdnyvérél 47. fejezete: www.munkaugyiforum.hu/mun-
kaugyi-segedanyagok/2012-evi-i-torveny-a-munka-torvenykonyverol-2015-01-01-tol (a letoltés
ideje: 2015. 09. 30.)

Forrds: www.workania.hu/cms/karrier-tanacsadas/dolgozom/munkaido/41435 (a letoltés ideje:
2015. 08. 25.)
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6. A munkavégzés rendszerének kialakitasa a kdzszolgalatban...

kérhdzakndl, dramszolgdltatoknal stb.) és az idényjellegli munkdknal (példdul a mezd-
gazdasdgban) a leggyakoribb. Készenléti jellegli munkakér betoltése esetén legfeljebb
napi tizenkét, illetve heti hatvan éra munkavégzés mindsithetd a teljes munkaidé ki-
toltésének. Tovabbi megkotés, hogy 18. évét még be nem toltdtt munkavillalék (fiatal
munkavillalék) napi teljes munkaideje maximum nyolc 6ra lehet.

6.1.2. Munkarend

A munkaidg felhaszndldsdval kapcsolatos részletes szabdlyozdst — igy a napi munkaidd
kezdetét, befejezését, a munkaidé beosztdsit, a pihendidd kiaddsét — a munkarend
tartalmazza. A munkarendet, munkaiddkeretet és a napi munkaidé-beosztds szabdlyait a
munkdltat6 hatdrozhatja meg, ha errdl a kollektiv szerzédés nem rendelkezik. A munka-
szerzddés aldirasakor kell tdjékoztatni a dolgoz6t a munkaidejének rendjérél. A munka-
rend a kozszolgélati jogviszonyok létesitésénél a kinevezési okmdny része.
Foglalkoztatds részmunkaiddben is lehetséges. A munkaidé beosztdsandl a munka
jellegére, az egészséges és biztonsdgos munkafeltételekre kell figyelemmel lenni. Ezenfe-
liil a beosztdst — a kollektiv szerz8dés eltérd rendelkezése hidnydban — legaldbb hét nap-
pal kordbban és legaldbb egy hétre el8re kozolni kell; ha ez elmarad, az utolsé beosztdst
kell mérvadénak tekinteni. Munkaidékeret alkalmazdsdval a munkaidd egyenlétleniil
is beoszthat6. A munkavéllalé napi, illetve heti munkaideje nem haladhatja meg a
tizenkét, illetve a negyvennyolc 6rdt, a készenléti jellegli munkakérben foglalkoztatott
munkavillalé heti munkaideje pedig a hetvenkét érdt. A napi, illetve a heti munkaidd
mértékébe az elrendelt rendkiviili munkavégzés idtartamdt is be kell szdmitani.

6.1.3. A munkaid&keret fogalma®

A munkaidékeret a munkdltat$ és az dltala foglalkoztatott munkavéllalé munkaide-
jének a munkdltato dltal adott idészakra eldre meghatdrozott beosztdsdt jeleni. Ez ad
lehetéséget a munkdltaténak példdul arra, hogy munkavéllaléjit hat egymdst kovetd
nap is munkavégzésre kotelezze.

A munkaid8keret bevezetésének folyamata:

* a tevékenységhez legjobban igazodé munkaiddkeret(ek) azonositésa;

* munkaszerz8dések, tdjékoztaték, munkakéri leirdsok, belsd szabdlyzatok, mun-
kaidé-beosztdsok és -nyilvintartdsok dtdolgozdsa, aktualizdldsa a munkaidSkeret
alkalmazdsdnak megfelel8en;

* a bevezetéshez kapcsol6dé munkatigyi dokumentumok el6készitése;

* a munkaid8keretet miikddtetd személyek kijel6lése, oktatdsa;

* a bérelszdmoldst végz8k felkészitése;

* a munkaid8keret kommunikdldsa a munkavéllalék felé.

% Forrds: www.kontroport.hu/cikkek/a-munkaidokeret-fontossagarol (a letdleés ideje: 2105. 08. 20.)
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A munkaid8keret specidlis szabdlyai alapjdn annak tartama legfeljebb négy hénap
vagy tizenhat hét, alkalmazdsa esetén a munkaidd a hét minden napjdra vagy az egyes
munkanapokra egyenlétlenil is beoszthatd. Munkaid6keret alkalmazdsakor is érvé-
nyesek a munkaidd beosztdsdra vonatkozé dltaldnos szabdlyok. A munkavéllalé beosz-
tés szerinti napi munkaideje nem lehet révidebb négy érandl , illetve nem haladhatja
meg a napi tizenkét érét. A heti munkaidd tartama legfeljebb negyvennyolc 6ra lehet.
A megszakitds nélkiili, a tbb miiszakos, valamint az idényjellegli tevékenység kereté-
ben, valamint a készenléti jellegli foglalkoztatott munkavallal$ esetében a munkaidé-
keret tartama, a munkaid8keret szabdlyai szerint legfeljebb hat hénap vagy huszonhat
hét lehet. A munkaid@keret tartama kollektiv szerz8dés rendelkezése szerint legfeljebb
tizenkét hénap vagy 6tvenkée hét lehet, ha ezt technikai vagy munkaszervezési okok
indokoljdk. A munkaiddkeret kezdé és befejezd iddpontjdt irdsban kell meghatdrozni és
kézz¢ kell tenni.

6.1.4. Pihendidd

Héromféle pihendid8t ismeriink. Az egyik a munkakozi sziinet, amely tulajdonképpen
a munkaiddn beliili pihen8idd, a mésik a két munkanap kozotti, azaz napi pibendidd, a
harmadik pedig a beti pihendidé. Mindhdrom kozos célja a munkaerd regeneraléddsa,
valamint a maginélet lehetdségének biztositdsa.

Munkakézi sziinet esetén a munkavégzés megszakitdsival legaldbb hisz perc mun-
kakozi sziinetet kell biztositani a munkavallalé részére, ha a beosztds szerinti napi
munkaid§ vagy a rendkiviili munkavégzés id6tartama a hat 6rdt meghaladja, valamint
minden tovébbi hirom éra munkavégzés utdn. A munkakozi sziinet nem része a mun-
kaidének, azaz erre dijazds sem jdr.

A két munkanap kozotti pihendidd, azaz a napi pihendidé” keretében legalabb
tizenegy 6ra szabadiddt kell egybefliggben biztositani, ez az id8tartam a készenlér, a
16bb miiszakos, az idény és az osztott munkaids esetén is legaldbb nyolc éra. A Kttv.-t
tekintve az egybefiiggd tizenegy 6rds pihendidd kiaddsa a kovetelmény.

A hazai szabdlyozds értelmében a munkavéllalét heti két pihendnap illeti meg,
amelybdl havonta legaldbb egy pihendnapnak vasdrnapra kell esnie. A pihendnap
sziikség esetén egyenldtleniil is kiadhato.

6.1.5. Szabadsag

A dolgozéknak a munkdban toltdte id6 alapjdn minden naptdri évben szabadsdg jdr,
amely alap- és potszabadsdgbdl 4ll. Ezek az egyes dllomdnyviszonyokndl eltérék; az
aldbbiakban a szabadsigok rendszerét mutatjuk be az egyes jogviszonyok esetében.

%7 2012. évi I. tdrvény a munka térvénykonyvérdl, 104. §
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5. tdbldzat. A potszabadsdg jogcime (forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)™

A pétszabadsig jogcime A pétszabadsig | Nap Mt.
mértéke
25. évtél 1 117.9§
28. évtdl 2
31. évtdl 3
33. évtdl 4
A munkavillal6 életkora alapjdn — az 35. évtdl 5
adott életkor betdltését kovetden 37. éveél 6
39. évtsl 7
41. évtdl 8
43, évtdl 9
45. évtél 10
egy gyermek utdn | 2 118.§
A munkavallalénak 16 évesnél fiatalabb | két gyermek utdn | 4
gyermeke van tobb gyermek 7
utdn
A munkavillalénak 16 évesnél fiatalabb 2 118.§ (2)
fogyatékos gyermeke van
egy gyermek 5 118.§ (2)
Az apdnak jéré szabadsdg gyermek sziile- esetén
tése esetén ikergyermekek 7
esetén
Fiatal munkavillal6 18 év alatt 118.§ (4)
Fold alatt végzett dllandé jellegli munka 119.§ (2)
Tonizalé sugdrzds esetén napi legaldbb 3 119.§ (2)
Ordn 4t
Egészségkarosodds legaldbb 5 | 120.§(1) a)
50 szdzalékos
mértékd
Fogyatékossdgi tdimogatdsra jogosult 120.§ (1) b)
Vakok személyi jéradékdra jogosult 120.§ (1) ¢

98

2012. évi L. tdrvény a munka torvénykonyvérdl, 117-120. §-ai alapjdn.
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A Hszt. szerint a hivatdsos dllomdny tagjénak alapszabadsdga évi huszonét mun-
kanap, amelyet a hivatdsos dllomdnyban toltott idé utdn pdtszabadsiggal egészit ki a
térvény.

6. tdbldzar. A pdtszabadsdg jogcime (forrds: a szerzd sajdr szerkesztése)”

A pétszabadsig A pétszabadsig mértéke Nap Hszt.
jogcime
0-2 év betoltote szolgdlati id6 utdn 3 143.§ (1)
3-5 év betoltott szolglati id6 utdn 4
A hivatdsos dllomdny | 610 év betsleste szolgdlati id6 utdn 5
tagjit potszabadsdg |1 157 persleoee szolgdlati id8 utdn | 6
illeti meg, amikor a
hivatdsos szolgdlati - — —
. , 1620 év betoltott szolgdlati id6 utdn
viszonya a pStszabad-
sdg méreékét megha- | 21-25 év betdledtt szolgdlati id6 utdn
tarozé idét eléri 26-30 év betoltott szolgalati idé utdn
31— évnél t6bb betoltott szolgilati 10
id8 utin
A biintetés-végrehaj- 5 143.§ (5)
tds biztonsagi részle-
gén végzett munka
esetén

A hivatdsos dllomdny tagjdt el8szor abban az évben illeti meg a pdrszabadsdg, amely-
ben a hivatdsos szolgilati viszonyban t8ltott ideje eléri a pétszabadsdgra meghatdrozott
idétartamot. A pétszabadsdg savosan illeti meg az érintettet. A vezetdk esetében a pét-
szabadsdg helyett vezerdi potszabadsdg jir, e jogosultsdg a vezetdi beosztds fliggvénye.

9 A rendvédelmi feladatokat elldté szervek hivatdsos dllomdnydnak szolgdlati jogviszonydrdl szlé

2015. évi XLIL tv. 143. § (1) bekezdése alapjdn.
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7. tdbldzat. A potszabadsdg jogcime (forvds: a szerzd sajdt szerkesztése)'™

A pétszabadsig A pétszabadsig mértéke Nap Hszt.
jogcime

beosztott vezetd 11
kozépvezets 12
teriileti szerv vezetdje 13

Vezet8i potsza- kozponti szerv vezetdjének helyettese 14 143.§ (4)
badsig kozponti szerv vezetdje 15
beosztott vezetd 11
kozépvezetd 12
tertileti szerv vezetSje 13

Vezetdi pétsza- kozponti szerv vezetdjének helyettese 14 143.§ (4)
badsig kozponti szerv vezetdje 15

A gyermekek utdn jéir6 szabadsigok mértéke és az érvényesités médja megegye-
zik az Mt. szabdlyaiban lefektetett médozatokkal. A szolgalattal osszefiiggd rekredcids
pétszabadsdg illeti meg a hivatdsos dllomdny azon tagjdt, aki legaldbb harminc napig
az életet vagy a testi épséget kozvetleniil veszélyeztetd dltalinos koriilmények kozoee —
igy kiilondsen hdborts cselekmények vagy fegyveres osszeiitkdzések sujtotta foldrajzi
teriileten — kiilfoldon teljesit szolgdlatot, a szolgdlat lezdrultdt kovetd hirom hénapon
beliil jogosult tizennégy nap pétszabadsigot igénybe venni. Egészségiigyi szabadsdg jar
a hivatdsos dllomdny tagjinak, ha betegség, miitét vagy baleset miatti sériilés kovetkez-
tében a szolgilat ellitdsdra képtelen, vagy a szolgdlat tovébbi elldtdsa egészségi dllapotd-
nak rosszabboddsdt eredményezné, valamint ha a szolgdlatképességének helyredllitdsa

pihenést vagy gy6gytidiilést igényel.

6.2. Atipikus és rugalmas munkavégzések

Az Eurdpai Unié torvényhozdsiban nagy hangsulyt fektetnek arra, hogy a tagéllamok
foglalkoztatdspolitikdjdt irdnyelvekkel befolydsoljdk. Ennek érdekében azokat a mun-
kaerdpiaci folyamatokat erdsitik, amelyek a hdtrdnyos helyzetd munkavéllaloknak
(ndk, fiatalok, idések, fogyatékkal él6k) elényoket biztositanak.

1% A rendvédelmi feladatokat ell4té szervek hivatdsos dllomdnydnak szolgdlati jogviszonyarél sz616

2015. évi XLIL tv. 143. § (4) bekezdése alapjdn.
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Az EU foglalkoztatdsi stratégidjdnak megalkotdsa'"'

102

azért valt sziikségessé, mert
a kilencvenes évek kozepén a foglalkoztatdsi rdta'® mintegy tizendt szdzalékkal ala-
csonyabb volt a tagdllamokban, mint az Egyesiilt Allamokban és Japanban. Ennek
megviltoztatdsa érdekében a foglalkoztatds bévitését és a munkanélkiiliség visszaszo-
ritdsde tlzeék ki célul, a tagdllamok foglalkoztatdspolitikdjdnak osszehangoldsa 4ltal.
Az atipikus foglalkoztatdsi formdk irdnti igény a kozszférdban is egyre nagyobb mér-
tékben jelentkezik, ilyen jogviszonyt az adott szervezetre vonatkozé szabdlyok (Kttv.,
Kjt., Hjt., Hszt.) szerint lehet létesiteni. Valamennyi jogi szabdlyozds alapja a munka
torvénykdnyvérdl sz616 2012. évi 1. térvény, amelyben a legtobb atipikus foglalkoz-
tatdsi formdt szabalyozzdk. Az atipikus foglalkoztatdsi formdk vonatkozé szabdlyait a
tdvmunka, a részmunkaidd és az egyszer(sitett foglalkoztatds témakorében vizsgéljuk.

6.3. Tavmunka, részmunkaidé, egyszerdsitett foglalkoztatas,
kézfoglalkoztatas

6.3.1. Tavmunka

A tdvmunka onkéntességre épiilé foglalkoztatdsi forma, amely része lehet az eredeti
munkaszerzédésnek, de ettd] eltéréen a munkakori leirdsban is meghatdrozhato, illet-
ve szerepelhet egy kés6bb kotott megéllapoddsban is. Nem szolgélhat a munkaviszony
megsziintetésének indokdul, ha a munkavéllalé visszautasitja a tiévmunka végzésének
lehetéségét. A tévmunkdst az dltaldnos informdcidk (kollektiv szerzédés, munkakéri
leirds) mellett, kiegészit§ informdciékkal (melyik szervezeti egységhez tartozik, ki a fe-
lettese, kivel egyeztethet szakmai kérdésekben) is el kell ldtni. A tivmunkds foglalkoz-
tatdsdnak kellékei ugyanazok, mint a hozzdjuk hasonlé munkdt végz6 hagyomdnyos
munkaviszonyd munkavéllaloké.

Fontos kérdés a tdvmunka végzésekor az adatvédelem. Informatikai eszkozokkel
végzett tivmunka esetén az adatvédelemért a munkaltat felelds, 8 biztositja a szoft-
veres hétteret, illetve a munkavéllalé dltal haszndlt és feldolgozott adatok védelmét,
valamint tdjékoztatdsi kotelezettsége van az adatvédelmi torvényekrdl és a munkahelyi
szabdlyokrol. Altalinos szabdly, hogy a munkdltaté ldtja el munkaeszkozokkel és a
munkavégzéshez sziikséges berendezésekkel a tdvmunkdsit, akinek a képzéshez és a
karrier-lehetéségekhez is ugyanolyan mértékben hozzd kell férnie, mint a hagyomi-
nyos munkavallaléknak.

" Az Eurdpai Unid foglalkoztatdsi stratégididnak 10 éve, Eurdpai Bizottsdg D2 egység, Briisszel, 2007.
Forrds: www.google.hu/url?sa=t&rct=j8q=&esrc=s&source=web&cd=28&ved=0CCcQFjABahU-
KEwjx5Y_87trIAhWC1xoKHX8WBy8&url=http%3A%2F%2Fec.curopa.cu%2Fsocial%2FB-
lobServlet%3Fdocld%3D2753%26langld%3Dhudusg=AFQjCNHm9SD7qRUIPNBg-ZsRyG-
Ryuihs-Q&sig2=-2p7eA_jpGNUjxfIVk5y4w&bvm=bv.105841590,d.bGg (a letsltés ideje: 2015.
08. 20.)

12 Foglalkoztatdsi réta: a foglalkoztatottak népességen beliili ardnya.
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A kozszolgdlati tisztvisel 8k munka- és pihendidejérdl, az igazgatdsi sziinetrdl, a
kozszolgdlati tisztviselét és a munkdltatét terheld egyes kotelezettségekrdl, valamint
a tavmunka végzésrdl sz6l6 jogszabdly'* kimondja, hogy a ,tdvmunkavégzés a mun-
kdltaté telephelyétil elkiiloniilt helyen rendszeresen folytatott olyan tevékenység, amelyer
informdcidtechnolégiai vagy szdmitdstechnikai eszkizzel (egyiitt: szdmitdstechnikai esz-
koz) végeznek és eredményér elektronikusan tovdbbitjdk’. A kinevezésben rogziteni kell a
kapcsolattartds feltételeit, valamint a tisztviselnél indokoltan felmeriilt koleségek el-
szdmoldsinak médjat. A munkavégzéshez és a kapcsolattartishoz sziikséges eszkdzoket
(eltéré megdllapodds hidnydban) a munkéltaté biztositja, akinek kotelessége a munka-
véllalét tdjékoztatni az eszkdzok haszndlatdnak korldtairdl, az ellendrzés szabdlyairdl,
valamint a szervezeti egységrdl, amelyhez kapcsolédéan a munkdjdt végzi. Ezenfeliil
meg kell adnia minden olyan tdjékoztatdst, amelyet mds kozszolgdlati tisztviselének is
biztosit (azaz az informdciok nem lehetnek kizdrélag a munkdltaté telephelyérdl elér-
het8ek, példdul intraneten, amennyiben tdvmunkdban is foglalkoztat tisztviselSket).
A munkdltaténak kotelessége biztositani, hogy a tisztviselé beléphessen a teriiletére, és
kapcsolatot tarthasson a munkatdrsaival. Az utasitdsi jog ebben az esetben (eltérd meg-
egyezés hidnydban) kizdrélag a feladatok meghatdrozdsira terjed ki. A 12. § 5. pontja
kimondja, hogy ,a munkdiltaté a napi munkaidé legaldbb fele beosztdsanak jogdr — a
tdvmunkavégzés sajdtos jellegére tekintettel — a kizszolgdlati tisztviseld szdmdra irdsban
dtengedi (kotetlen munkarend)”.

6.3.2. Részmunkaidds foglalkoztatas

A részmunkaidds foglalkoztatds célja az egyes élethelyetekhez (egészségi dllapot, hoz-
zétartozé gondozdsa stb.) is kothetd hdtrdnyos megkiilonboztetés elkeriilése, vala-
mint annak el8segitése, hogy a rugalmas foglalkoztatdsi rendszerek a munkavallal6
és a munkdltaté szdmdra egyardnt eldnyds médon fejlédhessenek. A részmunkaidd
bevezetésével enyhithetd a munkanélkiiliség, novelhetd a foglalkoztatds rugalmasséga,
illetve csokkenhetnek a munkaltaték koltségei is. Fontos kitétel, hogy az ilyen mo-
don foglalkoztatott munkavallalok ne keriiljenek rosszabb helyzetbe teljes munkaidds
kollégdiknal. Elengedhetetlen feltétel az 6nkéntesség is, azaz ha a munkavéllalé nem
jarul hozzd, hogy munkaviszonyit teljes munkaidésrél részmunkaiddsre valtoztassdk
(vagy éppen ellenkezdleg), akkor ez nem lehet indoka munkaviszonya megsz(inésének.
A munkaadénak lehet8ség szerint figyelembe kell vennie a munkavéllalé arra vonatko-
26 kérését, hogy teljes munkaiddsrdl részmunkaidds (vagy éppen forditva) foglalkozta-
tsra kivan 4dctérni. A véltds lehetdségének érdekében id6ben kozzé kell tenni a rész- és
teljes munkaidds munkahelyek jegyzékét.

19530/2012. (I11. 7.) Korm. rendelet a kizszolgdlati tisztviselsk munka- és pihendidejérdl, az igazgatdsi
sziinetrdl, a kizszolgdlati tisztviselét é a munkdltator terheld egyes kitelezettségekrdl, valamint a tdv-
munkavégzésrél, 11 §. Forrds: http://net.jogtar.hu/jr/gen/getdoc2.cgi?dbnum=18&docid=A1200030.
KOR (a letsltés ideje: 2015. 08. 20.)

105



lIl. A munkavégzési rendszerek human folyamata és human funkcidi
6.3.3. Hatarozott idejli jogviszony és egyszer(sitett foglalkozas

Ebbe a korbe tartozik a hatdrozott idejii munkaviszony, valamint a szezonilis és az
alkalmi munka.

Hatdrozott idejii jogviszony
A hatdrozott idére koot munkaviszony, kormdanyzati szolgdlati jogviszony idétarta-
mét a munkaszerz8désben, illetve kinevezési okmdnyban — adott munka elvégzéséhez,
feladat elldtdsihoz vagy esemény bekovetkeztéhez ktddden — kell meghatdrozni.

A hatdrozott idejii munkaviszony tartama nem haladhatja meg az 6t évet, beleértve
a meghosszabbitott és az el6z6 hatdrozott idére kdtdtt munkaszerz8dés megszlinésétdl
szdmitott hat hénapon beliil létesitett Gjabb hatdrozott tartamd munkaviszony tarta-
mit is. A munkaszerz8dés megsziinése nem fiigghet kizdrélag az egyik fél akaratdcdl,
azt valamilyen kiils§ tényezdtdl kell fiiggdvé tenni (meghatdrozott ddtum, idStartam
lejirta vagy esemény bekdvetkezése, amelyet nem idézhet eld a munkdltaté példdul a
telephely megvéltoztatdsval). A Kjt. alapjin az Mt. szabdlyai szerint létesithetd hatd-
rozott idejil munkaviszony, a Kjt. 21. § (2) bekezdése alapjin azonban csak helyette-
sités céljabdl vagy meghatdrozott munka, illetve feladat elvégzésére. Ez a rendelkezés
alapvetden megegyezik a kormdnytisztvisel8kre vonatkozé el8irdssal is.'*

Szezondlis munka

A szezondlis munka olyan munkaviszony, ahol a munkafeladat az adott idényre, a
munkafeladatot indokolé id8szakra koncentrdlédik. Az ok lehet iddjdrdsi, természeti,
de a szolgdltatds sajétossdgabdl szirmazé objektiv eredet(i is. Az egyszerisitett foglal-
koztatdsrol sz616 torvény tovibbrészletezi a mezdgazdasdgi és turisztikai idénymunkdra
vonatkoz6 szabdlyokat.

Alkalmi munka

Az alkalmi munkaviszony kiilonlegessége, hogy a munkaszerzédést nem kell irdsba
foglalni, de a munkadltaté bejelentési kotelezettsége ekkor is fenndll.' A munkdltatd
és a munkavallal6 kozote 8sszesen legfeljebb 6t egymdst kovetd naptdri napig, egy nap-
téri honapon beliil 8sszesen legfeljebb tizendt naptdri napig, és egy naptdri éven beliil
osszesen legfeljebb kilencven naptdri napig létesitett, hatdrozott idére sz616 munkavi-
szony mindsiil alkalmi munkdnak. A t6rvény kiilonbozd 1étszdmkorldtokat is feldllit,
amelyekben a t6bbi munkavillaléhoz viszonyitott korldtot vagy létszimot hatdrozza
meg az alkalmi munkdra létesitett munkaviszonyban foglalkoztatott dolgozéknak.
Egyszertsitett foglalkoztatdsi jogviszony a Kttv., a Kjt. korldtozé rendelkezései alapjdn
nem, a Hszt. és a Hjt. el8irdsai szerint viszont létesithetd a kozszolgalatban.

104 T 4sd: Keev. 38. § (2).
105°2010. évi LXXV. térvény (a tovabbiakban: Efo. tv.) az egyszerisitett foglalkoztatdsrdl, 2. S 3. pont.
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Kozfoglalkoztatds'*
A kozfoglalkoztatds a munkaviszony egy specidlis formdja. Tdmogatott , tranzitfoglal-
koztatds”, amelynek célja, hogy a kozfoglalkoztatott sikeresen vissza-, illetve bekertil-
jon az elsédleges munkaerdpiacra. A kézfoglalkoztatok az dtmeneti munkalehetdség
biztositdsdnak fejében 4llami tdmogatdst vehetnek igénybe. A kozfoglalkoztatis a je-
lenlegi piaci és gazdasdgi kornyezetben figyelemre méltd lehetdséget jelent a hdtrdnyos
helyzet(i dlldskeres6k — kiemelten a foglalkoztatdst helyettesit§ tdimogatdsra jogosul-
tak — dtmeneti jellegd, hatdrozott idétartamu alkalmazdsdra.
A kozfoglalkoztatds munkaerdpiaci célcsoportjdt a regiszerdle aktiv dlldskeresék
— alapvetden a foglalkoztatdst helyettesit§ timogatdsban részesiilék —, valamint a meg-
valtozott munkaképességli személyek elldtdsairdl sz6l6 torvény szerint rehabilitdcids
ellitdsban részesiilé egyének jelentik. Kézfoglalkoztatott az lehet, aki munkaviszonyt
létesithet, 16. életévét betdldtte, és nyilvdntartisba vett dlldskeresd vagy rehabilitdcios
ellitdsban részesiil. A munkaerdpiaci célesoport foglalkoztatdsahoz a kovetkezd for-
mékban nyujthaté tdimogatés:
* rovid id8tartamu foglalkoztatds timogatdsa (legfeljebb 4 honap id8tartam, napi
4 6ras munkaidg),
* hosszabb idétartamu kézfoglalkoztatds tdmogatdsa (legfeljebb 12 hénap idétar-
tam, napi 6-8 6rds munkaidd),
* orszdgos kozfoglalkoztatdsi program tdmogatdsa (legfeljebb 12 hénap idétartam,
napi 8 6rds munkaidé),
* mintaprogram tdmogatésa (legfeljebb 12 hénap idStartam, napi 8 6rds munka-
idd),

* kozfoglalkoztatds mobilitdsdt szolgdlé tdimogatds.

7. ALTALANOS MUNKA- ES MAGATARTASI
KOVETELMENYEK, HIVATASETIKAI ELOIRASOK

Egy NAV-ellendr tippeket ad bardtjdnak arra nézve, hogyan jétsszon ki bizonyos torvé-
nyi kiskapukat az ad6zésban. Egy renddr olyan ,alaposan” ellendriz egy autést, mig vé-
giil taldl valami hidnyossdgot, amivel megbirsigolhatja. A kormanyablakban iil6 tigy-
intéz8 e-mailezik, mikozben mdr hdrom tigyfél var rd. Az egyik minisztériumban csak
a torvényi hatdridd lejrta elétt egy nappal vélaszolnak az dllampolgdri kérvényekre,
holott a leterheltség alapjan lenne lehetéségiik kordbban is felelni. Egy katona bardti
korben bizalmas szervezeti informdciékrdl fecseg. Az dnkormdnyzati okmdnyiroddban
rendszeresen soron kiviil fogadjak az osztdlyvezetd ismerdseit.

1% Amit a kizfoglalkoztatottakrdl tudni kell. Forrds: www.kormanyhivatal.hu/download/d/b3/70000/
Amit%202%20k%C3%B6zfoglalkoztat%C3%A1s1%C3%B31%20tudni%20kell. pdf (a letsleés
ideje: 2015. 08. 20.)
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A fenti példdk azt szemléltetik, hogy a kdzszolgdlat barmely teriiletén dolgozé mun-
katdrsak olyan poziciondlis és/vagy informdciés hatalommal rendelkeznek, amellyel
konnyen visszaélhetnek. Ezért amikor a kozszolgdlati emberieréforrds-gazdalkodds-
16l gondolkodunk, akkor kiiléndsen fontos, hogy ne csak a munkavégzés tartalmardl
(példdul munkakorokrdl és ezek egymdshoz valé viszonydrdl), hanem a feladatelldtds
modjdrdl is beszéljiink. Ennek megfelelden ebben a fejezetben azokrdl az 4ltaldnos
munka- és magatartdsi kovetelményekrél, valamint etikai normdkrél lesz sz6, amelyek
betartdsdval az érintett munkatdrsak valéban a koz szolgdlatdért, és nem sajit 6nos
— esetenként torvénybe titk6z8 — érdekeikért tevékenykedhetnek.

7.1. A munkamagatartas altalanos kévetelményei

A kozszolgilati szervek dltaldnos munkamagatartdsi kovetelményeirdl leginkdbb az
egyéni teljesitményértékelés rendszerébél (a tovabbiakban: TER) tijékozédhatunk.'”
Az itt megfogalmazott kompetenciaalapi munkamagatartdsi tényezdk értékelése kote-
lez8 a kozszolgdlat minden dgazatdban, igy feltételezhetjiik, hogy ezek adjdk a munka-
végzés sordn elvért viselkedés alapjar. A TER szerint a munkatdrsakra vonatkozéan 6t
f6 kompetencialapi munkamagatarts-tényezdt — Ggymint: szakmai professzionalitds,
rendezettség, terhelhetdség, munkaidd, személyes és szocidlis kompetencidk — kell ér-
tékelni, amelyek a vezet8k esetében egy tovabbi faktorral — vagyis a vezetés mindségi
szempontjdval — egésziilnek ki. A TER céljardl, felépitésérél az V. fejezetben részletesen
szélunk majd, ezért itt csak azt sszegezziik, hogy a TER szerint ,ideslisnak” tartott
kozszolgdlati munkatdrs, illetve vezetd milyen jellemzdkkel rendelkezik. A beosztott
kollégak esetében az optimdlis — vagyis a potencidlisan maximalis értékelést kapé —
személy az aldbbi médon végzi munkdjde:
* feladatait nagy odafigyeléssel és kell8 alapossiggal ldtja el;
* betartja a feladat végrehajtdsira megadott iddkereteket;
» munkdjit szakszertien és jogszer(ien végzi;
* irdsos munkdi helyesirdsi és stilisztikai szempontbdl is mintaszertiek;
* a szakeeriiletéhez kapcsolddé elméleti és gyakorlati ismeretek megszerzésével fo-
lyamatosan és tudatosan fejleszti magdt;
* elvégzett feladatait ellendrzi, az esetleges hibdkat 6nélléan korrigélja;
* a kozszolgdlati feladatok elldtdsdbol fakad6 oledzkodési és viselkedési szabdlyokat
betartja;
* gyorsan és pontosan dolgozik;
* tobbletmunkdr véllal, és ezt is szakszer(ien elvégzi;
* jol birja a munkdjéval jaré egészségligyi, fizikai és pszichés terhelést;
* munkaidejét optimdlisan kihaszndlja — tehdt indokolatlanul nem késik, nem td-
vozik el6bb és munkaidejét nem személyes tigyeinek intézésével tolti;

17 Boxopl, SZAKACS, SZAKACS: A kizszolgdlat egyéni teljesitményértékelési rendszere. .., i. m., 79-83.
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* motivalt a kit(izott célok elérésére;
* képes a mdsoktdl kapott informdciékat megérteni, illetve sajdt gondolatait is
megfeleld médon kozvetiti;
* a hatékony munkavégzés érdekében gordiilékenyen mikodik egytict mésokkal;
* képes a munkdja sordn felmeriild problémakat azonositani, ezekre megolddst ta-
ldlni és mérlegelni a lehetséges dontések kimenetelét.
A fentieken tdl a vezetdk esetében elvdrds tovabbd, hogy:
* hatékonyan gazdilkodjanak a rdjuk bizott emberi eréforrdssal;
* optimdlisan haszndljék fel a rendelkezésiikre 4ll6 anyagi, technikai és pénziigyi
eréforrasokat;
* vezetdi munkdjukkal segitsék a fluktudcié alacsony szinten tartdsi.
Osszességében a bemutatott ismérvek alapjdn azt ldtjuk, hogy a kozszolgilati szer-
vezetek nagyfoku feleldsségtudatot, magas szakmai szinvonalat, elkitelezettséget, pontos-
sdgot, alapossdgot, hatékony egyiittmiikodést, terhelbetdséget, jogszerii munkavégzést és az
alapvet8en biirokratikus, hierarchikus szervezeti kultirdnak megfeleld alkalmazkods
viselkedést varnak munkatdrsaikeél.

7.2. A hivatasetika fogalma és jelentésége a kdzszolgalatban

Az el6z8 részben bemutatott dltalénos munkamagatartdsi kovetelmények tulajdonkép-
pen a kozszolgdlaton kiviil mikodd szervezetekre is érvényesek lehetnének. Ugyanak-
kor a fejezet elején olvashaté példdk azt mutatjdk, hogy a kézszolgalathoz tartozé szer-
vezetek akkor ldthatjdk el hatékonyan funkcidjukat, vagyis akkor tevékenykedhetnek
valéban a kozjéért, ha a magdnszektorban miksdé legtobb villalatndl magasabb etikai
elvdrdsokat tdmasztanak munkatdrsaikkal szemben. Ezért a kdzszolgdlati szervezetek
esetében kiemelt jelentdségi a hivatdsetika témdja, amelyet néhdny gyakorlati jelentd-
ségli szempont megvildgitdsdval igyeksziink bemutatni a kovetkezékben.

El8szor is érdemes tisztdzni a hivatdsetika fogalmdt és helyét. Altaldban véve a hi-
vatdsetika nem mds, mint egy adott hivatds erkolcsi szabdlyainak rendszere. Ennek
megfelelden a kozszolgdlati hivatdsetika olyan értékek, elvek és normdk osszessége,
amelyeket az egyes kozszolgdlati életpdlydkon dolgozd tisztviseldknek (kozszolgdlati tisztvi-
selének, renddroknek, katondknak) kivetniiik kell a hivatdsuk teljesitése soran. A kizszol-
gdlati szervezet és a tisztviseld irott (jog) és iratlan (movilis) viselkedési szabdlyait hatdroz-
za meg."® A definiciobdl az kovetkezik, hogy a hivatdsetika a jognal dtfogébb teriilet,
hiszen olyan teriileteket is érint, amelyek normativ médon nem feltétleniil szabélyo-
zottak. Az dltaldnos etikdndl ugyanakkor sztikebb témakér, mert csak egy adott hivatds
betoltéséhez kotddd etikai kérdéseket térgyalja.

198 Kis Norbert: Kozszolgdlati hivatdsetika = Kiss Norbert, Jursz Lilla, Hazar1 Zoltdn, HorvATH
Attila, GYORGY Istvdn, LINDER Viktdria: Kizszolgdlati életpdlydk, Nemzeti Kozszolgdlati és Tan-
konyvkiadé Zrt., Budapest, 2013, 120.
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Eurépa-szerte megfigyelhetd jelenség, hogy a ,,jé6 kormdnyzds” és a ,hatékony koz-
szolgdlat” igényének novekedésével pirhuzamosan egyre nagyobb teret kap a kdzszol-
gdlati hivatdsetika alapelveinek és kovetendd értékeinek formadlis kinyilvdnitdsa. Az
OECD vonatkozé longitudindlis kutatdsa szerint 2009-ben az eurdpai dllampolgérok
a kozszolgdlatban az aldbbi értékek megjelenését tartjdk a leglényegesebbnek: pdrrat-
lansdg, torvényesség, dtldthatdsdg, becsiiletesség, professzionalizmus.'® A legfontosabb eu-
répai hivatdsetikai értékek visszakdszonnek a vonatkozd hazai torekvésekben is. Vizs-
gdljuk meg ezeket!

7.3. A magyar kdzszolgalat agazatainak alapvet6 hivatasetikai
kdvetelményei

Mindenekel6tt azt érdemes tisztdzni, hogy teljesen egységes — vagyis minden hiva-
tésrendre érvényes — hivatdsetikai szabdlyozés jelenleg nincs Magyarorszdgon. Ennek
oka els8sorban az, hogy az egyes hivatdsrendek szervezeti mikddése, illetve feladat-
rendszere erésen differencidlt és szimos egyedi vondst foglal magdban, emiatt igencsak
nehézkes lenne az abszoltt érvényt etikai normdk megfogalmazdsa.'® Mindazondltal
a 2013-ban létrehozott tgynevezett Zold kinyv dsszefoglalja azokat a leglényegesebb
etikai kérdéséket, amelyek irdnymutatdst adhatnak minden édllami szektorban mikodd
szervezet szamdra az 6ndllé hivatdsetika megteremtéséhez.

A kotet szerint a kozszolgélati hivatdsetika alapjdt a kovetkezd értékek adjak: hiség
az alaptorvényhez és az abban foglaltakhoz, a nemzeti érdekek szem elétr tartdsa, elkd-
telezettség, feleldsség, szakszeriiség, hatékonysdg az erdforrdsok kezelésében, tisztességesség,
méltdsdg a megjelenésben és a viselkedésben, pdrtatlansdg, igazsdgossdg, méltanyossig, ard-
nyossdg, az érintettek védelme, elditéletektdl vals mentség, dtldthatdsig, egyiittmiikideés.
A vezetSk esetében mindez kiegésziil a példamutatissal, a munkatdrsak tamogatdsdval,
az etikai elvek szamonkérésével és a szakmai szempontokat kiverd vezetdi dintésekkel.""

A Zild konyv az elvirt értékek mellett pontosan megfogalmazza azokat a gyakorlati
teenddket is, amelyek alkalmazdsa révén az emlitett éreékek érvényesiilhetnek a szerve-
zetekben. Az aldbbiakban ezek lényegét foglaljuk ossze:''

* A visszaélések bejelentése, vagyis a kozszolgdltban dolgozdk kételessége, hogy je-

lentsék, ha felettesiiktdl olyan utasitdst kapnak, amelynek végrehajtdsa jogellenes
vagy a szakmaisdggal osszeegyeztethetetlen. Ugyanigy kell eljdrniuk akkor is, ha

munkatarsuk kévet el hasonld visszaélést.

19" Governance ar a Glance — Summary in english, OECD, Pdrizs, 2009, 8. Forrds: www.oecd.org/

gov/43926778.pdf (a letdleés ideje: 2015. 10. 10.)
10 Kis: 7. m., 122.
"W Zold konyv az dllami szerveknél érvényesitends etikai kovetelményekrdl, Késziilt a Korrupcié megeld-
zése és a kozszolgdlat-fejlesztés dteekintése AROP-1.1.21. szdma projekt keretében, 2013, 3. Forrés:
http://korrupciomegelozes.kormany.hu/download/e/0b/60000/Z%C3%B6ld.pdf (a letdleés ideje:
2015.10. 11.)

"2 Zold konyy, i. m., 7-15.
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* Az elfogulatiansdg megdrzése, ami a személyes érdekek kizdrdst jelenti a munkavég-
zés sordn. Kiilonds tekintettel igaz ez a csalddtagok, bardtok, ismerdsok és gazda-
sdgi partnerek valamilyen elényhéz juttatdsdra vagy ennek kikényszeritésére nézve.

* A munkdval isszeegyeztethetetlen tevékenységektil vals tartozkodds. Ennek megfe-
lelen a kozszolgdlatban tevékenykeddk nem villalhatnak olyan egyéb munkit,
illetve tisztséget, amely jogi vagy etikai szempontbdl veszélyezteti az 4llami szer-
vezetnél betsltott pozicié elldtdsit. Ide tartozik az is, hogy a szervezeten kiviili
munkavillaldsrdl az érintettnek tdjékoztatnia kell felettesét.

Az ajandékok visszautasitdsa, azaz a munkatdrsak — a protokolldris jellegti ajén-
dékokat leszdmitva — munkavégzésiikért cserébe nem fogadhatnak el semmilyen
elényt, meghivist, tdrgyat vagy szolgaltatdst.

A felkindlt jogtalan elényok visszautasitdsa. Azonnal vissza kell utasitani a felkindlc

elényt, és minden sziikséges lépest meg kell tenni az tigy szakszer(i felderitésének
segitéséért.

Mdsok befolydsoldsanak elkeriilése, vagyis a kozszolgéltban dolgozoktdl elvdrhatd,
hogy olyan életvitelt folytassanak, amely nem alkalmas sem a megvesztegetésiik-

re, sem a megzsaroldsukra.
A hivatali helyzettel vald visszaélés tilalma, ami azt jelenti, hogy a munkatdrsak

nem nyujthatnak a munkahelyiikkel vagy a hivatdsukkal osszefiiggésbe hozhaté
elényt mdsoknak.

* A kiz és a mdsok adataival vald visszaélés tilalma, vagyis a munkatdrsaknak felelds-
séget kell véllalniuk azért, hogy a munkdjuk sordn tudomdsukra jutott inform4-
cidkat — ide értve a személyes adatokat is — bizalmasan kezelik, illetékteleneknek
nem adjak ki.

* A kizforrdsok és a hivatali erdforrdsok felelés felhaszndldsa. Ennek megfelel8en alap-
vetd elvdrds az, hogy a koz érdekének szolgdlatdra szdnt anyagi és pénziigyi for-
rdsokat az ezeket kezeld személyek felel8sen, a pazarldst melldzve haszndljak fel.

Fokozott vezetdi feleldsségvdllalds, vagyis a vezetSknek kiemelt feladata és koteles-
sége, hogy figyelemmel legyenek az etikai normdkra, a visszaéléseket megelézzék
és magatartdsukkal példdt mutassanak mdsoknak.

Tisztességes eljdrds munkabelyvdltds esetén. Ez az elvirds hirom dologra terjed ki.
Egyrészt a munkatdrsak kotelessége, hogy tdjékoztassik vezetdjiiket a tervezett
munkahelyvéltdsrél. Mdsrészt a vezetd nem kiildnboztetheti meg hdtrdnyosan a
munkahelyvéltdsra késziild beosztottjit. Harmadrészt a kdzszolgalaton kiviil el-
helyezkedd munkatdrs egy bizonyos ideig nem vehet fel szakmai jellegli kapcso-
latot a régi szervezetével.

* A régi munkatdrsakkal sem lehet kivételezni, vagyis a kozszolgaltban dolgozék a
rokonokhoz és bardtokhoz hasonléan az egykori munkatdrsakat sem juttathatjak
semmiféle elényhoz.

* Méltonak maradni a koz bizalmdra, elvirds tehdt, hogy a kozszolgilatban dolgo-

26k se munkdjuk, se magdnéletiik sordn ne tegyenek olyasmit, amivel elveszithe-

tik tisztességiiket és méltdsdgukat.

111



lIl. A munkavégzési rendszerek human folyamata és human funkcidi

A bemutatott hivatdsetikai kovetelmények tehdt a kozszolgdlat egészére kiterjed-
nek, és valamilyen formédban az egyes hivatdsrendek sajdt etikai kédexeiben is meg-
jelennek. Ugyanakkor a rendvédelem és a honvédelem specidlis feladatrendszerébdl
adddoban ezeken a teriileteken tovabbi hivatdsetikai elvardsokat is megfogalmaztak.

A rendvédelemben érvényes etikai szabalyokrdl alapvetden a Rendvédelmi hivatdise-
tikai kddexbil tdjékozédhatunk.'® Ebben rendre megjelennek olyan etikai elvdrdsok
— mint példdul a tisztesség elve, a hdtrdnyos megkiilonboztetés tilalma, a szakmaiassdg
vagy a feleldsségvallalds —, amelyeket fentebb mdr targyaltunk. Ezeket kiegészitd hiva-
tésetikai kovetelményként jelenik meg tovébba:

* az erdszak onkényes — tehdt jogszeriitlen és tiilzott mértékii — alkalmazdsdnak tilalma;

* az emberi és a személyiségi jogok védelme;

* az emberies és segitbkész magatartds tandsitdsa;

* a bajtdrsiassdg;

* a példamutatd, a kizerkolcs szabdlyait nem sérté maganéleti viselkedés.

A katonai szolgdlat hivatdsetikdja 6t alapértékre — vagyis a hazaszeretetre, bdtorsdg-
ra, a tiszteletre, a bajtdrsiassdgra és a becsiiletességre — épiil, amelyek koziil a bétorsdg az
egyetlen, ami nem jelenik meg mdsik hivatdsrendnél.'* Ez tulajdonképpen ki is fejezi
a honvédelem legsajétosabb etikai elvdrdsdt, vagyis azt, hogy a katondnak még az élete
drdn is kotelessége a rébizott feladatok elldtdsdval hazdjét megvédenie. Az élet koc-
kéztatdsdra vonatkozé elvirds egyébként a rendvédelemben is megjelenik, a hivatdsos
eskii szovege is tartalmazza azt. ,Hszt. 13. § (2) A hivatdsos dllomdny tagja a szolgdlati
viszonybdl fakads kotelmeit — a rendvédelmi szerv rendeltetés szerinti feladarainak megva-
ldsitdsa érdekében — onkéntes villalds alapjan, élethivatdsként, szigori fiiggelmi rendben,
akdr életénck és testi épségének kockdztatdsdval és egyes alapjogai korldtozdsanak elfogadd-
sdval teljesiti.”

Osszességében tehdt elmondhatjuk, hogy a hdrom hivatésrend legalapvetébb etikai
értékei és az ezekre épiild elvardsok azonosak, még akkor is, ha az egyes etikai kédexek
esetleg masképp deklardljak ezeket. Ugyanakkor a hivatdsetikai normak kifejezik a
hivatdsrendek kiilonbségét is, amelyet az aldbbiakkal foglalhatunk &ssze:

* kozszolgélat: a kozérdek érvényesitése és szem eldtt tartdsa a kozszolgdlati donté-

sek sordn;

* rendvédelem: a szolgélat és a védelem elsddlegessége a feladatelldtdsban;

* honvédelem: a katona mindig, minden helyzetben kész élete feldldozdsdra a haza

védelmében.!?®

3 Rendvédelmi hivatdsetikai kddex és etikai eljdrdsi szabdilyzat, Magyar Rendvédelmi Kar, 1996, 6-7.
Forrds: http://korrupciomegelozes.kormany.hu/download/4/68/70000/Rendv%C3%A9delmi%?20
Hivat%C3%A1setikai%20K%C3%B3dex.pdf (a letoltés ideje: 2015. 11. 22.)

14 67/2003. (HK 18.) HM utasitds a ,,Katonai Etikai Kédex” kzzétételérél, a ,Honvédségi Erikai
Tandcs” létesitésérdl és feladatairol.

5 Kiss: i m., 133.
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8. HUMAN KONTROLLING ES HUMAN MONITORING

8.1. A human kontrolling fogalma''®

A kontrollingrendszer filozéfidjanak lényege, hogy a vezetd szdmdra naprakészen és koz-
érthetd formdban olyan adatokat szolgdltasson, amire a vezetének valdban sziiksége van a
megfelelé dintések meghozatalihoz. A kontrolling koordindlja a tervezést, az ellendrzést,
valamint az informdcidelldtdst, vagyis olyan segédeszkiz a kozszolgdlati szervezer vezetdje
szdmdra, amely segitségével célorientdltan, a kornyezeti viltozdsokra gyorsan reagdlva tud-
Jja a szervezetet irdnyitani.

A kontrollingrendszer médszertandval, informdcidszolgaltatdséval tdimogatja a ve-
zetés hosszii tdvii stratégiai, valamint a révidebb idészakra vonatkozd kizéprdvii és ope-
ratiy tervezési tevékenységeit az eredmény-, a koltségtervezés és az innovdcid teriiletén
egyardnt. A tervezés mellett a kontrolling kiemelt feladata, hogy a miikodés tényadata-
inak ,online” szimbavételével elésegitse az ellendrzési, elemzési és id6ben torténd be-
avatkozdsi, visszacsatoldsi munkdkat. A humdan kontrolling az emberieréforrds-gazdal-
kodds témakérében vizsgdlja a koltséghatékonysdgot és az eredményességet, valamint
keresi az innovidci6 lehetdségeit.

A humin kontrolling az emberieréforrds-gazdalkodds teriiletén a #ény- és tervada-
tok Ssszehasonlitdsdval, az eltérések okainak feltdrdséval foglalkozik, amelyek alapjin
meghatdrozhatdk a sziikséges beavatkozdsok. A terveket a viltozdsoknak megfelel6en
feliilvizsgdlva a jovére vonatkozd prognézisok pontosithatdk, igy egyre redlisabb jovo-
képet lehet kialakitani.

Alapelvei:

* szamszerUsitett és mérhetd teljesitmények alapjdn torténd irdnyitds: ,amit nem

tudunk mérni, azt irdnyitani sem tudjuk™’;

* megszemélyesitett feleldsség;

* felel8sség és hatdskor egysége, azaz csak az kérhetd szdmon, amire befolydsunk van;

* terv-megdllapoddsok: érthetd és elfogadott kozos célok megfogalmazdsa;

* reagdlds a tervtdl valé eltérésekre: ezek nem ,terheld bizonyitékok”, hanem a fej-

18dés motorjai, mivel figyelmeztetnek a sziikséges dontések meghozataldra;

* a hatdskorrel rendelkezdk intézkedési, eldrejelzési kotelezettsége; illetve

* a részteriiletek koordindcidjdra épiild célorientdlt vezetéstdmogatds.

116 KOrRMENDI Lajos, ToTH Antal: A controlling tudomdnyos megkizelitése és alkalmazdsa, Perfekt Gazda-

sdgi Tandcsadd, Oktatd és Kiadé Részvénytdrsasdg, Budapest, 2005, 132-138.

Ez a Balanced ScoreCard (BSC) egyik alapgondolata. A BSC egy stratégiai vezetési eszkoz (keret-
rendszer), amelynek jelent8sége a stratégiai irdnyitds és a kontroll 8sszekapesoldsaban 4ll. A BSC
nézépontjai: a pénziigyi, a vevdi, a miikodési folyamatok, illetve a tanulds-fejlédés néz8pontja.

117

Valamennyi néz8pont esetében azonositandok: a stratégiai célok, az ezeket mérhetévé tévé muta-
tészdmok, a mutatdkkal kapcsolatos elvdrdsok (célértékek), valamint az elvdrdsok elérése érdekében
szitkséges akcidk. Forrds: https://hu.wikipedia.org/wiki/Balanced_Scorecard
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lIl. A munkavégzési rendszerek human folyamata és human funkcidi
8.1.1. A human kontroller feladata, funkcioi

1idmogatd jellegii szolgdltatdst nyiijt a vezetés szamdra a célorientdlt tervezéshez és irdnyi-
tdshoz. Dontd szerepe van a humdn kontrolling-koncepcié kialakitdsdban. A problé-
mék megolddsiban tevékeny részt vallald, a jovére és a stratégia megvaldsitdsira kon-
centrdlé innovdtor, aki kordn képes elére jelezni a vdrhat6 viltozdsokat, aki segit a
célok leforditdséban és a tervek folyamatos Gjra-alkotdsdban.
Feladata:
* gondoskodik az emberieréforrds-gazddlkodds teriiletén a folyamatok 4tldthatd-
sagardl;
* a kdzszolgalati szervezet egészét szem eldtt tartva koordindlja a részcélokat és rész-
terveket, illetve megszervezi a jovéorientdlt beszimoldrendszert;
* oly médon moderélja a humdn kontrollingfolyamatot, hogy valamennyi dontés-
hozé célorientdltan tudjon eljdrni;
* biztositja az ehhez sziikséges adat- és informécidelldtdst; valamint
* alakitja és gondozza a humdn kontrollingrendszereket (a humén kontrolling a
mdr m(kodd rendszerek informdcidira épiil).

8.1.2. Alegfontosabb human kontrolling elemzések

A folyamat helyzetelemzéssel kezd8dik, ami a szervezet belsé humdnpolitikdjdnak fel-
mérését jelenti. Ezen beliil a munkaeré-dllomdanyra, a bérrendszerre, a képzési rendszerre,
az informdcids rendszerekre, a szakszervezetekkel vals kapcsolatokra és a munkavdllalék
elégedettségére terjed ki.
A hosszu tdvi kozszolgdlati humdnkontrolling-folyamatoknak célszert kiterjedni-
iik a komplett humdnstratégiai eszkdztdrra, hangsilyosan a kévetkezdkre:
¢ humin eréforrisok tervezése, munkaeré-dramlds;
 munkakértervezés, munkakorelemzés, munkakori specifikdciok elemzése;
* a javadalmazdsi rendszer lehetdségeinek elemzése (példdul a munkakorok érték
szerinti vizsgdlata);
* a kivélasztds elveinek és modszereinek meghatdrozdsa;
* a teljesitményértékelési rendszer eredményeinek éreékelése;
* a karriertervezés eredményeinek és folyamatdnak vizsgilata;
* a képzési folyamatok eredményességének vizsgélata;
* a vezetés hatékonysdginak vizsgélata;
* a szervezetfejlesztési elképzelések kialakitdsa.
A humdnkontrolling-folyamat tervezése:
* Adargyiijtés: a tervezéshez sziikséges adatok gytijtése a munkaerdterv megalapozd-
st szolgdlja. Azokra az adatokra terjed ki, amelyek befolydssal vannak a tervezés
id8szakdra vonatkozé munkaerdigényre, illetSleg a létszdmfedezet alakuldséra.
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* Adatok elemzése: a munkaerd-tervezés sordn az elemzés célja a szervezet személyi
dllomdnydval osszefiiggd tényezdk vizsgdlata, a kiillonbozd tényez8k kozote 1évd
osszefliggések feltdrdsa és a kovetkeztetések megfogalmazdsa. Az adatelemzés terti-
letei lehetnek péld4ul:

— a belsé munkaerd-kindlat vdrhaté alakuldsa (munkakéronként, szakképzett-
ség, kor, nem stb. szerint),

—a munkaerd mobilitdsa, a szervezet létszammegtartd képessége,

— a fluktudcié alakuldsa,

— a munkaerd-strukedra valtozdsa, ezen beliil a szellemi, a fizikai foglalkozdstiak
ardnya,

— a létszdm szakképzettség szerinti megoszlésa,

— a munkaeredményesség/hatékonysdg alakuldsa,

— a munkaidéalap hasznositdsa, kihaszndldsa stb.

* Kovetkeztetések levondsa és beavatkozdsi teriiletek meghatdrozdsa: a humin kont-
rolling tevékenység leginkdbb innovativ része a kdvetkezetések levondsa, amely
jelentds értékeld és koncepciondlis kompetencidt kivan a kontrollertdl. Nem ke-
vésbé fontos a jové szempontjdbdl a beavatkozdsi teriiletek meghatdrozdsa. Ennek
folyamata és nagysdga fiigg a kozszolgalati szervezet koltségvetési lehetdségeitdl,
illetve a szervezet valtozdshoz vald viszonydtdl. A beavatkozds sok esetben nem
anyagi rdforditdst igényel elsésorban a szervezett8l, hanem elhatdrozdst és a szer-
vezeti kultdra tudatos megvaltoztatdsa irdnti elkdtelezettséget.

A humin kontrollingrendszer kialakitdsakor a szdmuvitellel és a hagyomdnyos kilrség-
kontrollinggal egyeztetve kell kialakitani a humdn beszdmoldsi szinteket és kategéridkat,
miskiilonben a kapcsoléddsi pontokon az adatdramlds nehézségekbe titkozik, valamint
a rendszerek kozotti informécidesere lehetdségének megteremtése jelentds tdbblet-
munkdt okoz. A tényadatokkal torténd dsszehasonlitds ad lehetdséget a szervezet létszdma-
lakuldsdnak és személyi jellegii raforditdsainak figyelemmel kisérésére, ellendrzésére.

8.1.3. A human kontrolling teriilet mutatoi

Ahogy azt mir jeleztiik, valamennyi emberieréforrds-gazdalkoddsi szegmens célpontja
lehet a vizsgdlatoknak. Most néhdny olyan teriiletet tekintiink 4t — a teljesség igénye
nélkiil —, amely a kdzszolgdlat hatékonysdga szempontjdbdl fontos értékelési tényezd
lehet. A kozszolgilati szervezetek munkaerdpiaci, és ezen keresztiil gazdasdgi helyze-
wérdl ad felvildgositdst a munkaerd-dramldis megfigyelése. A munkavallalok vindorol-
hatnak a szervezeten beliil vagy a kozszolgdlat szerepldi kozote. A fluktudcié és annak
véltozdsa fontos informdcidkat ad a szervezet helyzetérdl, a munkaerd-kivalasztds si-
kerességérdl, az alkalmazottak megelégedettségrél. A munkaerd-dramlds szervezeten
kiviili két pdlusa a beléptetés és a kilépés. A belépések elemzése szorosan sszefiigg a
kivélasztéssal mint a munkavallalok alkalmazdsit kozvetleniil megel6z8 folyamattal.
A toborzds eredményessége j6l mérhetd olyan tényez8kon, mint az Gj munkaerdigé-
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nyek kielégitésének gyorsasiga, a prébaiddsok tdvozdsinak és a belépdk rovid idén
beliili kilépésének gyakorisdga, a hirdetésre jelentkez8k szdma vagy az egy betéltott
munkahely esetében meghallgatottak ardnya. A kilépések vizsgdlatdhoz a munkavi-
szony megsziinésének gyakorisigdn, a fluktudcion kiviil a megsziinési médozatok ko-
zotti megoszldst és annak valtozdsdt is elemezni sziikséges. A vezetés stilusdrol ad felvi-
ldgositdst a munkdltatdi, illetve a munkavéllaléi felmonddsok ardnya, a nyugdijazési és
haldlozdsi ardny pedig a munkaerd-dllomdny eloregedésére figyelmeztet.

A szervezeten beliili munkaerd-dramlds is figyelmet érdemel. Alapvet8en két irdnyba
mehet végbe: vertikdlisan és horizontdlisan. Az egyes szervezetek kozotti vandorldsnak
pozitiv és negativ hatdsa egyardnt lehet. Egyrészt el6nyos abbdl a szempontbdl, hogy a
fogadé szervezeti egység egy gyakorlott munkatdrsat kap, amellyel megtakaritja beta-
nitdsi id6t. Hétrdnyt jelenthet azonban az dtad6 félnek, amennyiben ott is sziikség volt
az adott személy munkdjdra. A vertikalis dthelyezés szinte kizdrélag el8léptetést jelent,
s ez esetben a régi munkakor betdleésérdl is gondoskodni kell. A vizsgilat kiterjedhet
arra is, hogy a megiiresedett vezetdi pozicidkat kiviilrdl vagy beliilrdl toltik-e be.

Mindez maga utdn vonhatja a munkaeré-tervezés vizsgdlatdt. A munkaeré-tervezés
a szervezet munkaerd-sziikségletének mennyiségi és mindségi biztositdsa meghatdrozott
idében, valamint a dolgozdk kozszolgélati szervezeten beliili optimadlis alkalmazdsa.
A munkaeri-tervezés folyamata magiban foglalja a szervezeti feladatok maradéktalan
teljesitéséhez szitkséges 1étszdmigény megéllapitdsdt, a varhaté létszamfedezet meg-
hatdrozdsit, valamint a belsd kereslet és kindlat egymdshoz valé viszonydnak vizsgi-
latdt, illetve az ebbdl ad6dé intézkedések kidolgozdsit. A személytigyi gyakorlatban
a 3-5 évre vonatkoz6 kozéptavu tervezés a legjelentdsebb, mivel ez az id6tdv még
jol beldthatd, a folyamatok és a valtozdsok viszonylag megbizhaté pontossiggal je-
lezhetSk elére.

A munkahelyek, illetve munkakérok kialakitdsénak mindenképpen az elvégzendd
feladatokhoz kell igazodniuk. Ezek definidldsdra fokozott figyelmet kell forditani. Az
elvégzendd feladatok hatdrozzdk meg az egyes munkakoroket, azok realitdsa kulcesfon-
tossdgl. Az elvégzendé munka mennyiségének helyes meghatdrozdsdn alapuld mun-
kakorterv szolgdltathat megfeleld alapot a lérszdmtery, és ezzel dsszefiiggésben a munka-
villalékkal kapcesolatos kiaddsok meghatdrozdsdanak is. A 1étszamterv a munkakértervben
meghatdrozott munkahbelyek konkrét személyekkel torténd betoltésér jelenti. A tervezésnél
figyelembe kell venni az elére lithaté kilépéseket (nyugdijazds, sziilés stb.), az 4j vagy
betoltetlen munkahelyeket, valamint az dtlagos fluktudciot is.

8.1.4. A munkaeré foglalkoztatasi kdltsége

A munkaerd-tervezés célja a szervezeti feladatok elldtdsihoz sziikséges munkaerd-4l-
lomdny mennyiségi és Osszetétel szerinti meghatdrozdsa. A munkaerd foglalkoztatdsi
koltsége, az él6munkdval kapcsolatos raforditdsok mértéke a kdzszolgdlati szervezet
hatékonysdgit befolydsolé tényezd. A szervezetek optimalis létszdmmal kell ellitnia
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feladatait. A munkaerd-felhasznalds mennyiségét illetSen a kiilonb6z8 tevékenységek
lehetnek nagy, kdzepes, illetve csekély élémunka-igénytiek.

Optimalis létszdm: csak annyi munkaerdt foglalkoztathat a szervezet, amennyi a fel-
adatok elldtdsdhoz sziikséges. Ha indokolt, lrszdmbidvitéssel, ellenkezd esetben létszdm-
leépitéssel kell megteremteni a munkaerd-kereslet és -kindlat belsé sszhangjét. A mun-
kaerdterv a szervezet stratégiai tervének része, amit a vezetés, illetSleg a vezetd testiiletek
fogadnak el. Ezt kovetden kezdddhet meg a terv végrehajtdsa. A létszdmtervezés feladata,
hogy feltdrja a munkaerd-keresletet befolydsolé valamennyi tényezdt, illetve az ezen té-
nyez8k kozotti kapesolatokat. Ezek kozé tartozik a szervezet dltal végzett tevékenység jel-
lege, a technikai és technoldgiai adottsdgok, a szervezeti és irdnyitési rendszer jellemz6i,
a munka- és szervezetszervezés szinvonala, az eredményesség/hatékonysdg szinvonala stb.

A munkaerdterv tehdt a szervezet elort dlld feladarok elldtdsihoz optimdlisan sziikséges
munkaerdigény és a rendelkezésre dlls munkaeré-kindlar alapjin rigziti a belsé mun-
kaerd-kereslet és -kindlat dsszehangoldsdra vonatkozd célokat és feladatokar. A szervezet
dltal végzett tevékenység miiszaki jellemz8i és technikai szinvonala jelentds mértékben
meghatdrozza a foglalkoztatot, illetve foglalkoztathaté munkaerd mennyiségét és mi-
ndségi paramétereit.

A munkaeredményesség/hatékonysdg és a munkaeré-kereslet véltozdsa forditott
ardnyban 4ll egymdssal. Az eredményesség/hatékonysig novekedése mérsékli, csokke-
nése pedig noveli a szervezet munkaerd-keresletét. A munkaeredményesség/hatékony-
sdg az egységnyi munkaidd alatt nyujtott termék/szolgaltatds értékét mutatja vagy az
egységnyi termék/szolgdltatds elddllitdsihoz szitkséges munka mennyiségét fejezi ki.
Nagyobb munkaeredményesség/hatékonysdg mellett ugyanazon feladatok kisebb lét-
szimmal végezhetdk. A munkaerd-keresleti terv megalapozdsa, a 1étszdémigényre vo-
natkozé korrekt tervszdamok kialakitdsa miatt a létszdmsziikségletre haté valamennyi
tényezdt szimba kell venni, és az eredmények fiiggvényében hatdrozhaték meg a belsd
munkaer8-keresletre vonatkozé tervcélok.

8.2.  Human monitoring

A humdn monitoring tevékenység lényege a szervezet feladatdnak ellitdsdhoz sziikséges
munkaerd, munkaeszkiz, munkatdrgy és munkamddszer dsszehangoldsihoz, illetve biz-
tositdsdhoz sziikséges informdciok Osszegyiijtése és a folyamatok figyelemmel kisérése.
A munka szervezettségének emelkedésével ugyanis mindségi javulds érhetd el. A tdrsa-
dalmi kérnyezet véltozdsa kapesdn a kdzszolgalati szervezetek miikodésében megjelend
Gj igények kovetkeztében a hagyomdnyosan elldtott feladatok mellett j tevékenységek
jelennek meg. A véltozdsok kévetkeztében Uj tuddsra, megdjulé gondolkoddsra, 4j
készségekre van sziiksége, vezetdi és végrehajté szinteken egyardnt. Mindez a mun-
kakori kovetelmények folyamatos korszerisitését, a feladatok pontositdsdt igényli.
Ennek koévetkeztében viltozik a szervezet munkakéri strukedrdja, illetve a szervezeti
kultdra is véltoztatdst igényelhet.
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A humén monitoringot szervezetfejlesztési diagnosztikai modszernek is tekinthetjiik,
amely sordn kiilonbozé mddszerekkel (kérdéiv, interju stb.) térképezik fel a szervezet-
ben meglévé humdnstratégidk, humdnpolitikdk, és az ezeknek megfeleld, a mikodést
biztosité rendszerek (humdn folyamatok, humdn funkciék) meglétét, jellemzdit, sajd-
tossdgait.

A humdn monitoring mésik fontos jellemzdje, hogy azonos id8szakonként, példdul
havi, féléves gyakorisdggal vizsgélja a teljesitményadatokat, amelyeket aztdn dsszevet a
kittizote célokkal és felhaszndl a kovetkezd id8szakban a fejlesztési fokuszok meghati-
rozésdndl. A monitoringtevékenység célja lehet a munkaids kihaszndltsiginak fokozd-
séra, a munkaid8n beliili veszteségek feltdrdsdra szolgalé kiilonb6z8 munkatanulma-
nyok elkészitése, illetve munkanapfelvételek elvégzése. A munkanapfelvétel torténhet
hagyomdnyos és mintavételes alapon egyardnt, és alkalmas annak megallapitdsra, hogy
a dolgozék a munkaidé mekkora hdnyaddt t6ltik ki munkdval, illetve munkdjukon
kiviili tevékenységgel.

A munkaeré mobilitdsdra vonatkozd elemzést fluktudcidvizsgdlattal alapozhatjuk
meg. A flukctudci6vizsgdlat vonatkozhat a munkavallalok munkahelyre torténd belépé-
sére, a kilépésére, illetve barmelyik kivélté okra. Az elemzést kovetSen, a feltdrt Sssze-
figgések ismeretében készithet8k el a munkaeré-dllomdnnyal 8sszefliggd kiilonbszd
szdmszerUsitett valtozatok, amelyek a létszdm jovdbeni alakuldsdt hivatottak bemutat-
ni. Ez vonatkozhat a munkaeré-dllomdny mennyiségének és min8ségi osszetételének
varhaté alakuldsdra, a fluktudcié valdszinit méreékére.

A szervezet struktiirdja, a szervezeti hierarchia, a vezetési szintek szdma, a szervezeten
beliili specializdcié mértéke és annak Osszetétele mind-mind lényegesen befolydsolja
a szervezeti vdltozdsok irdnydt, azok kovetkezményeit. Feladta a humdn erdforris jel-
lemzdinek, trendjeinek nyomon kivetése, dintés-elékészitések megalapozdsa. A monitor-
ing az adott szervezetben foglalkoztatottakkal kapcsolatban gytijt adatokat, amelyeket
feldolgoz, elemez és értékel. Informdcikat gyijt annak érdekében, hogy az esetleges
valtozdsok, szervezet-dtalakitdsok sordn a munkaerd megtartdsa, fejlesztése biztosit-
haté legyen. A kozszolgilatnak a humdn kontrolling és human monitoring eszkozok
stratégiai miikodtetése nagy lehetdségeket nytjt a jovSben a szervezetfejlesztés és haté-
konysdgnovelés teriiletén.
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IV. AZ EMBERIEROFORRAS-ARAMLAS
ES -FEJLESZTES (KOZSZOLGALATI
ELETPALYA-MENEDZSMENT) HUMAN
FOLYAMATA ES HUMAN FUNKCIOI

A kornyezeti véltozdsok gyorsasdga és dtfog jellege a kdzszolgdlatban is megkoveteli
azt a természetes tendencidt, hogy a szervezetekben felkésziilt szakemberek (vezetdk és
beosztotti dllomdny) tevékenykedjen. Ennek megfeleléen hangstlyos kérdéssé valik a
felvételi, beillesztési, képzési, fejlesztési és karriermenedzselési rendszerek kialakitdsa és
miikodtetése. Mdra az emberi eréforrdssal valé ,gazddlkoddst” egyértelmiien az emberi
erbforrdssal valé ,,t6ré6dés” véltotta fel. Ennek szellemében a kozszolgdlati szervezeti
kultdra egyik hangsulyos pillére a beosztotti dllomdnnyal valé tudatos és tervszer(i fog-
lalkozds. Ennek tiikrében a felsdvezetSk és az emberi eréforrdssal gazddlkodé vezetdk
egyre tudatosabban kell, hogy tervezzék és irdnyitsik az emberi erdforrds szervezeten
beliili dramldsdc 4s fejlesztésée. !

Ebben a fejezetben az emberieréforrds-dramlds és -fejlesztés egységes folyamat-
szemlélete kapcsdn a szervezetbe val6 bekeriiléstdl a szervezetben torténd mozgdsokon
4t, egészen a kikeriilési politikdig foglalkozunk a menedzsmentfolyamatokkal. A fe-
jezet a stratégiai alapy, integrdlt emberieréforrds-gazdilkodds kozszolgalati rendszer-
modelljének ide tartozé elemeit foglalja 8ssze, és mutatja be annak jellemzdit a hazai
kozszolgdlati gyakorlatban.

1. AZ EMBERIEROFORRAS-ARAMLAS ES -FEJLESZTES
HUMAN FOLYAMATANAK KAPCSOLODASA AZ INTEGRALT
RENDSZERMODELL EGYEB ELEMEIHEZ

Az emberierdforrds-dramlds és -fejlesztés humdn folyamata a kozszolgdlati rendszer-
modell legdsszetettebb, legtobb részelemet és humdn funkcidt tartalmazé egysége (ldsd
az 4brat).

118 Bakacsi, Bokor, CsAszAR, GELEL, KovATs, TAKACS: Stratégiai emberi erdforrds menedzsment, i. m.,

149-150.
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IV. Az emberieréforras-aramlas és -fejlesztés...

A kozszolgélati életpalya-menedzsment mikodtetésének keretfeltételei

( \

e toborzas
« palyaztatds * a munkavégzésen
alyaztat: B kivili és a * jogviszony
.
lflvaluaszt“as . elomeneltel munkavégzéshez megsz(inése,
* 3sztdndijas, (besoroldsban, kapcsolodo megsziintetése
pro:aldoi,‘ cimben,"rangban, fejlesztések o felmentés,
gya ornoll muqkakorben) « a fejlesztések végkielégités
p.rograrn’o . lfarrlermeneldlzsment mikodtetéshez « tartalékallomany,
o kinevezés,  atcsoportositas, sziikséges rendelkezési
dlloményba vétel dthelyezés, keret‘fegltételek allomany
. b_enlesz’tes kirendelrés,” o biztositasa « nyugdijazas
o visszavétel kinevezéstdl eltéré * gondoskodd
foglalkoztatds ita
o elbocsatas
Bekeriilés a  tehetséggondozas « nyugdijas
kézszolgalatba « fegyelmi, kartéritési gondozas
és kuldnleges
eljarasok

Human vagy személyzeti politika, |étszdm- és életpdlya-tervezés, munkaeré-gazdalkodas, fejlesztési, kiaramldsi
és fluktuacids politikak

15. dbra. Az emberierdforrds-dramlds és ~fejlesztés humdn folyamatdnak és humdn
Sfunkcidinak struktirdja (forvds: a szerzd sajdt szerkesztése)

E humdn folyamatnak minden vonatkozdsban ki kell szolgalnia a kozszolgdlatban
alkalmazott munkavégzési rendszer dltal meghatdrozott stratégiai célokat és elképzelése-
ket. Ezek érdekében kell mikodtetnie — tobbek kozott — a toborzdst, a pdlydzatdst,
a kivélasztdst, a beillesztést, a karrierutakban rejl8 lehetdségek kiakndzdsit, az életpd-
lya-tervezéshez kot6d8 tevékenységek magas szinvonald, egyben jogszer(i megvalési-
tésdt. A kompetenciamenedzsment szdmos lehetdséget kindl a kozszolgdlati életpd-
lya-menedzsment hatékonysdgnéoveléséhez, mindségi fejlesztéséhez. Ezek kozé tartozik
a szervezeti kompetenciatérkép vagy kompetenciaszétdr elkészitése, az abban szerepld
kompetencidk és kompetenciaszintek meghatdrozdsa, a felhasznaldsukat megkdnnyi-
t6, fogalmi appardtus megalkotdsa. Ezekkel egyiitt a kozszolgdlatba torténd felvételt
biztosité kivélasztdsi eljards mindségi fejlesztésében is jelentds szerepet jdtszhatnak a
kompetenciaprofilok. Egységes rendszeralkalmazdsuk révén példdul a vezetdk, vala-
mint a kiemelt feladatokat elliték kompetencia megfelelésének komplex, tébbfor-
dulés mérési megolddsai j6 hatdsfokkal épithetdk ki. Az emberierdforrds-fejlesztések
kompetenciaalaptva tételével, valamint a moduldris képzési, tovabbképzési rendszer
teljes kort kiépitésével lényegesen javithatd a kozszolglati fejlesztési rendszerek kolt-
séghatékonysdga és a megszerzett tudds munkavégzésben t6rténd felhaszndlhatésdgd-
nak javitdsa is. A kozszolgdlati szervezetek akkor jirnak el helyesen, ha kialakitjik az
emberierdforrds-fejlesztés és a teljesitménymenedzsment szoros kapesolatdt. A teljesit-
ménymenedzsment fejlesztéskdzpontiivd tételével — amelyre a magyar kozszolgélaton
beliil, a kordbban jelzett kormdnyzati stratégiai tervek hatdsira mdr megtorténtek az
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2. Az emberieréforras-aramlasrol és -fejlesztésrdl

elsé biztat6 1épések — jelentdsen novelhetd a személyi dllomdny motivécidja, felké-
sziiltségi szintje, a fejlesztési rendszerek elfogadottsdga, végsd soron a szervezeti miiko-
dés és a munkavégzés professzidjanak fokozatos emelése.

2. AZ EMBERIEROFORRAS-ARAMLASROL ES
-FEJLESZTESROL

Az emberierdforrds-dramlds humdan folyamatdhoz tartozé feladatok a szervezeten beliili
mozgdshoz kapcsolédnak és alapvet8en hdrom markdns szakaszra oszthatdk: a kiz-
szolgdlatba vald bekeriilés, a kizszolgdlati életpdlydn torténd elérehaladds végil pedig a
szervezet elhagydsdhoz kot6dd részfolyamatok.
* Bekeriilés a kozszolgdlatba
Ezen teriilethez tartozé humdn funkcidk a szervezetbe val6 belépéshez és az j kol-
léga szervezetbe t6rténd beillesztéséhez kapcsolddé feladatok tartoznak:
— munkaerd tervezés, létszdmgazdilkodds, munkaerd biztositds és megtartdsa,
— toborzas (belsé/kiilss),
— palydztatds (belsé/kiilsd),
— differencidlt kivalasztds (belsé/kiilsd),
— felvétel, munkaviszony létesités, beillesztés,
— prébaidd, 6sztondij.
* A kizszolgdlati életpdlydn torténd eldrehaladds
A kovetkezd szakasz humdn folyamatai a kozszolgdlatban valé bekeriilést kovetd
iddszakot olelik fel, a tisztvisel6i munkakédrben rejld lehetdségeket veszi szimba, illetve
a karriermenedzsment keretein beliil timogatott rendszerek tartoznak ide:
— utdnp6tlds és karriermenedzsment,
— tehetséggondozisi, tehetségmenedzsment programok.
* A szervezer elhagydsihoz kotédd humdn folyamatok
A harmadik szakasz pedig a munkavillal6 kilépésével kapcsolatos feladatokat fog-
lalja magdba, amelyek sok esetben a szervezetek miikodését illetéen is fontos visszajel-
zést adnak a vezetSk szamadra. Az aldbbi feladatok tartoznak ide:
— Huktudcidé kezelése,
— kidramldstervezés, csoportos létszdmleépitések elékészitése,
— outplacement (gondoskodé elbocsitds), tartalékallomdny intézménye.
Az emberierdforris-fejlesztés tevékenysége az egyénre irdnyul, az egyén képességeit,
tuddsdt kivdnja javitani, a teljesitmény névelése és a szervezet céljainak elérése érde-

kében. Napjainkban gyakran emlegetett kifejezés az ,egész életen dt tartd tanulds™"?,

19 Lifelong learning — minden, életiink sordn folytatott olyan tanuldsi tevékenység, amelyet a tudds, a

készségek és kompetencidk fejlesztésének céljéval folytatunk egyéni, dllampolgdri/civil, tdrsadalmi
és/vagy foglalkoztatdsi perspektivdban.
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IV. Az emberieréforras-aramlas és -fejlesztés...

amely jol szemlélteti e humdan funkcié névekvd jelentdségét a szervezetek életében. Ma
mir a kdzszférdban is jellemzd az a munkaerdpiaci tendencia, hogy a szervezet egyre
szisztematikusabban és tervszer(ibben — elsésorban a stratégiai céljaival 8sszhangban —
végzi munkdjit. Az emberieréforrds-fejlesztés ebben a stratégiai alapt folyamatban ro-
vid (azonnali megolddsok) és hosszt tévi rendszerekben gondolkodik.'® A folyamat
szervezetben betoltott jellege az aldbbi meghatdrozé tényez8kedl fiigg:

* a szervezet stratégidjdtol, ami jelentSsen befolydsolja a fejlesztésre forditott ener-

gidkat,

* a szervezet méretétdl és az emberieréforrds-politikdjdnak a szervezetben betdledee

helyétdl és szerepétdl,

* az egyének (beosztottak, vezetdk) folyamatbeli elkotelezettségétdl.

Az emberieréforrds-dramlds és -fejlesztés alatt osszességében olyan stratégiai jelen-
t6ségli humdn folyamatot értiink, amely a tanuldsi, fejlesztési lehetdségek biztositdsd-
val 6sszehangolja a szervezeti és az egyéni sziikségletek elérését. Alapvet8en az aldbbi
humdn funkcidkat érinti:

* a beosztott személyi dllomdny, egyén fejlesztése,

* menedzsmentfejlesztés,

* karrierfejlesztés,

* csoport vagy szervezet fejlesztése.

3. AKOZSZOLGALATI ELETPALYA-MENEDZSMENT
MUKODTETESENEK KERETFELTETELEI

A kozfeladatok végrehajtdsa a kozszolgdlat intézményeinek feladata, amelynek kereté-
ben a kozszolgaltatdsok szdémos kérét nyujtjak (példdul okratds, rendvédelem, hatdsdgi
és szocidlis tigyek elldtdsa). Ez a széles kort és kiterjedt elldtdszféra 8sszehangolt stra-
tégiai miikodést kivin meg, amelynek egyre rugalmasabban kell kévetnie a gyorsuld
kornyezeti, gazdasdgi véltozdsokat. A 21. szdzadra a tdrsadalmi-gazdasdgi fejlédés egyre
osszetettebb rendszereket hoz létre, amelyek mikddtetése az dllamigazgatdsra is jelentds
mennyiségli feladatot hdrit. E rendszerek jellemzdje, hogy magasan képzett és felkésziilt
munkaerdt igényelnek, ezért a kozszolgdlati emberierdforrds-gazdalkoddssal foglalkozd
szakemberek komoly kihivdsokkal szembesiilnek. Egyre kevesebb eréforrdssal kell egyre
tobb feladatot megoldaniuk egy folyamatosan valtozé kornyezetben, ahol a generdcidk
kozotti kiilonbségek is egyre élesebben mutatkoznak meg a munkavégzés folyamataiban.

A kozszolgdlatnak birtokolnia kell a tdrsadalom bizalmdt, megbecsiilését, valamint a
szolgdltatdsait kozvetleniil vagy kozvetetten igénybe vevd adédfizetk megbecsiilését. En-
nek alapvetd feltétele, hogy rendszere képes legyen rugalmasan reagdlni a valtozdsokra.
Ehhez azonban kiiléndsen nagy figyelmet kell forditania az emberieréforras-gazdalkodasi

120 Baxkacst, Bokor, CsAszARr, GeLer, KovArs, TAKACs: Stratégiai emberi erdforrds menedzsment. . ., i. m., 95.
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3. A kdzszolgalati életpalya-menedzsment mikddtetésének keretfeltételei

feladatokat elldté szervezeti egységre, amely biztositja a kozszolgalati életpélyahoz tartozé
humdn funkciék mikodeetésée. A feladat kordntsem jelentéktelen. Jelenleg kozel 111
ezer kozszolgdlati tisztviseld dolgozik a kozszférdban, 70 szdzalékuk az dllamigazgatds-
ban, 30 szdzalékuk az 6nkormdnyzati igazgatdsban. A létszdm, valamint a megoldandé
feladat nagysdga és komplexitdsa joggal emeli az emberi eréforrdssal foglalkozo teriiletet
az egész dllamigazgatds mikodése szempontjabdl stratégiai jelentdséglivé.'”! Ezenfeliil
a kozszolgdlat miikddtetését nagyobbrészt koltségvetési forrdsokbdl, kisebb hdnyaddt
tekintve dijakbdl, illetékekbdl finanszirozzak. Ezeknek a pénziigyi forrisoknak a legna-
gyobb hdnyaddt (55-85 szdzalékat) a személyi dllomdny bérére és a hozzd kapcsol6dd
koltségek (jarulékok) fedezetére forditjak. Ez az egyik f6 indok a kézszolgdlat hatékony-
sdgdnak novelésére, hiszen dltala a rendelkezésre 4116 forrdsokbdl minél magasabb szin-
vonald szolgdltatdst lehet biztositani, amely minél kisebb koltségréforditdssal valésulhat
meg. E feladatok megszervezése messze tilmutat a jogi szabélyozds médositdsin és az
alapvetd személytigyi feladatok elvégzésén. A személyligy, pontosabban az emberieréfor-
ris-menedzsment az dltalinos menedzsmenttevékenységek része, fontos alkotéeleme.'**

A kornyezeti véltozdsokhoz valé alkalmazkodds stratégiai kuleskérdése, hogy a
dontéshozok, a jogalkotdk a kozszolgdlati feladatokat elldté munkaerd dramldsdnak
(példdul belépés, dthelyezés, betegdllomdny, kilépés) jellemz8irdl, irdnydrdl és kere-
tér6l miként vélekednek, milyen célok szolgilatdba éllitjdk azt. Az emberi eréforrds
dramldsdval, az életpdlya-menedzsmenttel kapcsolatos teendk teszik ki az emberierd-
forrds-gazddlkodds jelentds hdnyaddt. Abban, hogy a kozfeladat elldtdsa hatékonyan és
magas szinvonalon torténjen, a személyi dllomdnynak jelentds szerepe van.

A kozszolgdlati szerveknél szdmtalan specifikus munkakér fordul el8, betsltdinek
felkészitése és betanitdsa koltséges, hosszti iddbe telik, EbbSl adéddan a kozszolgilat-
nak e munkatdrsak megtartdsdra és hosszi tdvi foglalkoztatdsra kell térekednie. Ezen
cél lebegett a (karrieralapy, szerinoritdsra épiild) kozszolgdlati életpdlya kialakitdsakor
a ’90-es években az alkotdk fejében, ez a fajta gondolkoddmdd meg is felelt a koz-
szolgdlat 25 évvel ezel8tti miikodésének és feladatainak. A technika fejlédésével és a
globalizicié kiteljesedével azonban a 20. szdzad végére a kdzigazgatis is Gj kihivdsokkal
szembesiilt, amely sziikségessé tette a kdzszogdlati életpalydk reformjic.

A reform t6bb teriileten is folyamatban van, azonban ezek még csak a kezdeti
lépéseket jelentik. Az dralakitds célja, hogy a kdzszolgdlat hatékonyan miiksdjon és
vonzé életpdlydt biztositson. A kozszolgdlat jelenleg tobbfajta jogviszonyt foglal ma-
giba, ebbdl kifolyolag a kozszolglati életpalyak sajitossiga, hogy az egyes szerveknél
a foglalkoztatds lényegi elemeiben (illetmények, juttatdsok, jogok és kotelezettségek)
jelentds kiilonbségek lehetnek aszerint, hogy a foglalkoztatottak mely térvény hatdlya
ald tartoznak. Egy minisztériumban példdul a fészabdly szerint kozszolgélati tisztvi-
selék dolgoznak, de a tdrca irdnyitdi dllami vezetdi jogviszonyban dllnak. A politikai

2! GaJpUSCHEK: Kozszolgdlat. .., i. m., 304.
122 Szaxhcs Gébor: Stratégiai alapii integrilt erdforrds gazddlkodds kialakitdsanak lehetdségei a magyar
kozszolgdlatban, Gazdasigi Elet és Tarsadalom, 2012/1=2, 162—176.
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tandcsadok, ftandcsaddk és az eurdpai unids projekteken dolgozok munkaszerzédései
a munka trvénykonyve szabdlyozdsdnak megfelel8en késziilnek el, és minden esetben
hatdrozott idStartamra szélnak. Az igazsdgiigyi tércdhoz berendelt birdk és tigyészek
megtartjék eredeti jogviszonyukat, ugyanakkor a Beliigyminisztérium és a Honvédel-
mi Minisztérium 4llomdnydban jelentds szdmu tisztviselé dolgozik, akikre a hivatdsos
dllomdnyt rendészeti dolgozdkra, illetve a honvédek jogélldsira vonatkozd torvény
érvényes. Ebbdl adéddan elbfordulhat, hogy ugyanazt a jogi referensi munkakére kii-
16nboz8 jogviszonyban 4ll6k is betdlthetik, eltérd bérezéssel.

A kozszolgdlati életpélydval szemben egyértelm elvérds a hdrom hivatdsrend kozot-
ti dtjdrhatésdg biztositdsa, amelyek ezdltal egymdssal parhuzamosan futé életpélydkat
foglalnak magukban. A hdrom hivatdsrend (kdzigazgatds, rendvédelem, honvédelem)
— sajdtossdgaik figyelembevételével és megtartdsival — kiilonbozd elvek mentén alaki-
totta ki sajdt elémeneteli rendszerét.'?* A kiilonbozd szakteriiletek hatékony miksdé-
sének feltételrendszerét més elvek hatdrozzak meg. Hivatdsuk jellege, és az arra valé
felkésziiltség is teljesen eltérd. A rendvédelemi szervek esetében példdul a katasztréfa-
védelem, a renddrség vagy a nemzetbiztonsdgi szervek teljesen eltérd feladatrendszerrel
rendelkeznek. A kozszolgilati életpdlydk reformjdnak egyik kittizott célja volt a bérren-
dezés, ami a rendvédelmi és a honvédelmi szervek korében megvalésult, igy a vonzd
életpdlya szerves részért képezi a teljesitményen alapulé elémeneteli rendszer. Ezen til
az Uj kozszolgilati életpdlydnak a fiatalabb generdciok elvdrdsaihoz (rugalmassdg, érde-
kesség, véltozatossdg) is igazodnia kell, hogy az dltaluk tdmasztott kdvetelményeknek
megfelelve vonzé legyen a pdlyakezdd fiatalok és a tehetségek szdmadra is.

3.1. A kdzszolgalati személyzetpolitikarol

Ebben a fejezetben a személyzeti politika kérdését jarjuk korbe, dttekintjiik az egyes
rendszerek f6bb jellemzdit, figyelembe véve azt a tényt, hogy a kozszolgalati rendszerek
tiszta formdjukban sehol sem 1éteznek. Ez a gyakorlat attdl is fiigg, hogy az orszdgok
milyen elvek mentén miikddtetik szervezeteiket. A rendszerek miikodését nagyban be-
folydsoljik a gazdasdgi valtozdsok és a politikai kornyezet is, de ezek nincsenek hatdssal
a szakmai feladatok folyamatos elldtdsdra.

A tovébbiakban a személyzeti politika alapjait és mikodésének feltételrendszerée
tekingjitk 4t. Lérincz Lajos definicidja alapjan: ,A kizszolgdlati személyzeti politika a
kozszolgdlatban alkalmazottak kivdlasztdsdra, alkalmassdgi feltételeik meghatdrozdsira,
képzésre, rovibbképzésre, képesitésre, bérezésre, elémeneteli feltételeire és lehetdségeire vo-
natkozd hosszii tdvra sz6ld, egymdssal dsszhangba hozott, valamilyen formdban deklardlt
elképzelések, célkitiizések dsszessége. ™

123 Magyary Zoltin Kizigazgatds-fejlesztési Program, i. m., 56-67.
124 LORINCZ Lajos: A személyzeti politika vdltozdsdnak szakaszai a magyar kizigazgatdsban 1945 utdn,
Budapest, Magyar Tudoményos Akadémia Allamtudoményi Kutatdsok Programirodéja, 1986, 24.
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3. A kdzszolgalati életpalya-menedzsment mikddtetésének keretfeltételei
3.1.1.  Zart életpalya

Mira két £8 kdzszolgalati rendszert kiilonboztethetiink meg, a nyilt és a zdrt rendszert.
A két modell kozotti alapvetd kiilonbség a jogviszony meghatdrozdsiban mutatkozik
meg. A zdrt rendszer abbdl a logikdbdl indul ki, hogy a kizszolgdlar struktiivdja, mi-
kodési mechanizmusa alapvetSen eltér a piaci szféra viszonyaitdl. Ennek megfelel6en
a kozszolgdlar szabdlyozdsdt, mikodését, menedzsmentjér alapvetéen mds szempontok-
nak kell vezérelniiik. A zdrt karrierrendszer a beosztotti dllomdnnyal valé kapcsolatot
hosszd tdvra tervezi, azaz egész életen 4t tartd foglalkoztatdst feltételez kiszdmithato,
el6re tervezhetd életpédlydval, amelyben a pélyakezdd a gyakorlati id megszerzésével a
szenioritds alapjdn jut egyre el8rébb a ,ranglétrdn”, besoroldsa pedig jogszabdlyi kere-
tek meghatdrozdsa alapjdn torténik. Mindez a munkavéllaléi feltételekben is megmu-
tatkozik, hiszen specidlis jogi kdrnyezet védi a tisztvisel8t, vagyis a tobbletkotelezettség
fejében tobbletjuttatds illeti meg. Az élethosszig tart6 foglalkoztatds feltételezi, hogy a
rendszer az ismeretek bévitésére is kiterjed. A képzési, tovdbbképzési program kiépi-
tése szintén jellemzd erre a szerkezetre. A hosszi tavi elkdtelezddés és a szolgdlat jel-
legzetességeként jelenik meg a sajdtos nyugdijrendszer, amelyet a kozszolgdlat mellett
kitarté tisztvisel8k esetében egyfajta késleltetett és feltételes juttatdsi rendszereként is
felfoghatunk. A tisztviseldi 1ét szdmos orszdgban presztizst jelent, igy a zdrt karrier-
rendszer a hosszu szolgdlat jutalmaként a nyugdijazds sordn is kedvezdbb feltételeket
biztosit a tisztvisel§ szdmdra. A hosszii tavi elkotelez8dés miatt a zdre életpdlydval
rendelkezd orszdgok kozszolgdlatdban nagy hangsilyt fektetnek a bemeneti kivetel-
ményekre, vagyis a megfelel§ kivélasztdsi eszkozok haszndlatdra. Ebbdl is adédéan
dolgozott ki példdul a francia kézigazgatds egy rendkiviil komoly felvételi rendszert
(concours, vagyis versenyvizsga bevezetése). A fenti rendszer egyik nagyon fontos jel-
lemz8je, hogy a politikai és a szakmai teriilet szervesen elvdlik egymdstdl, ezdltal a
kozigazgatdsban dolgozok szakmai munkdja nem figg az aktudlis politikdtdl.

3.1.2.  Nyilt életpalya

A nyilt kozszolgdlati életpélyarendszer elsésorban az angolszdsz orszdgokra jellemzd.
A zért rendszerhez képest az a legnagyobb kiilonbség, hogy alapvetéen nem gondolko-
dik élethosszig tarté foglalkoztatdsban, s igy a foglalkoztatdsi jogviszony sem kiiloniil
el a versenyszféra és az dllami alkalmazottakat illetden,. A munkavéllalét egy megha-
tdrozott pozicié betdltésére alkalmazza, ezédltal a munkdltatd igénye hatdrozza meg a
jogviszony idétartamdt. A nyilt életpalyarendszer sok szempontbél rugalmasabb szer-
kezet(, igy példdul az illetmények gyakorlatdban, hiszen a személyt egy meghatdrozott
idtartamra és pozicidra fogalalkoztatjak. Ennek kévetketében azonban a munkaval-
lalé nem részesiil plusz juttatdsokban, nem élvez nagyobb biztonsigot pozicidjdban
és a zdrt tipusra jellemzd nyugdijrendszer elényeivel sem szdmolhat. Altaldban plusz
kotelezettségek sem terhelik a tisztvisel6ket, mert a munkaviszonyuk megegyezik bdr-
mely mds piaci cégnél jellemzd gyakorlattal.
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IV. Az emberieréforras-aramlas és -fejlesztés...

A nyilt életpilya-szemlélet az eredményes, rugalmas és koltséghatékony kozszolgdla-
tot tiizte ki célul, amely a magdnigazgatds szabdlyrendszerét igyekszik kovetni, médszereit
a kozszolgélatban is meghonositani. Ez a nézet alapvetden két lehetdséget vazolt fel, ame-
lyek segitségével a kozigazgatdst hatékonysdgra sarkallja. Az egyik a tisztvisel6k szdmanak
radikalis csokkentését, a mdasik pedig az dllami feladatok sziikitését célozta. Megjelent a
feladatok elkiilniiltebb hatdskorrel, nagyobb végrehajtdsi ondllosdggal rendelkezd tigy-
nokségekbe (agency) szervezése, illetve teret nyert a privatizicid, elsésorban a kézszolgal-
tatdsok tertiletén. Szdmos elényét és hdtrdnydt felsorhatndnk a New Public Management
felfogasnak, a legfontosabb azonban mindenképpen annak hangsilyozdsa, hogy szimos
eurdpai orszdg kozszolgdlatinak fejlddésében toltott be meghatdrozé szerepet.'>

A nyile életpdlyarendszer egyik tipusa a zsdkmdnyrendszer,'** amelyben a kozigaz-
gatdsi pozicidk betoltésében nagy szerepet jétszanak a politikai szempontok, és mivel
alapvet8en e rendszer hatdrozza meg a kdzszolgdlat személyzetpolitikdjdt, az — ideértve
a fontosabb kozigazgatdsi pozicidkat is — a kormdnyvaltdsnak megfelelden viltozik.
A hatalomra keriild 4j kormdny a személyi dllomdny megujitdsdval ldtja biztositott-
nak a kormdnyzati politikdk végrehajtdsit, az ebben kulcsszerepet jdtszé tisztviselk
megbizatdsa is meghatdrozott id8szakra (a kovetkezd kormdny hatalomra keriiléséig)
sz0l vagy egy-egy konkrét projekt lebonyolitdsdra alkalmazzédk 8ket, szimukra nem
biztositjdk az ,egész életen dt tartd” életpdlydt.'”” Ez a fajta felfogds — miszerint a po-
litikus azokkal a beosztottakkal tud a leghatékonyabban egyiittm{(ikodni, akikben
megbizik — az Amerikai Egyesiilt Allamokban, illetve Nagy-Britannidban honosodott
meg. A zsdkmdnyrendszerrel kapcsolatban mindenképpen meg kell jegyezni, hogy a
kozigazgatdsi rendszerekben a politikai ciklusokhoz kot6dd kisebb foku dtrendezddés,
az 4j politikai vezetéssel érkez kdzvetlen munkatdrsak belépése a kozigazgatdsba kor-
ldtozott mértékben elfogadhatd, és dltaldban a politikai vezet8k szlikebb munkatdrsi
korére (kabinet) korldtozédik.

3.1.3. Fébb irdnyok Magyarorszagon

Hazdnkban a rendszervéltoztatdst kovetd iddszaktsl mindhdrom hivatdsrend esetében
a ,zart” tipust életpélya jellemzd, azaz az elémenetelt szenioritds alapjdn biztositd,
kotote rendszerli szabdlyozds van érvényben. A zdrt karrierpdlya elénye a hdtrinya is
egyben, tekintetbe véve a 21. szdzadi kovetelményeket. A kordbbi évszdzadokban a
tisztviseldi pdlya presztizsét az élethosszig tartd biztonsdg, a kiilonds privilégiumok
(példdul a nyugdij, cimadomdnyozds) jelentette. Magyarorszdgon elvdlik egymdstél a

125 Hazar1 Zoltdn: A kizszolgdlat szabdlyozdsi koncepcidinak viltozdsa — nemzetkizi tendencidk I-11,

Kozigazgatdsi Szemle, 2007/1. 69-82, 2007/2, 33-51.

HorvArH Attila: A kizszolgdlati személyzeti politika: nyilt és zdrt rendszerek = Kis Norbert, JunAsz
Lilla Mdria, Hazar1 Zoltdn, HorvATH Attila, GYORGY Istvdn, LINDER Viktéria: Kozszolgdlati életpa-
lydk, NKE KTK, Budapest, 2013, 51-62.

GAypUSCHEK: Kozszolgdlat. .., i. m., 171-187.
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3. A kdzszolgalati életpalya-menedzsment mikddtetésének keretfeltételei

besorolds és a beosztds, amely részint a stabilitds érzését adja a tisztviselé szdmdra, de
ugyanakkor rendkiviil merevvé teszi a rendszert. Egyértelmivé vlt, hogy a kozszolgdlat
hatékonysdgidnak és eredményességnek fejlesztéséhez a kozszolgdlati személyzetpolitika
megujitdsira, kiemelt kezelésére és a stratégiai megkozelités alkalmazdsdra van sziikség.
Ezt a szemléletbeli megujuldst tlizte ki célul a Magyary Zoltdn Kozigazgatds-fejleszté-
si Program,'?® majd a 2015-ben megjelent Kozigazgatds- és Kozszolgaltatds-fejlesziési
Stratégia 2014-2020'* is. A jelenlegi személyzeti politika a stratégiai szemléletet he-
lyezi el8térbe, és dtfogd programokat inditott a személyzeti igazgatds és a kozszolgdlati
tisztviseldk karrierrendszere, a kozszolgélati életpdlya megujitdsa érdekében.

3.2. Munkaeré- vagy létszamtervezés lehetbségei a kbzszolgalatban

A létszdmtervezés folyamata az egyes életpdlyarendszerekben eltérd jellegiikbél és cél-
jukbdl adédéan kiilonbozd elvek mentén mikddnek. A zirt életpdlyarendszer hossza
tava elkotelezddést feltételez, ebbdl adédéan nagy hangsulyt helyeznek a kivélasztds
folyamatdra. A karrierrendszer miikodtetése is lényeges, hiszen a létszdmtervezés sordn
az emberierdforrds-gazddlkodds szervezeti egységének figyelemmel kell kisérnie, illetve
elére kell terveznie a munkatdrsak karrierpalydjic. Munkakorvéltds vagy elémenetel
esetén elbre kell tervezni a véltozdsokat, hasonlé a helyzet az esetleges nyugdijazds
vagy kilépés (hosszabb felmentési id8 miatt) esetén, ahol a létszdmtervezés esetén el8re
gondoskodhatunk a kolléga pétldsdrdl.

Ettdl eltéréen a nyilt életpalyarendszerben sokkal gyakoribb a fluktudcié jelensége.
Jéval magasabb, vagy akdr tdlsilyban van azon munkavallalok ardnya, akik hatdrozott
ideji szerz8déssel végzik kozszolgilati tevékenységiiket. EbbSl adéddan a projektjel-
legli foglalkoztatds a gyakoribb, amely sordn az emberieréforrds-gazdlkodds f6 célja a
megfeleld munkaerd biztositdsa az adott feladatra.

Megkiilonbéztetiink egy harmadik életpalyarendszert is, amely a munkakoralapt
rendszer egy egyedi véltozataként 6tvozi a nyilt és zdrt elemeket.’® A jelezett megoldds
alapjdn az egyes munkakéroket relativ értékiik alapjén hierarchikus rendbe sorolja, igy
meghatdrozhatdk az eldmeneteli karrierpdlydk, karrierlehetdségek is. A munkakorala-
pu rendszer miikddtetésének azonban feltétele a stratégiai alapy, integrélt emberierd-
forrds-gazddlkodds miikodtetése.”’ Ezt a metodikdt a versenyszféra piaci szemlélet-
modjdra és miikodési viszonyaira dolgoztdk ki, ezért csak alapos, dtgondolt adaptéldst
kovetSen ajanlott a kdzszolgdlat merdben eltérd rendszerébe bevezetni. Az alapelvek
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Magyary Zoltdin Kozigazgatds-féjlesziési Program, i. m., 56-67.

9 Kizigazgatds- és Kozszolgdlratds-fejlesztési Stratégia (2014-2020), i. m., 60-80.

130 Bokop1 Mérta: Munkavégzési rendszerek humdnfolyamardrél — AROP_2.2.17. UJ kozszolgalati élet-
pilya, Emberi er8forrds gazddlkodds és kozszolgalati életpélya kutatds a ,, Kozszolgdlati Humdn Tiikir
2013 felmérés alapjdn, Budapest, 2014. februar 25.

Szaxics Gabor: Az emberi erdforrds gazdilkodds 1ij alapokra helyezésének sziikségessége a kizigazgards-
ban és a rendészetben (Tanulmdnyok a rendészeti stratégidhoz), Rendészeti Szemle, 2010/kiilénszém,

307-327.
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IV. Az emberieréforras-aramlas és -fejlesztés...

megtartdsa mellett a kozszolgdlat sajdtossdgainak figyelembevételével kell kialakitani
az alabb tdrgyalandé humdn funkcidkat, amelyek egy folyamatba szervezve alkotnak
egységes rendszert.

4. BEKERULES A KOZSZOLGALATBA

A bekeriilés humén folyamatdhoz olyan funkcidk tartoznak, amelyek a beosztotti dllo-
mény szervezetbe valé belépéséhez és beillesztéséhez kapcsolddé feladatokat foglaljak
magukba, igymint:
¢ a munkaerd biztositdsa:
— toborzis (belsé, kiilsd),
— palydztatds (belsé, kiils6),
— differencialt kivalasztas (belsd, kiils);
* felvétel, munkaviszony létesités, beillesztés, dllomanyba vétel;
* a munkaeré megtartdsa;
* prébaidé, észtondijrendszerek és gyakornoki programok miikodtetése.

4.1. Toborzas, palyaztatas, kivalasztas

A munkaerd biztositdsdnak folyamata a tervezési id8szakot kovetden olyan meghatd-
rozé elemekbdl tevdik dssze, mint a toborzds, pélydztatds és kivalasztds mddszerei és
eszkozei. A folyamatok elékészitése és a szervezeti célokhoz hangoldsa kiemelt stratégi-
ai feladat, hiszen alapvetéen meghatdrozza a személyi dllomdny min8ségét, ezzel pedig
a szervezet eredményességére is hatdssal van. Ebben az esetben is érvényesiilnie kell
a ,megfeleld embert a megfeleld helyre” elvnek, hiszen ez az dltalinos emberierdfor-
ris-menedzsment gyakorlatédban is alaptételnek szdmit.'*

A kozszolgélatba valé bekertiilés a kdzszolgdlat miikodésének bazisa. A szakszer(i to-
borzis és kivalasztds a hatékony kozszolgdlati miikodés feltételrendszerének az alapja.
[gy biztositjdk a szervezetek sajat maguk szdmdra azt a humén eréforrdst, amely a meg-
felel6 id8ben, mindségben és mennyiségben a rendelkezésre ll. Az 4j munkatdrsak
felvétele a kozszolgdlati szervek mikddésének kritikus és konfliktusokkal teli teriilete,
ahol a szerv vagy a szerv illetékes vezet8jének személyes és szakmai preferencidi titkdz-
hetnek a kozszolgdlat egészének vagy a belépésre vard dllampolgirok torekvéseivel.
A kiilonféle érdekek mentén t6rténd mozgdsok miatt tobb anomadlia is jelentkezett
a toborzds és kivélasztds kozszolgdlati gyakorlatdban az elmult években. A nemzet-
kozi példak alapjén eziddig is sokféle kivdlasztdsi elem beillesztése tortént mar meg a

132 BaARTA Zsuzsanna: Az életpdlya modell és a megiijuld kizszolgdlati emberi erdforrds menedzsment

dsszefliggései = Atalakuld emberi erdforrds menedzsment, szerk. POOR Jézsef, KaroLiny Mértonné,
BErDE Csaba, TaxkAcs Sdndor, Complex Kiadd, Bp., 2012, 89-96.
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hazai intézményekben, mindez azonban nem egy egységes stratégia mentén toreént,
mindezek egymdst kdvetden [éptek életbe vagy szlintek meg (példdul versenyvizsga,
palydztatds, kompetenciavizsgilat) tgy, hogy relevancidjukat be sem bizonyithattdk.
A kozszolgélatba valé bekeriilés médja hivatdsrendenként mds gyakorlatot mutat. Az

dteekinthetdség érdekében az egyes hivatdsrendek sajdtossdgait az aldbbi dbrakon fog-

laltuk 6ssze:!

|gazgatasszervezd,
jogasz végzettség
1. besorolasi
osztalyba (felséfoku

végzettség) lépés Kozigazgatasi

Egyéb diploma alapvizsga és
Kézigazgatas szakvizsga
Il. besorolasi Kozépfoku Koézigazgatasi
osztélyba (k6zépfoku ozeprok| 8azg
végzettség alapvizsga

végzettség) lépés

16. dbra. A kizszolgdlatba valé bekeriilés modja (Kozigazgatds)

(forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)

A kozszolgdlati tiszevisel8krél sz616 2011. évi CXCIX. torvény 118. § (3) bekez-
dése értelmében a koztisztviseldi, kormdnytisztviselSi jogviszony létesitését kovetden
a fogalmaz4 besoroldshoz egy éven beliil, el6adé besoroldshoz két éven beliil kell koz-
igazgatdsi alapvizsgdt tenni. Amennyiben a kinevezett, dthelyezett kormdnytisztvisel
mér nem pélyakezd§ és felséfoku végzettséggel rendelkezik (I. besoroldsi osztdly), tgy
a kinevezéstdl, dthelyezéstdl szdmitott egy éven beliil, amennyiben pedig kézépfoku
végzettséggel rendelkezik (II. besoroldsi osztily), tgy két éven beliil kteles teljesiteni
a kozigazgatdsi alapvizsgdt.'**

A hatilyos jogszabélyok értelmében a kozigazgatdsi alapvizsga al6l mentesiil min-
denki, aki:

* 2011. szeptember 1-jét megel6zden tett eredményes kozigazgatdsi alapvizsgdt;

* érvényes és sikeres kozigazgatdsi versenyvizsgaval rendelkezik;

* sikeres kozigazgatdsi szakvizsgdt tett;

* 2010. mdjus 29. és 2011. szeptember 1. kdzott [épett jogviszonyba és ebben az

id8szakban sikeres kozigazgatdsi szakvizsgdt tett;

* jogi szakvizsgdval rendelkezik;

* a fels@oktatdsi alap- és mesterképzésrdl, valamint a szakinditds eljdrdsi rendjérdl

sz616 289/2005. (XII. 22.) Korm. rendelet 1. és 2. szimud melléklete szerinti

133 SzaBO Szilvia, STREHLI-KLOTZ Georgina: Kizszolgilati életpdlyik, emberi erdforrds dramlds, AROP

2.2.21 Tudésalapt kézszolgalati elémenetel, NKE, Budapest, 2014, 24. Forrds: http://vtki.uni-nke.
hu/uploads/media_items/emberi-eroforras-aramlas.original.pdf (a letsltés ideje: 2015. 09. 11.)
B4 http:/fvthi.uni-nke. hulkozigazgatasi-vizsgak/kozigazgatasi-alapvizsgalgyakori-kerdesek
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— jogi, kozigazgatisi, rendészeti és katonai képzési teriilethez tartozd szakon
vagy e szakoknak megfeleltethetd, kordbban létesitett szakokon felséfoku vég-
zettséget szerzett vagy

—2012. szeptember 1-jét8l a nemzetvédelmi és katonai képzési teriilethez tarto-
26 szakon olyan felséfoku végzettséget szerzett, amely kiilon jogszabdly alapjin
tartalmazza a kozigazgatdsi alapvizsgdnak megfelel$ képzési- és vizsgakovetel-
ményeket;

* a Magyar Kézigazgatasi Osztondijprogram keretében sikeres zarévizsgit tett;
* 2 274/2012. (IX. 28.) Korm. rendelet szerint 2012. oktéber 1-jét kovetden ren-
dészeti alapvizsgdt tett.

4 N\ 4 ~\
I. besorolasi osztalyba Nemzeti K6zszolgalati
(fels6fok végzettség) Egyetem
N lépés Hadtudomanyi Kar
P BA-szak
, \. J \. J
Honvédelem
4 N\ 4 ~\
) Il. besorolasi osztalyba
(kozépfoku végzettség) Altisztképz6 iskola
|épés
(& J (& J

17. dbra. A kizszolgdlatba vald bekeriilés médja (Honvédelem)
(forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)

A honvédelem hivatésos dllomdnyaba keriilni (néhdny funkciondlis tertiletet leszd-
mitva) kizdrdlag kozép- vagy felséfoku katonai végzettség megszerzésével, igynevezett
zdrt palyds” megolddssal lehet.

Nemzeti Kézszolgalati
Egyetem . " .
Rendészettudomanyi Kar Tiszthelyettesi beosztas

BA-szak
|. besorolasi osztdlyba J
(fels6foku végzettség) N
|épés — tiszti kategdria

Atképz6 elvégzése Egyéb (civil) diploma

!

Rendvédelem

1. besoroldsi osztélyba (fels6foku
végzettség) lépés— kozalkal ott, J Egyéb (civil) diploma

koztisztviseld

!

Rendészeti
szakkodzépiskola

1. besorolasi osztalyba (kozépfoku
végzettség) lépés — tiszthelyettes

| —

18. dbra. A kizszolgdlatba vald bekeriilés médja (Rendvédelem)

(forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)
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Osszességében elmondhaté, hogy a rendvédelembe valé bekeriilés jéval nyitottabb
a honvédelem rendszerénél, tovabba a két hivatdsrend esetében a kozalkalmazotti és
kozszolgdlati tisztvisel8i munkakorokben nem el@irds a rendészeti ismeretek elsajdtitd-
sa. Ugyanez jellemzd a kozigazgatdsban is, hiszen itt sem kotelezd a kozigazgatdsi alap-
és szakvizsga teljesitése a munka térvénykonyve szerint foglalkoztatottak esetében.

A bemenetnek, vagyis a szervezet munkaerd-bizrositdsanak két egymdsra épiilé fazisdt
kiilonbiztetjiik meg: a toborzdst és a kivdlasztdst'” A munkaeré-toborzds humdn funk-
cidja a szervezet igényeinek megfeleld szimu és mindségli (kompetencidji) munkaerd
biztositdsdra irdnyuld tevékenységegyiittes. A toborzds kiemelt az aldbbi helyzetekben:

¢ az emberieréforras-tervezés soran keletkezd dontésekbdl fakadédan;

* megiiresedés esetén, amikor egy munkakér szabadd4 valik;

* egy dolgozé munkaviszonya megsziinik;

* szervezeten beliili vertikdlis vagy horizontélis mozgis (el8léptetés vagy (j munka-

korbe helyezés) esetén;

* szervezeti dtalakulds sordn, ha 4j munkakor keletkezik.

A toborzési csatorndk biztositdsa és a toborzdsi folyamat megtervezése kiemelt fel-
adat, amely a kozszolgdlat egyes hivatdsrendjeinek gyakorlatédban kiilonb6z6 médon
megy végbe. A kovetkez8kben az egyes — dltaldnos szakirodalomban is ismert — belsd
és kiils6 modszereket tekintjiik 4.

A toborzds belsé mddjai és eszkozei esetében a megiiresedett 4lldsra vonatkozé infor-
micidkat belsd csatorndkon keresztiil juttatjdk el a mdr dllomdnyban 1év8 dolgozék
szdmdra. Szdmtalan elénye kozott megemlithetd, hogy az (ij munkatdrs beillesztésének
iddigénye jelentdsen csokken, annak hely- és személyismerete segiti az 4j munkakorbe
val6 betanuldsdt. A belsé kivélasztds alkalmazdsa kisebb kockdzattal jar a munkaltaté
szdmdra, hiszen a szervezet tevékenységének ismerete biztositékot jelenthet, tovabbd a
munkatdrsak szdimdra el6relépési lehetdségként 6szt6nzd hatdsa lehet, rdaddsul a bel-
s8 toborzds idSigénye és koltsége jelentdsen kisebb. Hatrdnyai kdzott megemlithetd,
hogy helytelen alkalmazds esetén belsd fesziiltségeket eredményezhet, valamint a re-
ferencia, illetve az ismeretség noveli a szubjektivitdst, hiszen a belsd kivalasztds folya-
mata a legtbb esetben informdlis médon zajlik le. A toborzds mdsik formdja a belsd
dlldshirdetés Gtjdn toreénd toborzds, amelynek hdtrdnya a kisebb meritési lehetdség.
A belsé mozgds folyamatdra a kozszolgalatban nincs szabélyozds, ebbdl adédéan szd-
mos formdjdval taldlkozhatunk. A belsd toborzds — kozszolgdlatban haszndlt — egyik
modja a tartalékdllomdny rendszerének miikodtetése, amire bévebben A kivilasztds
Jfolyamara cimi fejezetben fogunk kitérni.

135 A toborzés és kivélasztds humdn folyamatdnak bemutatdsihoz a ., Kizszolgdlati Humdn Tiikir 2013”
eredményeit haszndltuk fel. In. SzaBO Szilvia: A kizszolgdlati életpdlya modell — emberi erdforrds
dramlds a kizszolgdlatban, AROP_2.2.17. Uj kézszolgélati életpalya, Emberi eréforras gazdalkodds
és kozszolgdlati életpdlya kutatds ,, Kozszolgdlati Humdn Tiikir 20137 kutatds alapjan, Budapest,
2014, 19-29.
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A kiilsé forrisbdl torténd roborzds legnagyobb elénye, hogy egy Gj szemlélet, képes-
ség és készség érkezik a szervezetbe, amely frissitden hathat, de ez egyben a hdtrdnya
is, hiszen a kozszolgdlat m(ikddési rendszerének ismerete hidnydban jelentdsen meg-
novekszik a beillesztési folyamat ideje, ezenfeliil koleség- és iddigényesebb a folyamat
lebonyolitdsa.

A toborzés kiilsé médjai és eszkozei a kovetkezdk:

* Kozigdllds (kozszolgalati llasportal, a kozszolgdlat elektronikus palydztatdsi rend-

szere),

nyomtatott sajtéban valé megjelenés,

kiilsé szolgaltat6 igénybevétele,
kozdsségi hilok, ismeretségi ajdnldsok,

4llasborzék, sajét szervezésti toborzds,

képzd intézményekkel valé kapcsolattartds, gdlyatédbor,
rendészeti szakkozépiskola, honvédelmi altisztképzd, Nemzeti Kozszolgalati
Egyetem,

gyakornoki és 8sztondijas programok,

adatbdzis kialakitds (TARTINFO, Kozigallds),

tehetséggondozdsi adatbank (példdul a Beliigyminisztériumban létrehozott adat-
bank),

rendészeti és honvédelmi fakultdcis kozépiskolai képzések dltal kindlt lehetdsé-

gek,

deszervezések, dthelyezések.

Az egyes eszkizik haszndlata a hivatdsrendek vonatkozdsdban a kovetkez8képpen néz
ki napjainkban.'?

A kizigazgatdsban (dllamigazgatds és onkormdnyzati igazgatds) szaimos toborzdsi
eszkoz 4ll rendelkezésre, amelyek mind a mindségi munkaeré-utdnpétldst szolgaljdk.
A Kozigallds nevii internetes dlldsportdlon (www.kozigallas.gov.hu) van lehetéség a
kozszolgdlatban megiiresedd pozicidk feltiintetésére. Jelenleg a kozalkalmazotti dllds-
helyeket kotelez8 meghirdetni, a kdzszolgdlati tisztviseldi dlldshelyeket pedig abban az
esetben, ha pélydzati eljirdssal szeretné a munkdltaté betolteni a megiiresedett 4ll4st.
A tartalékdllomdny sajdtos elgondoldsa a rendszerbdl tévozokat igyekszik visszainteg-
rlni, résziikre visszatérési lehetdséget szolgdltatva, és egytttal egyfajta toborzdsi esz-
kozt nyujt a szervezetek szdmdra. A kormdny dontése alapjén a magyar kozszolgdlat
Ujjdszervezése, a karrierlehetdségek kibdvitése és a kozszolgalati életpalydk osszehan-
goldsa érdekében — a kozszolgilati életpdlydk dsszehangoldsdrdl szo16 1207/2011. (V1.
28.) Korm. hatdrozatban foglaltak szerint — kidolgozdsra keriilt a tartalékdllomdny 4j
rendszere is. Eddig, az 1998-ban létrehozott rendszerben a felmentési idejiiket tol-
t6 koz- és kormdnytisztvisel8k szerepeltek. A tartalékdllomdnyba helyezés célja, hogy
a torvényben meghatdrozott esetekben felmentett kozszolgalati tisztviselSk részére a

136 SzABO: A kizszolgdlati életpdlya modell..., i. m., 19-29.
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kozigazgatdson beliil 4j 4lldst taldljanak. 2012. szeptember 1-jét8l a vonatkozé jogal-
lasi torvények és a 45/2012. (III. 20.) Korm. rendelet médositdsdval a kozszolgdlati
tisztvisel6kon kiviil a hivatdsos és katonai szolgilati jogviszonyban allékra is kiterjesz-

157 Ez elésegiti a mobilitdst, vagyis a kiilonbozd kozszolgilati

tették a nyilvdntartdst.
jogviszonyok kézotti dtjdrhatésdgot.

A Magyar Honvédség toborzérendszere az egész orszigot dtfogja, igy az dllampolgi-
rok az orszdg minden megyéjében taldlkozhatunk toborzéiroddkkal és munkatdrsak-
kal. A toborzérészleg nem foglalkozik a kézalkalmazotti jogviszonnyal, csak az ,egyen-
ruhds” beosztdsokkal, legyen az hivatdsos, szerz8déses vagy éppen onkéntes tartalékos
jogviszony. Kézalkalmazotti jogviszonyra vonatkozé élldshelyek betdltésével kozvet-
leniil a katonai szervezetek foglalkoznak illetve a Kozigallds portdlon vagy a szakmi-
nisztériumi honlapon, pélydzatok formdjaban taldlhatunk errél bévebb informécidt.
A Magyar Honvédség Hadkiegészit§ és Kozponti Nyilvantarté Parancsnoksdga végzi
el a toborzdssal osszefiiggd feladatokat.

A rendvédelemben a toborzis leginkdbb az iskoldkkal t6rténd kapcsolattartdsra £6-
kuszdl, hiszen sokan mdr a rendészeti szakkozépiskoldban elkezdik pélyaorienticidju-
kat, illetve tapasztalatot szereznek sajét szakmdjukban. A végzett és felvételt nyert ren-
dészeti szakkdzépiskoldsok az NKE Rendészettudomdnyi Kardn kezdik meg felséfoku
tanulmdnyaikat. A civil felsoktatdsban végzettek szdmdra a rendészeti szakképzés
nyujt lehetdséget a rendészeti alapismeretek elsajdtitdsdra és a tiszti kinevezés megszer-
zésére. Szakmai tapasztalatot igénylé munkakordk betdleése esetén a belsd dthelyezés
a bevett gyakorlat. Elenyész8 azoknak a szdma, akik , kiviilr8l” érkeznek a szervezetbe.

A kivdlasztds human funkcidjnak 8 célja, hogy a legjobb képességek és kell§ szak-
mai tapasztalat birtokdban 1évé 4j munkatdrssal gazdagitsik a szervezetet, aki révid
id6 alatt képes hatékonyan és minél magasabb mindségben hozzdjérulni a szervezet
stratégiai céljainak eléréséhez. A kivdlasztdsi rendszer kulcsfontossdgt a kozszolgdlat
eredményességében, mert az emberi eréforrdssal valé gazddlkodds egyik legfontosabb
elemét a megfelel§ munkaerd biztositdsa jelenti. Ennek megfeleléen szervezeti érdek,
hogy a kivélasztdsi rendszer korszer( és hatékony legyen. A siker azonban csak tervsze-
rd, egységesen kialakitott kivalasztdsi folyamaton keresztiil érhetd el, hiszen csak ezzel
képes megteremteni az egységes életpdlya alapjait. Ha a rendszer nehézkes, az jelentds
mértékben kihat a szervezet miikodésére is (dlldshelyek betdltésének folyamata lasst).
Tehdt a cél az, hogy a kivalasztasi eljdrds sordn a megiiresedett pozicié elldtdsira a lehe-
t6 leggyorsabban, a legmegfelelbb személy felvételére keriiljon sor, vagyis az elvdrdsok
és a megfelelések mentén a jelentkez8k képességeinek, tulajdonsdgainak és szakmai
ismereteinek felmérése szakszertien térténjen meg.

Ahhoz, hogy a palydzék kozote felleljitk az adott tevékenység elvégzésére leg-
megfeleldbbet, szimos lehetdség 4ll rendelkezésiinkre, amelyek igénybevétele fiigg a
poziciétdl és rendelkezésiinkre 4llé lehetdségektdl egyardnt. A hosszadalmas szemé-

137 www.tartinfo.gov.hu/maganszemelyek/altalaban
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lyiségelemzésen és szakmai felkésziiltséget vizsgdld teszteken keresztiil az informilis
megbeszélésen 4t taldlunk kivélasztdsra alkalmas eszkozoket. A kdzszolgdlatban a ko-
vetkezd moédszerek keriilnek leggyakrabban alkalmazdsra:'*®

* alkalmassdgi vizsglatok (egészségi, fizikai, pszichikai);

* életkori sajdtossdgok, megkotések;

* a torvényi elbirdsok ellendrzése (példdul osszeférhetetlenség, nemzetbiztonsdgi

alkalmassdg);

* interjus technikdk (panel-, Board-, csoportos, szitudcids, strukturdle és stresszin-

terj);

* kivalasztasi teszek alkalmazisa;

* ériékeld kozpontok (kompetenciaalapt kivélasztds, Assessment Center);

* 6néletrajz és motivicios levél, élettt kérddiv;

* referencia és/vagy ajdnldskérés;

* dsztondijas és gyakornoki (pdlyakezdd) programok;

* prébaidés foglalkoztatds.

Ahogy azt a toborzds esetében is ldttuk, gy a kivalasztdsi eljdrdsok lefolytatdsira
sincs egy egységes, a kozszolgdlat egészére vonatkoztathaté folyamatleirds. Mindhdrom
jogdllds kiilonbozd eljérdsi elvek — szakmaspecifikus alkalmassdgi vizsgalatok elvégzé-
se — mentén alakitotta ki a belépéshez kapcsolddé kivélaszeds mddszertandt. Fontos
megjegyezni, hogy a rend- és honvédelem teriiletén a szlirgvizsgdlatoknak nemcsak
bekeriilésnél, hanem az életpdlydn maraddsnal is kiemelt jelentdségiik van. A kovetke-
z6kben roviden bemutatjuk a hivatdsrendek gyakorlatdt.'®

A kizigazgatdsban a kivalasztds szabdlyai az évek sordn folyamatosan véltoztak, a
kotelezd pélydztatdsi rendszer szabdlyaitdl kezdve a pdlydztatds csupdn lehet8ségként
valé szabdlyozdsdig. A vezetSk kivélasztdsit kordbban kételezd jelleggel a Nemzeti Koz-
igazgatdsi Intézet (illetve jogel6d intézménye) végezte. A jelenleg hatdlyos szabdlyozds
alapjdn nincs kotelezd palydztatds. Pdlydzat lefolytatdsdra két esetben keriilhet sor, el-
s6sorban ha jogszabdly azt bizonyos specidlis esetekben el6irja, illetve ha a munkdltaté
sajét mérlegelése alapjdn maga dont a pélydzac kiirdsirél. (Ha azonban a pdlydzati
eljards mellett dont, akkor csak olyan személynek lehet kinevezést adni, aki a pdlydza-
ton részt vett és a palydzati feltételeknek megfelelt.) Egyebekben az dgynevezett meg-
hivasos eljdrds is alkalmazhaté. (Kizv. 45. § (1) Jogszabdly vagy az dllamigazgatdsi szerv
dontése alapjan a kinevezés meghivdsos vagy pdlydzati eljdrds alapjan torténher. Pilydzati
eljdrds esetén kinevezést adni csak olyan személynek lehet, aki a pdlydzaton részt vett és a
pdlydzati feltételeknek megfelelt.) Ezzel a munkaltaték lehetdséget kaptak a kivalasztdsi
eljérds gyors, rugalmas és egyedi igényekhez illeszkedd kezelésére.'*® Az eszkozoket te-
kintve elmondhatd, hogy jelenleg minden szerv egyedileg donthet arrél, hogy milyen

138 KAROLINY, POOR: Emberi erdforrds menedzsment kézikinyv. .., i. m., 241-280.

SzaBO: A kizszolgdlati életpdlya modell. .., i. m., 29-35.; SzaBO, STREHLI-KLOTZ: Kizszolgdlati
Eletpdlydk..., i. m., 23-29.
10 2011. évi CXCIX. t6rvény a kizszolgdlati tisztviseldkrs]
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kivélasztdsi médszereket, milyen osszetételben alkalmaz. Illetve itt sziikséges megemli-
teni az egységes adattartalmu kozszolgélati onéletrajzot is, amely 2012-t8l tdmogatja a
hatékonyabb személytigyi tevékenységet.

A kivilasztds sordn és azt kovetSen bizonyos térvényben rogzitett és a szerv egyedi
igényei alapjdn feldllitott kritériumoknak kell megfelelniiik a jelentkez8knek. A koz-
szolgélat sajétossdgait tekintve jogszabdly irja el8 a szdmitdsba vehetd jeloltek sziiksé-
ges jellemz8it. A szelekcids elemeket két 8 csoportra bontva, az alkalmazis dltalinos
feltételei és az alkalmazds kiilonos feltételei mentén indokolt tdrgyalni. Ezek jelentds
szelekciét eredményeznek, amely lesziikiti a kindlatot. Altaldnos alkalmazdsi feltételek
a hazai kozigazgatdsban: magyar dllampolgdrsdg, cselekvéképesség, biintetlen eléélet,
megfeleld egészségi dllapot, alsé és felsé korhatdr, minimum iskolai végzettség. Kiili-
nds alkalmazdsi feltérelek a hazai kozszolgdlatban: az adott munkakorhéz specidlisan
meghatdrozott képzettség (képesitési kormdnyrendelet alapjdn), végzettség igazoldsa,
szakmai gyakorlat, egyéb specidlis tudds, készség az adott kozszolgdlati szerv elvérdsa-
inak megfelelGen.

A kozszolgdlat intézményeinél nem annyira szigorti az egészségiigyi alkalmassigi
és szlirvizsgdlati rendszer — leginkdbb az 4ltaldnos egészségligyi/orvosi vizsgilatok a
jellemzdk.

A szerzédéses katonai dllomdny kivélasztdsa sordn az dltalinos alkalmazési feltétele-
ken tdl (magyar dllampolgdrsdg, cselekv8képesség, biintetlen eléélet, megfeleld egész-
ségi allapot, alsé és felsé korhatdr, minimum iskolai végzettség) megjelenik az orvosi,
pszichikai, fizikai alkalmassdg szélesebb kor(i mérése és az elhivatottsdg — mint belé-
pési feltétel — vizsgélata. Az orvosi, pszichikai és fizikai alkalmassdgi vizsgalatok min-
den szervnél kotelezk és a mérések mindsitéssel zdrulnak, amely alapjin 6t fokozat
valamelyikébe soroljik a jelentkezdt (alkalmas, korldtozottan alkalmas, ideiglenesen
alkalmatlan, alkalmatlan, nincs mindésités). A honvédelemben a kiilonds alkalmazdsi
feltételek esetében a képesitési el8irdsokon, szakmai gyakorlaton vagy egyéb specidlis
tudds elvdrdsan feliil tovabbi vizsgdlatok is elrendelhetdk.

A rendvédelem kivalasztdsi rendszere két részre oszthatd. A munkaviszony létesitése
el6te lebonyolitott kivélasztdsi eljdrds kevésbé jelentds, hiszen — mint az a toborzésrdl
sz016 részben is kifejtésre keriilt — kicsi a meritési lehet8ség és gyakorlatilag csak egy
zért rendszeren beliili mozgds torténik. A belépés feltétele pszichikai, egészségi és fi-
zikai alkalmassdgi vizsgalat, amelynek teljesitése alapkovetelmény, hiszen a szervezeti
kultdra sajdtos jellegénél fogva elsdsorban a kiilonbozd alkalmassdgi és sziirdvizsgila-
tokat tartja fontosnak, valamint a torvényi eléirdsoknak valé megfelelést, és az életkori
sajdtossdgokat. Megjegyezendd, hogy a leendd renddrok mind a kozépiskolai, mind
pedig a felsdokratdsi tanulmdnyaikat csak a bekeriilést megel6z6 komplex alkalmassdgi
felvételi eljérst kovetden kezdhetik meg. A vezetdk kivilasztdsit egy kiilon eljdrds ke-
retében bonyolitja le a Beliigyminisztérium Kozszolgalati Személyzetfejlesztési Féigaz-
gatésdg (BM KSZF). Minden rendészeti dolgozé a vezetdi kinevezését megel6zéen egy
kivélasztdsi eljardson, valamint egy vezetévé képz8 tanfolyamon koteles részt venni.
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A kivélasztds folyamata két részbdl 4ll: az elsd szakaszban egy tesztsorozat kitdleésére
keriil sor, amelynek sikeres elvégzése esetén a jelolt részt vehet a rendészeti vezetSvé
képz§ tanfolyamon. A tanfolyamot lezdrd vizsga teljesitésével és az oklevél megszerzé-
sével a vezetdvé vélds feltételée teljesiti.

A kivdlasztdsi kultiira meglebetdsen egységes, jellegzetesen kizszolgdlatspecifikus képet
mutat. A fenti sajdtossdgokon tdl, mindhdrom szervezetben az onéletrajz (és a moti-
vici6s levél), valamint az erre épiil8 kotetlen interjis beszélgetés a jellemzd gyakorlat.

A jové stratégiai torekvéseit nézve, bizonyos pozicidk és/vagy munkakérok kapesin
— majd a szervezet egészére vonatkoztatva — tidvzitd lenne az egységes, kompetencia-
alapti metédusokat bevezetni a rendszerbe, hiszen az integrdlt rendszermodell is ennek
megfelelden szervezi folyamatait. Ez elsésorban olyan kompetenciaalapt kivélasztdsi
programokat jelent, amelyek megalapozzék a rendszerbe bekeriilé személyi dllomdny
beillesztési, motivécids, fejlesztési, teljesitményéreékelési folyamatait.

4.2. Kobzszolgalati jogviszony létesitése, allomanyba vétel

Egy Uj kolléga szervezetbe valé bekeriilése jellemz8en a toborzds, a kivélasztds és a
beillesztés humdn funkciéihoz kétddik. A kézszolgilati feladatok elldtdsa azonban — a
magdnszektorban miikodd véllalatokedl eltérd — specidlis igényeket és elvardsokat td-
maszt a munkatdrsakkal szemben, ezért egy tovdbbi humdn tevékenységgel, vagyis a
kozszolgdlati jogviszony létesitésével is foglalkoznunk kell. A kézszolgdlati jogviszony
létesitésével kapesolatos legdltaldnosabb elvardsokat a kozszolgdlati tiszevisel8krél sz616
torvény rogziti.'*! Eszerint kozszolgdlati tisztviseldi jogviszony csak azzal létesithetd,
aki:

* biintetlen el6élet(;

* cselekvéképes;

* legaldbb kozépfoku iskolai végzettséggel rendelkezik;

* magyar 4llampolgar.

Tovébbi kitétel, hogy nem létesithetd szolgilati jogviszony azzal, aki biintetSeljdrds
hatélya alatt 41l a kovetkezd blincselekmények valamelyikének elkdvetése miatt:

* dllam elleni blincselekménys;

* igazsdgszolgaltatds elleni blincselekmény;

* korrupcids blincselekmény;

* a kozélet, valamint a nemzetkozi kozélet tisztasiga elleni blincselekmény;

* a kozbizalom elleni blincselekmény.

A fenti elvdrdsok elsdsorban a kozszolgdlat magas etikai kivdnalmainak valé meg-
felelést, és ezdltal egy erkolesileg fedhetetlen, j6 szakmai szinvonalon dolgozé tisztvise-
181 dllomdany kialakitdsdt kivanjak biztositani. Az dltaldnos rendelkezéseken tal kiilon
paragrafusok foglalkoznak azokkal a tisztvisel6kkel, akik munkdjuk sordn 18 év alat-

112011. évi CXCIX. trvény a kozszolgdlati tisztviselSkrél.
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ti személyeket feliigyelnek, nevelnek, gondoznak vagy gyodgykezelnek. Ilyen jellegli
munkakéroket csak azok tolthetnek be, akik ellen nem folyik biintetdeljérds az aldbbi

tigyek egyikében sem:

* emberdlésben vagy 6ngyilkossigban valé kozremikodés;
* személyi szabadsdg megsértése;

¢ emberkereskedelem;

* csalddi dllds megvaltoztatdsa;

* kiskort veszélyeztetése;

¢ erdszakos kozosiilés és szemérem elleni erészak;

* megrontds;

¢ tiltott pornogréf felvétellel valé visszaélés;

e lizletszer kéjelgés el8segitése;

* visszaélés kabitdszerrel;

e tiltott toborzis;

* emberi test tiltott felhasznaldsa;

¢ kabitészer birtokldsa és kabitdszer-kereskedelem;

* kéros szenvedélykeltés;

* teljesitménynoveld szerekkel val visszaélés;

* gyermekmunka.

Az eddig bemutatott kovetelmények mellett tovabbi lényeges kitétel, hogy a kor-

mény- és kozszolgdlati tisztvisel6i munkakorok némelyike magas nemzetbiztonsdgi
kockdzattal jdr, ezért ezekben a beosztdsokban csak olyan személyek alkalmazhatok,
akik hozzdjirulnak a nemzetbiztonsdgi ellendrzésiikhoz és e vizsgélat sordn nem éllapi-
tanak meg személyiikkel kapcsolatban nemzetbiztonsigi kockdzatot.

A rendvédelemben és a honvédelemben dolgozé hivatdsos dllomdnyd munkatdr-

sak kozszolgdlati jogviszonydnak létesitésérél tovabbi torvények rendelkeznek.'** Ezek
szerint a fentiekben mdr ismertetett dltaldnos elvardsokon tul (biintetlen eléélet, cse-
lekvéképesség, magyar dllampolgirsdg stb.) a rendvédelem teriiletén hivatdsos munka-
tdrsként csak az foglalkoztathaté, aki:

142

* rendelkezik a tervezett szolgdlati beosztds besoroldsi osztdlya szerinti iskolai vég-
zettséggel;

* egészségligyi, pszichikai és fizikai szempontbdl alkalmas a tervezett beosztds be-
toltésére;

* clfogadja a térvényben rogzitett alapvetd jogainak korldtozdsit

* nem folytat kifogdsolhaté az életvitelt;

* clfogadja, hogy torvényes szolgilatelldtdsdt tudta és beleegyezése nélkiil megbiz-
hatésdgi vizsgalattal ellendrizhetik;

* tudomdsul veszi a hivatdsos szolgdlattal jaré kotelezettségetek és elvdrdsokat.

2015. évi XLIL. tdrvény a rendvédelmi feladatokat elldté szervek hivatdsos dllomdnydnak szolgalati
jogviszonyérél; 2012. évi CCV. tdrvény a honvédek jogalldsardl.
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A honvédelemben pedig nem Iétesithetd hivatdsos jogviszony, ha az érintett sze-
mély ellen:

* a birdsdg lefokozds vagy szolgilati jogviszony megsziintetése biintetést szabott ki;

* prébdra bocsdtds intézkedés hatdlya alace 4ll;

* Gregségi nyugdijban részesiil.

Osszességében tehdt mindhirom szolgilati dgban szigorti és magas normdkat ti-
masztanak a leendé munkavallalokkal szemben, és csak azokkal 1étesithetd tényeges
szolgélati jogviszony, akik megfelelnek ezeknek az elvdrdsoknak.

4.3. Beillesztési politika és beillesztés

Ha egy laikust megkérdeziink arrél, hogy milyen feladatai vannak egy emberierdfor-
ras-gazdalkoddssal foglalkozo szakembernek, akkor szinte biztos, hogy elséként — vagy
még inkabb egyetlenként — a kivélasztds folyamatdt fogja emliteni. Ennek oka az, hogy
a ,megfelel embert a megfelel$ helyre” megkozelités szinte szlogenszertien elterjedt
a koéztudatban, igy a legtobb ember szdémdra nyilvinvald, hogy a rdtermett, kompe-
tens munkatdrsak kivilasztisa alapvetd fontossdgt a hatékony munkavégzés biztositdsa
szempontjibol. Arrél azonban még szakmai korokben is viszonylag kevés szé esik,
hogy nem elég megtaldlni a ,megfeleld embert a megfeleld helyre”, de meg is kell tar-
tani. Ez pedig csak akkor lehetséges, ha az illet§ megtanulja az adott munkakérben al-
kalmazni az egyébként meglévé kompetencidit, ha képes integralni a szervezeti kulttra
értékeit, és ha megfeleld kapesolatokat tud kialakitani a munkahelyi kérnyezetében
él6kkel. Sajnos sokszor e feltételek koziil egy vagy tobb nem teljesiil, és az Gj munka-
térs — a legkoriiltekintdbb kivilasztisi eljirds ellenére — nem vilik be. Ezért lényeges,
hogy figyelmet szenteljiink a hazai szakirodalomban méltatlanul mell8zétt human fo-
lyamatnak, a beillesztésnek. MielStt részletesebben térgyalndnk a magyar kozszolgdlat
beillesztési politikdjét érdemes tisztdzni a beillesztéssel kapcsolatos alapfogalmakat,
mint a munkahelyi szocializdcid, az orientdcié és az onboarding.

A munkabelyi szocializdcid az a folyamat, amelynek sordn az egyén adaptdlja az
Uj munkdt, a szervezet értékeit, a munkacsoportot és a szervezetben betdltdtt szere-
pét annak érdekében, hogy minél hamarabb a kozosség hasznos tagjava vélhasson.'®
Bratton szerint ez a folyamat akkor zdrul le, amikor az egyén meg tudja fogalmazni a
kiilonbséget az ,,ahogy a dolgok megval6sulnak” és az ,,ahogyan meg kéne valésulniuk”
kozote.'* Osszességében tehdt a munkahelyi szocializicié a személy szempontjabél
ragadja meg a témit. Ugy is mondhatjuk, hogy ez az érintett beilleszkedése.

A szervezet szdmos eszkozzel segitheti a beilleszkedést, tulajdonképpen ez a timo-
gatds a beillesztés, amelyek els§ fazisa a munkabelyi orientdcid, vagyis egyfajta dltald-

13 Jill A. HAueTER, Therese Hoff Macan, Joel WINTER: Measurement of newcomer socializacion: const-
ruct validation of a multidimensional scale, Journal of Vocational Behavior, 63(2003)/1, 20-39.

144" John BrarTON, Jean Helms MiLLs, Timothy Pyrc, Peter SawcHUK: Workplace learning, University
of Toronto Press, Kanada, 2008, 208.
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nos tdjékoztatds, informdciédtadds az elvégzendd feladatokrdl, a munkakdrnyezetrdl

és a munkacsoportrél.' Mindez dltaldban az elsé munkanapon zajlik, és jellemzden a
HR-szakember koordindlja. Ide tartoznak olyan gyakorlati feladatok, mint:

* a személyligyi dokumentumok (munkaszerz8dés, munkakori leirds stb.) el6készitése;

* a munkavégzéshez szitkséges igazoldsok és engedélyek (példdul az egészségligyi
alkalmassdgi) dokumentdldsa;

* a munkakdrnyezet, tehdt az iroda, az étkez8, a mosddk és egyéb helyiségek meg-
mutatdsa;

* a szervezeti miikddéssel kapcsolatos dokumentumok (példdul a szervezeti és ma-
kodési szabélyzat) rendelkezésre bocsdtdsa;

* a munkatdrsak bemutatdsa;

* a munkavégzéssel kapcsolatos legalapvetdbb informdcidk kozlése.

A munkahelyi orientdcidt sokszor tévesen azonositjak a beillesztéssel, holott ez csak

a teljes folyamat kezdete. Ezt koveti az Ugynevezett onboarding, amely egy joval hosz-
szabb — akdr egy évig is eltarté — tevékenység. Az onboardig azokat a specidlis szer-
vezeti eljdrdsokat foglalja magdban, amelyek hozzdsegitik az Gj belépét a szervezeten
beliili szerepének tisztézdsihoz, a szervezeti kulttira integraldsihoz, és ezeken keresztiil

az elkotelezettség kialakuldsdhoz.'* Az orientdcidval ellentétben ez nem kizdrélag em-

berieréforrds-gazdalkoddsi feladat, a hatékony onboardighoz sziikség van a szervezeti
egység vezetdje, a formdlis vagy az informdlis mentor és a teljes csoport hathatés koz-
remiikddésére. A folyamat alatt az aldbbi feladatok valésulhatnak meg:

* a szervezeti normak kozvetitése az Gj belépd felé, és segitése ezek integricidjdban;
* formalis képzések, tréningek;

* rendszeres vezetdi és/vagy mentori visszajelzés;

* karrierfejlesztés és karriertdimogatés;

* a csoportcélokkal és a szervezeti célokkal valé azonosulds segitése;

¢ a szervezeti kultdra értékeinek tudatos kozvetitése.

Az onboardingnak szdmos eszkoze lehet. Ezek koziil a legjelentésebb a mentoralds,

ami létrejéhet formalis vagy informalis keretek kozote. Utébbi azt jelenti, hogy a men-

tori feladatokat a kdzvetlen vezetd vagy egy erre kijelolt személy tobbé-kevésbé ad hoc
moédon l4gja le. Ehhez képest a formdlis mentordlds sordn:

145

146

* a mentorokat tudatosan vélasztjak ki és készitik fel erre a munkdra;

* a mentori rendszer kidolgozott sztenderdek szerint zajlik;

* az egész folyamat kontrolldlhatd;

* a mentor munkakorének része ez a feladat, tehdt nem jelent ,terhes” tébbletmunkar;
* a mentor és a mentordlt egyardnt fejlédik és profitdl a kozos munkabdl;

* a belépd és a mentor is motivaltabb a végrehajtisban.

Brenda HamreL, Erika LAMONT: Perfect phrases for a new employee orientation and onborading, The
McGraw-Hill Companies, USA, 2011, 176.
Uo., 177-178.
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Osszességében mind az Gj belépd, mind a mentor, mind a szervezet szempontjabél
tobb haszonnal jir a formdlis mentori rendszer mikddtetése.

Az eddig elmondottakbdl kivetkezik, hogy idedlis esetben a szervezet az 4j belépd
munkahelyi szocializdciéjdt elészor az orientdcidval, vagyis az alapvetd informdciék
kozlésével, majd egy hosszabb és dsszetettebb fejlesztd folyamattal, tehdt az onboar-
dinggal segiti. A vonatkozé empirikus kutatdsi eredmények azonban azt mutatjdk,
hogy a kézszolgélati szervezetek esetében legtobbszor csak a beillesztés orientdcids sza-
kasza valésul meg.'’

A Kozszolgdlati Humdn Tiikor vizsgdlatban megkérdezettek csupdn 8,3 szdzalé-
ka nyilatkozott arrél, hogy szervezetitkben van valamilyen beillesztési tevékenység,
amelybdl 6,1 szédzalék esetében vonatkozik ez minden uj belépdre, 0,7 szdzalékndl csak
a vezetSkre és 1,5 szdzalék esetében csak a pélyakezddkre. Rdaddsul a beillesztés a
legtdbb esetben azt jelenti, hogy a belépd szébeli eligazitdst (71,9 szdzalék) és/vagy
irdsbeli tdjékoztatdst (52,5 szdzalék) kap a kozvetlen vezetdktdl. Ez tulajdonképpen
az orientdciot jelenti. Hosszabb idejii mentori timogatdst vagy egyéb olyan segitséget,
ami az onboarding kérébe tartozik (példdul: tréning, coaching, tervezett gyakornoki
program) csak a belépdk elenyész6 hinyada kap.

Ez alapjdn elmondhatjuk, hogy a tudatos beillesztés gyakorlata a kozszolgdlati szer-
vezeteknél még gyerekcipdben jdr. A kovetkezd id8szak egyik legfontosabb emberi-
er8forrds-gazdalkoddsi feladata lehet ennek a humdn funkciénak a meghonositdsa és
osszekapcsoldsa a tervezett toborzdssal és kivélaszedssal.

4.4. A kdzszolgalatban alkalmazott prébaidds, gyakornoki és
6szténdijas programok

A beillesztés viszonylag hosszi folyamata sordn jé esetben megtorténik a munkahe-
lyi szocializdcié. Ugyanakkor ezen id8szak alatt mind a munkatdrs, mind a szervezet
mérlegelheti, hogy jél vélasztott-e. Jogi szempontbdl erre a prébaidé intézménye ad
lehetéséget, amely alatt a munkaadé és a munkavallal is indoklds nélkiil megsziin-
tetheti a munkaviszonyt. Fontos azonban kiemelni, hogy a szerveztek akkor nyernek
a legtobbet, ha a prébaidd letelte utdn hatdrozatlan idére ki tudjék nevezni az 0j belé-
pét. Ellenkezd esetben kezdhetik el6lrél a toborzdssal és a kivalasztdssal jérd hossza és
koleséges eljdrdst. Szervezeti szempontbdl tehdt érdemes a prébaidét az érintett mun-
kavillal6 megnyerésére — vagyis a beillesztési program lebonyolitdsira — haszndlni, kii-
16ndsen a pélyakezddk esetében, akik nemcsak az adott szervezettel, hanem a kozszol-
gdlat egészével is ekkor ismerkednek meg. Ilyen értelemben a prébaidé és a beillesztés
szorosan egymdshoz kapcsol6dé fogalmak.

197 SzaBO Szilvia: A kizszolgdlati életpdlyamodel] — emberi eréforrds dramids a kozszolgdlatban, Kozszolgd-
lati Humdn Tiikér 2013 — résztanulmdny, Budapest, 2013, 30. http://magyaryprogram.kormany.hu/
download/6/0b/20000/08_HR_EmberiEroforrasFejl_AROP2217.pdf (a letsltés ideje: 2015. 10. 16.)
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A pdlyakezddk tudatos beillesztésének médszerei lehetnek a megfeleléen felépitett
gyakornoki és/vagy dsztondijas programok. A magyar kozszolgélat legjelentésebb osz-
tondijas programja a 2011-ben életre hivott Magyar Kozigazgatisi Osztondijprogram
(a tovibbiakban: MKO)."** Az MKO kivélé lehetéséget kindl a fiatal szakemberek
szdmdra, hogy szakmai karrierttjukat a hazai és nemzetkozi kozigazgatdsban szerzett
munkatapasztalattal alapozzdk meg. A program célja, hogy a magasan képzett tiszt-
visel6k utdnpétldsit minél tobb elhivatott és komoly szakmai ambiciéval rendelkezd
fiatal bevondsdval biztositsa, akik értékes szakmai tuddsukkal és Gjszer(i szemléletiikkel
hozzdjirulnak a koézigazgatds megijitdsdhoz. Az MKO keretében az 6sztondijasokat
érdeklédésiiknek és szakmai tapasztalatuknak megfelelden helyezik el valamely mi-
nisztériumndl, hdttérintézménynél vagy kdzponti hivatalndl. A program teljes idStar-
tama alatt a résztvevdk szakmai fejlédését szinvonalas, magyar és idegen nyelvi képzé-
sek, valamint mentorok segitik, akik a befogadé intézmények tobbéves tapasztalattal
rendelkezd munkatdrsai koziil kertilnek ki. A program végén a befogadé intézmények
a legkivalbb osztondijasoknak kozszolgdlati tisztvisel8i dlldst ajanlhatnak fel.

Az MKO a 2016-0s évben mir a negyedik évfolyamdt inditja el, és az eddigi ta-
pasztalatok azt mutatjik, hogy a résztvevdk dtfogé képet kaptak a kozigazgatds m-
kodésérdl, és tobbségiik esetében a beillesztés eredményes munkahelyi szocializdciéval
zérult, vagyis megtaldltdk a helyiiket a vilasztott intézményben. A program tovabbi
elénye, hogy a résztvevdk kivalasztdsa, felkészitése, illetve a munkavégzésitk nyomon
kovetése kompetenciaalapon zajlik. A jelentkez8kt8l az aldbbi kompetencidkat vdr-
jék el: motivécié, felel8sségtudat, etikus magatartds, szabdlykovetés, egyticemikodés,
problémamegoldds, kozéleti tdjékozottsdg, viselkedési kultira és szébeli kommunikd-
cids képesség. A teljes program e kompetencidk fejlesztésén keresztiil valdsitja meg a
pélyakezddk beillesztését a kdzszolgdlatba.'

Az MKO - a kézszolgdlatban egyediilillé médon — segiti a palyakezdék munka-
helyi szocializdci6jdt, és valdban hozzdjrulhat a tehetséges fiatalok megnyeréséhez.
Ugyanakkor sziikséges lenne a program kiterjesztése, hiszen a Kozszolgdlati Humidn
Tiikir kutatds eredményei szerint a megkérdezettek csupdn 11 szdzaléka itélte megha-
tdrozé jelentdséglinek a kiilonboz8 dszténdijas és gyakornoki programokat.' A leg-
tobb valaszadé (37 szdzalék) csak kdzepes jelentdséglinek mindsitette az ilyen kezde-
ményezéséket.

Osszességében tehdt elmondhatd, hogy van olyan tervezett, tudatosan felépitett,
kompetenciaalapu dsztondijas program a kdzszolgaltban, amely sikeresen tdimogatja a
tehetséges palyakezdék munkahelyi szocializdcidjdt, de sziikség lenne az elért eredmé-
nyek hatékonyabb kommunikacidjdra és kiterjesztésére.

148 228/2011. (X. 28.) Korm. rendelet a Magyar Kozigazgatisi Osztondijrél.

49 A program részleteihez ldsd: Magyar Kozigazgatdsi Osztondijprogram Miikodési Szabdlyzata, 2016.
Forrds: http://mko.kormany.hu/download/0/76/21000/MK%C3%96_M%C5%B1k%C3%B-
6d%C3%A9si_Szab%C3%A1lyzat_al%C3%A1%C3%ADrt.pdf (a letsltés ideje: 2015. 11. 22.)

50 SzaBO: A kozszolgdlati életpdlyamodell..., i. m., 34.
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5. A KOZSZOLGALATI ELETPALYAN TORTENO
ELOREHALADAS (KOZSZOLGALATI ELETPALYA-
MENEDZSMENT)

A szakirodalomban kiilonbozd kifejezésekkel — karriertervezés, karriermenedzsment,
karrierfejlesztés, karriergondozds, életpdlya-menedzsment — fémjelzett emberieréfor-
ris-menedzsment funkcié a beosztotti dllomdny szervezeten beliili fejl6dési, elémene-
teli lehetéségét jelenti. Megjelenését a munkaviéllalék motivdcids szerkezetének dtala-
kuldsa, munkahellyel szembeni elvirdsainak véltozdsa, illetve az egyre képzettebb, s6t
folyamatos fejlesztést, képzést igényld munkaerd biztositdsdval jaré koltségek emelke-
dése hivta életre. A karrier- és életpdlya-menedzsment szoros kapcsolatban van a stra-
tégiai alapu integrélt emberieréforrds-gazddlkodds kozszolgélati rendszermodelljének
mds funkcidival.

5.1. Akarrier értelmezése — az egyéni életpalya szakaszai

Ahhoz, hogy a karrierrdl dltaldnossagban beszélhessiink, néhdny alapvetd fogalom is-
merete sziikséges. Ilyen a siker, amely a pozitiv értelemben vett karrier egyik meghatd-
rozé eleme. Az, hogy ki nevezhetd sikeres embernek szubjektiv, hiszen a kérdés tobb
aspektusbol is megkozelithetd. Sikeres lehet egy j6l mikodd szervezet elsé embere, de
ugyandgy egy anya is, aki képes megteremteni a biztonsdgos csalddi légkort és helyesen
felnevelni gyermekeit. Mit jelent val6jéban sikeresnek lenni? Sokaknak az anyagiak,
mésoknak az ismertség hozza meg a siker érzését. Mindannyian végyunk rd, és mind-
annyian mdsként igyeksziink elérni. ,,A sikeres élet az, ahol jé felkelni, és jé lefekiidni™>'
— dllitja egy ismeretlen szerz6. Ha ebbdl az egyszert, de taldlé példabdl indulunk ki,
nem nehéz beldtnunk, hogy a tdrsadalmi és anyagi hovatartozdstdl fliggetleniil is le-
hetiink sikeresek, elérését tehdt nem kornyezetiinkben, hanem sajit magunkban kell
keresniink. A siker egyik kulcsszava az onismeret, a mdsik fontos tényezd pedig a tuda-
tossdg, amely ebben az esetben a készségek, kompetencidk és helyzetek helyes felhasz-
naldsat jelenti. A sikeres életpdlya azonban mdr nagyban fligghet kornyezetiinktdl (igy
a munkahelyiinktdl) és az dltala kindlt lehetéségekedl.

A carriere” francia eredet(i szd, jelentése életpdlya, életdr, pélyafutds. A ma-
gyar értelmezd sz6tdr szerint a karrier gyors, sikeres elémenetelt jelent. A sz6 angol
eredete (carriageway) pedig tttestként definidlja a kifejezést,'* amelyet tehdt minden
nyelv mdsként ir le, egyetlen kozos pont a folytonossdg. Sokféle szempont szerint
probdltdk meghatdrozni a karriert, eleinte féleg szubjektiv és objektiv nézépontokra
tdmaszkodva. A szubjektiv alapon t6rténd megkozelités sordn a pszicholégusok a sze-

51 A siker: www.megoldasok.hu/vav/vav_siker.htm (a letsltés ideje: 2014. 05. 05.)
152 KLEIN, KLEIN: A szervezet lelke. .., i. m., 663.
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mélyes tapasztalatok sszességeként értelmezték a fogalmat. Az objektiv szemléletet a
szociologusok képviselték, akik a munkamegosztisban valé részvétel intézményesiilt
formdjaként definidledk a karriert. Greenhaus'? egyesitette a szubjektiv és objektiv
elemeket, miszerint a karriert az életpdlya alatt felhalmozott munkatapasztalatok sora-
ként fogta fel, ahol az egyéni aspirdcidkat, érzéseket és sziikségleteket a munkatapasz-
talatok szolgdlatdba dllitotta. Judi Marshall'™* volt az elsd, aki ki merte jelenteni, hogy
a karrier fogalma tdlsdgosan a férfiak igényeire és pszicholégidjdra épiil, ezzel egyfajta
tdrsadalomkritikdt fogalmazott meg, és egy mdsfajta karrierszemlélet kialakitdsdra tett
javaslatot.”> Ha a karriert szlikebb értelemben nézziik, azaz csak a munka vildgéban
elért eredményeket tekingjiik, akkor Marshall kritikdjiban valéban van ricié, hiszen
a nék kisebb hdnyada fut be sikeresnek mondhaté karriert a teljes életpdlyaszakaszt
tekintve. Osszefoglalva tehit a karrier az 5nmagunk ismeretében feldllitott életcélok
megvaldsitdsa, a kdrnyezetiink és eréforrdsaink adta lehet6ségek maximilis kihasznd-
l4sdval.

Az egyéni karriert életpélyaszakaszokra bonthatjuk, hiszen mds dolgok motivaljék
az egyént flatal kordban, pilyakezdSként, és megint mdsok id8sebben, a nyugdijhoz
kozeledve. Az ember élete sordn folyamatosan véltozik, alkalmazkodik, igy mindig
életkordnak megfelelé dontéseket kell hoznia karrierje szempontjabél. Eletpalyankat
tekintve alapvet8en hdrom — tovabbi fézisokra bonthaté — nagy vélasztds el6te allunk:

* foglalkozdsvilaszts,

* munkahelyvdlasztds,

* karriervalasztas.

Ezekben a valasztdsokban a mdr emlitett kiilsé kornyezeti tényez8k (pénz, csalddi
héttér, munkaerdpiac felvevéképessége, vilasztott munkahelyi kérnyezet) és belsd osz-
szetevOk (egyéni vagyak, készségek, képességek, kitartds) mind befolydsoljék az egyént.
A hédrom fézis egy életpdlydn beliil akdr tobbszor is megismétlddhet, st sokszor sziik-
séges is a folyamatos fejlédés szempontjibdl."® Az életpdlyaszakaszok életkor szerinti
kategorizaldsa sordn hét fézist kiilonbéztethetiink meg, amelyek a valasztdsi szakaszok
alpontjaiként is értelmezhetdk:"’

* Foglalkozdsvalasztds:

1. alapvetd karriertorekvések (16—18. év kizort)
2.a karrier elékészitése (18-24. év kozott)

A korai szakaszban a készségek, képességek, motivacidk és ambiciok helyes felméré-
se a cél, amelyek segitségével j6 dontést hozhat az egyén a felkészit§ oktatdsi intézmény
megvalasztdsiban.

153 Jeffrey H. Greenhaus — szerz6, karriermenedzsment.

154 Judi Marshall — professzor, vezetésmenedzsment és fejlesztés.

155 Koncz Katalin: Karriermenedzsment, Aula Kiadd, Budapest, 2004, 104—106.

156 Norserr E Elbert, KaArRoLINY Mdrtonné, Farkas Ferenc, POOR Jozsef: Személyzeti emberi erdforrds
menedzsment kézikinyy, Complex Kiadd, Budapest, 2006, 321-322.

PINTER Zsolt: Hogyan csindljunk karriert?, Horton Books Kiad6, Budapest, 2001, 23.
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* Munkahelyvalasztds:
3. kezdeti karrier (24-30. év kézott)
Lényegi szempont ebben a fizisban a munkaltat6 és a munkakor helyes meg-
valasztdsa.
e Karriervélasztds:
4.a karrier épitése-kibontakozdsa (30-38. év kizitt)
It valésul meg a munkahelyi szocializdcid, a szervezet és az egyén egymdshoz
idomuldsa, a munka specializdléddsa, azaz a szakértévé valds folyamata. Ekkor
fogalmazédnak meg a hosszabb tdvi karriercélok és ezzel pirhuzamban a je-
lenlegi munkahely feliilvizsgalata, hogy ezek a karriercélok megvaldsithaték-e
az adott szervezeten beliil.
5. Karriercsiics (38—45. év kizott)
A kozépkarrierhez tartozik a generalistdvd vélds, azaz az addigi munkatapaszta-
latokra épiild széles raldeds.
6. Megbrzés, fenntartds (45-55. év kozitt)
7. Nyugdij elott (55—65. év kozorr)
A karrier kés6i szakasza, ahol a felhalmozott tudds dtaddsa, a mentori tevékeny-
ség erdsitése és a nyugdijba vonulds elékészitése a legfébb feladat.

5.2. A karrierrel kapcsolatos fontosabb fogalmak

A karrier nem mds, mint az egyéni életpélya torténéseinek egyiittese. Szlikebb értelem-
ben a teljes életdt vagy adott életszakasz munkdval kapcsolatos torténéseinek dsszes-
ségét jelenti. Mivel az egyéni karrieraspirdciok a munkaerd f8 motivdcids tényezsjévé
valtak, az intézményeknek lehetdséget kell teremteni ezek megvalésitdsdra az alkal-
mazottak megtartdsa és motivdldsa érdekében. Azt a tevékenységet, amelynek sordn
a munkaadé megdllapodik a munkavallaléval a kozos fejlesztési célokban, a valéra
valtdsukhoz sziikséges feltételek biztositdsdban és a hasznositdsi programban, karrier-
tervezésnek nevezik. Ennek eredménye a karrierterv, amely a kozosen véllalt timogatdsi
formdk megjelolésével, kronoldgiai sorrendben tartalmazza azokat a munkakoroket
és pozicidkat, amelyeket az alkalmazott a szervezetben — a megdllapodott feltételek
teljesitése esetén — be fog tolteni, tovabbd a sziikséges kompetenciafejlesztési célokat,
képzéseket, mds személyzetfejlesziési eljardsokat.

Az a tevékenység, amelynek sordn a munkaadé a kélesonds eldnyok reményében
anyagi és nem pénzbeni tdimogatdst, segitséget nyujt az egyén sikercéljainak megvalé-
sitasahoz, a karriermenedzsment.

A karrierstratégia a munkaadé szempontjabdl az alkalmazottak képességeinek fej-
lesztése és a humdn potencidl hasznositisira egyidejlileg vonatkozd hosszabb tévi
célok és megvaldsitdsuk modszereinek 8sszessége. Az egyén szempontjébdl pedig a
foglalkozdssal kapcsolatos, hosszabb idére, esetleg egész életre sz616 célok kitlizése és
megvaldsitdsi tervét jelenti, amelyek végrehajtdsa sordn az egyén célirdnyos személyi
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marketingmodszerekkel és dnfejlesziéssel a képességeihez, lehetdségeihez mérten a leg-
jobb pozicidék megszerzésére és hasznositdsdra torekszik a munkaerépiacon.'®

A hatékony karriergondozdsi rendszer nélkiilozhetetlen eleme a mentordlds és a coa-
ching. A mentordlds tudatos utdnpdtlds-nevelés, amikor a mentor dtadja felhalmozddott
tapasztalatait, tuddsdt a kovetkezd nemzedéknek. A mentor olyan személy, aki jol is-
meri az adott szervezeti kultdrde, strukedrde és folyamatokat, kiting szakember és nagy
gyakorlattal rendelkezik, valamint elktelezett mind a szervezet, mind a szakma irdnt.
Fontos, hogy képes legyen a tudds dtaddsdra, fejlett empdtids készséggel rendelkezzen.
A mentor — kapcsolatai, hatalma révén — szponzordlja, védi a mentordltat, informd-
ciét szolgdltat szdmdra, bevezeti a tdrsas etikettbe, biztositja a fejlédéséhez sziikséges
kihivdsokat, megmérettetéseket. Szerepmodellt, timogatdst és megerdsitést nyujt."
A coaching, avagy a vezetSfejlesztés a vezetd szdmdra nyujt segitséget, ha elakad egy
munkahelyi helyzetben, vagy ha visszajelzésre van sziiksége. A coach egy beszélgetStirs,
akinek raldtdsa van a vezetd kiilonbozd szerepeire, segit tisztdzni a nehéz kérdéseket,
megoldani a nehéz élethelyzeteket, problémakat és fejleszti a vezetd intuicijdt.

A karriermenedzsment-rendszerekhez soroljuk a fenticken til a vezetdi utdnpdr-
lds-programokat és a tehetségmenedzsment-rendszerek miikidtetését is. Az utdnpdtlds-prog-
ram a tehetségesnek mutatkozé munkatdrsak tdmogatdsdra irdnyuld torekvések 6sz-
szessége, akikben a kozeljovd potencidlis vezetdit ldtja a szervezet. Olyan komplex
program, amely kihivist jelentd feladatokat, személyre sz6l6 tdmogatdst, tréningeket,
coachingot, valamint a fejlédést visszaigazol felméréseket, visszajelzéseket tartalmaz.
Az utdnpétldsprogram a toborzési és kivélasztdsi rendszerekre is hatdssal van, hiszen
megkdnnyiti a vezetdk esetleges utdnpétldsit (eldmenetel a szervezetben), és a bevd-
ldsban is csokkenti a kockdzati tényezdket. A szervezeti utdnpdtlds-tervezés célja a jé
vezet8k megszerzése és megtartdsa, valamint a szervezeten beliil azoknak a szakembe-
reknek a kivalasztdsa, akik a legmegfelel8bbek lehetnek a jévébeli munkakér betoleésé-
re. E szakemberek kivélasztdsihoz segitséget nyujthat a sziikséges jelenlegi és jov8beni
kompetencidk meghatdrozdsa. A HR-stratégidnak tartalmaznia kell azt az el8rejelzést,
hogy milyen készségek és képességek sziikségesek az egyes munkakorokben a vallalat
rovid és hosszu tdvi céljainak eléréséhez.

A teherségmenedzsment teriilete magasan kiemelkedik a humdnpolitikai prioriti-
sok koziil, hiszen a tehetségek nagyban befolydsoljak a szervezetek sikerességét. A te-
hetségek kivélasztdsindl figyelembe kell venni az egyén teljesitményériékelését, az
intézményi kultirdba val¢ illeszkedését, valamint meg kell vizsgédlni a fejlédési és kar-
rierpotencidlt. A tehetségek azonositdsit a kozvetlen felettes és az emberieréforrds-gaz-
dalkoddsért felelds szervezet végzi. Nem kdnnyt meghatdrozni, hogy kit is neveziink
tehetségnek, hiszen a paletta igen sokszin( lehet, és éppen ezért nem csak a vezetdi
szinteken beszélhetiink réla. Tehetséges munkaerdnek tekinthetjiik azt a személyt, aki

158 Koncz: Karriermenedzsment. .., i. m., 105.

59 Us., 139-140.
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munkdjdt, feladatdt az dtlagosndl magasabb szinvonalon képes elldtni, tehdt magas
jelenlegi teljesitmény és fejlédési potencidl jellemzi Sket. A tehetségek tdmogatdsa-
nak leggyakoribb médja a kulcsfontossdgt, stratégiai projektekbe torténd bevondsuk.
Megtartdsuk szempontjabdl fontos, hogy biztositsik szimukra a karrierutak végigjard-
sdnak, illetve folyamatos szakmai fejlédésiiknek a lehetdségét, nagyon fontos tovabbd,
hogy a kompenzdciéban tiikrozédjenek az elért eredmények.

A tehetségmenedzsment-rendszer szervezeti kultirdba val6 bevezetésének szdmos
oka lehet:

* a szervezet magas fluktudcidja,

* a poziciék beliilrdl valé feltsltéséhez sziikséges potencidlis belsé palydzok bizto-

sitdsa,

* az Gj munkaerdpiaci kihivdsoknak valé megfelelés,

* a szervezeti kulttra épitése,

* a szervezeti tuddstéke novelése,

* az innovicidhoz szitkséges megfelel6 mindségli vezetdi és szakembergdrda bizto-

sitdsa,

* magas felsévezetdi dtlagéletkor.

A szervezeti humdn stratégia hatdrozza meg a tehetségmenedzsment-programok
irdnyait. Tudni kell tehdt, hogy a szervezetnek milyen tulajdonsdgokkal, attittiddel
és kompetencidkkal rendelkezd munkatdrsakra van sziiksége bizonyos pozicidkban.
A tehetség menedzsment tudatos tehetséggondozdst jelent, amelynek elsésorban az
a feladata, hogy hatékonyan menedzselje a kiemelkedé munkaerd szervezeten beliili
karrierjét. Ennek érdekében a karrierfejlesztés/tehetségmenedzsment miikodését té-
mogatd rendszer a munkatdrsak belépésétdl a szervezet elhagydsdig tarté iddszakban
nagymértékben meghatdrozo, hiszen voltaképpen integrélja a kivélasztds, a képzés-fej-
lesztés, az utddldstervezési, kompenzdcids és a teljesitménymenedzsment alrendszere-
ket is. Ezdltal az integrdlt emberieréforrds-fejlesztési modelliink egyik kulcsa, hiszen
alapvet8en kapcsolddik a kozszolgdlatra jellemzd képzési és eldmeneteli politikahoz.

Szémos szervezetre, igy a kozszolgdlat intézményeire is tipikusan jellemz8, hogy
bizonyos kulcspozicidk esetében gyakran munkaerdhidnyban szenved. Vannak olyan
munkakérok, amelyekre igen nehéz a munkaer8piacon megfeleld szakcuddssal rendel-
kezd embereket taldlni. A szervezetek ebben az esetben tgynevezett kulcsember-progra-
mokat inditanak, amelyekkel az a céljuk, hogy a résztvevék szakmai ismereteit, készsé-
geit, kompetencidit, vezetdi készségeit — a vezetdi utddlasok biztositdsa és a szervezet
szdmdra értékes munkaerdk megtartdsa érdekében — szervezett keretek kozote fejlesszék.

Osszességében olyan komplex programokrél beszéliink, amelyek el8segitik a
kulcsemberek megtartdsit, csokkentik a fluktudciot, novelik a szervezet motivdcids
szintjét, megteremtik a szervezeten beliili vezetd- és szakmai specialista utdnpétlést.
A kozszolgélati szervezet szimdra mindenképpen elényt jelent, ha mdr a szervezeten
beliil vannak a tehetséges munkatdrsak és megtartdsuk érdekében elkezdddik a tuda-
tos, szervezeten beliili fejleszeés.
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5.3. AKkarrier- és életpalya-menedzsment egyéni és szervezeti
dimenzidi

A szervezet célkitlizései és az egyéni indittatdsok kozote nincs sorrendiség, és egyik
sem el6rébb valé a mésiknal, ezek ugyanis szorosan 8sszefliggnek egymadssal. Egymdst
segitve és erdsitve valésulhatnak meg a kittizott célok minkét oldalon. Az egyiittmiiko-
dés viszont csak akkor lehet hatékony a gyakorlatban, ha az egyéni és szervezeti célok
valahol talalkoznak.

8. tdbldzat. A szervezeti és egyéni karrier perspektivii'®

Szervezeti karrierperspektivak Egyéni karrierperspektivik
A szervezet jov8beli személyzetigényét Meghatdrozza az egyén képességeit és
hatdrozza meg,. érdeklédését.
Karrierlétrdkat tervez. Elet- és munkacélokat tervez.
Felméri az egyéni képességeket és a Felméri az alternativ utakat a szerveze-
tréningsziikségletet. ten beliil és kiviil.

Osszeilleszti a szervezeti igényt és az
Feltdrja az életszakasz valtozdsdval az ér-

deklédésben és célokban bekovetkezett
mdédosuldsokat.

egyéni képességeket.

Auditdlja és fejleszti a szervezet karrier-
rendszerét.

5.4. A karrierrendszerek miikbdésének jelentésége a
kdzszolgalatban

A karriermenedzsment, az életpdlya-menedzselés az a tevékenység, amelynek sordn az
egyén sikercéljainak megvalésitdséhoz a kolesonos elénydk reményében a munkaadé
szervezet anyagi és nem anyagi tdmogatist, segitséget nyujt a személyi dllomanynak.
Ebben a folyamatban kézdsen jelolik ki a célokat (tervezés), illetve azok megvaldsitd-
sanak fézisait (példdul képzésekben vagy projektekben vald részvétel). A kdzszolgdlat
ma mindhdrom hivatdsrend esetében alapvet8en a szenioritdson alapuld karriert teszi
lehetévé, de rendészeti és honvédelmi teriileten lényeges kiilonbségeket taldlhatunk:
A rendészeti pdlydr szigoru hierarchia jellemzi, amely az egész szervezeti kultdrdra
jellemzd attdl fuggetleniil, hogy az egyes szolgdlati dgak kozote nagy a kiilonbség a
tevékenység szervezését és a munkavégzés modjdt illetden. A nyolcérds hivatali mun-
karend megtorik a munkakérok jellege miatt (ligyelet, készenlét, tdléra), ezenfelill a
munkak®érrel jéré stressz, illetve a fokozott fizikai és pszichés megterhelés szintén spe-

160 Forrds: KAROLINY Mdrtonné, POOR J6zsef: Emberi erdforrds menedzsment kézikinyv nyomdn a szerzd
sajdt szerkesztése.
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cidlissd teszi a rendvédelmi szervek munkdjét. Komoly felelésséget jelentenek a rend-
védelemi szervek mindennapi munkdjdban jelen 1év8 specidlis nemzetbiztonsdgi és
biiniild6zési kockdzatok, ebbdl eredden pedig a fizikai és pszichés alkalmassdgvizsgd-
latok is jéval szigorabb procedirit kovetelnek meg. Mindezért cserébe a rendvédelmi
szervek korében specidlis juttatdsi és szocidlis rendszer jellemzd, ilyen példdul az elmult
id8szakban jelentds véltozdson dtesett szolgdlati nyugdij intézménye. Az 4ralakitds 8
célkitlizése, hogy a korai nyugdijazds helyett a rendészeti és honvédelmi teriileten dol-
gozok tovabb hasznositsdk szakmai ismereteiket, tapasztalataikat a kozszolgdlatban egy
kisebb pszichikai-fizikai megterhelést jelentd munkakérben. Ezen elv jelenti a mobili-
tés alapgondolatdt, miszerint a kozszolgdlaton beliil dolgozdék szdmdra biztositani kell
a — hivatdsrendek kozotti — dtjdrhatdsdgot. A rendvédelmi szervek képzési-tovabbkép-
zési rendszere (Rendészettudomdnyi Kar, rendérvezetd-képzések és tovabbképzések)
szintén specidlis, hiszen erre a hivatdsra készit fel.

A honvédelem felépitése az elmilt évtizedben dtfogd szervezeti dtalakitdsokon esett
dt (gondolunk itt példdul a sorkatonasig eltdrlésére, az dnkéntesség megjelenésére,
az 0j tipusti nemzetbiztonsdgi-katonapolitikai kihivdsok dltal megkévetelt Gjszert vé-
laszokra), amely szdmos teriileten alapjaiban valtoztatta meg a tevékenységét. A ka-
tonasdgnak olyan 4j tipust kihivdsokkal is meg kell kiizdenie, mint a nemzetkozi
szerepvéllalds (békefenntartds, kiilfoli misszidk, Gjjéépités), amelyen beliil megnétt a
civil képességek szerepe. A katonai képességek kozelitése a kozigazgatds felé (példdul
az alapvetd kozszolgdltatdsok, mint az ivéviz, az élelem és a kozbiztonsdg biztositdsa)
a nem hagyomdnyos eszkdzokkel végzett katonai beavatkozdsokkal egyenrangt kihi-
vasokat jelent. A nyilt, tdmeghadseregekkel vivott hdbortk helyett felkelékkel vivott
harcok, a kiilénleges egységek alkalmazdsa, a kiberhadviselés (szimitégépes rendszerek
elleni tdmadds), a technikai eszkdzok novekvd jelenléte (drénok, robotrepiil8k, harci
robotok megjelenése) mds tipust képességeket és felkésziiltséget kovetel meg a hon-
védelmi pélydra késziil6kedl és az aktiv dllomdnytél. Ennek megfelel@en az életpilyat
valasztéknak is kihivisoknak kell megfelelniiik: a vonzé karrierlehet8ségért ,,cserébe”
tovdbbra is alapkévetelmény marad a fizikai-pszichikai alkalmassdg, amelyet kiegészit
a nyelvtudds, a magas foku technikai ismeretek megléte és a specializdcié.

A kozszolgdlati karriermenedzsment-rendszereknek stratégiai jelentdségiik van a
szervezeti kultira és az emberieréforrds-menedzsment szempontjdbdl. Napjainkban
az utdnpdtlds- és a tehetségmenedzsment programok szakmai tartalma és hatékonysd-
ga szempontjabdl nagyon eltérd az egyes hivatdsrendek gyakorlata.’' Vannak olyan
szervezetek, ahol hivatalosan m(ikdé, bizonyos célcsoportra kiterjedd folyamatokrdl
beszélhetiink, és vannak olyan teriiletek, ahol még a fogalom- és jelenségkort sem na-
gyon ismerik, nem tudjék megtolteni tartalommal.

A kutatdsi eredményekbdl arra kovetkeztethetiink, hogy a rendvédelem teriiletén a
kozszolgélati karriermenedzsment-rendszerek gyakorlata a leginkdbb ismert és miikodé

161 SzABO: A kizszolgdlati életpdlya modell..., i. m., 41-47.
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tevékenység napjainkban. Ezen beliil is elsésorban a vezet§-utdnpétldsi és vezetdi adat-
bankok mikodnek. A karrier- és életpdlya-tervezés, a tehetséggondozds rendszere még
kiforratlan, nem miikodik egységes formdban. Ennek egyik oka abban rejlik, hogy
a kozszolgdlat kivélasztdsi gyakorlata ma még jellemz8en nem kompetenciaalapt, e
szemléletli problémamegoldds nélkiil pedig nem lehet eredményesen miikodeetni a
karriergondozdsi programokat. A személyi dllomdny tagjainak nagyon hatdrozott el-
képzelése van az eldmenetel és karrierépités vonatkozdséban, hiszen elsésorban anyagi,
mésodsorban pedig erkélcsi el8rejutdsuk zdlogdt jelenti szdmukra a folyamat. A ve-
zetdi karrierben pozitiv kicsengése van a hatékonysdgnak, a szakmai tuddsnak és az
egyéni jellemzdknek.

6. AZEMBERI EROFORRAS ARAMLASAT BEFOLYASOLO
TENYEZOK

A kozszolgdlatban torténd munkavégzés olyan specidlis sajdtossdgokkal rendelkezik, ame-
lyek nem vagy kevésbé értelmezhet8k az dltaldnos munkajog keretei kozott. A kiz-
szolgdlati tevékenységnek éppen ezért léteznek olyan specidlis alapelvei, amelyek csak
a kozszolgdlatban értelmezhetdk. Ilyen alapelvnek mindsiil tobbek kozdtt a fokozorr
feleldsség elve, amely azt jelenti, hogy a kozszolgalatban dolgozokkal szemben szigortbb
elvdrdsok érvényesiilnek, hiszen az e szférdban tevékenykeddk fontos dllami alapfelada-
tokat ldtnak el és végsd soron az dllam képviseletében jérnak el. Emellett a kozszol-
galatban alkalmazottak egy része — gondoljunk példdul a rendérokre — kézhatalom
birtokdban jdrnak el, intézkedésiik sordn kényszerit$ eszkdzoket vehetnek igénybe.'¢?
Annak érdekében, hogy az dllampolgdrokban pozitiv benyomds és bizalom alakuljon
ki a kozszolgdlattal kapesolatban, fontos, hogy az esetleges kdros cselekedeteket és ma-
gatartdsokat megfeleléen szankciondljdk.

Erre tekintettel a kozszolgdlati alkalmazottak feleldsségi rendszere dsszetert, amely
azt jelenti, hogy tobbféle okbdl, kiilonbozd eljdrdsban lehet ket feleldsségre vonni
kotelezettségszegd magatartdsuk esetén.'®® Magyarorszdgon nincs egységes felelssé-
gi rendszer, igy a kozszolgdlati alkalmazottakra érvényes eldirdsok tobb jogszabalybdl
ismerhetdk meg. A feleldsségi rendszer teljes dttekintéséhez az egyes jogdgak (kdzszol-
gdlati, biintetd- és polgdrjog) szabdlyozdsinak megismerése sziikséges. Jelen jegyzetben
a fegyelmi és az anyagi-kdrtéritési felel6sséget mint az emberi eréforrds dramlésdt befo-
lydsolé eljardsokat vizsgaljuk meg kozelebbrdl, de a kdzszolgdlatban emellett ismeretes
a fokozott biintetSjogi feleldsség a hivatalos személy mindségre tekintettel, valamint az
alkotmdnyjogi-politikai felel8sség intézménye is.

192 GYORGY Istvan: Kizszolgdlati jog, HVG-ORAC, Budapest, 2007, 52.
15 GYORGY Istvan: A munkavégzés és a kozszolgdlat alapelvei = Kizszolgdlati életpdlydk, szerk. GYORGY
Istvin, Hazar1 Zoltdn, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, Budapest, 2013, 37.
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IV. Az emberieréforras-aramlas és -fejlesztés...
6.1. Fegyelmi felel6sség a kézszolgalatban

A fegyelmi felel8sség részletesebb ismertetése azért is fontos, mert ez a feleldsségfajta
csak a kdzszolgdlatban dolgozdkra vonatkozik, a munkaviszonyban nem létezik.

Fegyelmi felelSsség a fegyelmi vétség elkdvetése, vagyis a kdzszolgalati jogviszonybdl
eredd kotelezettség vétkes megszegése esetén dll fenn. A felel8sség tényének megéllapi-
tasdhoz sziikséges, hogy a megszegett kitelezettség a szolgélati jogviszonybdl eredjen.

Az egyes kozszolgalati rétegek tekintetében kiilonboz8k a fegyelmi eljdrds részletes
szabdlyai, azonban szdmos hasonlésdg is felfedezhetd benniik. Az eljdrds lefolytatdsd-
nak garancidlis szabdlyai vannak, amelyek egyfajta védettséget jelentenek a kozszolgd-
latban dolgozdk szdmdra. Ennek alapjdn, a fegyelmi vétség elkovetésének alapos gya-
nuja esetén, bizonyos — jogszabédlyban régzitett — hatdridén beliil meg kell inditani az
eljdrast. A fegyelmi eljérds elsé érdemi szakasza a vizsgdlat, amelynek lefolytatdsira a
fegyelmi jogkdr gyakorldja vizsgaldbiztost jelol ki. A vizsgdlobiztosnak kelld részletes-
séggel fel kell tirnia a tényalldst, ossze kell gytjtenie a sziikséges bizonyitékokat és meg
kell hallgatnia a fegyelmi eljérds ald vont dolgozot. Ezen vizsgdlati fazist a dontési sza-
kasz koveti, amelyben a fegyelmi tandcs dont arrél, hogy a dolgozé valéban fegyelmi
vétséget kovetett-e el, amennyiben igen, gy kiszabja a fegyelmi biintetést. Az egyes
kozszolgdlati rétegek tekintetében garancidlis, kdzds szabdly az is, hogy a fegyelmi eljé-
ras ald vont dolgozd jogi képviseld segitségét veheti igénybe.

A kiszabhaté fegyelmi biintetések kiilonboznek ugyan az egyes hivatdsrendek tekin-
tetében, de mégis kozos benniik, hogy — az elkdvetett vétség stlydtdl és méreékérdl fiig-
gben — differencidltak. A biintetések érinthetik a dolgozok illetményét, elémenetelét,
kozszolgdlati tisztvisel8k esetében a Kttv. szerint adomdnyozott cimtél valé megfosztd-
sdt, végsd esetben a fegyelmi eljards a szolgdlati jogviszony megsziinésével is zdrulhat.

Meg kell emliteni azonban, hogy mig a kdzszolgdlati tisztvisel 8k esetében fegyelmi
biintetésekrdl beszéliink, addig a fegyveresek, katondk esetében fenyitésrél. Az egyes
kozszolgdlati rétegeknél a fegyelmi eljdrds részletszabdlyai is eltérnek. A katondkndl és
fegyvereseknél fegyelmi eljards keretében kell elbirdlni azt a szabdlysértést, amelyet a
szolgélati helyen vagy a szolgdlattal sszefiiggésben kovetnek el. Ugyancsak fegyelmi
eljdrds keretében dontenek e két szolgdlati réteg meghatdrozott blincselekménye ese-

tén, amelyek katonai vétségnek szdmitanak a Bik. szerint.'*

6.2. Kartéritési felel6sség a kézszolgalatban

Ha anyagi jellegli kdrokozds torténik a kdzszolgdlatban, akkor a jogellenesen kért oko-
20k kdrtéritési felelGsséggel tartoznak a megkdrositottnak. A kdrtéritési felel3sség meg-
dllapitdsdra az aldbbi hdrom feltétel egyiittes fenndlldsa sziikséges:

164 HorvaTH Attila: Feleldsség a kozszolgdlatban = Kozszolgdlati Eletpdlydk, szerk. GYORrGy Istvan, Ha-

zAFI Zoltdn, Nemzeti Kozszolgélati Egyetem, Budapest, 2013, 138.
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* jogellenes és felr6haté magatartis,

¢ kir bekovetkezése, illetve

* a kettd kozotti okozati dsszefliggés.

A kdrtéritési eljdrds szabdlyai eltéréek annak fliggvényében, hogy ki kinek okozott
kért. Erre tekintettel haromféle felel6sségi viszony alakulhat ki:

* a kozszolgdlati dolgozé okoz kirt a munkaltaténak,

* a munkaltat6 okoz kért a kozszolgdlati dolgozdnak,

* a kozszolgdlati dolgozé harmadik személynek okoz kart.

Az els§ esetben kiilonbséget kell tenniink akozétt, hogy a kézszolgdlati dolgozé
gondatlanul vagy szdndékosan okozta-e a kdrt a munkaltaténak. Amennyiben gondat-
lansdg ténye 4ll fenn, gy az alkalmazottnak nem a teljes kdr dsszegét kell megtéritenie a
munkdltatonak. Az Ssszeg nagysigit a kdzszolgdlati dolgozokat szabdlyozé tdrvények
a tisztségvisel8k havi illetményéhez igazitjdk. Kozszolglati tisztviselSk esetében a kdr-
térités mértéke nem haladhatja meg a kozszolgdlati tisztviseld négyhavi illetményét.
(Tehdt ha példdul egy 100 ezer forintos illetménnyel rendelkezd kozszolgdlati tisztvi-
selé gondatlanul 600 ezer forintos kirt okoz, legfeljebb 400 ezer forintnyi kdrtéritésre
kotelezhetd.) A szdndékosan vagy silyos gondatlansdggal okozott kdrok esetén viszont
teljes kdrtéritéssel tartozik a kormdanytisztviseld.

Egyes esetekben a kozszolgilati tisztvisel8t dgynevezett objektiv felel8sség terheli,
ami azt jelenti, hogy a kdr bekovetkezése esetén vétkességre valé tekintet nélkiil koteles
a kdrt megtériteni. A Ketv. 161. § (1) bekezdése alapjdn példaként emlithetjiik azt az
esetet, amikor olyan dolgokban kévetkezik be hidny, amelyeket a kormdnytisztvisel
visszaszolgdltatdsi vagy elszdmoldsi kotelezettséggel vett dt, amelyeket dllandéan 6ri-
zetében tartott, kizdrélagosan haszndlta, kezelte, elismervény alapjan dtvette (hidny-
felel6sség). Ilyen esetben a kormdnytisztviseld csak akkor mentesiil a felel8sség alél,
ha bizonyitja, hogy a hidnyt elhdrithatatlan kiilsé ok idézte el8, vagy a munkaltat6 a
biztonsigos rzés feltételeit nem biztositotta. A mdsodik esetben a munkaltatét terhe-
16 felelésségi szabdlyok szigorubbak.

A kozszolgilati dolgozdnak okozott kdr tekintetében a munkéltatét teljes méreékd
és vétkességre valé tekintet nélkiili (azaz objektiv) feleldsség terheli. A munkéltaté a
Kttv. 167. § (2) bekezdése alapjin kizdrélag abban az esetben mentesiil a felel8sség
aldl, ha igazolja, hogy a kdrt az ellendrzési korén kiviil esd olyan koriilmény okozta,
amellyel nem kellett szimolnia és nem volt elvdrhatd, hogy a kdrokozé kériilmény
bekovetkezését elkeriilje vagy a kdrt elhdritsa; vagy bizonyitja azt, hogy a kdrt kizdrélag
a kdrosult elhdrithatatlan magatartdsa okozta.

Az utolsé esetben, amikor a kdzszolgdlati dolgozé jogviszonydval dsszefiiggésben
harmadik személynek okoz kirt, a kdrosulttal szemben a munkdltaté lesz felels, és
teljes kdrtéritésre koteles. Ez ugyanakkor nem jelenti azt, hogy a kdrokat a munkaltaté
viselné. A munkdltaté a kdreéritést kdvetben — az 1. pontban emlitett szabalyok alap-
jdn — helytdlldsra kotelezi a vétkes tisztvisel6t.
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A harmadik személynek okozott kdrokozds egyik specidlis esete a kizigazgatdsi jog-
korben okozott kdr. Ebben az esetben a kdrért valé felelésséget a Ptk. 6:548. § (1)
bekezdése alapjén akkor lehet megéllapitani, ha a kdrt kozhatalom gyakorldsdval vagy
annak elmulasztdsaval okoztdk, és a kdr rendes jogorvoslattal, tovabbd a kozigazgatdsi
hatdrozat birésigi feliilvizsgalata irdnti eljirdsban nem volt elhdrithaté. A kozigazgati-
si jogkorben okozott kdrért a kdzhatalmat gyakorld jogi személy tartozik feleldsség-
gel. Amennyiben a kozhatalmi jogkér gyakorléja nem jogi személy, a kdrért az a jogi
személyiséggel rendelkezd kozigazgatdsi szerv lesz felel8s, amelynek keretei kozott az
eljdrt kozigazgatdsi szerv mikodik. Egy példa a harmadik személynek t6rténd kdro-
kozésra: a kormdnytisztvisel§ egy épitmény lebontdsit elrendeld hatdrozatot hoz jog-
ellenesen. Amennyiben a rendes jogorvoslati eljardsokat kévetden bebizonyosodik az
épitési hatdsdg jogsértése, az épitmény tulajdonosa pert indithat a kozigazgatdsi szerv
ellen. Ebben az esetben tigyféllel szemben a kézigazgatisi szervnek kell helytdllnia,
nem pedig a kormdnytisztviselének.

A birésagi, tigyészi, kozjegyzdi és végrehajtéi jogkdrben okozott kdrére valé felel8s-
ség megéllapitdsakor is a kozigazgatdsi jogkorben okozott kdrért valé feleldsség szabd-
lyait kell alkalmazni.

6.3. Az érdemek elismerése

A kozszolgélatban az eldmenetel kiemelt jelentdsége annak koszonhetd, hogy szorosan
kapcsolddik a kozszolgdlat egyéb humdn folyamataihoz. A teljesség igénye nélkiil: a
teljesitményértékelés/mindsités eredménye kihathat az elémenetelre; a képzés és to-
vabbképzés egyrészt az elémenetel feltétele lehet, mdsrészt gyorsithatja azt; tovdbbd
az egyes — kordbban emlitett — fegyelmi biintetések szintén befolydsolhatjik az eld-
menetelt. A kozszolgdlati alkalmazottak illetménye is jérészt az elémenetel (besorolds)
fuggvénye.

Az eldmenetel egyik alapja a szolgdlatban toltott id6 ndvekedése, amely mdr 6n-
magdban is feljogositja a kozszolgdlati alkalmazottat a besoroldsi rendszerben torténd
el6relépésre. A kozszolgdlati dolgozé teljesitménye, munkdjénak szinvonala pedig az
tgynevezett érdemeken nyugvé elémenetel alapja lehet.

Az érdemeken alapulé elémenetel egyik fajtdja a cimadomdnyozds, amelynek lénye-
ge, hogy a kozszolgdlati alkalmazottak valamilyen kimagaslé teljesitmény esetén — a
besoroldsuk és beosztdsuk, valamint munkakoriik megtartdsa mellett — kiilénboz6 ci-
meket nyerhetnek el.'® Le kell sz6gezni, hogy a kiilonb6z8 életpdlydkndl az elémene-
telre vonatkozé szabdlyozds eltérd. A cimekben torténd elémenetel csupdn a kdzszol-
gdlati tisztviselSk esetében nagy jelent8ségli. Ugyancsak az érdemek elismerését jelenti,
a vezgetdvé vdlds, amelyet az egyes torvények eltéré médon szabdlyoznak. A beosztdsban

165 Gaypuscuek Gyorgy: A magyar kizszolgdlati szabilyozds egyes sajdtossdgai, Allam- és Jogtudomany,
2004/3-4, 311.
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torténd eldmenetel esetében a szolgélati id6nek és az érdemeknek egyardnt jelentSsége
van. Ez a kategéria azonban csak azokndl az életpdlydkndl értelmezhetd, amelyeknél a

jogszabidly beosztdsi kategoridkat hatdroz meg.'%

7. EMBERIEROFORRAS-FEJLESZTES A KOZSZOLGALATBAN

7.1. A kodzszolgalaton belili fejlesztések célteriiletei

A kozszolgélaton beliil folyé emberierdforris-fejlesztést gylijtékategériaként haszndljuk
mindazon:

* munkavégzésen kiviili (off-the-job) iskolai rendszer(i és iskolarendszeren kiviili,
a kozszolgdlat belsd tovabbképzési rendszerei 4ltal lebonyolitott, a nemzetkozi
egylittmiikddéseken alapuld, a kozszolgdlati szervezetek keretein beliil végzett
képzések, dtképzések, kiképzések, tovdbbképzések, vezet8képzések, szakmai és
kompetenciafejleszté programok, tovdbbd a tdvoktatds kiilonb6z8 formdival
(e-learning, blended learning) tdmogatott 6ndllé ismeretszerzésekre, valamint

* munkavégzéshez kapcsoléds (on-the-job), a szervezeteken beliil megvaldsithaté fel-
készitések (példdul: akciétanulds, mentordlds, coaching, rotdcié) megnevezésére,

amelyeket a személyi dllomdny tervezetr és jorészt koltségvetési forrisbdl finanszirozort
formaban vehet igénybe.

Az emberieréforras-fejlesztés kozszolgdlati formdja szdmos ponton érintkezik a
kozokratdssal, a szakképzéssel és a felsSoktatdssal, de legszélesebb kapcsoldddsi feliilete
a felndttképzéssel van. A kdzszolgélat emberi eréforrds fejlesztését az dltaldnosan megfo-
galmazhatd célokkal 8sszhangban (megfelel8en képzett személyi dllomdany biztositdsa,
eredményesség, a hatékonysdg novelése, a szervezeti miikddés rugalmasabbd tétele, az
attit(idok, a motivécié indokolt médositdsa, a munkavégzéshez sziikséges kompeten-
cidk fejlesztése) a kovetkezd specidlisnak nevezhetd célok teljesitése érdekében folytatjdk:

* az elsd célesoportba azokat a felkészitéseket (képzéseket, vizsgdkat) lehet sorolni,
amelyek az elsé kizszolgdlati munkakiorbe keriilést teszik lehetdvé, vagy a felvételt
megel8z6 teljesitéssel (példdul az eldirt dllami végzettség megszerzésével), vagy a
torvények 4ltal meghatdrozott hatdrid6n beliili abszolvaldssal (példdul a kozigaz-
gatdsi alapvizsga teljesitésével);

* a mdsodik, taldn a legszinesebb és mennyiségében is a legtobb felkészitést tartal-
mazé célcsoportba azok tartoznak, amelyek az éppen betoltdtt munkakor meg-
tartdsa, az 0j kihivdsok, ismeretek elsajdtitisa, az egész életen 4t tartd tanulds
(lifelong learning/LLL) megvalésitdsa, valamint a tanulmdnyi pontrendszer eld-
irésainak teljesitése érdekében szervezddnek;

166 HowrvAtH Attila: Az elémenetel (karrier) a kozszolgdlatban = Kozszolgdlati Eletpilydk, szerk. GYorGy
Istvin, Hazar1 Zoltdn, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, Budapest, 2013, 85.
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* a harmadik csoportba tartozé fejlesztések, a kozszolgalati életpilya-menedzsment
részeként a mds vagy a magasabb értékii munkakirbe keriilést teszik lehet6vé, biz-
tositva a vertikdlis (vezetdi, irdnyitdi, magasabb szakért8i vagy specialista) és a
horizontdlis karrierutak (szakértdi, specialista) befutdsdt.'®’

A komplexen miikodtetett tovabbképzési rendszerek — amilyen a kozszolgdlaté
is — sem nélkiilézhetik azon keretfeltételeker, amelyek biztositjdk az elvdrt mindségi és
mennyiségi kritériumokat. Ezek sordba tartozik az éves és a kozéptdvu egyéni, valamint
szervezeti szint(i rervezés teljesitése, az ehhez igazod6 szervezési, lebonyolitdsi és értékelési
Sfunkcidk elldtdsa, a kozremiikidék mindségi szempontok alapjin torténd kivdlasztdsa,
felkészitése. Tovabbi feladatot jelent a program- és tananyagfejlesztés, a kozszolgélaton
beliil és azon kiviil dsszedllitott programok mindsitése vagy nyilvantartdsba vétele, a
pedagégiai munka monitoringja, a min8ségbiztositds teljesitése. A normattv tamoga-
tds torvényes és koltség-hatékony felhaszndldsa, a tovabbképzési strukedra miikodésée
tdmogatd [T feliilet biztositdsa, a pontrendszer kozponti kezelése, koordindldsa, végiil,
de nem utolsésorban a rendszer tdrsadalmi feliigyeletét elldtd és a kiemelt dontéseket
meghoz6 Kizigazgatdsi Tovdbbképzési Kollégium (rendészeti, kdzigazgatdsi) munkdjd-
nak, déntéseinek szakmai elékészitése, adminisztrativ tdmogatdsa.

Az elsé .l.<52520|8?ﬂ‘_|a,ﬁ A munkavégzésen
munkakorbe kertilést kivili (off-the-job)

biztosito fejlesztések fejlesztések

Az
emberierdforras-
fejlesztési
A munkakér rendszer
megtartasat szolgalo mikodtetésének

fejlesztések keretfeltételei

Az emberi
er6forrés

fejlesztésének
specidlis céljai

A munkavégzéshez
kapcsolédd (on-the-job)
A mas vagy a fejlesztések
magasabb érték
munkakorbe
kerléshez sziikséges
fejlesztések

19. dbra. A kizszolgdlati emberierdforrds-fejlesztési rendszer specidlis céljai és
rendszerelemei (forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)

A kézszolgalatban folyé emberieréforrds-fejlesztés fontos célja, hogy a rendszer se-
gitségével minél tobb intézmény belépjen a tanuldszervezetek soriba, a tuddsmenedzs-
ment modszerét és eszkozrendszerét aktivan haszndlék tdbordba.

167 Szakics Gabor: A magyar kizigazgatds emberi erdforris fejlesztése 2007-2009 kizort — Korszerii
emberi erdforrds gazddlkodds a kozigazgatdsban, Uj Magyar Kézigazgatds, 2009/december, 15.
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7. Emberier6forras-fejlesztés a kdzszolgalatban
7.2. A fejlesztés alanyai, iranyultsaga

A Kozigazgatds- és Kozszolgaltatds-fejlesztési Stratégia értelmében ,,a fejlesztések a kiz-
szolgdlati életpdlya egészére dsztonzden hatnak, szavatoljdk a kizszolgdlati munka magas
mindségét, a foglalkoztatdsi biztonsdgot, a megfelelé életszinvonalat, a szakmai fejlodést, és
emelik a kozszolgdlati életpdlya presztizsét, valamint anyagi és erkilcsi megbecsiilést hoz-
nak magukkal™®®. Ennek fényében tekintjiik 4t a fejlesztés kozszolgilatbeli sajdtossiga-
it, hogy azok miként jelennek meg a feln8ttképzés dltaldnos fogalomtdrdnak gyakorla-
tdban. E teriilet kiemelt jelentdségii a szervezet emberierdéforras-gazdalkoddsdban, igy
indokolt a definiciék 4ttekintése és részletes bemutatdsa.

7.2.1.  Afeln6ttképzés sajatossagai

A felnéttképzés alanya és targya

A feln8ttképzés sajtos jellemzdje, hogy nem mindegy, ki a fejlesztés alanya. A dolgo-
20k fejlesztése mdsként toreénik a vallalkozdsokban és nagyiizemekben, mint a koz-
szolgdlatban. Elmondhatjuk tovabbd, hogy mig a tovdbbképzés 4ltaldban arra irdnyul,
hogy a jelenlegi munka mindségi elvégzésére tanitsa meg a munkavallalée, addig az
dtképzés egy 4j munkakér vagy 0j tevékenység elvégzéséhez ad ismeretet. A fejlesztés
dltaldban a menedzserek és a szakemberek képességfejlesztését szolgilja.

A tanulék — résztvevék

A felnéttek iskoldiban a tanitds és tanulds sajdtos médon valdsul meg. A felndtrek
tanitasdnak fékuszdban mir nem a nevelés és a szemléletformalas 4ll, sokkal inkdbb
a sziikséges tananyag dtaddsa. A felndttkori tanulds 6ndllé tevékenységként végbeme-
nd folyamat. A felnSttképzésben és -oktatdsban résztvevSk tanuldsi céljaikat tekintve
tudatosabbak, egyrészt azért, mert gondolkoddsuk nagymértékben kotddik élettevé-
kenységiikhoz, mésrészt azért, mert tuddsuk, tanuldsi technikdjuk a kordbbi iskolai
tanulmdnyaik sordn kialakult és ott m(ikodd tanuldsi technikdra alapul. A tanulds
mellett legtobben dolgoznak, csalddjuk van, azaz mds tennivaldt is el kell ldtniuk, mds
idébeosztds szerint kell élniiik. Mindez megnehezitheti iskolai tanulmdnyaikat, és az
eredményesség érdekében kiilon erdfeszitést kivdn.

Pszichikus sajitossigok

A felnéttek személyisége kialakult. A pszichikus tulajdonsigok az élet elérehaladdsa-
val valtoznak, dtalakulnak és az életkori sajdtossdgok el6térbe keriilnek. Ezek kévetik
egymist, sorrendjitk megfordithatatlan, nem lehet dtugorni 8ket, kézponti, lényegbeli
valtozdsok, amelyek megjelenése vagy hidnya fejlettségi és érettségi szintet is kifejez.

18 Kozigazgatds- és kozszolgdltatds-fejlesztési Stratégia. .., i. m., 65.
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IV. Az emberieréforras-aramlas és -fejlesztés...

A tanulds motivumai

A felndtroktatdsban szerepet kapé motivdcids bdzis esetében meg szoktuk kiilonboz-
tetni egymdstdl azokat a motivumokat, amelyek elinditjédk a tanuldst, azaz a tdrsa-
dalmi és munkatevékenység kovetkeztében, illetve a tanulds folyamatdban kialakuld
motivéciét. Ez utébbi nem mdsra utal, minthogy a végeredmény megfelel-e majd a
vdrakozdsnak. A motivécidhoz sorolandé az egzisztencidlis érdek, amely mindig domi-
ndl, dsszefonédik mds motivummal és differencidlt. A motivumok mdsik csoportjéba
a presztizs, a harmadik csoportjdba a kordbbi mivelddés sordn kialakult érdeklédés
és tanuldsi vdgy kap helyet. A hdrom motivumcsoport nem énmagdban jelenik meg,
hanem egymadssal sszefonddva. Egy-egy ember motivécids bdzisa a motivumok egész
rendszerét tartalmazhatja.'® Fontos szerepiik van ebben a folyamatban a sikereknek és
a kudarcoknak, de nagyon fontos a felndtt tanulé érdeklédése is. A ,hozott” tapaszta-
lati és miiveltségdllomdny igen sokat szdmit az Gj tudds megszerzésében.

7.2.2. Képzések, vezetbfejlesztés és LLL a kdzszolgalatban

A fejlesztés alanya az egyén. Az egyénre szabott karriermenedzsment keretében megva-
16sithaté fejlesziési tevékenységek egyik része a fejlesztés megfeleld osszekapesoldsa az
éreékeléssel, az 8sztonzéssel és a karriermenedzsmenttel. A fejlesztés alanyai a felndtt-
képzési térvényben eldirtak szerint meghatdrozott szervezetek és kozszolgdlati intéz-
mények. A torvény személyi és targyi hatdlya kiterjed'” tdbbek kozott:
* a képzésben részt vevd felndttekre, szakértdkre, a timogatdst nytjtokra, a felels-
sokre;
* a felndttképzési tevékenységet folytatd jogi személyekre, egyéni cégekre, egyéni
véllalkozdkra, a nemzeti kdznevelésrdl sz016 torvény szerinti dllami intézmény-
fenntart6 kozpont 4ltal fenntartott koznevelési intézményre;
* a gyakorlati képzést szervezd és a gyakorlati képzést folytatd szervezetekre;
* az dllami szak- és felndttképzési szervezetekre, hatésdgokra.
A feln8ttképzési torvény 1. § (5) bekezdés d) pontja szerint a térvény nem terjed ki
a kozszolgdlati tisztvisel6krdl sz616 torvény alapjdn szervezett képzésre, tovdbbképzésre.

A fejlesztések legfontosabb része a képzéds, amely szervezetten megvaldsuld, célird-
nyos kompetenciakialakitds és -fejlesztés, azaz a felnSttképzésben résztvevd személy
azon ismereteinek, készségeinek, képességeinek, magatartdsi, viselkedési jegyeinek osz-
szességére irdnyul6 fejlesztd tevékenység, amely dltal a személy képes lesz egy meghatd-
rozott feladat eredményes teljesitésére.

19 Csoma Gyula: A motivdcié a felndttoktatdsban = A felndttoktatds sajitossdgai, szetk. OROSZ Sindor,
Tankényvkiadé, Budapest, 1967, 5-15.; Bayusz Kldra: A felndttkori tanulds motiviciéi — Felndttkori
tanuldsi képességek 2009. Forrds: http://ofi.hu/tudastar/esely-2000-konferencia/felnottkori-tanulas (a
letoleés ideje: 2015. )

170 2013. évi LXXVIL. t6rvény a felndtcképzésrél
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Képzési formak

Iskolai rendszerii képzések: a kozoktatds, a szakképzés, a felséoktatds és a felndttképzés.
Az iskolai rendszerii képzéseknél a felkészités alanyai jogviszonyban dllnak a képzd intéz-
ményekkel. A kiilonbdz tipusokba sorolhatd képzések megvaldsulhatnak z5bb féléves
iskolarendszerii felséokratdsi képzésként, szakirdnyii tovdbbképzések keretében vagy rovid
képzési idejl tanfolyami rendszerben.

Az iskolarendszeren kiviili képzés résztvevdi nem éllnak a képz8 intézménnyel tanu-

16i vagy hallgatdi jogviszonyban. Megvaldsuldsi formdjdt tekintve a képzés lehet:

* belsé: a munkdltaté dltal a sajét munkavallaloi részére sajit munkaszervezetén be-
liil, nem {izletszertien szervezett felkészitések;

* kiilsé: e programokat nem a munkdltatd szervezi;

* egyéb: az dltalinos miiveltség novelését megnevezhetd szakképesitéshez, szakmai
végzettséghez vagy nyelvi képzettséghez nem kéthetd kompetencidk fejlesztését
célozza, hozzdjérul a felndtr személyiségének fejlédéséhez, a tirsadalmi esély-
egyenldség és az dllampolgdri kompetencia kialakuldsdhoz;'”!

* egyéb szakmai: dllamilag el nem ismert szakmai végzettség megszerzésére irdnyuld
képzés, amely valamely foglalkozds, munkakér vagy munkatevékenység végzésé-
hez sziikséges kompetencia megszerzésére, fejlesztésére irdnyul;

* hatdsdgi jellegii: jogszabalyban szabdlyozott tartalmi és céld, olyan — az Orszd-
gos Képzési Jegyzékben (OKJ) nem szerepld — képesités megszerzésére irdnyuld
képzés, amely a képzést megel6z6 dllapothoz képest tobbletjogosultsdgot biztosit
a jogszabdlyban meghatdrozott tevékenység, munkakor végzésével, betoltésével
osszefliggésben;

* gyakorlati: a képzés azon része, amely a megszerezni kivant képesitéshez, kompe-
tencidhoz sziikséges ismeretek gyakorlatban torténd alkalmazdsdt, magatartdsfor-
mék, készségek fejlesztését, elsajdtitdst biztositja.

A képzési formédk egyardnt mikddhetnek nappali, esti és levelezd rendszerben.

1712013, évi LXXVIL. t6rvény a felndtcképzésrél, 2. Ertelmezd rendelkezések.
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kontaktoras képzés

tdvoktatds e-learning

egyéni felkészités Uj ismeretet add

blended learning

csoportos képzés ismeretmegujitd

A 1

elméleti elméleti
i Képzési formak —>

o N

tudasfejlesztés vizsgaval végz6dé

gyakorlati gyakorlati

kompetenciafejlesztés nem kapcsolddik vizsgahoz

20. dbra. Képzési formdk (forrds: a szerzd sajit szerkesztése)'”?

A képzések tibbsége moduldris rendszerben torténik, Ssszekapcsolhaté egységekbdl,
modulokbdl'” 4116 képzési programok, tananyagok segitségével, amelyek lehetdvé te-
szik a képzés kimeneti kovetelményeinek teljesitéséhez sziikséges ismeretek részenkénti
elsajdtitdsdt, biztositjdk a szakmdk és a képzési szintek kozotti dtjarhatdsdgot, az eltérd
tuddsszintekhez, munkatapasztalatokhoz valé alkalmazkoddst, a képzések kiilonboz6

irdnyt specializdldsdt.!”

7”

Vezetéfejlesztés

Az Eurdpai Uniéban igen kiemelt szerepet kapott a vezet8képzés, amelyben az Eu-
répai Kozigazgatdsi Halézat reformjavaslatainak figyelembevételével torténik az em-
berieréforrds-fejlesztés irdnyvonalainak meghatdrozdsa. A fejlett orszdgokban — illetve

mindazon fejlédésben 1évékben is,'” ahol jél miikodik a kdzszolgdlati rendszer — nagy

figyelmet szentelnek a vezetdk fejlesztésének és felkészitésének. Ennek oka, hogy a koz-
szolgdlatban dolgozék munkaltatéjaként az intézmény vezetSje dont szdmos emberi

172 Magyarul vegyes oktatdsnak vagy kombinalt tanuldsnak hivjuk ezt a form4t, amely vegyiti a

hagyomdnyos oktatdsi formakat az e-learninggel. Ez a forma lehetévé teszi azt is, hogy az alkalman-
ként személyes jelenlétet igényld kurzusok is korszer(, digitdlis technolégidra épiilé tananyagokkal
segitsék a képzés szervezését.
173 A modul a feln8ttképzési tdrvényben szerepld definicidja szerint a képzési program olyan képzési
tananyagegységét jelenti, amely egy logikailag &sszetartozé ismeretanyagnak dnalléan kezelhet,
meghatdrozott személyi és targyi feltételekkel rendelkez8, mérhetd kimenetd, 8ndlléan is tanithaté
része, amely tovabbi tananyagegységekre bonthaté, és a modul ismeretanyagdnak elsajatitdsdt kove-
t6en a képzésben részt vevd személy képes lesz az ismereteket, készségeket, képességeket, tulajdonsi-
gokat meghatdrozott szinten alkalmazni, illetve tovdbbi tanulményai sordn felhaszndlni.
174 Forr4s: http://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=A1300077. TV&timeshift=1 (a letdltés
ideje: 2015. 09. 14.)
ErNsT & YouNG: Human Resources Management Performance Assessment, analysis and operational
dimension, Ministére du Budget et des Comptes Publics et de la fonction publique, 2008, 27-47.
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erbforrdssal, szervezetfejlesztéssel stb. kapcsolatos kérdésben. Ilyen példdul az alkal-
mazds mikéntjérdl, a munka beosztdsirdl sz616 dontés, de a vezetd felelds a dolgozék
mindsitéséért és szakmai tovabbfejlédéséért, neki van a legnagyobb szerepe beosztott-
jai munkdjdnak elismerésében, rajta mulik a leginkdbb, hogy mennyire szabadul fel
a koztisztviseldben, kézalkalmazottban és kormdnytisztviseldben rejlé emberi alko-
toerd, hogy az emberi energidk milyen mértékben fordulnak a konstruktiv alkotds
irdnydba. A kozszolgalatban dolgozé vezetdknek tudatosan kell véllalni azt a feladatot,
hogy eredményeket hozzanak az 4llamnak, az intézménynek, kérnyezetiik és a maguk
szdmdra egyardnt. Mdr a kozszolgdlati szakemberképzésben is biztositani kell annak
lehetdségét, hogy a leendé HR-szakemberek, vezetk megismerhessék a stratégiai
szemléleti, kompetenciaalapd, integréltan mikédtetett emberierdforrds-gazdalkodds
rendszerét, jellemzd folyamatait, kapcsoléddsi pontjait, valamint a humén folyama-
tokat felépitd egyes humdn funkcik rendszeren beliili helyét, szerepét, alkalmazott
modszertanit.”’® Ennek megfeleléen olyan vezetSket kell fejleszteni, akik tudatdban
vannak személyes motivécidiknak, ismerik és dtldtjdk a szakmai és hatalmi dinamikdt,
képesek dontéseket hozni, viltozdsokat generdlni és a hatékonysdg érdekében maguk
mellé dllftani munkatdrsaikat.

A 21. szdzadban a kozszolgdlat vezetdjének legfébb feladata, hogy lépést tartson a
valtozds sebességével, és hogy az dltala vezetett folyamatok sikert hozzanak. A vezetd-
képzési programok egyik legfontosabb 8sszetevdje a vezetSkkel szemben tdmasztott
kovetelmények és a vezetSi eredményesség alkotdelemeinek megismertetése. A veze-
tésfejlesztés kitér a célkitlizések jelentdségére, a motivaldsra és mozgdsitdsra, a lendiilet
megteremtésére és fenntartdsdra, az egyéni és csoportos teljesitmények tdmogatdsira,
a gazdasdgi feladatokra, a forrdsgazddlkodds kialakitdséban pedig a hatds- és a feladat-
korok delegdldsdra. Fontos rész a vezetdi kompetencidk fejlesztése, illetve a stratégi-
ai gondolkodds is. A vezetésfejlesztés kihivdsai Gj utakat jeldlnek ki az aj kihivdsok
teljesitésére. A kozszolgdlatban is megjelent generdcids sokszinliség miatt hatékony
egylicemiikddést kell teremteni az id8s és tapasztalt, valamint az X és Y generdci6 ko-
zott,"”” hiszen a kozos gondolkodds, a teljesen eltérd tudds, a tapasztalatok dsszeadédva
smegokszorozzék az eredményeket.

A kozszolgdlati vezetéképzés rendszere a vezetSi utdnpétlds képzését, a vezetd rend-
szeres tovabbképzését és a vezetd magas szintll kivél6sdgi képzését foglalja magdban.
A kozszolgdlati vezet8képzés programjait a kdzszolgdlati tovibbképzési programkind-

V76 Kozigazgatds- és kizszolgdltatds-fejlesztési stratégia. .., i. m., 61.

177" Hazdnkban a munkaerdpiaci jelenlét alapjén 6t j6l szegmentdlhatd generdciét kiilonbéztetiink meg
2015-ben: veterdn generdcié: 1925-1945 kozott sziiletettek (70-90 évesek), baby boom generécié:
1946-1964 kozote sziiletettek (51-69 évesek),X-generdcié: 1965-1979 kozott sziiletettek (36-50
évesek),Y-generdcié: 1980-1994 kozott sziiletettek (21-35¢évesek),Z-generdcié: 1995-2009 kozote
sziiletettek (6-20 évesek).
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laton beliil az NKE fejleszti és mikddteti.'® E program jelentésége abban 4ll, hogy
figyelembe veszi azt, hogy a 21. szdzadi kozszolgdlatban dolgozé vezetd szémdra a cso-
port vagy szervezet fejlesztése mellett prioritdst jelent a munkavillalék egyéni fejleszté-
se, a menedzsmentfejlesztés, a karrierfejlesztés. Az online vildg 4ltal hozott Gjdonsdgok
ismerete és a virtudlis, digitdlis menedzsment, valamint a projektszemlélet, a hatékony
menedzsmentkontroll, a véltozdsmenedzsment és a gondolkodds fejlesztése mind-
mind elengedhetetlenek a képzés tartalmét tekintve.

Lifelong learning (LLL) a kézszolgalatban

Az egész életen dr tartd tanulds (lifelong learning) az egyén és a térsadalom szempont-
jabol értelmezhetd célrendszerének korszertsitése az elmilt évtizedben politikai és
gazdasdgi szinten vildgszerte kdzéppontba keriilt. Az 4llam és az egyén felelSsségének
tartalma és egymdshoz val6 viszonya fontos tényezd. Az dllamnak felel8ssége és érdeke,
hogy folyamatosan névekvd forrdsokat biztositson az oktatds és a képzés fejlesztésére.
Az egyén felel8ssége és érdeke ugyanakkor, hogy élni tudjon a tanulds lehetdségével,
amely jobbd tudja tenni lehet8ségeit, életmindségét, ezzel is hozzdjarulva 6nmaga és
a térsadalom fejlddéséhez. A kettds érdek jelentds pozitiv hatdst képes kifejteni a gaz-
dasdg és a kozszolgdlat teljesitd- és versenyképességének, valamint hatékonysigdnak
fokozdsdra. A hazai kdzszolgdlat feln8ttképzési rendszerének fejlédése pozitiv irdnyd,
amely egyértelmien az egész életen 4t tarté tanulds és a tdrsadalom kiteljesedésének
irdnydba mutat, hozzdjirulva ezzel ahhoz, hogy hazdnk 21. szdzadi jogillam legyen.
Az erds dllam kialakitdsdt pedig az szolgdlja leginkdbb, ha a kozigazgatdsi tisztviselSk,
valamint életpdlydinak fejlesztése kozos elvek és értékek mentén torténik.

7.3. A munkavégzésen kivuli képzéseket 6sszefogd kdzszolgalati
tovabbképzési rendszerek strukturaja, jellemzéi, alkalmazott
folyamatai, kérnyezetiik

A kordbbiakban tisztdztuk mdr, hogy a kozfeladatok szinvonalas, hatékony, eredmé-
nyes és a torvényességi kovetelményeknek megfeleld elldtdsihoz a beosztotti dllomdny
ismereteinek folyamatos szinten tartdsa, bSvitése és megujitdsa sziikségszer(i feladat.
Ennek biztositdsahoz az emberierdforras-fejlesztés kozszolgilati rendszerének zavarta-
lan mikédésére van sziikség. A kozszfériban is elengedhetetlen élethosszig tarté tanu-
ldst — a megfeleld képzési és tovabbképzési formdkban — a munkavégzésen kiviili (off the
job) gyakorlat biztositja.

A kozszolgdlati tudds a képességek és ismeretek gyorsan véltozd kovetelményrend-
szerében olyan érték, amelynek fejlesztése nélkiil a humdn eréforrds nem képes a ha-
tékony kozszolgdltatdssal és a szolgdltaté dllammal szemben tdmasztott elvirdsoknak

78 273/2012. (IX. 28.) Korm. rendelet, 11. A kormdnytisztviselék, koztisztviseldk vezetdi utdnpdtlds
képzése, a vezetd rendszeres tovibbképzése és a vezetd kivdldsdgi képzése, 22. S.
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megfelelni. Ennek megfelelSen a munkavégzésen kiviili képzési szisztéma az 1ij kozszol-
gdlati életpdlyamodell keretein beliil is kiemelt jelentdségti. A személyi dllomdny korszer(-
sitését szolgdld képzéseknek fejlesztéscentrikus szemlélettel, a hatékony tanuldst segitd
technolégiai és médszertani eszkozokkel és dinamikus kutatdsi hdctérrel kell mikod-
nitik.'”?

A kézszolgdlati tovdbbképzések céljat az aldbbi 6sszefoglalé tdblézat bévebben
szemlélteti.

9. tdbldzat. A tovibbképzések célja (forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)

A tovibbképzések célja

Altaldnos kozigazgatisi ismeretek megszerzése

Kozigazgatisi szakvizsgira valé felkésziilés segitése

Szakmai és kompetenciafejlesztés

Kozigazgatisi szerveknél betdltott munkakorok elldtisdhoz sziikséges szakmai
hozzdértés megteremtése, bdvitése

Atképzés — mds munkakor betoltésére

Vezet6i kompetencidk fejlesztése

Elémenetelhez sziikséges ismeretek és kreditpontok megszerzése

7.3.1. Kozszolgalati tisztvisel6k képzése Magyarorszagon'®®

A reformok, az innoviciok, a versengd nemzeti kozszolgdlatok, a névekvéd tdrsadalmi
elvdrdsok és a mindségfejlesztési képesség kommunikativ, nyitott, adaptiv és gyorsan
reagdlé kozszolgélatot kovetel meg napjainkban. A gyorsan véltozé makrokéornyezet
(jogi, gazdasdgi, demografiai, technoldgiai, kornyezeti) dltal indukalt igény a médsze-
resebb emberieréforrds-gazddlkoddsra Uj korszak elé dllitotta a magyar kozszolgdlatot.
Mindez a képzésekkel és tovibbképzésekkel kiviléan tdmogathatd, igy a kozszolgdlati
tovibbképzések mindségi rendszerének jelentdsége felértékeldddee (lisd a kovetkezd
abrat).

7 Kozigazgatds- és kozszolgdltatds-fejlesztési stratégia, i. m., 71.
https://probono.uni-nke.hu/nyitolap, a https://tvp.uni-nke.hu/portal/, illetve A kézigazgatisi és az
tigykezel&i alapvizsgdt szabdlyozé 174/2011. (VIIL. 31.) Korm. rendelet, valamint a kézszolgalati

tisztvisel8krél sz616 2011. évi CXCIX. térvény alapjin.

180

161
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Egyéb
y tovabbképzések
A munkakér
y ellatésahoz

A belépéshez kapcsolédo

kapcsolodéd spealalls
A kézszolgélatba altalanos képzések
|épést megel&z6 tovabbképzések
képzések

21. dbra. A tovdbbképzések rendszere a kizszolgdlatban
(forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)

7.3.2. A tovabbképzés jogi hattere a kdzszolgalatban

A felndtroktatdsi rendszer nagyon sok valtozdson ment keresztiil a 20. szdzad végén, és
e folyamat ma sem ért véget. Lezajlott a gazdasdg viligméret(i expanzidja, majd a leg-
utébbi gazdasdgi vilsdg, ami mindenképpen a jelentdsebb valtozdsok kozé sorolandd,
s ami tovabbi dtalakulds generaléjavd vdlhat. Ez a vdltozds nemcsak a gazdasdgot érintd
tovibbképzések teriiletén, hanem a kdzszolgdlat teriiletén is jelen van. Ennek hatdsdt
érzékelve alkotta meg a Magyar Kormdny az erre vonatkoz6 jogszabdlyokat: a kdzszol-
gdlati tisztvisel6k tovabbképzésérdl sz616 273/2012. (IX. 28.) Korm. rendeletet, illetve
az azt médosité 378/2014. (XII. 31.) Korm. rendeletet.

7.3.3. A koztisztviselOk tovabbképzési kotelezettsége

A kormdnytisztviseld, koztisztviseld tovibbképzése dllami feladat.'" Ezt a feladatot, vala-
mint a vezetSképzés dgazati irdnyitdsdt a kozigazgatdsért felelés miniszter hatdskorébe
utalja a jogalkotd. A rendelet hatdlya koézigazgatdsi szervekre, a foglalkoztatott kor-
ménytisztviseldkre és koztisztviselSkre, a Nemzeti Kozszolgdlati Egyetemre, a nyilvan-
tartdsba vett tovdbbképzési programmal rendelkezd képzdintézményekre, valamint a
személytigyi kdzpontra terjed ki.'® A rendeletek eldirjak, hogy a kozszolgdlati tisztvi-
sel6k tovdbbképzése hol és milyen formdban torténhet.'®

A tovdbbképzési kotelezerrség a kozszolgdlati tovdbbképzési, valamint szakmai to-
vabbképzési programokkal, illetve a vezet6képzésekben val6 részvétellel teljesithetd.
A kotelezettség teljesitésének mérése tanulmdnyi pontrendszerrel torténik.

181 A kézszolgalati tisztvisel8krdl sz616 2011. évi CXCIX. térvény 3. §

182 A kézszolgalati tisztvisel8krdl sz616 2011. évi CXCIX. térvény (a tovabbiakban: Kttv.) 1. és 2. §

185 A felndttképzési intézmény: a felndtiképzésrdl sz6l6 torvényben szabalyozote; 273/2012. (IX. 28.)
Korm. rendelet 2. §, mely egyszeriisitett nyilvantartdsba van véve.”
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10. tdblizat. Meghatdrozott szdmii tanulmdnyi pont elérése a négy év alatt
(forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)

Tanulmdnyi pontok
Felséfoku végzettség Kozépfoku végzettség
128 pont 64 pont
Szakvizs- Szakvizsgd- | Koézigazga- | Koézigazga- | Kozigazga- | Kozigazga-
gdval nem val rendel- tasi szak- tasi szak- tasi szak- tasi szak-
rendelkezé | kezé vizsgaval vizsgaval vizsgdval vizsgdval
tisztvisel tisztvisel nem rendel- | rendelkez6 | nem rendel- | rendelkezd
ez0 vezetd kezé
vezetd

96 6ra 32 6ra 96 6ra 32 éra 16 6ra 16 6ra
kozszolgdlati | kdzszolgdlati | kdzszolgdlati | kdzszolgdlati | kozszolgdlati | kozszolgalati
tovabbképzés | tovabbképzés | tovabbképzés | tovabbképzés | tovabbképzés | tovabbképzés
(szakvizsgdra (szakvizsgdra
felkésziilés) felkésziilés)
32 éra szak- | 96 6ra szak- | 32 éra szak- | 96 6ra szak- | 48 éra szak- | 48 6ra szak-
mai tovabb- | mai tovdbb- | mai tovdbb- | mai tovdbb- | mai tovdbb- | mai tovibb-
képzés képzés képzés képzés képzés képzés

A tovibbképzési programok pontértékét'® az NKE dllapitja meg, az AKK 4ltal
meghatdrozott kritériumrendszer alapjdn. A kritériumrendszer szempontjai:

® Oraszam,

* a képzés tipusa (mindsitett vagy belsd), formdja (jelenléti, e-tananyag, vegyes),

¢ alkalmazott szimonkérések,

* a képzés végén megszerezhetd dokumentum tipusa.

A tovébbképzési programok pontértékét a programjegyzék tartalmazza, és a meg-
szerzett tanulmdnyi pontokat a tisztviseld munkaltatéja tartja nyilvdn.'®s

A tovabbképzési kotelezettség kezdetét £8 szabdly szerint az alapvizsga letételét ko-
vetd nap (alapvizsga letétele aldli mentesség esetén a prébaidd leteltét kovetd nap) je-
lenti. A kozszolgdlati tisztviseld tovdbbképzési kotelezettsége kizdrdlag a tovdbbképzési
programjegyzéken 1évé kuzussal (kdzszolgdlati, szakmai tovdbbképzés, vezetdképzés,
szakvizsga) teljesithetd.'s

18412/2013. (IIL. 14.) KIM utasftds alapjin

185273/2012. (IX. 28.) Korm. rendelet a kozszolglati tisztvisel8k tovdbbképzésérdl, 2. 2. §.j); 5. 9. §;
8.14.§ (2) és15. § (1-2); 13.26-28. §

18 www.vtki.uni-nke.hu (a letsltés ideje: 2015. 09. 15.)
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7.3.4. A kdzszolgélati tovabbképzés intézményrendszere

A kozszolgalati tovdbbképzés intézményrendszerének jelenlegi dllapotit a kovetkezd
dbra szemlélteti:

—

A kozszolgalati
életpalya

kidolgozasaért felelGs
\ miniszter (BM)
Fels6oktatasi,

Nemzeti feln6ttképzd

Kozszolgalati intézmények
Egyetem e 2.q
Kozigazgatasi
intézmények

—

Kozszolgalati
Személyzetfejlesztési Kézigazgatasi
FGigazgatdsag I Tovébbképzési

Qmélyﬁgyi kozpont) / \ Kollégium

22. dbra. A tovdbbképzések intézményrendszere (forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)

A kozszolgélati tovabbképzési rendszer megujult szervezeti strukedrdjét a kozszol-
gdlati tisztvisel6k tovabbképzésérdl sz6l6 kormdnyrendelet biztositja.'

187 273/2012. (IX. 28.) Korm. rendelet a kdzszolgdlati tisztviseldk tovdbbképzésérdl, 11. A kormdny-

tisztviselok, kiztisztviselbk vezetdi utdnpdtlds képzése, a vezetdrendszeres tovdbbképzése és a vezetd
kivdldsdgi képzése
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11. tdblizat. A tovdbbképzések intézményrendszere (forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)

Intézményrendszer
Munkalta- | FelsGok- Nemzeti Kézszol- | Kozigaz- | Miniszter-
t6 koz- tatdsi, fel- | Kozszolgs- galati gatdsi elnokség
szolgilati | ndttképzési | lati Egye- | Személy- Tovibb- | Kozigazga-
szervezetek | intézmé- tem zet-fejlesz- | képzési | tdsi Allam-
nyek tési Fdigaz- | Kollégium | titkdrsdg
gatosig
Egyéni kép- | Kompeten- | Kozszolgd- | Fejlesztési | Kovetelmé- | Irdnyitds
zési tervek | ciafejlesztd | lati tovabb- |  rendszer nyek
programok |  képzés, miikodte-
kidolgozdsa | vezet8kép- tése
zési rend-
szer-fejlesz-
tése
Intézményi | Szakmai | Felkészité- | Tervkészitd | Program- | Szabdlyozds
képzési programok | sek lebo- | alkalmazds | mindsités
tervek kialakitdsa | nyolitdsa,
adminiszt-
raldsa
Bels A képzések Kozre- | Monitoring | Névjegyzék | Feliigyelet
képzések, | megvaldsi- | miikodsk
tovabbkép- tdsa kivalasztdsa,
zések lebo- felkészitése,
nyolitdsa tovibbkép-
zése
A felkészité- A progra-
sek admi- mok mind-
nisztrciéja sitése
TVP mi-
kodtetése
MIR mi-
kodtetése
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7.3.5. A kdzszolgalati tisztvisel6k tovabbképzésének tervezése

A jogszabdlyi hdttér médositdsa'® sordn megvéltoztak a kozszolgélati tovabbképzések
és a belsd tovdbbképzések' tipusai:

* az NKE dltal nytjrott képzések a normativ hozzdjaruldsbél finanszirozhaték: az
NKE biztositja azt az informatikai alkalmazdst, amely megszabja az éves'" és az
egyéni tovabbképzési terveket,! illetve a programjegyzéket;'**

* belsé tovdbbképzés: specidlis munkakéri igényeket kielégité tovabbképzési for-
ma, amelynek a kozigazgatdsi szerv a tulajdonosa.

A kozszolgilati tovabbképzéseknek — tartalmuk alapjin — hdrom csoportja van:

* ltaldnos kozigazgatdsi ismereteket nytjté képzési programok,

* vezet8képzési programok,

* egyes, széles célkdzonség szdmdra relevdns szakmai képzési programok.

A kormdnytisztvisel§ tovdbbképzése tervszerlien, tovabbképzési tervek alapjdn tor-

ténik. A kozigazgatdsi szerv éves tovibbképzési terve a targyévben foglalkoztatott kor-
ménytisztviseldk egyéni tovdbbképzési terveinek dsszesitésével keletkezik.

7.3.6. A tovabbképzeési kbtelezettség teljesitésének finanszirozasa

A tovabbképzési kotelezettség teljesitéséhez sziikséges pénziigyi forrdst legaldbb az els-
irt tanulmdnyi kotelezettségek teljesitését biztosité mértékben a kozigazgatdsi szerv
biztositja. A tovdbbképzés, a vezetSképzés, valamint a kozigazgatdsi szakvizsgak kolt-
ségeit a kozigazgatdsi szerv tovdbbképzési hozzdjaruldsként fizeti meg az NKE-nek.
Normativ hozzdjdrulds csak a kdzszolgdlati (beleértve a szakvizsga dijét is) és a veze-
t6képzési programokat fedezi. A szakmai képzés téritésmentes (ingyenes) vagy fizetds
formaban létezik.

7.3.7. A tovabbképzeési programok

A kormdnytisztviselé tovabbképzése kizdrdlag a tovdbbképzési programjegyzéken sze-
repld, nyilvéntartdsba vett programok alapjin végezhetd. Jegyzékbe valé felvételrdl
vagy onnan torlésr6l a Nemzeti Kozszolgélati Egyetem (NKE) javaslatdra a Kézigazga-

tsi Tovabbképzési Kollégium (KTK) dont.

188 A 378/2014. (XII. 31.) Korm. rend hatédlyba lépését kévetSen.

18 2015. janudr 1. utdn kizdrélag kozigazgatdsi szerv nytjthat be nyilvdntartdsba vételre belsd tovdbb-
képzést.

Az egyéni tovdbbképzési terveinek 8sszessége: http://viki.uni-nke.hu/kozigazgatasi-vizsgak (a letoltés
ideje: 2015. 09. 02.)

»- .. kozszolgdlati tisztviseld tdrgyévre meghatdrozort tanulmdnyi kotelezettségeinek és egyéni fejlesztési
igényeinek teljesitését biztositd képzési terv” htep:/[viki.uni-nke.hu/kozigazgatasi-vizsgak (a letoleés
ideje: 2015. 09. 02.)

vtki.uni-nke.hu/downloads/tk/Tovabbkepzesi_programjegyzek.xls (a letsltés ideje: 2015. 09. 05.)
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7. Emberier6forras-fejlesztés a kdzszolgalatban

A Nemzeti Kozszolgilati Egyetem:'”

* cllitja a tovabbképzési programok fejlesztésével és megvaldsitdsdval dsszefliggd
feladatokat,

* clldtja a tovabbképzési programok mindségiigyi kdvetelményeinek biztositdsdval
osszefliggd feladatokat,

* gondoskodik a kdzrem(1kddd oktatdk és vizsgiztatdk tovabbképzésérdl,

* miikddteti a tovdbbképzési programok mindsitésének rendszerét,

* az NKE Vezetd- és Tovabbképzési Intézet (VTKI)'* a programok és képzések
szervezési feladatainak elldtdsaére felel6s.

A NKE Vezetd- és Tovabbképzési Intézet a tovdbbképzési rendszerrel szembeni el-

vardsok és a rendszer strukedrdja alapjdn a kdzszolgalati tovdbbképzési rendszer 6t nagy
szakmai kulcsteriiletée 6leli fel, ezek:

* tervezés,

* fejlesztés,

* szervezés,

e oktatds,

o ¢reékelés.

Az intézményi jelentések Osszegzése, az orszdgos tervezés az NKE feladata. Ugyan-

csak az NKE hatdskorébe keriilt 2 kizszolgdlati tovdbbképzési programok fejlesziése' és
megvaldsitdsa, Ugymint az dltaldnos kozigazgatdsi ismereteket feldolgozé és a kozigaz-
gatdsi szakvizsgdra valé felkésziilést segitd tovabbképzések. A tovdbbképzések szinvona-
ldt a kormdnyrendelet mindségirdnyitdsi szabdlyzata hivatott biztositani.'”® A tovdbb-
képzési rendszer folyamatdban meghatdrozott feladatkdroket'” harom fél — a felelds
miniszter, a KTK és az NKE — kdzott osztotta fel a jogalkotd. Az irdnyitds és feliigyelet
jogkore a miniszteré, a tényleges feladatok megvalésitdsa az NKE hatdskérébe tartozik.

A tovébbképzési program benyujtdsa kétféleképpen toreénik: egyszersitett nyil-

vantartdsba vételi vagy programmindsitési eljdrds keretében. A tovdbbképzési progra-
mok hdrom {8 csoportja:

* kozszolgélati tovabbképzési programok,
* szakmai és kompetenciafejlesztd tovibbképzési programok,
* vezet8képzési programok.

193

194

195

196

197

A kozszolgdlati tisztviseldkrdl sz616 2011. évi CXCIX. torvény 80. §

WA kozszolgdlati tovibbképzési rendszer Komplex mindségiigyi rendszer biztositia, hogy a tovdbbképzés
rendszere folyamatos mindségi kontroll alatt miikidjon.” htep://viki.uni-nke.hu (a letsltés ideje: 2015.
09. 05.)

A rendeletek értelmezik a képzésfejlesztést: heep://vtki.uni-nke.hu/kozigazgatasi-vizsgak (a letdleés
ideje: 2015. 09. 07.)

utasitds: heep://vtki.uni-nke.hu/downloads/tk/KIM/12_2013_KIM_utasitas_20140101.pdf (a
letoleés ideje: 2015. 09. 07.)

273/2012. (IX. 28.) Korm. rendelet a kdzszolgalati tisztvisel6k tovabbképzésérdl, 2. § (3) és 3. § (1)
bekezdés.
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Az NKE késziti el és teszi kozzé a ,Modszertani Gtmutatdt”, az évi tovdbbképzési
terv megalkotdsdhoz, amelyet honlapjdn minden érintett intézmény rendelkezésére
bocsdtott. A folyamatos fejlesztések eredményeként a kozszolgdlati pélydn foglalkoz-
tatottak a tovdbbképzési programjegyzék kozel ezer programjabél vélaszthatnak, ame-
lyek moduldris rendszerben, az 6nall6 tanuldsi tevékenységet tdimogatd formédban ke-
riiltek kidolgozdsra.

Képzéstipusok a feldolgozort témik szerint:'®

* kozszolgélati képzések (dltaldnos témdkban);

* szakmai és kompetenciafejlesztd képzések (mindsitett és belsd felkészitések);

* szakirdnyt tovabbképzési szakok;

¢ dllamhdztartds, dllami intézmények miikodése: kdzbeszerzés, vimigazgatds, 6n-

kormdanyzati igazgatds stb.;

* szakigazgatdsi teriiletek képzései: egészségligy, viziigy, épitésiigy, kornyezetvéde-

lem stb.;

* jogi, jogszolgdltatds javitdst szolgdld tovdbbképzések: esélyegyenldség, kisebbség-

védelem stb.;

o IT-felkészitések, kiilonos tekintettel a kdzszolgdlatban alkalmazott rendszerekre;

* kommunikdcié, medidcid, alkalmazott pszicholdgia, szakmai és személyes kom-

petenciafejlesztés;

* biztonsdg (integritds, e-informdcids biztonsdg), hivatdsetika;

* emberierdforrds-gazddlkodds, pénziigyi, gazdasigi ismeretek, bankrendszer stb.;

* fenntarthatdsdg;

* EU, OECD, nemzetkézi kozszolgilat;

e kultdra;

* mentorképzés;

* vezetGképzés.

7.3.8. Tovabbkeépzési idészak

A tovabbképzés négyéves idSszakokban torténik, az elsd id8szak a 20142017 kozotti.
Tovébbképzési id8szak megszakaddsa, megsziinése kapcsin jellemzd fogalmak:
* megszakaddsrol beszéliink, ha a jogviszony megsz(inik;
* idGardnyos teljesitésrdl beszéliink'” példdul a tartds kiilszolgdlat, gyes, gyed, tar-
tds tavollét esetén;
* megszlinésrdl beszéliink, ha az dregségi nyugdijkorhatdr eléréséhez 6t évnél rovi-

debb id8 van hétra.

198 7. szdm jegyzet szerint és http://viki.uni-nke.hu/tovabbkepzes (a letdltés ideje: 2015.09.15.)
9 Korm. rendelet 11. § (2) részletesen szabdlyozza.
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7.3.9. Alapvizsga és szakvizsga

A kozszolgdk pélydn maraddsdnak feltétele a kizigazgatdsi alapvizsga letétele. Ennek
célja, hogy a kozigazgatdsban kiilonboz8 végzettséggel és képzettséggel munkdt végzk
szdmdra biztositsa azokat az dltaldnos alapismereteket, amelyek nélkiilézhetetlenek az
dllam és a kozigazgatdsi szervek nevében eljrd tisztvisel6k hatékony feladatelldtdséhoz,
illetve sziikséges ahhoz, hogy képesek legyenek sajét magukat és az dltaluk elldtott
munkakért elhelyezni a kozigazgatds és tdgabban, az dllamszervezet rendszerében.*

A kozigazgatdsi szakvizsga nem feltétele a pdlydn maraddsnak, de az elémenetel
szempontjibél alapvetd jelentdségt, tehdt karriervizsgdnak mindsiil. A torvény értel-
mében a kozigazgatdsi szakvizsgdval egyenértéki a jogi szakvizsga, valamint az NKE
illetékes kara 4ltal teljes kortien kozigazgatisi jellegtinek mindsitett tudomdnyos foko-
zat.*"' A kozigazgatdsi vagy jogi szakvizsga megléte (illetve az aldla adott mentesités) a
vezetSk kinevezésének egyik feltétele, de szerepet jdtszik a cimekben valé elémenetel-
ben is.?** A részletes jogi hdtteret a kozigazgatdsi és az ligykezeli alapvizsgdt szabdlyoz
174/2011. (VIII. 31.) Korm. rendelet és a kdzigazgatasi szakvizsgdrdl sz616 35/1998.
(I. 27.) Korm. rendelet rogziti.

7.3.10. Vezetbképzés

A szervezeti hatékonysdg nemcsak a tisztvisel8k egyéni teljesitményeinek dsszességét
jelenti, ahhoz sziikség van a megfeleléen szervezett és irdnyitott feladat végrehajtdsdra,
de ugyanugy sziikséges a vezetd egyéni teljesitménye, képzettsége, készsége, jértassiga,
motivicidja és attitddje.*”

A kozszolgilati vezet8képzés rendszere:

* a vezetdi utdnpdtlds képzése,

* a vezetd rendszeres tovdbbképzése,

* a vezet8k magas szintd kivaldsdgi képzése.

A vezet8k nem vezet8képzési tdrgyu kozszolgalati tovabbképzéseket is teljesithet-
nek. A kozszolgdlati vezet8képzés programjait az NKE fejleszti és mikéddteti, a prog-
ramok megval6sitdsdra is az NKE jogosult.

200 GyORrGY, Hazarr: Kozszolgdlati jog. .., i. m., 141.

21 Uo., 143.
22 Uo., 143.
5 Kizigazgatds- és Kozszolgaltatis-fejlesztési Stratégia, i. m., 65.
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7.3.11. A kdzszolgalati tovabbképzés minéségligyi kbvetelményei -
Eljarasgyljtemény?%4

A kormdnytisztviselé szakmai tovdbbképzésére és kompetenciafejlesztésére irdnyuld
képzések nyilvintartdsba vételét sikeres mindsitési eljardsnak kell megeléznie, amely-
nek sordn az NKE 4ltal felkért szakértd azt vizsgdlja, hogy a tovibbképzési program
megfelel-e az NKE honlapjin is kozzétett mindségirdnyitdsi kvetelménynek. A koz-
szolgélati tovdbbképzés mindségirdnyitdsi rendszerének mikodtetésével kapcsolatos
feladatokat az NKE — Szervezeti és Miikodési Rendje alapjdn — Vezetd- és Tovabbkép-

zési Intézete ldtja eI’ a vonatkozé Rendelet értelmében.?%

7.4. A munkavégzéshez kapcsol6do fejlesztések

A munkavégzéshez kapesolods fejlesztések sorin munkaidében, a munkahelyi eszkdzok
segitségével torténik a tanulds, ebbdl kifolyolag gyakorlatias ismeretekre, illetve azon-
nal haszndlhaté szakmai fogdsokra tehetnek szert a munkavallalk és a beosztotti 4l-
lomdny tagjai. A munkatapasztalatok segitségével a készségek szintjén, gyakorlatias
ismeretelsajdtitdsrél beszéliink, ahol a cselekvési tudds draddsa és befogaddsa torténik.
Ez a nemzetkozi gyakorlatban is ismert ,, learning by doing” médszer, amelynek elénye,
hogy jellegénél fogva gyorsabban és mélyebben rogziil az informécié a tuddsdtadds
folyamatdban.

Akkor célszerli a munkahelyen beliili mddszereket haszndlni, ha:

* fontos az éles helyzetben valé gyakorlds vagy nem is lehetséges a tantermi okratds,

* sziikséges az egy tréner (mentor, tutor, coach stb.) egy tanulé feldllds,

* kis létszdma csoportrél van sz6,

* drdga lenne a résztvevdket kivonni a munkabdl,

* a technikai eszkdzok vagy a biztonsdgi szempontok nem tesznek mdst lehetdvé,

* a munkdt nem lehet megszakitani,

* a szervezet elindul a tanuldszervezetté valds Gtjdn.

Tipikus jellemzje a médszereknek, hogy:

* olyan jellegli kompetencidk fejlesztésére alkalmazhat6k, amelyek kotddnek a

munkavégzéshez;
¢ alkalmazdsuk minden esetben munkahelyi kornyezetben torténik;
* a résztvevSk gyakorlati ismereteket szereznek és konkrét — a munkahoz kot8d6 —
feladatokat oldanak meg;

204 Forrds: htep://vtki.uni-nke.hu/downloads/tk/KIM/12_2013_KIM_utasitas_20140101.pdf (a letsl-
tés ideje: 2015. 08. 04.)

205 A kdzszolgélati tisztvisel6k tovabbképzésérél szol6 273/2012. (IX. 28.) Korm. rendelet 3. § (3)
bekezdés g) pontja.

//////

szabélyzatdrdl.
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* a résztvevk tréneri segitséggel dolgoznak;

* kis létszdmu csoportmunkdrdl beszéliink;

* a kozos cél megvaldsitdsa érdekében a tagok egytittmiikodnek, kialakul az egymds
kozotti kézvetlen kommunikacid;

* a tevékenység sordn kohézié alakul ki a tagok kozott;

* a kozos munka hozzdjérul az 6nismeret fejlesztéséhez, hiszen a tagok felmérik
sajét hozzdjéruldsukat a csoport eredményéhez, de egymdst is jobban megismerik,
fejlesztve a csapatmunkdban nélkiilozhetetlen készségeket;

* a résztvevOk képesek sajdt és mdsok sikereibdl és kudarcaibél tanulni;

* az igy elsajdtitott ismeretanyag el6bb és tartalmdban mélyrehatdbban rogziil,
azonnal, hatékonyan alkalmazhat a munkdban.

Az adott munkahelyen t6rténd tanulds tipikus szervezeti formdi:*"

¢ akciétanulds,

¢ mentoralds,

* coaching,

* projektmunka,

® rotacio.

Egy friss gyakorlati példdt emlitve: a kormdnyablak-tigyintézék képzése keretében
a munka sordn alkalmazandé szakrendszerek hasznélatdt az 4j munkatdrsak a gyakor-
latban, mentorélt tanulds keretében sajdtitottak el a munkahelyiikon, mivel példdul az
okmdnytigyi szakrendszerek nem is érhet8k el mds kornyezetben, csak az éles munka-
végzés sordn.

Az akcidtanulds (,action learning, team coaching”) a munka kdzbeni tuddstranszfer
strukturdlt formdja; egyszerre jelent problémamegoldidst, tapasztalatcserét, tanuldst és fej-
l6dést a résztvevék szdmidra. Olyan kiscsoportos (4-8 f6) fejlesztd mddszer, ami valds
problémdk valés elakaddsit oldja meg, a kiilonbozd szintli tapasztalatok, nézépontok
tuddsmegosztdsdval, ezdltal biztositva a fejlédést és az egytittmiikodés novekedésée.
A folyamat sordn a résztvevdk sajdt, éppen aktudlis esetei keriilnek feldolgozdsra. Min-
den tilésre mds-mds résztvevd (témagazda) hivja be az aktudlis munkahelyi problémd-
jat. A csoport munkdjit minden alkalommal coach (fejlesztd vezetd) irdnyitja, és tartal-
méban két sikon fut: egyrészt a résztvevék a coach irdnyitdsdval dolgoznak a probléma
megolddsdn; a coach pedig arra figyel, hogy milyen tanuldsi lehetéségek vannak az adott
esetben, amit mindenki szimdra tudatosit ott és akkor. (A team coaching egy specidlis
formdja, amikor a résztvevdk felviltva lesznek coachok vagy témagazdak.) A résztve-
v8k egyénileg vagy kisebb csoportokban konkrét feladatokat kapnak, amelyekhez kiil-
s8 segitséget — a feladatra felkészitett facilitdtort — vehetnek igénybe. A munka sordn
folyamatos visszacsatolds torténik, ami biztositja a tapasztalatok feldolgozdsit. Ez a

27 SrrénL-Kiorz Georgina: Emberi erdforrds fejlesstése a kizszolgdlatban, AROP 2.2.21 Tudasalapt
kozszolgalati elémenetel, Nemzeti Kdzszolgélati Egyetem, Budapest, 2014, 18-20. Forrés: heep://
vtki.uni-nke.hu/uploads/media_items/emberi-eroforras-fejlesztes.original. pdf (a letsltés ideje: 2015.
10. 28.)
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technika alkalmas Gj munkatdrsak betanitdsdra, de hasznos j technoldgia bevezeté-
sénél is.

A mentordlds a fejlesztés olyan formdja, amely sordn a résztvevék egy nagy tapasz-
talattal rendelkez8 munkatdrshoz fordulhatnak kérdéseikkel, problémadikkal. A mentor
(pértfogd, tandcsadd) tapasztalatdval és tuddsdval segiti a tanulds folyamatdt, alapvetd-
en tdimogatd és problémamegoldé attitiid jellemzi. A sikeres folyamathoz sziikséges a
bizalmi viszony kialakuldsa a résztvev és a mentor kdzott, tovdbba elengedhetetlen a
mentor szakmai és mddszertani felkésziiltsége.

A coaching alapvetSen fejlesztd tandcsadds, egy kimondottan személyre szabott ta-
nicsaddsi médszer. A mentordldsndl sokkal intenzivebb formdban van jelen, hiszen
fejlesztd, neveld, edzd jellegli tevékenység, ahol a munkavillalét (,tigyfelet”) egy meg-
hatdrozott cél elérésében segitik a szakemberek (coachok). A coaching az aldbbi terii-
leteken nyujthat segitséget:

* megfeleld vezetési stilus megvdlasztdsa,

* hatékony delegilds, munkamegosztds, felhatalmazds,

e dontés-elokészités, dontéshozds,

* konfliktuskezelés,

* kommunikdcids zavarok elharitdsa,

* motivacids problémdk kezelése,

* irdnyitdsi problémak,

* stratégiai dilemmik,

* 4j belépdk beillesztése a szervezetbe.

Ez a személyre szabott fejlesztés elssorban a vezetdi munkdban és gyakorlatban
hasznélatos. A kozszolgdlatban a rendvédelmi szervezeteknél vannak eléremutaté kez-
deményezések, és a tapasztalatok alapjdn kedvelt képzési forma.?*®

A projektmunka tagjai Gj, szokatlan feladatok megolddsdban vesznek részt, 0j szere-
peket prébélnak ki, amelyhez sziikség van a komfortzénabél valé kilépésre, azaz sajt
hatdraikon valé dtlépésre. A megolddskozpontt gyakorlatban a szereplSk aktivitdsara,
egylittmiikddésére és tapasztalataik megosztdsdra van sziikség.

A munkakdri rotdcid sordn a résztvevék egymds utdn véltjdk a munkakéroket, ezdl-
tal a médszer lehetdséget ad Gj ismeretek és tapasztalatok szerzésére. Segit elmélyiteni a
szervezet egészével kapcsolatos szervezeti és szakmai tuddst, ezdltal kivdléan alkalmaz-
haté a pélyakezddk beillesztésében vagy a vezetdfejlesztésben.

208

SzaBO: A kizszolgdlati életpdlya modell. .., i. m., 20.
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7.5. A fejlesztést segit6 mdédszerek alkalmazasa, az utankdvetés és
az értékelés fontossaga

7.5.1. A tréning médszertana

A tréning médszertana mér az egész vildgon elterjedt médszer, a versenyszférdban taldn
nincs is olyan beosztott, aki ne vett volna részt valamilyen készségfejlesztd tréningen.
A szervezetbe vald belépéstdl, a vezetdképzésen 4t, az outplacementet™” vagy nyugdi-
jazdst tdimogaté tréningekig bezdrdlag ezen oktatdsi forma szdmos fajtdjdt dolgoztdk ki
a szakemberek. Manapsdg a kozszolgdlati tisztvisel6k oktatdsa sordn is egyre nagyobb
teret nyer a tréningmodszer. Ezen fejezet keretén beliil kitériink majd az oktatds és a
tréning kozotti kiilonbségre, a tréning kialakuldsdra és f6bb tipusaira is.

A tréning médszertandnak kialakuldsihoz szocioldgiai, szocidlpszicholdgiai és cso-
portterdpids technikdk nagyban hozzdjérultak, moédszertandnak megalkotdsa mégis
Kurt Lewin*® nevéhez fiz8dik, aki az Amerikai Egyesiilt Allamokban létrehozta az
tgynevezett T-csoportokat. Az elsd csoport egy faji és valldsi megkiilonboztetések ke-
zelésére valé felkészités céljabél alakult, amelynek sikere megalapozta a tréning jovéjét,
aminek népszertisége a mai napig is rendithetetlen. Garavan®'! a tréning fogalmdt a
kovetkez8képp definidlta: ,,A tréning tervezett, szisztematikus erdkifejtés és tudds, jdrtas-
sdg és attitiid médositdsdra, fejlesztésére tapasztalatszerzés révén, annak érdekében, hogy
hatékony teljesitményt érjenck el egy tevékenységben vagy tevékenység sorozatban.”

Ezen oktatdsi forma esetében a f8hangsily a gyakorlati tapasztaldson keresztiil tor-
ténd tanuldson van, amely sordn egyéni vagy csoportos feladatok megolddsan keresztiil
formdlédik a részevev8k kompetenciakészlete. A tanuldsi folyamatban az elmélet csu-
pan 15-20 szdzalékdt teszi ki a képzésre forditott idének, hiszen a 8 cél egy készség
vagy kompetencia fejlesztése, amely elméleti ismeretek draddsa révén kevéssé fejleszt-
het, sokkal inkdbb a tapasztalati, gyakorlati tanuldssal érhetiink el eredményeket.
Tréning alkalmazdsa sordn az egyes igényekhez illeszkedve eltéré médon torténik a
munkatdrsak fejlesztése, azonban minden tréningelem lényege az egyéni kompeten-
cia fejlesztése. Ez a legtobb esetben csoportos formédban torténik, amelynek szdémos
fajtdjdr irja le a szakirodalom, de leggyakrabban kiscsoportban, tantermi kereteteken
beliil toreénik. A tapasztalati Giton torténd tanulds dltal eredményesebben sajétithatdk
el az ismeretek, és emellett a gyakorlatok kiegésziilnek a tréner és a csoport tagjai 4ltal
torténd visszacsatoldssal, amelyek szintén beépithetdk a személy szdmdra.

A tréning és oktatds fogalmdr sokszor szinonimaként haszndljdk, azonban e tevé-
kenységek eltérnek egymadstdl, hiszen amig az oktatds az ismeret- és informdciddtaddsra

2 QOlyan humdnpolitikai eszkdz, amely segitséget nyujt az elbocsitott dolgozé és a munkéltatd szdmi-

ra a leépitésbdl eredd pszicholdgiai, szocidlis és jogi hatdsok feldolgozdsaban, illetve az lldskeresés-

ben.

ForiNtos: A tréningek szerepe. .., i. m., 56=59.

211 T. N. GaravaN P. CosTINE, N. HERATY: Training and Development in Ireland, Context, Policy and
Practice, Dublin, Oak Tree Press, 1995, 2.
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koncentrdl, addig a tréning a legtibb esetben bizonyos kompetencidk megszerzésére irdnyul.
Nézzitk meg mi is a kiilonbség a hagyomanyos oktatdsi formdk és a kompetenciaalapt
tréning mddszertana kozott. Az oktatds és a tréning kozti kiilonbségek a kovetkezd
tdbldzat segitségével jol érzékeltethetSk.

12. tdbldzar. Az oktatds és a tréning kozti kiilonbség"?

befogadék kozt fliggbség

van.

Oktatés Tréning
Az oktaté sziikséges Elsésorban a tdrgyra vo- Elsésorban szocidlisan
kompetencidi natkozdan képzett. kompetens lény.
Szerepviszonyok A tuddst oszt6 és a tuddst Partneri, egyenrang,

minden fél egyformdn be-
folydsolja az eseményeket.

A fejlesztés fokusza

Az elbirt ismeretek 4t-
addsa, a csoport ismereti
szintjének megfelel8en.

A résztvevik fejlettségi
szintjérdl valé tovibblépés
mindenki szimdra egyéni

16dés fenntartdsa.

uton.

Csoporthatdsok Esetenként segithetik a Alapvetden csoportdina-
tanuldsi folyamatot. mikai folyamat részeként

valésul meg a tanulds.
Légkorteremtés A légkdr javitdsa segiti, de | AlapvetSen a csoportdina-
alapvetden nem befolyd- | mikai folyamat részeként

solja a folyamatot. val6sul meg a tanulds.
A tanulis jellege Elsésorban kognitiv, md- | Altaldban elsdsorban visel-
sodsorban érzelmi. kedési és érzelmi, mdsod-

sorban kognitiv.

Motivalas Célja a figyelem, az érdek- | Célja a személyes fejlédés

irdnti hajlandésig fenn-
tartdsa.

A személyesség szintje az
oktaté oldaldn

A képz8 szdndékdrdl
fuggd.

Magas intimitdsa helyzet,
a személyes érintett-
ség kolcsonos, a tréner
nyitottsdga nem megke-
riilhetd.

212

sajat szerkesztése.
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Forrds: JakaB: Gondolatok a készségfejlesztd képzési modszerckrdl, i. m., 102-108. alapjén a szerz§
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Oktatas

Tréning

A személyesség szintje a

hallgaté oldalin

El6adis esetén minima-
lis, interaktfv médszerek
esetén nagyobb.

A tréning minden résztve-
v6tdl nyitottsdgot igényel,
a személyes kockdzati
szint magas.

A kimenet
szabdlyozottsiga

A tananyag felépitése
és az értékelés igyekszik
biztositani a kivdnt tudds
megszerzését.

Az eredmény a résztvevk

motivaci6itdl fiigg. A tré-

ner feladata ezek mozgési-
tdsa, mederbe terelése.

Visszacsatolds

A tanuldsi folyamat része,
a tandr mint értékeld
feladata.

A személyes benyomdsok
kozlése minden résztvevd
feladata.

Hatésa a csoportbeli
kapcsolatokra

A résztvevok sajat kezde-
ményezésének fiiggvénye,
lassan kialakul6 spontin
folyamat.

Az eredményes tréning
»mellékterméke” egy szo-
rosan dsszetartoz$, magas
intimitdsd, egytittmiiko-

désre képes csoport.

Szubjektiv élmény a

hallgaték oldaldn

A tuddst ,kaptam”.

A tuddst ,megszereztem”.

Szubjektiv élmény az
oktaté oldalin

Az anyagot leadtam, meg-
tanitottam.

Elkisértem a hallgatékat
fejlédési atjuk egy szaka-

szdn.

A tréningek eredményessége, és ez dltal a szervezeti hatékonysdg novelése kimu-
tathaté a szervezetek életében, viszont ezek az élmények az id§ elérehaladtédval a min-
dennapok taposémalmdaban elhalvdnyulhatnak. A kordbbi ismeretek folyamatos fenn-
tartdsa érdekében sziikséges a tanultak felelevenitése, ez pedig az utdnkovetés?? dleal
biztosithaté. Célja, hogy a tréningen elsajétitott elméleti és gyakorlati tapasztalatokat
visszaidézzék a résztvevdk és haszndlatdnak sikerességét megosszdk egymadssal, amely-
nek segitségével Gjabb — munkdjuk sordn alkalmazhat6 — megolddsi médokra tehetnek
szert. Az utdnkovetd tréning idtartamaban rovidebb a teljes képzéshez képest, sokkal
inkdbb az ismeretek, tapasztalatok dttekintésére és a csoportélmények Gjraélésére helye-
z6dik a hangsuly. Azzal, hogy egy roviditett ismétlés torténik a tréningek hatékonysiga
folyamatosan fenntarthato, ezdltal a cégek szdmadra is koltséghatékonyabb, mint ha egy
teljesen j tréningen vennének részt a munkaviéllalék. Azon tdl, hogy a hatékonysdgot
noveli a kozosségi élményt, a kapesolati hdl6 fenntartdsdr is szolgdlja. Az alaptréningen

215 BENEDEK Andras: E-learning stratégidk = HaranGI Ldszl6, KELNER Gitta, Csoma Gyula: Az e-lear-

ning szerepe a felndttoktatdsban és -képzésben, Magyar Pedagdgiai Tdrsasdg, Budapest, 2003, 6-10
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megtanult megolddsi médok és eszkdzok a munkahelyre visszatérve prébélhatok ki a
valés kornyezetben. Az, hogy végiil milyen formdban vélnak alkalmazhatévd fiigg a
személytdl, személyiségtdl. A kiilonbsz8 megolddsi médok megosztdsa az utdnkdvetés
alkalmdval pedig egy tjabb lehetéséget biztositanak az eszkdztdr bdvitésére.

7.5.2. E-tanulas

A cégek ma mdr minden teriiletet igyekeznek egyszerisiteni, koltséghatékonyabbd ten-
ni és nem utolsésorban a technika 4ltal nydjtott lehetéségeket minél inkabb kihasznal-
ni. Az e-tanulds pedig erre a torekvésre ad alternativdt, hiszen nem feltételez személyes
jelenlétet, ebbdl adéddan nincs idéhoz kotve. A tananyag dtaddsdnak rugalmas id6-
pontja nagy tomeg okrtatdsit teszi lehetévé. A programozott oktatds szimos formdjdt
ismerjiik, és a technika fejl6désével egyre nagyobb teret nyer ez a fajta eszkdz. A tapasz-
talatok azt mutatjék, hogy az e-tanulds féleg rovid tanfolyamok vagy tovdbbképzések
esetén éri el céljdt. Két legelterjedtebb formdja: az e-learning és a blended learning.

A e-learning {4 jellemzdje, hogy a felhaszndl6 egy keretrendszerben éri el a tan-
anyagokat, s e keretrendszer a szervezéstdl a tananyag biztositdsin dt a vizsgdztatds
folyamatdval bezdrélag minden oktatdsi folyamatot timogat. Ezen mddszernek szémos
elényét emelhetjiik ki, talin a legmeghatdrozébb, hogy a tanulé nincs id6héz kotve,
rugalmas az idépont és az {itemezés tekintetében egyardnt. A tanulé barmikor elévehe-
ti a tananyagot, amikor ideje engedi, viszont a médszer nagymértékben épit az 6ndllé
tanuldsra, amely a médszer hétrdnya is lehet egyben, hiszen sokkal nagyobb szerepet
szdn a tanulé aktivitdsinak.

A misik haszndlt médszer a blended learning, amelynek nincs széleskorien el-
fogadott magyar forditdsa, kevert vagy vegyes oktatdsnak fordithat6. Ezen okrtatdsi
forma 6tvdzi a hagyomdnyos, frontdlis oktatdsi formdt az elektronikus tanulds eleme-
ivel. Egyfajta keverék jon létre, amelyben kiakndzhatéak az e-learning 4ltal biztosi-
tott elénydk a hagyomdnyos oktatds elemeivel vegyitve. A konzultdcidk, tutordlds és
mentordlds eszkdzein keresztiil a személyes jelenlétet is biztositja a hallgatk szdmdra.
Ezek alapjdn a blended learning jéval nagyobb lehetdségeket rejt magdban, mint az
e-learning mddszere, hiszen a tanfolyam kialakitdsa flexibilisen igazodik a tananyag
strukttrdjdhoz és jellegéhez.

8. KIARAMLAS A KOZSZOLGALATBOL

8.1. Kiaramlas- és fluktuaciopolitikak

A munka vildgiban szdmos szempontrendszer alapjan szelektélhatjuk az adott munka-
szervezet kittizote céljai eléréséhez sziikséges kiilonboz8 erdforrdsokat. Abban a kérdés-
ben azonban minden felfogds egyetért, hogy a legkomplexebb és legtdbb réforditést,
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gondoskodist igényld eréforrds maga az ember. Onilléan hozunk meg dontéseket,
tobbnyire sajdt érdekeink érvényesitése céljabél, ettdl vélik nehezebben kiszdmithatéva

és tervezhet6vé az emberi erdforrds a tobbi eréforrdshoz viszonyitva.

Amikor a munkaszervezet és az egyén érdekei kiilonvalnak, akkor a munkavélla-

16 sajdt elhatdrozdsdtdl vezérelve vagy kényszer hatdsdra elhagyja a munkaszervezetet.

E ciklus szabdlyozdsdra irdnyul folyamatot kidramldsi politikdnak, magit a kidramlé

munkaerdt és a pétldsdra alkalmazott munkaerd teljes dllomdnyhoz viszonyitott, egy

évre levetitett szdzalékos értékét pedig fluktudcionak nevezziik.

A fluktudcié irdnya: a munkaszervezetekbdl t6rténd kidramldst, annak irdnyult-
sdga szerint, két jol elkiilonithetd pélusra bonthatjuk. A munkaltaté igényére
kialakuld zervezett kidramlds, amely a létszdmtervezés kovetkeztében, az optimdlis
munkaerd- és munkadraszint dsszehangoldsdra toreénd tudatos folyamat. A ki-
dramlds azonban realizdlédhat a munkavéllalé fél kezdeményezésére is, ami a
munkaszervezet szempontjabdl a nem tervezett fluktudcids réta éreékée noveli.
A stratégiai emberieréforrds-menedzsment értelmezésében a fentiekben emlitett
két folyamathoz kapcsol6dé fogalom a munkaerd felhalmozisa, illetve a munka-
erd hidnya.

A fluktudcid hatdsai: a fluktudcié a koriilményektdl fiiggden pozitiv vagy negativ
hatdssal lehet a munkaszervezetre. Abban az esetben jarul hozzd plusz hozadékkal
a célok megvaldsitésihoz, ha a munkaerd dramldsa elésegiti a szervezeti tudds
novekedését, illetve folyamatosan lehetdség nyilik a magasabban kvalifikalt és
effektivebb munkavéllalék alkalmazdsira. Magdtdl értetddden létezik egy pont,
amikor a tdlzott kidramlds mdr a szervezeti tudds csokkenését hordozza magiban,
és az esetleges p6tlds keretében érkezd munkavéllalék nem vagy csak hénapokkal
késébb tudjék biztositani az adott pozicié dltal megkdvetelt hatékonysdgi fokot.
A fluktudciot jellegénél fogva teljesen megsziintetni nem lehet, és nem is szabad,
mert a tudatos létszdmgazdalkodds segitségével hordozhat annyi pluszt a munka-
szervezet szdmdra, amely biztositja a személyi dllomdny folyamatos, fenntarthaté
fejlédését, a tlzott mértékii kidramlds azonban a legtobb esetben negativ hatdssal
van a szervezeti kultdrdra és a teljesitményre egyardnt.

A fluktudcié tudatos csokkentése: a fluktudci6 csdkkentésével foglalkozd szegmens
meghatdrozé és egyben fajstlyos teriilete napjaink emberieréforrds-gazdalkods-
sdnak. A negativ hatdsok mdr a munkaerd felvételének pillanatédban, a toborzési,
kivélasztési folyamat sordn megel6zhetdk. A redlis munkdltatdi arculat megkony-
nyiti a kivdlasztdsi procedurak lefolytatdsdt, hiszen a jelolt mér a jelentkezés pilla-
natdban tisztdban van azzal, hogy a személyes elvdrdsai milyen mértékben vannak
osszhangban a munkdltat értékajdnlatdval, ezzel csdkkentve a belépés utdni eset-
leges csaldddsok mértékét, amelyek hosszi tévon a fluktudcidhoz vezethetnek.

A redlis jov8képet nemesak a munkaltati médrka megjelenitésének pillanatdban,
hanem a kivalasztasi folyamat alkalméval is meg kell erdsiteni, hiszen a jelolt ekkor
bizonyosodik meg személyesen is a mutatott munkadltatéi kép és a valosdg kozotti
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korreldci6rdl, valamint ekkor van lehetésége mélyebben megismerni a pélydzott
poziciét. Amennyiben a leendé munkavéllal$ tisztdban van a szerepkorrel véllale
feladat valés kvalitdsdval, a munkavégzés sordn mdr kevesebb konfrontéciét kell
megélnie és vdrhatdan tovébb marad a munkaszervezetnél, mint ellenkezd ese-
tekben, ezzel hozzdsegitve a munkaltatét a kittizote cél hatékony abszolvildsihoz.
A tilzote kidramlds csokkentésére irdnyuld torekvések végigkisérik a jeloltet a
munkatdrssd véldsi folyamat, illetve a foglalkoztatds teljes ideje alatt, az nem kor-
ldtozédik csupdn a toborzdsi, kivalasztdsi eseményekre. Az alkalmazdsrol sz616
déntés utan valik relevanssd a kovetkezd fazis, azaz révid tavon a leendé mun-
katdrs hatékony beilleszkedésének el8segitése, hosszabb tévon pedig a megfeleld
szinti motivdci6 és lojalitds kialakitdsa.

A fluktudcié eredetének kutatdsa: a szervezetbdl t6rténd kidramldsnak egyénenként
eltérd hdttere lehet. Az esetlegesen felmeriild okok hatékony ,orvosoldsa” érde-

kében elengedhetetlen a fluktudcié eredetének vizsgélata, amely a leggyakrabban
az ugynevezett ,exit” interjik segitségével valésul meg. Ezen esemény a munka-
vallal6 tdvozdsi igényének kinyilvanitdsa utdn zajlik le, az emberi eréforrassal fog-
lalkozé szakemberek segitségével. A kilépési interju sordn prébalnak minél t6bb
értelmezhetd adatot szerezni a tévozds okair6l, a munkavégzés sordn esetlegesen
felmeriilé nehézségekrdl és problémakrdl, azzal a céllal, hogy ez a tovdbbiakban
miér ne ismétlddhessen meg.

8.2. Kiaramlasi és fluktuaciés mutatok a kézszolgalatban

A 2013-as Kozszolgdlati Humdn Tiikor kutatdsi eredményei alapjdn kijelenthetd, hogy
a fluktudcié globdlis munkaerdpiaci trendjei a kozszolgdlaton beliil is érezhetévé val-
tak. A vizsgdlac®'* feltérképezte tobbek kozott a kdzszolgalatban tapasztalhaté kidram-
l4s valés hdtterée, amely jél elkiilonithetd fizisokra bonthatd. Az elsd fézis a frissen
belépdket érinti, akik az alkalmazdsukat kdvetden viszonylag hamar elhagyjdk a mun-
kaszervezetet, a tobbi munkaerdpiaci szegmens vonzébb anyagi feltételeket biztosit a
szimukra. Ez a tendencia jellemz8en erésebben mutatkozik a fiatalabb generdcioknal,
akik a kutatds alapjdn valamivel kelendébbek a munkaerdpiacon, ugyanakkor az idé-
sebb korosztdly tagjai szenioritdsukndl fogva magasabb hivatdstudattal rendelkeznek,
ezéltal sokkal kevésbé fogékonyak a t6bbi munkaerdpiaci szegmens dltal kindlt 6sz-
tonzdkre, lojdlisabbak a kozszolgdlathoz. A Kozszolgdlati Humdn Tiikér eredményei
elsdsorban a 20-29, mdsodsorban pedig a 30-39 év kozottiek érintettségée, kima-
gasl6 fluktudciés mutatdjdc titkrozik. Ennek kovetkezeében kijelenthetd, hogy a koz-
szolgdlaton beliil a fluktudciés mutatdk eltérnek? a kiilonboz8 generdcidk (Z, Y, X,

24 SzaBO: A kozszolgdlati életpdlya modell..., i. m., 42.
25 Dr. Szaxics Gabor: A ,, Kozszolgdlati Humdn Tiikir 20137 cimii kutatds eredményei, legfontosabb
tapasztalatai, Budapest, 2014. mdrcius 25., 8.
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baby boom, veterdn) kozott, igy a munkavégzési metédusok, mint a munkdhoz valé
viszonyulds kérdéskorében. Természetesen az idésebb korosztdly tagjait — ha cseké-
lyebb mértékben is —, de éppigy érinti a kdzszolgalatbdl torténd kidramlds. Szimukra
is fontos tényezd az anyagi hdttér, ugyanakkor relevins motivumnak mutatkozott az
erkolesi megbecsiilés és a beosztotti érdekek figyelembevétele, kiemelték még a mun-
kakoriilmények megfeleld mindségét, valamint a sajit maguk és a munkaszervezetitk
fejlédésének igényét. Az dltaluk megjeldlt indokok fajstlyos része megel8zhetd egy
jol megtervezett, j6l mikddtetett karriermenedzsment-program alkalmazdséval, ahol
a jelolt mdr a szervezetbe torténd belépést megelézden teljes méreékben tisztdban lehet
a varhaté feladatokkal, munkahelyi szitudciékkal, nehézségekkel és — ami hasonléan
fontos — az elémenetelének lehetdségeivel, kritériumaival. A kidramlds végzettség te-
kintetében is eltérd tendencidt mutat; amig a kdzszolgalatban a felséfoku végzettséggel
rendelkezd munkatdrsak csoportjindl nagyobb a fluktudcid, addig a rendvédelem ese-
tében a kozépfoku végzettségli beosztottak hagyjék el inkdbb a munkahelyiiket.

* A fluktudcié csokkentése a kozszolgdlarban: amelyik munkaszervezet megérti a ki-
dramlds hdtterét és okait, az képes lesz a jovében tudatosan alakitani a folya-
matokat. A kozszolgdlatban tobb tényezd is fokozza a lojalitdst és csdkkenti a
flukcudciot. A Kozszolgdlati Humdn Tiikor eredményei alapjdn az dnkormdnyzati
igazgatdsban dolgoz6k szdmdra fontosnak mutatkozott az anyagi megbecsiilés és
a munkatdrsak erkélcsi elismerése, a megfeleld szervezeti kultira kialakitdsa és a
munkaviéllaléi érdekek figyelembevétele. Az dllamigazgatdsban dolgozdk szdimdra
szintén fontos a fentiekben felsorolt négy szténzd, azonban esetitkben megjelent
az igény a globdlis szervezet folyamatos fejlédésére, a bizalom osztonzésére, vala-
mint az onfejlédésre. A rendvédelemben dolgozok szdmdra az anyagi és erkolesi
megbecsiilés mellett kiemelten 6szt6nz8 hatdsti a megfeleld munkakériilmények
biztositasa.?'

* A fluktudcié negativ hatdsai a kizszolgdlatban: a 2013-as Kozszolgdlati Humdn
Tiikor vizsgélata folyamdn megkérdezték a kiilonbozé munkaszervezeteket, hogy
milyen hatdssal van a fluktudcié a munkavégzésre. A rendvédelem esetében az a
markdns vélemény fogalmazddott meg, hogy a tilzott méreéki kidramlds egyes
munkateriiletek, szakteriiletek esetében akadilyozza a munkavégzést, eziltal
csokkentve a hatékonysdgot. Az dnkormdnyzati igazgatdsban dolgozok egy részé-
nek véleménye értelmében, a jelenleg tapasztalhaté fluktudcié nem eredményezi
a nyujtott szolgdltatds mindségének romldsdt, ugyanakkor kozel ugyanennyien
ennek az ellenkez8jérdl vannak meggy6z8dve. A legtobb dllamigazgatdsban dol-
goz6 nem rendelkezik informdciéval a fluktudcié munkaszerzetiikre gyakorolt
hatdsdrél, azonban az itt megfogalmazott vélemények alapjdn is tapasztalhat6 a

kidramlds negativ hatdsinak jelenléte."”

216 SzABO: A kizszolgdlati életpdlya modell. .., i. m., 40.
27 U, 41.
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8.3. A kiaramlas tervezése, csoportos Iétszamleépitések,
gondoskodo elbocsatas

A munkavallaléi oldalrdl felvallalt teher mértékétdl fiigg8en hidrom makrogazdasgi
modellt kiilonboztetiink meg a csoportos létszdmleépitések kivitelezése kapcsan:*'®

* Japdn modell: a csoportos létszdmleépités sordn felgyiilemlett terheket teljes mér-
tékben az érintett véllalatok dlljak. Folyamatos kisérletet tesznek az elbocstdsok
megel6zése értekében, az alkalmazottaikat dtképzik, hogy egy midsik teriileten
Gjra alkalmazni tudjak Sket, valamint a munkaszervezetek dtalakitdsdval tovabbi
munkahelyeket képesek megmenteni.

* Amerikai modell: az elképzelés értelmében anndl hatékonyabb és ,fdjdalommen-
tesebb” a csoportos létszdmleépités, minél gyorsabb iramban viszik azt véghez.
A felfogis minimalizdlja a munkaadé fél koleségeit, ezért a terheket teljes mérték-
ben a munkavallal6k 4lljak.

* Nyugat-eurdpai modell: az éllam szerepet véllal a csoportos létszdmleépités ter-
heinek viselésében, szocidlis oldalrdl igyekszik gondoskodni a munkavillalékrdl,
tdmogatdsok és képzések formdjiban.

A hazénkban alkalmazott modell leginkdbb a nyugat-eurépai modell kiforratlan

valtozatira hasonlit.

Ha a munkaszervezet felmérte az dsszes lehetéségét és megtett minden sziikséges
lépést a csoportos létszdmleépités elkeriilésére, azonban még mindig nagyobb létszdm
4l a rendelkezésre a sziikségesnél, nem marad mds valasztds, mint az érintett alkalma-
zottak minél humdnusabb leépitése. A humdnus létszdmleépitést az emberi eréforrdssal
foglalkozd szakma outplacement szakszéval illeti. Az outplacement a gyakorlatban a
miésodik vilighdbort utdn jelent meg az Amerikai Egyesiilt Allamokban, ahol a front-
vonalakrél visszatérd katondk esetében alkalmaztdk ezt a szocidlisan érzékeny mun-
katigyi technikdt, a katondk beilleszkedésének elésegitése sordn. Napjainkban az out-
placement eszkdztdrdt a csoportos 1étszdmleépitések kapcsdn alkalmazza a munkaadé
fél kozvetleniil, vagy egy tandcsaddn keresztiil kdzvetve. A technika lényege, hogy a
munkaviéllalénak a lehetd legkevesebb pszicholdgiai és financidlis terhet kelljen elvi-
selni a leépités kapesdn, és minimdlis id6 elteltével Gjra képes legyen munkdt véllalni.

A munkéltaté lehet8ségei a humdnus létszdmleépités megvaldsitdsdra:

* az informdciddramlds biztositdsa: fontos, hogy az érintett munkavillalék a meg-
felel$ iddben és a megfeleld formdban, irdsos és szdbeli tdjékoztatdst kapjanak a
folyamatok tervezett menetérél;

* tandcsaddsi és egyéb képzési szolgdlratds: a munkaltatd segitséget nyujt az érintett
munkavéllalék dtképzésében, 4j munkahelyiik megtaldldsaban, kiilonbozd képzé-
sek és dllaskeresési, valamint karrier-tandcsaddsok formdjdban;

28 Atalabuls emberi erdforrds menedzsment, i. m., 1.5 fejezet.
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* a tdvozdst megeldzd interjiibeszélgetés: az exit interjihoz hasonléan ebben az eset-
ben is lehetéség nyilik a munkavéllalé munkihoz, munkaadéhoz val6 viszony4-
nak feltérképezésére.

8.4. Az exit interju szerepe a kidramlaspolitikdban

Mig a kivalasztdsi folyamatban alkalmazott interjus technikdk jelentés szdmban ren-
delkezésre dllnak a gyakorlatban, és elészeretettel alkalmazzak is ezt a mddszert, addig
a kidramldspolitika sordn teljes mértékben és értelmetleniil elhanyagolt eszkoz az exit-
— vagy mds néven kilépési — interjii. A mddszert dltalinos emberieréforrds-gazddlkoddsi
gyakorlatban is ritkdn alkalmazzdk, bar mdra mdr a kompetenciaelvii emberieréfor-
rds-menedzsment részeként felismerték jelentdségét és egyre tobb helyen megjelenik
a gyakorlatban. Abban az esetben, ha a beosztott munkavéllalé munkahelyet vélt,
esetiinkben elhagyja a szervezetet, szimunkra értékes informdcidkat visz magdval, ha
azt nem kérdezziikk meg tdvozdsakor. Az exit interji egyedi szakmai lehet8ség a kilé-
p6 alkalmazottak szervezetrdl alkotott véleményének megismerésére és elemzésére. Az
informdcié felvétele széban és irdsban (kérdéiv kitoltésével) is torténhet, azonban a
szobeli beszélgetést valamilyen formdban utélagosan rogziteni kell egy adatbazisban.
A szbbeli beszélgetés vagy az exit kérdbiv célja, hogy visszajelzést adjon a szervezeti
stratégiaalkotok és a vezetSk szdmdra a beosztott munkavéllalé kilépésének okdrdl, a
munkakérrdl, a vezetdrél, a munkatdrsakrdl és a munkaszervezetrdl dltaldban. (Még
abban az esetben is eredményesen alkalmazhat4, ha nem 6nszdntdbdl tdvozik a mun-
kavillalé.)

Az exit interju a kovetkez alapkérdéscsoportokat tartalmazza:

¢ alapadatok,

* a szervezethez vald jelentkezés oka,

* a szervezetbdl valé kilépés oka,

* a munkdval és a munkakorrel kapesolatos részletek,

* a f8nok-beosztott viszony,

* a szervezeti egységgel kapcsolatos részletek,

* a vezetéssel és a vezet8k hozzddlldsdval kapcsolatos kérdések,

* kompenzicié és juttatdsok,

¢ dltaldnos elégedettség.

Eredménye alapjén megfelel§ visszajelzésként szolgdlhatnak az emberierdfor-
ras-gazdalkoddssal foglalkozé szakembereknek, timogathatjdk a tervezési és szervezet-
fejlesztési folyamatokat. A kérdéseket azonban szakszertien kell ahhoz osszedllitani,
hogy valéban segitse, timogassa a szervezetet, hiszen a vdlaszok alapjdn egyfajta diag-
nézist dllitanak fel az aktudlis helyzetre vonatkozdan.

A kézszolgélatban jelenleg egydltalin nem alkalmazzdk a kilépési interjat. A 2013-
as kutatdsok alapjin hivatalosan nem része az emberierdforrds-stratégidnak és -gya-
korlatnak, igazsdg szerint a megkérdezett vezet8k és beosztottak jelentds része nem is
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hallott errdl az eszk6zrdl,*"” néhdny vezetd ugyan személyes indittatdsdbdl, humdnus
attitlidbdl addan ,beszélget” buicsizéul a kozvetlen beosztottjdval. Pedig a kozszolgd-
latban — az 4ltaldnos pozitivumokon tdl — kiemelt fejlesztd jelentdsége lenne az exit
interju alkalmazdsinak az aldbbi teriileteken:

* timogatnd a gondoskodé elbocsdtdst,

* timogatnd a kompetenciaelv(i kidramldsi politika megvalésitdsdt,

* kapcsolddna a teljesitményéreékelésekhez (teljesitményériékeld beszélgetés),

* kommunikdcids iizenete lenne a szervezet és az ott maradt munkavéllalék sza-
madra,

* segitene a fluktudciés mutatdk javitisdban, elsdsorban a magas kockdzat mun-
kavallaléi csoportok esetében (a kozigazgatdsban példdul a 20-29 éves, felséfoka
végzettségli dolgozdk),

* fejlesztési irdnyokat mutatna az egyes humdn funkciok esetében.

Alkalmazhaté lenne mindhdrom kilépési szitudciéban:

* a nyugdijba vonulds kapcsin egy elismerési formdt is jelentene a munkavéllalé
szdmdra, hogy megkérdezik a véleményét, és szoban megkoszoni a szervezet a
hosszti évek szakmai munkdjdc;

* médszer kétségteleniil abban az esetben a leghasznosabb, ha a munkavéllalé
onszdntdbol megy el, hiszen ilyenkor 8szintén, nyiltan és szivesen mondja el vé-
leményét a szervezetrdl, vezet8krdl, munkakoriilményekrdl, még a fejlédésre vo-
natkozé 6tleteket is megfogalmazhat;

* a médszert sokkal érzékenyebben kell alkalmazni akkor, ha a munkavallalét el-
bocsdjtjdk, a kilépési szitudcid jellegére formalva azonban hasznos eszkoze lehet a
gondoskodé elbocsdtdsnak.

8.5. Amit a tartalékallomanyrdl, a rendelkezési allomanyrdl, a
nyugdijazasrél és a nyugdijban lIévikkel val6 foglalkozasrol
tudni érdemes

Magyarorszdgon a nyugdijrendszerrel kapcsolatban mdr hosszti ideje nem az a legége-
t6bb probléma, hogy milyenek az 6regségi nyugdijkorhatart dtlépdk tovabbfoglalkoz-
tatdsi lehetdségei, hanem az, hogy hogyan lehetne mérsékelni a nyugdijkorhatdr alacti
korosztalyok kilépését, kidramldsdt. A kozszolgdlat vonatkozdséban is fontos kérdés az,
hogy mi befolydsolja az aktiv kortak kidramldsdt, vajon milyen szerepe van ebben a
kérdésben a nyugdijrendszer szabdlyozdsdnak.

A nyugdijazdssal kapcsolatos szabdlyozds vonatkozdsiban — elsésorban a nyugdij-
rendszerre nehezedd nyomds enyhitése érdekében — t6bb kormdnyzati ciklusban is

2% Bokobi Mdrta, PETRO Csilla, STREHLI-KLOTZ Georgina, SzaBé Szilvia: Kozszolgdlati életpdlya és
emberi erdforrds gazddlkodds, Kizszolgdlati Humdn Tiikor kutatds — Strukeurdlt interjti, Magyar Koz-
16ny Kényv- és Lapkiad6, Bp., 2013. december, 15-36. Forrés: http://magyaryprogram.kormany.
hu/download/f/fa/a0000/01_HR_Strukelnteju AROP2217.pdf (a letdleés ideje: 2015. 09. 11.)

182



8. Kiaramlas a kozszolgalatbol

torténtek reforméreékd intézkedések, ilyen volt példdul:

* a nyugdijjogosultsighoz sziikséges szolgdlati id6 novelése,

* a nyugdijkorhatdr tobb lépcsében torténd emelése és a nemek kdzotti egységesi-

tése,

*a korhatdr elétti nyugdijazds lehetdségeinek sziikitése: egyrészt szigorodtak

a nyugdij melletti munkavégzés feltételei, mdsrészt a ndk elérehozott Sregségi
nyugdijkorhatdra emelkedett,

* a rokkantsdgi nyugdij rendszerének szigoritdsa.**

A nyugdijrendszer 2012-ben tovabbi jelentds dtalakitdson ment keresztiil. A koz-
szolgdlat vonatkozdsban a valtozdsok két legfontosabb célja az volt, hogy

* a kozszolgdlati szervek ne foglalkoztassanak nyugdijra jogosult munkatdrsat, és

ezeket a munkakoéroket csak kivételesen toltsék fel, illetve

* sz(injon meg a bér és a nyugdij parhuzamos folydsitdsa.**!

Megsziintek tovdbba az tigynevezett korai dregségi nyugdijazdsi formak (szolgélati,
korkedvezményes, korengedményes, banydsz-, illetve miivésznyugdij, a polgdrmeste-
rek, az eurdpai parlamenti képvisel8k, valamint az orszdggyilési képviselSk nyugdija)
és a rokkantsdgi nyugdij. Az érintettek vagy oregségi nyugdijra véltak jogosulttd, vagy
jarandésdguk dralakult mds, nem nyugdijnak mindsiil8 elldtdssd.?

Az regségi nyugdijkorhatdr elérése elétti nyugdijazdsban kiemelten érintettek vol-
tak a hivatdsos szolgdlati jogviszonybdl, a rendvédelmi és rendészeti feladatokat elldt6
szervek dllomdnyabél nyugdijba vonuldk. A szolgdlati nyugdij kordbbi rendszerének
megsz(inése miatt mds lehetdségeket kellett taldlni a hivatdsos életpalya lezdrasdra, il-
letve az arra valé felkésziilésre vagy a méltdnyos tovdbbfoglalkoztatdsra.

Az j szabdlyrendszer hivatdsos szolglati jogviszonyban és katonai szolgalati jogvi-
szonyban 1évéket érintd legfontosabb rendelkezései a kovetkez8k voltak:*

* A szolgélati jogviszonyban lévékre is az dltalinos oregségi nyugdijkorhatdr az

irdnyado.

* A szolgdlati nyugdij 2012-t6] kezd8dden szolgdlati jdranddsiggd alakult, azaz,

akik eddig szolgdlati nyugdijban részesiiltek az oregségi nyugdijkorhatdr elérésé-
ig, 2012-t8] szolgdlati jaranddsdgra jogosultak, amelynek 6sszege megegyezik a
szolgdlati nyugdijjal, de személyi jévedelemadé vonzattal jdr.

20 Kézponti Statisztikai Hivatal: Nyugdijak és egyéb elldtdsok, Budapest, 2014, 3. Forrds: hteps:/[www.
ksh.hu/docs/hun/xftp/idoszaki/regiok/orsz/nyugdij/nyugdij14.pdf (a letsltés ideje: 2015. 10. 18.)

2! Dr. Perruska Ferenc: Egyiittfolydsitds tilalmdnak szabdlyai, Hadtudomdnyi Szemle, 6(2013)/2,
200.

22 Kézponti Statisztikai Hivatal: 7. ., 4.

23 A rendvédelmi feladatokat elldté szervek hivatdsos dllomdnydnak szolgélati jogviszonyérél szlé
2015. évi XLIL tdrvény, 78-79., 81. és 320. S-a. Forrds: http://njt.hu/cgi_bin/njt_doc.cgi?-
docid=175262.292477 (a letdltés ideje: 2015. 10. 18.), valamint a honvédek jogalldsirdl sz6l6
2012. évi CCV. torvény 48. és 68. §-a alapjan. Forrds: heep://njt.hu/cgi_bin/njt_doc.cgi?do-
cid=157593.298458 (a letoltés ideje: 2015. 10. 18.)
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IV. Az emberieréforras-aramlas és -fejlesztés...

* A szolgilati jarandésdgban részestilének, amennyiben a kézszolgdlatban szeretne
munkdt véllalni, vélasztania kell jiranddsdga, illetve a munkdért jaré illetménye
kozott.

* Ha a szolgdlati jdrandésdgban részesiil§ véllalja és az alkalmassdgi kovetelmények-

nek is megfelel, tgy kérheti az 4ltaldnos renddrségi feladatok elldtdsdra létrehozott

szerv szenior dllomdnyiba vételét, ahol az 6regségi nyugdijkorhatdr eléréséig fog-
lalkoztathaté. E kiilonleges foglalkoztatdsi dllomdnyban alkalmazott munkavdl-
lalé fegyver nélkiili szolgalatot ldt el, illetménye megegyezik a szdimdra kordbban
folyésitott jaranddsdg személyi jovedelemadd levondsa nélkiil szdmitott 8sszegé-

vel, az dllomdny tagjainak heti munkaidejét 35 6rdban kell meghatdrozni, este 22

és reggel 6 6ra kozote csak beleegyezésiikkel oszthatok be szolgdlatra, szimukra

tulmunkdt elrendelni nem lehet.

Elismerve, hogy a hivatdsos szolgdlati jogviszony egy kiilonleges, sok esetben az

egészségi, pszichikai és fizikai llapotot jelentdsen megterheld munkavégzést ki-

van meg, lehetdvé tették, hogy mindazok, akik 25 év tényleges szolgdlati idével
rendelkeznek, a hivatdsos szolgdlat felsé korhatdranak elérése eltt 10 évvel kiny-
nyitett szolgdlarot kérhetnek. A munkaiddre és a tilmunkdra vonatkozé eléirdsok
megegyeznek a szenior dllomdnyra vonatkozé szabdlyokkal.

Mindazok pedig, akik 30 év tényleges szolgdlati iddvel rendelkeznek, a rdjuk ér-
vényes fels§ korhatdr elérése eléte 6t évvel kérhetik a nyugdij elétti rendelkezési
dllomdnyba helyezésiket. A nyugdij eltti rendelkezési dllomdnyban 1évék csak
veszélyhelyzet, rendkiviili dllapot, vératlan tdmadds vagy sziikségallapot idején
hivhatdk szolgilatba.

Biér a kozszolgdlatban valé foglalkoztatdsra egész életre sz616 hivatdsként tekintiink,
a kozszférdbol valé kidramlds mégsem csak és kizdrdlag a nyugdijazds kovetkezménye
lehet. A kozszolgdlatban dolgozék jogviszonya megsziintethetd — tobbek kozott — kd-
z0s megegyezéssel, lemonddssal vagy felmentéssel. A kidramlds bekovetkezhet tehdt egy-
részt a munkdltaté dontése alapjdn, a foglalkoztatott hibdjdbdl (példdul méltatlansdg
vagy alkalmatlansdg) vagy sajét dontésébdl (példdul elégedetlen a munkdjdval), illetve
gazdalkoddsi elvdrdsok miatt, szervezettdl fiiggd vagy szervezettdl fiiggetlen okokbdl.

A piaci kérnyezetben a gondoskodé elbocsitds (outplacement) olyan intézmény,
amely segiti az alkalmazottat, hogy minél hamarabb uj 4llast taldljon, szténzi a mun-
kavallalét az aktiv keresésre. Megkonnyiti az ,elvildst” a foglalkoztatott és a munkal-
tat$ szdmdra egyardnt, illetve tévlatot nyit a jovére vonatkozéan, tdmogatja az érintett
alkalmazott Gjbéli elhelyezkedését.?

A kozszolgdlatban is eléfordulhat olyan helyzet, hogy az érintett tuddsdra, tapasz-
talatdra, aktiv munkavégzésére a kés6bbiekben a kozszolgdlaton beliil mdshol, mdsik

24 Picst Kornél: (Fé))iton az dtjdrhatdsig felé — A tartalékdllomdny intézménye a kozszolgdlati élet-

pdlyamodell tekintetében, Szakmai Férum, 142. Forras: http://uni-nke.hu/uploads/media_items/
fel-uton-az-atjarhatosag-fele-a-tartalekallomany-intezmenye-a-kozszolgalati-eletpalyamodell-tukre-
ben.original.pdf (a letsltés ideje: 2015. 10. 18.)
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8. Kiaramlas a kozszolgalatbol

szervezetben vagy akdr szervezeten beliil, mds munkakorben sziikség lehet. Ilyen és
ehhez hasonlé6 célokat szolgil a rendelkezési, illetve a tartalékdllomdny intézménye.

A rendelkezési dllomdnyba helyezésre kizdrélag a hivatdsos szolgélati jogviszonyban
4llok és a katonai szolgdlati jogviszonyba tartozék esetében keriilhet sor. Ez a jogin-
tézmény elsésorban az adott szervezeten beliili tovabbfoglalkoztatast szolglja, azt pro-
bélja meg elésegiteni, hogy a munkaerd adott szervezetbdl torténd kidramldsira ne
minden esetben, vagy legaldbbis ne a dontést kovetden azonnal keriiljon sor. Bizonyos
esetekben lehetdséget teremthet az elbocsdtdsra torténd felkésziilésre is. Amennyiben
példdul a hivatdsos dllomdny tagja pszichikai vagy egészségi llapota miatt szolgdlati
beosztdsdnak elldtdsira ideiglenesen képtelen, de felgydgyuldsa virhatd, vagy ha a szol-
galati beosztdsa létszdmesokkentés vagy dtszervezés kiovetkeztében szlinik meg, de to-
vabbfoglalkoztatdsa tervezett, mds, megfeleld szolgalati beosztdsba torténd helyezéséig,
de legfeljebb egy évig rendelkezési dllomdnyba helyezhet8.?

A rartalékdllomdny célja a tapasztalt munkaerd kozszolgélaton beliili megtartdsa.
A tartalékdllomdnyba helyezés mind a kozszolgdlati, a kormdnyzati szolgdlati, mind
pedig a hivatdsos és katonai jogviszonyba tartozék vonatkozdsdban kotelezd, a kozos
kozszolgdlati életpdlya egyik els§ vivmdnya. A tartalékdllomdnyba helyezés ,hatdlya”
a felmentési idejiiket t6lt6 alkalmazottakra terjed ki, azokra vonatkozik, akiknek az
adott kozszolgdlati szerven beliil t6rténd tovabbi foglalkoztatdsira mar nincs lehetd-
ség. Alapesetben a tartalékdllomdnyban tartds ideje megegyezik a felmentési idével,
ez aldl kivételt képeznek azok a hivatdsos szolgdlati jogviszonyban 4ll6k, akik 25 év
tényleges szolgdlati jogviszonnyal rendelkeznek. A tartalékdllomdny teljes idStartama
alatt a munkavallal$ elhelyezése a cél, eléfordulhat azonban, hogy a felmentési id8
alatt egyetlen dllashelyet sem sikeriil felajdnlani az érintett részére. A tartalékdllomany
kezelését a Kozszolgalati Személyzetfejlesztési FSigazgatdsdg végzi.

A gondoskodé elbocsétds kezd teret nyerni a kozszolgdlatban is. Ezt bizonyitja a
rendelkezési és a tartalékdllomdny intézménye egyardnt, ezek megjelenése erdsiti a ki-
szdmithat6 életpdlydba, a foglalkoztatds biztonsigdba vetett bizalmat, illetve viligossd
teszi, hogy a munkdltatéi felel8sség, az dllami gondoskodds kotelezettsége a kizszolgd-
lati szerv elhagydsdt kdvetden is fenndll.

25 A rendvédelmi feladatokat elldté szervek hivatdsos dllomdnydnak szolgélati jogviszonyérél szlé
2015. évi XLIL tdrvény 77. S-a, forrds: http://njt.hu/cgi_bin/njt_doc.cgi?docid=175262.292477
(a letsleés ideje: 2015. 10. 18.) és a honvédek jogalldsardl sz6l6 2012. évi CCV. térvény 46. S-a
alapjén, forrds: htep://njt.hu/cgi_bin/njt_doc.cgi?docid=157593.298458 (a letsltés ideje: 2015. 10.
18.)

226 Pgcst: i. m., 150.
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V. A TELJESITMENYMENEDZSMENT HUMAN
FOLYAMATA ES HUMAN FUNKCIOI

1. A TELJESITMENYMENEDZSMENT HUMAN
FOLYAMATANAK KAPCSOLODASA AZ INTEGRALT
RENDSZERMODELL EGYEB ELEMEIHEZ

A teljesitménymenedzsment teljes kort kiépitése még nem tortént meg a kozszolgdlat
valamennyi teriiletén. Viszont a kdzel két évtizede megkezdett, és azdta tobb-kevesebb
sikerrel a kozszolgdlati feladatelldtds részévé tett egyéni teljesitményértékelés sordn
megszerzett tapasztalatok mdr jé alapot biztositanak a tovédbblépéshez. Napjainkban
egyre kevesebben vonjak kétségbe azt, hogy az elvégzett munkak mérésére, értékelésére
sziikség van. D. Harrington azt mondta: ,,A mérés kulesfontossdgii. Ha nem tudunk va-
lamit mérni, akkor nem tudjuk irdnyitani. Ha nem tudjuk irdnyitani, akkor nem tudjuk
menedzselni. Ha nem tudjuk menedzselni, akkor nem tudjuk fejleszteni sem.”

A teljesitménymenedzsment valamennyi emberieréforrds-gazddlkoddsi rendszer-
megoldds egyik kizponti eleme. Ugyanis a teljesitmények szervezeti szint mérései, va-
lamint az egyéni teljesitmények értékelései/mérései sordn keletkezett eredményeket,
tapasztalatokat fel lehet haszndlni:

* a stratégiai tervek, elképzelések kiigazitdsira;

* a szervezet tdrsadalmi elfogadottsdgdnak erdsitésére, a munkavégzés mindségének

sziintelen emelésére;

a szervezet fejlesztésére, koltséghatékonysdgi mutatéi javitdsdra, a versenyképes-
ség novelésére;

a szervezet struktdrdjinak, munkavégzési folyamatainak, az irdnyitds gyakorlatd-
nak, a szervezet kultirdjdnak sziikséges dtalakitdsdra, a hatékonysdg novelésére;

a szervezeti miikodés kontrolling és monitoring rendszereinek korszerdsitésére, a
mindségbiztositdsi szempontok erdsitésére;

a szervezet Osztonzéspolitikdjénak feliilvizsgalatira, kompenzécids és javadalma-
z4si megolddsainak finomitdsdra, racionalizdldsdra;

a munkaerd tervezésre és a munkaerdvel valé gazddlkoddsra;

a kozszolgdlati életpilya-menedzsment elemeinek fejlesztésére, a személyi dllo-
mény tagjait érinté dontések meghozataldra (karrier- és utdnpétlds-tervezésre,
tehetséggondozdsra, bérben- és besoroldsban t6rténd elémenetelre, visszavetésre,
kiléptetésre);
* a kivalasztds és a bevélds szempontjainak megerdsitésére vagy éppen azok feliil-
vizsgalatdra;
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* az emberieréforrds-fejlesztés céljainak meghatdrozdsira, a fejlesztési rendszer
megujitdsdra;

* a vezetSk és a beosztott munkatdrsak kozotti kommunikdcid, egytittmi(ikodés és
bizalom erdsitésére, az érdemeken alapuld, a teljesitményhez kot6d8 megbecsii-
1és, motivacié elismerés elétérbe allitdsra.

A kézszolgélaton beliili teljesitménymenedzsment human folyamatdnak jévébeni

alkotéelemeit, humdn funkcidit az aldbbi dbra mutatja be.

Teljesitménymenedzsment
A szervezet teljesitménypolitikajanak
kialakitasa, a teljesitmény
meghatarozasa, a
teljesitménymenedzsment-rendszer
kiépitése.

1. A mérés
megtervezése, a
célok és
kovetelmények
meghatarozasa,
lebontasa.

2. A teljesitmény
,edzése”,
folyamatos nyomon

. . ) kovetése,
Szervezeti és szervezeti egység szintl menedzselése.

teljesitmény mérése

Balanced Scorecard, teljesitményprizma
maddszerek felhasznalasaval vagy egyéb
médokon. 3. Ateljesitmény
mérése, értékelése,
visszajelzése,
elismerése vagy
szankcionaldsa.

4. A rendszer-
mUkodés értékelése,

fejlesztése.
Egyéni teljesitmény
értékelése/mérése, mindsités
Kiegészit6 modszerek lehetnek: 90,
180 vagy 360 fokos értékelés

-

A teljesitménymenedzsment-rendszer kiegészits elemei lehetnek:
a min@ségbiztositds (CAF, EFQM, 1SO), a belsd elégedettségmérés, a kiils6 kozvélemény-kutatds.

23. dbra. A teljesitménymenedzsment-rendszer dsszetevdi, a mérés és az értékelés
Jfolyamata (forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)

2. A TELJESITMENYMENEDZSMENT ERTELMEZESE,
KORULHATAROLASA, KOZSZOLGALATI ALKALMAZASA

A teljesitmény mérésérdl valé gondolkodds nagyjibél egyidds a formdlis munkaszer-
vezetek megjelenésével. Minden szervezet els@dleges érdeke a fennmaradds és a minél
magasabb teljesit6képesség (magas eladdsszdm, mindségi szolgdltatdsok nyujtdsa stb.).
Egy adott teljesitmény megitéléséhez valamilyen mennyiségi és/vagy mindségi muta-
16 feldllitdsa sziikséges. Meg kell tehdt teremteni a mérberdség feltételeit. A szervezeti
teljesitmény kapcsdn a teljesitménymenedzsment és teljesitményértékelés kifejezések
meriilnek fel a leggyakrabban. El8szér is definidljuk ezeket.

A teljesitményértékelés és teljesitménymenedzsment rokon kifejezések, de nem
szinonimdi egymdsnak. A teljesitménymenedzsment a nagyobb egység, az emberierdfor-
rds-menedzsment egészét dtfogo rendszer. Szimos meghatdrozdsa koziil az egyik: ,,A telje-
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2. A teliesitménymenedzsment értelmezése, korulhatarolasa, kdzszolgdlati alkamazasa

sitménymenedzsment egy olyan fogalom, amelyet az élenjdrd vallalatok felsévezetdi gyakran
haszndlnak azon vezetési folyamatok és rendszerek leivdsdra, amelyek célja a teljesitmény
Jfokozdsa é a teljesitményszdmitds, a teljesitménnyel kapcsolatos kimutatdsok javitdsa.”™
A teljesitménymenedzsment komplex, jév8orientdlt rendszer, amely biztositja a szerve-
zet dltal kirizotr célok teljesiilésér. Lényegében kétféle £6 tevékenységet foglal magdban:
a sgervezet, a szervezeti egységek és — ezen beliil — az egyének teljesitményének fokozdsa,
illetve annak mérése (a mérési eszkdzkészlet fejlesziése). A teljesitménymenedzsment a
szervezet vezetése szimdra nagyon hasznos eszkéz arra, hogy a szervezet teljesitményével
kapcsolatos relevans teriileteken fejlesztési célokat és teljesitmény-elvdrdsokat fogalmazzon
meg. Segjtségével figyelemmel kisérhetik a teljesitményelvdrdsok megvaldsuldsa érde-
kében tett beavatkozdsok teljesiilését, nyomon kovethetik a szervezeti teljesitményrt,
hogy az eredmények alapjdn belsd fejlesziési szitkségleteket hatdrozzanak meg. A jol
miikodd teljesitménymenedzsment-rendszerben nagy hangsily helyezddik az emberek
tdmogatd, motivdld vezetésére. Ehhez a teljesitménymenedzsment-rendszer kommuni-
kdcids forumot biztosit a vezetd és beosztott kozott, ahol lehet8ség van a személyes kar-
riercélok és fejlesztési lehetdségek dttekintésére, a teljesitmény vezetdi visszajelzéséhez.

A teljesitménymenedzsment-rendszer mindemellett tevékenysége sordn kapcsolat-
ba Iép az emberieréforrds-menedzsment minden humdn folyamatdval, vagy kézvet-
leniil, vagy szdmukra adatot, informdciét szolgaltatva. Példdul informdcidt biztosit a
toborzdshoz, a kivalasztdshoz, a szervezet dsztonzési rendszerének kiépitéséhez, a to-
vabbképzések megtervezéséhez stb. Lehetévé teszi, hogy az dllomdny tagjai pontosan
megismerjék a szervezet céljait, sajdt feladataikat és feleldsségiiket, megtudhassak mi-
ben kivéléak és mely teriileten kell valtoztatniuk, fejlédniiik. A teljesitménymenedzs-
ment el8segiti a szervezeti koltséghatékonysag és iddgazddlkodds fejlesztését, a hatéko-
nyabb feladatkiosztdst, ezdltal a szervezet eredményesebb miikodését.

A teljesitménymenedzsment folyamata sordn a szervezet vezetdi meghatdrozzak, hogy
az egyes szereplknek mit kell tenniiik a szervezeti stratégiai célok megvaldsitisa érde-
kében, majd tervszerii és szisztematikus intézkedések sorozatit teszik a tevékenységek
végrehajtdsa és monitoringozdsa érdekében. A folyamat a kozismert PDCA-ciklus 1épé-
seiként is értelmezhetd.??® (A PDCA-ciklus egy ismétlddd, négylépéses menedzsment-
modszer, amelyet a termékek és folyamatok kontrolljdra és folyamatos fejlesztésére
haszndlnak.) A betlik jelentése: PDCA: plan — tervezés, do — megvaldsitds, check —
értékelés és ellendrzés, act — beavatkozas.

A teljesitménymenedzsment folyamatdban a kévetkezd nagyobb szakaszok zajla-
nak le a PDCA-ciklus sorrendjében:

* plan — tervezés: az elvért teljesitmény, valamint az eléréséhez sziikséges célkitiizé-

sek és folyamatok meghatdrozdsa;

77 Bernard Marr fogalommeghatdrozdsa: Bernard MaRR: Centre for Business Performance, Business
Performance Management: Current State of the Art, 2004.

228 A PDCA-ciklust W. Edwards Deming amerikai statisztikus, tandcsadé dolgozta ki és publikdlta: W.
Edwards DEMING: Out of the Crisis, MIT Center for Advanced Engineering Study, 1986.
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V. A teliesitménymenedzsment human folyamata és human funkcidi

* do — megval6sitds: a terv végrehajtdsa, a teljesitménymenedzsment-folyamatok
elinditésa és végigvitele;

* check — ellendrzés és értékelés: az eredmények vizsgdlata és Gsszevetése a tervezés
sordn meghatdrozott elérendd eredményekkel;

* act — beavatkozds: az aktudlis és a tervezett eredmények kozti jelentds eltérések
fenndlldsa esetén korrekci6s intézkedések.

tervezés
(plan)

beavatkozas | megvalésitas

(act) ) ) (do)

ellenérzés és
értékelés

\ (check)

24. dbra. PDCA-ciklus a teljesitménymenedzsment rendszerében
(forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)

Most térjiink 4t a teljesitményéreékelésre! A teljesitményértékelés a teljesitményme-
nedzsment részeként, egyik fontos eszkiozkészleteként foghaté fel. , Teljesitményértékelési
rendszer alatt legszélesebb értelemben a szervezeti teljesitménybez torténd egyéni, csoportos
és szervezeti egység szintii hozzdjdruldsok mértékének és modjdnak tervezésére, mérésre és
értékelésére vonatkozd emberierdforrds-menedzsment politikdkat, személyzeti irdnyelveket,
mddszertani eszkizoket, technikdkat, illetve a szervezet dltal alkalmazorr gyakorlatot ért-
Jiik.”? A teljesitményériékelés egy olyan szisztematikusan és szabdlyos idékozonként
végrehajtott folyamat, amely sordn az egyének, szervezeti egységek (csoportok) vagy az
egész szervezet — teljesitményének irdsbeli (formilis) értékelése torténik.

229 Bakacst, Bokor, CsAszAR, GELEl, KovArs, TAKACs: Stratégiai emberi erdforrds menedzsment. .., i. m.,
181.
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A teljesitménynek hdrom szintjét kiilonithetjiik el. A teljesitményértékelés sordn
ezen teljesitmények valamelyikét vagy akdr mindegyikét értékelhetjiik:

csoport/
szervezeti

egység

25. dbra. A teljesitmény szintjei (forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)

A kozszolgédlatban miikddtetett egyéni teljesitményértékelés folyamatdt és alkal-

mazdsdt a fejezet késdbbi részében ismertetjitk. Most rédtériink a teljesitménymenedzs-
ment folyamatdnak és médszereinek vizsgélatdra.

2.1. Ateljesitménymenedzsment-rendszer kézszolgalati
alkalmazasanak lehet6ségei

A teljesitménymenedzsment filozdfidk és mddszerek a versenyszférdbol erednek, ahol év-
tizedek 6ta sikerrel alkalmazzdk Sket. Bevezetésiik és haszndlatuk napjainkra a koz-
szolgdlat szdmdra is relevdns, megolddsra varé feladattd valtak. Hiszen a kozszolgdlati
szervezeteknek éppugy feladatuk a hatékony miikodés és a profit el8dllitdsa, mint a
versenyszféraban, azzal a kiilonbséggel, hogy itt a ,profit” a kizfeladarok hatékony és
szinvonalas elldtdsa, a kozjé szolgdlata. Emellett a kdzszférdban kiilondsen fontos a
koltségtakarékossdg, a transzparencia, hiszen — megfelelve a jogos dllampolgdri, adéfize-
t6i elvdrdsoknak — cél az olesd, de hatékony dllami miikidés biztositisa. A teljesitmény-
menedzsment-modellek kozszolgdlati adapticidja nagymértékben elésegitené ezen
dllami célok megvaldsitésat.
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Hazédnkban a koztisztvisel6k egyéni munkavégzésének értékelése tobb szdz éves
multra tekint vissza. Nyugati mintdkra 1884-ben vezették be az els§ dllamilag sza-
balyozott mindsitési rendszert. Ezt kovetben szinte folyamatosan hatdlyban volt vala-
mifajta egyszer(sitett tisztvisel6i munkamindsitd rendszer. A 2000-es évek elejétdl a
kormdnyzat az egyéni teljesitményériékelés kozszolgilati alkalmazdsa mellett kotelezte
el magdt. Tobb-kevesebb sikerrel jér6, de tobbéves tapasztalatot kovetden 2013-ban a
hdrom hivatdsrend szdmdra kozos, 4j, orszdgos szinten kételezd érvényli kozszolgdlati
egyéni teljesitményériékelési rendszert (TER) alakitottak ki.

Lathatjuk, tehdt hogy az egyéni teljesitményéreékelés mdr viszonylag régota ma-
kodik a kozszolgdlatban. De mi a helyzet a szervezeti teljesitménymenedzsmenttel?
A teljesitménymenedzsment humdn folyamatdnak rendszerszerii miikodzetése csak nap-
Jainkban kezd kibontakozni. Nézziik meg ennek néhdny el6zményét.

Az ezredfordulé kornyékén lassan megindult a teljesitménymenedzsment-modellek
vizsgélata, dtiiltetése a kdzszolgilati gyakorlatba. Kisérleteztek példdul a 7ozal Quality
Management (TQM) alap szervezeti szinti értékelési és néreékelési rendszeralkalma-
zdsokkal, f8ként az 6nkormdnyzati szektorban kezdeék el alkalmazni a CAF (Common
Assessment Framework/ Eurépai Kozos Ertékelési Keretrendszer) rendszert, illetve
szdmos kdzszolgdlati szervezet vezette be az /SO kordbbi és az érvényes 9001-es verzio-
jat. A rendvédelmi teriileten a jogalkoté 2013-ban a vonatkozé torvénnyel (Hszt.) és a
miniszteri rendelettel rendszerbe emelte a szervezeti szintii teljesitményéreékelés kotelezd
alkalmazdsdt is. Az elmult években t8bb eurdpai unids forrdsbdl tdmogatott projekt
is indult a szervezeti teljesitménymenedzsment mddszertanok kialakitdsdra, példdul az
AROP-1.2.18 azonosité jeld, ,Szervezetfejlesztési Program” cim(i kiemelt projeke 2013-
ban. Mindezen programok ellenére a reljesitménymenedzsment-felfogds a kdzszolgélaton
beliil jelenleg még csak szigetszerdien van jelen. Meghonositdsihoz vezetdi eltokéleségre,
kitart6 fejleszté munkdra és a jogszabélyi kornyezet rendezésére van sziikség. Fel kell
ismerni, hogy ez a tevékenység a szervezet sikeressége, tdrsadalmi megbecsiiltsége, a
szervezetben dolgozok motivéldsa, dsztonzése és a kizszolgdlati életpdlya hatékony mii-
kodtetése szempontjabdl nagy potencidlt rejt magdban.

A kovetkezékben a teljesitménymenedzsment-rendszerek felépitésébe, miikodésé-
be nytjtunk rovid betekintést, valamint megismerkediink egy-egy népszerti és bizo-
nyitottan sikeres teljesitménymenedzsment-mddszerrel is.

2.2. Szervezeti célok és teljesitményindikatorok

A teljesitménymenedzsment-rendszer bevezetése és lizemeltetése tobb [épésre osztha-
t0, gondoljunk vissza a PDCA-ciklusra. De a folyamat tovabb is cizelldlhaté. Elsé 1é-
pésként a féjlesztési igény felismerése sziikséges, majd az elkotelez8dés a valtozds mellett.
Ezt kell, hogy kivesse a szervezeti stratégidhoz illeszkedve a szervezer céljainak, majd a
szervezeti teljesitményt mérd indikdtorok felllitisa. Végiil maga a teljesitményérd, -me-
nedzseld folyamat lebonyolitdsa, utdellendrzése torténik.
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Célokban kell meghatdrozni azt, amit az adott szervezet el akar érni, meg akar va-
16sitani. A céloknak mindig egyérrelmiinek, mérhetének, teljesithetéknek kell lenniiik.
Meghatdrozdsuk a szervezet vezetésének feladata. Ha a szervezet kitaldlta céljait, a
kovetkezd 1épés a célok elfogadtatdsa, majd az egyes szervezeti egységek szdmdra — a
szervezetben miikodd dsszes munkakérig menden — kisebb célokra bontdsa, egészen
az. A teljesitményindikdtor olyan tényeket szdmszer(sit, amelyekkel a szervezeti telje-
sitmény nyomon kdvetése (monitoring) megvalésithatd. Fontos kiemelni, hogy ,,nem
minden adatot, statisztikdr tekintiink indikdtornak. Indikdtorrd a felhaszndlds teszi az
informdciot, vagyis az indikdtor olyan adat, amely valamely tevékenység sordn a dontésho-
zatal, a tdrgyalds vagy a kommunikdcié timogatdjaként hasznosul. ™

2.3. A szervezeti teljesitménymutatdk és azok logikai rendszere

A szervezeti teljesitmény megitélése sordn olyan modszert kell kovetni, amely a szervezet
osszteljesitménye szempontjabdl relevdns teriileteket, és azok dsszefiiggéseit figyelembe
veszi, a céloknak megfeleld, kezelhetd mennyiségi mutatdszam segitségével méri. A kdzszol-
gdlati szervezetek szempontjdbdl fontos teljesitménymutaték lehetnek példdul: a felhasz-
ndlt koleségek (bérek, dologi kiaddsok), a szervezet dltal nyujtott szolgéltatdsok mennyi-
sége/mindsége, az eljérdsok lefolytatdsinak gyorsasdga, tigyfél-elégedettség méréke stb.
Ezeket a teljesitménymutatdkat a fentiekben bemutatott, kilinbizd indikdtorok segitsé-
gével mérhetjiik. A teljesitménymutatdk értékelése nyoman fejlesztési akcidk indithatdk.

2.4. A BSC és a teljesitményprizma alkalmazésa a kézszolgalatban

A teljesitménymenedzsmenttel foglalkozd szakemberek a gyakorlatban haszndlhatd, a
napi problémdk megolddsira alkalmas zeljesitménymenedzsment médszereket dolgoztak
ki. Kezdetben a ,hagyomanyos”, vagyis a pénziigyi mutatékat elemzd mérési modszereker
haszndltak, amelyek a szervezet multbeli teljesitményérdl szolgéltatnak informdcidkat.
Néhdny évtizede azonban fokozatosan felismerték, hogy a pénziigyi mutatdszimokon
kiviil egyéb fontos tényezdket is érdemes figyelembe venni. Ezért dolgozték ki az integ-
rdlt teljesitményméré médszereket, a pénziigyi mutatok mellett nem pénziigyi mutatékat
is alkalmazd, illetve olyan informdcidkkal szolgdlé mddszereket, amelyek felhasznd-
ldséval a szervezet jovdbeli teljesitményér jelentés mértékben fokozhatjdk (mérhetévé
teszik a koltségvetésben nem megjelend szervezeti vagyonelemeket, amilyen példdul
a szellemi t6ke, tigyfélkor). A teljesitményméré médszerek hasznilata a versenyszférd-
ban kezdédott, de bizonyos — a kdzszolgdlati sajdtossdgokat figyelembe vevé — médosi-
tasok utdn a kdzszolgdlat szervezeteibe is sikerrel adaptdlhatok. Ezek koziil a mddsze-
rek koziil mutatunk most be két méledn népszeri modellt: a balanced scorecardot és
a teljesitményprizmdt.

20 Kovvat Istvin: A monitoring a strukturdlis alapok rendszerében = Onkormdnyzati fejlesztések unids

forrdsbdl, Budapest, Nemzeti Fejlesztési Ugynékség, 2007, 689.
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2.4.1. Balanced Scorecard

A Balanced Scorecard (a tovdbbiakban: BSC) fogalmdt a magyar kiegyenstlyozott
stratégiai mutatdszdmrendszer elnevezés fedi le, de a gyakorlatban a magyar nyelvben
is az angol elnevezés hasznédlatos. A modellt tdbbéves kutatémunka eredményeként
Robert S. Kaplan és David P. Norton, elméleti és gyakorlati szakemberek dolgoztak
ki az 1990-es években. Létrejottét kovetden hamar népszertvé véle és szdmos vallalat
kezdte el sikerrel alkalmazni.

Ahogyan azt mér emlitettiik, kordbban a szervezetek teljesitményét f6ként csak a
pénziigyi mutatészamok alapjdn hatdroztdk meg, de a gazdasdgi kornyezetben és az
tizleti folyamatokban, stratégidkban bekovetkezett gyors valtozdsok megkovetelték az
elemzd eszkozok korszerlisitését, az innovativ technikak alkalmazdsit. Ennek kovet-
keztében jott létre a BSC. Népszerliségének kulcsa, hogy egyszert, dttekinthetd és a
leglényegesebb vezetési problémdkra ad vélaszokat. A villalatvezetést stabil alapokon
nyugvo stratégia kidolgozdsira dsztdnzi, majd gondoskodik annak kommunikdcidjdardl,
valamint a kisebb szervezeti egységek szdmdra konkrét célokkd t6rténd lebontdsardl.
A kiegyensulyozott mutatészdmrendszer lényege, hogy a véllalat kiildetésébdl és szraré-
gidjdbol — négy szempont mentén — vezeti le céljait, mutatéit.

A BSC nézépontjai:

* Vevéi nézdpont: a véllalkozds mindig arra tdrekszik, hogy vevéi/iigyfelei minél
elégedettebbek legyenek, hiszen ezdltal novelheti a profitot. Ezért a vevék szem-
pontjainak, igényeinek tanulmdnyozdsa és mérése fontos szempont.

* Tanuldsi-fejlédési néz8pont: a szervezeteket a benne dolgozé emberek miikod-
tetik. Ezért fontos szempont a munkavégzd személyi dllomdny stabilitdsa és ter-
melékenysége. Ha a személyi dllomdny képzetlen és/vagy elégedetlen, az egész
szervezet teljesitményét rontja.

* M{ikodési folyamatok nézépontja: ha a miikddési folyamatot csak a hagyomd-
nyos pénziigyi mutatékon keresztiil ragadjidk meg, akkor nagyon sok fontos in-
formidcid észrevétlen marad, ezért a szervezeti miikodés tanulmdnyozdsa és mé-
rése sziikséges.

* Pénziigyi néz8pont: a hdrom véltozbcsoportot — vevdi, tanulds és fejlédési, mi-
kodési — sokkal nagyobb stllyal kell kiemelni és a pénziigyi mutatékat ezeknek
kell aldrendelni.

Valamennyi nézépont esetében azonositandok: a célok, illetve az ezeket mérhetbvé

tév8 mutatdszdmok, a mutatokkal kapcsolatos elvdrdsok (céléreékek), valamint az elvé-
rasok elérése érdekében sziikséges intézkedések.
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26. dbra. A BSC keretrendszere™!

A véllalatoknak nem kotelez8 magukat a BSC dltal hasznélt néz8pontokhoz tar-
taniuk, az csak egy ajdnldst, egy kereter biztosit a szervezetek szimdra, amit maguknak
kell agy alakitaniuk, hogy az a sajdt, egyedi szervezetiikhoz leginkdbb illeszkedjen.
A BSC az egyik leghatékonyabb stratégiai és teljesitménymenedzsment-eszkdzként el-
ismert mddszer, bevezetése szdmos elénnyel szolgalhat a szervezetek szdmdara. A modell
megalkotdsit kdvetden a tovabbfejlesztés egyik céljavd vélt a kozszolgdlat szervezeteire
val6 alkalmazdsa. Hazdnkban 2010-et kovetden az Eurdpai Unié dltal finanszirozott
programok keretében kertilt sor a szervezeti teljesitménymenedzsment médszertand-
nak kidolgozdsdra, amely a BSC kozszolgdlati adaptacidjdval is foglalkozott.”* A méd-
szertan megéllapitdsa szerint a BSC a megfeleld testreszabds és dtalakitds utdn alkalmas
a kozszolgdlat dltal tdmasztott elvdrdsok teljesitésére.?

21 Forras: Robert KarrLan, David NortoN: The Balanced Scorecard, Harvard Business School Press 9,
Original from HBR Jan/Feb 1996, 76. alapjén a szerz sajdt szerkesztése.

22 Az AROP-1.2.18 azonosité jelti, ,Szervezetfejlesztési Program” cimii kiemelt projekt keretében tébb
mddszertani anyag is elkésziilt 2013-ban.

23 Szaxhcs Gabor: Kozszolgdlati teljesitménymenedzsment, A teljesitménymenedzsment humdnfolyamata,
Budapest, 2014, 27. Forrés: http://vtki.uni-nke.hu/uploads/media_items/kozszolgalati-teljesit-
menymenedzsment.original.pdf (a letdleés ideje: 2015. 10. 17.)
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2.4.2. Teljesitményprizma

A teljesitményprizma az egyik legdtfogébb és legmodernebbnek szdmité teljesit-
ményfilozéfia. A médszert az 1990-es évek mdsodik felében, gyakorlati szakemberek
(az Andersen Consulting munkatdrsai) kozremiikodésével fejleszteteék ki. Az el6z
részben ismertetett BSC-modellel szemben a teljesitményprizma egy 6ttényezds, hd-
romdimenziés modell:

1. tényezd: érintettek elégedettsége,

2. tényezd: érintettek kozremikodése, hozzdjirulds,

3. tényezd: képességek,

4. tényezd: folyamatok,

5. tényezd: stratégidk.

A modell felépitését az aldbbi dbra szemlélteti:

Az igénylések

Az érintettek O
kielégitése

igényei

Képességek
Az érintettek P 8

Stratégia elégedettsége

Az érintettek
hozzajaruldsa

Stratégiai
irdny

Megolddsok
kialakitasa

Folyamatok

27. dbra. A teljesitményprizma modellje™*

A BSC-hez hasonléan ez a modell is abbdl indul ki, hogy a pénziigyi mutaték 6n-
magukban nem alkalmasak az eredmények jelzésére. A teljesitményt tobb nézépontbdl
szitkséges megkdzeliteni, és az egyes néz8pontokat ossze kell hangolni. A hdromdi-
menzids strukedra alsé szintjén az érintettek hozzdjiruldsa, a fels§ szintjén pedig az
érintettek igényeinek kielégitése helyezkedik el. A teljesitményprizma hdrom hatdro-
16 oldaldn a stratégidk, a folyamatok és a képességek taldlhaték. A véllalati miikodés
folyamatdnak sok szerepldje van, sziikséges ezek azonositdsa, illetve az elvdrdsaiknak
torténd megfelelés. Az érintettek (a stakeholderek) hagyomdnyosan 6t csoportba so-

rolhaték:

4 Forrds: Andy NEkry, Chris Apams, Mike KENNERLY: Teljesitményprizma — Az iigleti siker mérése és
menedzselése, Alinea Kiadd, Budapest, 2004, 9.
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13. tdbldzat. Erintettek (stakeholderck) a teljesitményprizma modellben®

Erintettek (stakeholderek)

Versenyszféra | Kozszolgalat Jellemzdik

tulajdonosok | dllam/onkor- | a szervezet miikddéséhez sziikséges pénziigyi, anya-

mdnyzat gi forrdsokat/koltségvetési fedezetet biztositjdk,

véllaljak a miikddtetés kockdzatait a vagyongyara-
podds/a kozjé eredményes szolgélata érdekében

alkalmazottak személyi beosztott és vezetd munkatdrsak, munkaerejiiket
dllomdny adjék a szervezetnek, a profitban/az eredményes
miikddésben, a szervezet munkahelymegtarté

képességében érdekeltek

vevlk tgyfelek a termékeket/szolgdltatdsokat megveszik/igénybe
veszik
szallitok szallitok a villalat/a kozszolgalat szervezetei bizonyos termé-
keket és szolgdltatdsokat maguk is megvasdrolnak
tdrsadalmi tdrsadalmi befolydst gyakorol a véllalat/a kdzszolgdlati szer-
kornyezet kornyezet | vezet miikddésére a szabdlyozdson, a szocidlis és a

kulturélis kortilményeken és szdmos egyéb ténye-
z6n keresztiil

A teljesitményprizma gyakorlati alkalmazdsa bizonyitja, hogy egy szervezer kizéré-
lag akkor lehet sikeres, ha egyszerre 16bb érintetr csoport igényeit, elvirisait is kielégiti
gy, hogy az egyes igények kozott meghtiz6dé esetleges ellentéteket megfelel6en tudja
kezelni. A célokhoz rendelt teljesitménymutatékra azért van sziikség, hogy dltaluk a
vezet8k nyomon kovethessék a végrehajtdst, biztosak lehessenek abban, hogy a szrazé-
giai célokat valéban megvaldsitottdk-e és ezt milyen eredményességgel teteék. A telje-
sitménymutatékat fel lehet haszndlni a stratégiai célok szervezeten beliili kommuni-
kéldsdra, illetve ezek osztondzhetik a stratégia teljesitését, ugyanakkor beépithetdk az
egyéni teljesitménykévetelmények sordba is, és nem utolsésorban a teljesitménymérési
adatok tovabbi elemzések tdrgydul is szolgdlhatnak.

A folyamarok alkalmazdsdra azért van sziikség, mert ezek kiépitése teszi miikods-
képessé a szervezeteket, tovabbd ezek mutatjédk meg, hogy mikor, hol, milyen munkdt
végeztek, és milyen mindségben tették ezt. A folyamatokndl dltaldban a kdvetkezd
dimenziékat mérik: min8ség (konzisztencia, megbizhatdsdg, megfelelés, pontossdg),
mennyiség (volumen, dtbocsdtoképesség, késziiltségi fok), id6 (gyorsasdg, rendelkezés-
re 4llds, reagdldsi sebesség), pénz (koltség, 4r, érték).

25 Forrds: SzaKAcs: Kozszolgdlati teljesitménymenedzsment. .., i. m., 20, valamint sajit gy(jtés alapjdn.
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A teljesitményprizma képességek oldala azt jeleniti meg, hogy a stratégia alapjin
miikodeetett folyamatok alkalmasak-e az érintettek igényeinek kielégitésére, valamint,
hogy az elvért szervezeti szint( értékteremtéshez rendelkezésre dll-e az alkalmas szemé-
lyi dllomdny, eljérdsrendek, szabdlyozds, technoldgia és infrastruktira kombindci6ja. >

2.5. A szervezeti teljesitménybeszamolé

A kézszolgdlatban a jelentéskészitésnek, beszdmoldsnak nagy hagyomdnya van, amely
jelenleg is jogszabdlyi alapon m(ikodd szigord rendszerben zajlik. A szervezeti teljesit-
ménybeszdmol6rdl azért szélunk, mert a hagyomdnyos beszdmolds rendjét dssze leher
kotni a teljesitményrdl torténd beszdmoldssal. Szémos jogszabalyi rendelkezés rogziti je-
lenleg is a koltségvetési szervek teljesitményének — egyes specidlis szempontok szerin-
ti — mérési kotelezettségét, részletesen szabdlyozva a méréshez sziikséges beszdimold
tartalmi és formai elemeit. A napjainkban mikodd beszdmoldsi rendszerek jellemzden
az dllamhdztartds szigort gazddlkoddsi rendszerének ellendrzését szolgdljdk.

A teljesitménybeszdmold elsédleges célja, hogy a kdzszolgdlati szervek vezetdi,
illetve a koltségvetési szerveket irdnyitd vagy feliigyeld szervezetek vezetdi részére az
irdnyitott, illetve feltigyelt szervek teljesitményérdl tdrgyilagos, hiteles és megalapozott
informdcidt nydjtson a meghatdrozott szervezeti célok elérésérdl. A teljesitménybeszd-
mol6 mdsodlagos célja, hogy révildgitson arra, hogyan lehet a szervezer teljesitményén
Javitani.

A kozszolgdlatban alkalmazott beszdimoldk tipusa idStdv szerint: éves, féléves, ne-
gyedéves, havi, heti, eseti (ad hoc). A beszdmoldk tipusa a vezetdi szint szerint: felséve-
zetSk (példdul a hivatalvezetés) részére késziil, lényegi informdcidkat kiemel$ doku-
mentum; szervezeti egység vezetd (példdul a szakigazgatisi szerv); illetve részlegvezetd
(példdul a szakigazgatdsi szerv tigyfélszolgdlata) részére késziild.>”

3. AZ EGYENI TELJESITMENYERTEKELESROL ES
A MINGSITESROL ALTALABAN

A visszacsatolds és az értékelés folyamata szerves része mindennapi életiinknek. Az em-
berek a csoportban végzett tevékenységek megjelenése 6ta értékelik egymds tevékeny-
ségét. A teljesitményértékelés mint humdn funkcié el8szor az lizleti viligban alakult
ki. A vallalatok természetesen minél eredményesebben, kéltséghatékonyabban kivéin-
tdk megvalésitani a céljaikat, igy fékuszba keriilt annak vizsgilata, hogy miként lehet
értékelni és mérni a termelési hatékonysdgot. Az elmult évtizedekben a teljesitményér-

26 Dr. GYOKER, DR FINNA, KRAJCSAK: Emberi erdforrds menedzsment. .., i. m., 118-121.
37 Teljesitménymenedzsment — Fejlesztési modszertan, a szervezeti teljesitmény beszdmold elkészitésére,
AROP-1.2.18 -2012-2012-0001 azonosité jeld, , Szervezetfejlesztési Program” cimi kiemelt projeke

keretében, 2013, 14.
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tékelési rendszerek és azok céljai természetesen megvéltoztak. A privat szféra hatdsdra,
a kozszolgdlatban is tobb kisérlet tortént teljesitményéreékelési rendszerek bevezeté-
sére, azonban az igazi dttdrést 2013 hozta meg hazdnkban. Jelen fejezet célja, hogy
bemutassa a teljesitményéreékelés magyarorszdgi fejlédéstorténetée és ravildgitson a
kozszolgdlatban torténd alkalmazdsdnak szerepére és jelentéségére.

3.1. Ateljesitményértékelés és a mindsités fejlédéstorténete a
magyar kdézszolgalatban

A kozszolgdlati teljesitményértékelési eljirdsok magyarorszdgi multja a 19. szdzadra
tekint vissza. 1884-ben bevezették az elsd allamilag szabdlyozott, kotote mindsitési
rendszert, amelynek sordn a kozigazgatdsban dolgozok éreékelésére a pénziigyi szolgd-
lat mindsitési nyomratvinydt alkalmaztdk. Az éreékelés alapjdul szolgdlé nyomtatviny
minddsszesen hat kritériumot (felfogds, itél6-tehetség, szorgalom, eléadds, szakképzett-
ség, magaviselet) és két kiegészitd kérdést tartalmazott, amelyeket négy skélafokozat
valamelyikének kivalasztdséval kellett megitélni. Ezt a mindsitési rendszert az 1800-as
évek végétdl tobb mint 6tven éven 4t alkalmaztdk Magyarorszdgon. Az 1930-as évek-
ben szdmos szakember foglalkozott a mindsitési rendszer kérdéskorével. A rendszer
tovibbfejlesztése érdekében géresd ald veteék a kiilfoldi tapasztalatokat és keresték az
alkalmazott médszerek adaptéldsdnak lehetdségét. 1940-ben némi véltoztatdssal be-
vezették az amerikai pszicholdgus, Probst dltal kidolgozott mindsitési rendszert. Ez a
rendszer is kotott volt, a vezet8k kozel szédz tulajdonsdg koziil valaszeottak ki a jellemzd
kritériumokat, s ezek mentén értékelték az alkalmazottakat. Az dllamszocialista id6-
szakban a kdderpolitika vélt meghatdrozéva és a mindsitési rendszer fejlesztése hdttérbe
szorult. 1956-ot kévetéen a minisztertandcsi hatdrozatok csak néhdny mindsitési alap-
elvet régzitettek, a részletesebb szabdlyokat miniszteri normativ utasitdsokba foglaltdk.
A mindsit8- és értékeldrendszer csak az 1980-as évek mdsodik felétdl vélt egyszertibbé
és korszertibbé.

Az 1990-es években a kizszolgdlati reform egyik kiemelked§ céljaként fogalmazddott
meg a teljesitménykizpontii szemlélet kialakitisa. Ennek megfeleléen a fokuszpontba a
kozszolgdlat sajdtos viszonyaira kimunkdlt zeljesitményfejlesztési mddszerek kertiltek,
amelyek szakitottak azzal a szemléletméddal, miszerint a szervezeti és miikodési kér-
déseket kizdrolag gazdasdgi, pénziigyi szempontok szerint lehet megitélni.?*® Egyre vi-
ldgosabbd vilt, hogy a szervezet sikere az egyéni teljesitmények dsszegzddésétdl fugg, és
ez az, ami a kit(izott célok megval6suldsdt legnagyobb mértékben szolgdlja.

28 VassNE VarGa Edit: Teljesitmeényértékelés a kizigazgatdsban, Szézadvég Kiadd, Budapest, 2001, 29.
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V. A teliesitménymenedzsment human folyamata és human funkcidi
3.1.1. A 2002-ben bevezetett egyéni teljesitményértékelés (TE)

A torténelemi hagyomdnyok miatt — ahogyan azt az eléz8ekben ismertettiik — a telje-
sitményértékelést a magyar kozszolgdlatban a mindsités megnevezéssel illették, és igy
jelent meg Gjra 1992-ben a Ktv.-ben és a Kjt.-ben.”® A teljesitményértékelés kifeje-
zés hasznélata viszonylag 0j kelet(i a magyar kozszolgdlatban, a Kev. 2001. évi dtfogé
médositdsa vezette be 1j jogintézményként a kozszférdban dolgozdk munkateljesitményé-
nek értékelési rendszerét. A méodositds az eurdpai torekvésekkel osszhangban az dllami
tevékenység hatékonysdga érdekében az egész koztisztviseldi karra kiterjedSen fontos
célként hatdrozta meg a kdzszolgilat megbecsiilésének fokozdsdt, a koztisztvisel6k mo-
tivéldsdt a teljesitményekhez igazodé rugalmasabb, differencidltabb javadalmazdssal.
A miniszteri indokolds szerint a teljesitményértékelés bevezetése elésegitheti a felel8s-
ségteljes, szakszer(l tigyintézést, a felkésziiltség folyamatos szinten tartdsit és javitdsdt,
emellett az értékelést osszekapcesolja a teljesitmény dijazdsdval.

Magyarorszdgon az alapvetdn zdrt rendszertinek tartott, életpélya alapt kdzszol-
gdlati szabdlyozdsba a jogalkotd tgy épitette be a nyilt, munkakéralapt kozszolgdlati
rendszerekre jellemzd egyéni teljesitményértékelést, hogy nagyrészt figyelmen kiviil
hagyta a nyugati orszdgokban 6sszegy(ilt tapasztalatokat. A nemzetkozi gyakorlatot a
fokozatossdg és a koriiltekintés jellemezte, a teljesitményértékelést még a leginkdbb re-
formelkételezett orszdgokban is 1épésrél 1épésre vezették be, és csak az érintettek szitk
csoportjdra nézve alkalmaztdk. Ez lehetdvé tette a rendszer folyamatos korrekci6jde.*
Hazdnkban a TER bevezetését nem elézte meg hosszt évekig tart6 elékészitd munka,
kiprébalds, hanem egyik naprél a mdsikra tették a rendszer részévé az alkalmazdsdt, és
nem csupdn egy szlikebb réteg szimdra, hanem a kdzszolgdlatban tevékenykedd vala-
mennyi koztisztviseldre és hivatdsos dllomdnyt munkatdrsra alkalmazni kellett.

A bevezetéssel kapcsolatos tdjékoztatds és felkészités nem bizonyult teljes kortnek.
A teljesitményértékelés dltal nytjtott hozadékokat sem a vezet8k, sem a munkatdr-
sak nem ismerték fel, tilnyomérészt elutasiték vagy passzivak voltak az 4j rendszerrel
szemben. A teljesitményértékelést tobbnyire szubjektivnek és igazsdgtalannak tartot-
tdk. Ezt az érzést szdmralan tényezd, tobbek kozott a szervezeti kulttra, a vezetdi stilus,
a visszacsatolds gyakorlata, a vezetd és a beosztott kozotti kapcesolat egyardnt befolyd-
solja. A vezetdk a teljesitményériékelést alapvetSen feladat-végrehajtasként kezeleék és
adminisztrdciés teherként tekintettek rd, igy nem igazdn sikeriilt megvaltoztatniuk az
dllomdny ellenérzéseit a teljesitményértékeléssel szemben. A Ktv. nytjtotta a jogsza-
bélyi alapot, de a szervezetek szdmtalan megolddst, médszertant dolgoztak ki és alkal-
maztak, egységes rendszert nem sikeriilt kialakitani. Szimos helyen még formdlisan
sem tettek eleget a torvényi el8irdsoknak. A teljesitményértékelést alkalmazd, mintdul

29 KAROLINY Mdrtonné, Livar Zoltdn: Teljesitményériékelés a kizszolgdlatban = Emberi erdforrds
menedzsment a kizszolgdlatban (Mddszertani kézikdnyv), szerk. KaroLiNy Mértonné, Lévar Zoltdn,
POOR Jézsef, Székratész Kiilgazdasdgi Akadémia, Budapest, 2005, 112.

20 GaypuscHEk: Kizszolgdlat..., i. m., 247.
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szolgdlé nyugati orszdgokban a teljesitményhez k6t8dé illetmény nagysdgrendje nem
tdl magas, hisz ez az sszeg a legtobb helyen minddssze 1-5 szdzalékos mértéket ér
el. Magyarorszdgon a koztisztviseldnek a teljes illetményétdl valé +30 és —20 szdzalék
éreékhatdr kozotti eltéritésre adott lehetdséget a jogszabdly. Ez a megoldds nemcsak a
mértékér tekintve volt szokatlan, hanem azért is, mert bevezeti a negativ irdnyu eltéri-
tés lehetdségét, amely idegen a modern értelemben vett — a motivécié megerdsitésére,
illetve fokozdsdra hivatott — egyéni teljesitményértékelés eszmeiségéesl. !

A teljesitményértékelés nem vélt alapvetd vezetési eszkdzzé, idegen volt a szervezeti
kultardedl, igy alig érzékelhetd valtozdsokat generalt és kevés pozitiv hatdst gyakorolt a
szervezeti és az egyéni teljesitményndvelésre. Komoly nehézséget okozott és tulajdon-
képpen végrehajthatatlannd tette a jogszabdlyban rogzitett el8irdsok betartdsdt, hogy
a rendszer miikodtetésének koltségfedezete nem volt biztositott, ugyanis az eltéritésre
dltaldban nem 4llt rendelkezésre tobbletforras.

A teljesitményéreékelés nem kapcsolédott mds HR-funkcidkhoz. A hazai és nem-
zetkozi gyakorlat megolddsaibél arra lehet kovetkeztetni, hogy amennyiben a teljesit-
ményéreékelést szigetszerlien, nem az integrdlt emberieréforrds-gazddlkodds részeként
miikodeetik, akkor inkdbb gétolhatja a szervezeti célok megvaldsitdsat, az egyiittm-
kodés javitdsdt és az értékeltek motivécidjdnak ndvelésér.?* A teljesitményértékelés in-
tézményének megszildrditdsit akaddlyozta, hogy nem dlltak rendelkezésre megbizhaté
éreékelési eljardsok és a kozszolgdlaton beliil gyakran t6rténd vératlan és gyors vilto-
zésok kovetkeztében az eltervezett feladatok, elére meghatdrozott kévetelmények az
éreékelési iddszak végére okafogyottd véltak, amelyhez a teljesitményértékelés nem volt
képes rugalmasan alkalmazkodni.

3.1.2.  Ujtipusu, kompetenciaalapu egyeni teljesitményértékelés
bevezetése (ETE)

2007. jalius 1-jén hatdlyba lépett a koztisztviseldi teljesitményériékelés és jutalmazds
szabdlyairdl sz616 301/2006. (XII. 23.) kormdnyrendelet, amely a teljesitményértéke-
1és 4j tipust szabdlyait 8sszekapcsolta a pénzjutalom kifizetésével. Az 4j, kompeten-
ciaalapt teljesitményértékelés kizdrolag az 4llamigazgatisban dolgozékra, ezen beliil is
csak a kozponti dllamigazgatdsban (minisztériumokban) dolgozé kéztisztviselSkre volt
alkalmazhatd. Ugyan a tervek szerint fokozatos hatdlyba léptetéssel kiterjesztették vol-
na a teriileti dllamigazgatdsi szervekre is, erre azonban tobbszori elhalasztdst kovetSen
végiil egyaltalin nem keriilt sor. Az ETE bevezetését a kormdnyzat a korabbiakban
bevezetett teljesitményéreékelés nem megfelelé miikodésével, igazsdgtalan, szubjekti-

vitdsra lehetéséget adé mivoltdval indokolta.?

21 Szaxics Gabor: Teljesitményértékelés a kizszolgdlatban, Uj Magyar Kozigazgatds, 5(2012)/4, 10.
242 Uo., 11.
23 LiNDER Viktdria: A magyar kizszolgdlati humdnerdforrds-gazdilkodds nemzetkozi isszehasonlitdsban,

Ecostat Kormdnyzati Gazdasdg- és Tirsadalomstratégiai Kutat6intézet, Budapest, 2008, 75.
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Az ETE kommunikdcidjira kiemelten figyeltek, széles korti el6készité munka és
tdjékoztatds (roadshow, sajtohirverés, felkészitések, kézikonyvek) elézte meg a rend-
szer bevezetését. Az egységes értelmezési és fogalmi keretek kialakitdsit kdvetden
megteremtették a szervezeti és egyéni teljesitménycélok és kovetelmények dsszhang-
janak kereteit. Az ETE végrehajtdsinak megkonnyitésére szoftvereket fejlesztettek ki.
A koztisztviseldi teljesitményértékelés és jutalmazds szabélyairdl szol6 301/2006. (XII.
23.) Korm. rendelet bevezette a jutalmazds Ggynevezett kotelezd elosztison alapuld
rendszerét. Az ETE felsé korldtot dllapitott meg a jutalmazds méreékére — amellyel
elméletileg kizdrta a szerven beliili, illetve szervek kozott kordbban tapasztalhat6 indo-
kolatlan ardnytalansdgokat —, valamint a teljesitményértékelés eredményétdl fliggben
alanyi jogon biztositotta a jutalom minimdlis mértékét. A rendelet meghatdrozta a
teljesitményéreékeléssel és jutalmazdssal kapcsolatos eljdrdsrendet, amelynek betartdsd-
hoz, kévetéséhez informatikai (szoftver) segitséget kaptak a minisztériumok. Emellett
sor kertilt az értékelSk (vezetSk) és éreékeltek (kdzszolgalati tisztvisel6k) oktatdsi-mdd-
szertani felkészitésére is. Az ETE a végzett munka mindségét és mennyiségét, valamint
a munkavégzés kozben tandsitott viselkedést is igyekezett értékelni. A két tényezdt
az éreékelés végsd eredményének kialakitdsindl egytittesen, 60—40 szdzalék ardnyban
kellett figyelembe venni. A kitlzdte egyéni célok teljesitésének értékelése az értékelt
kozszolgdlati tisztvisel§ és értékeld vezetd kozds tevékenységként zajlott, az értékelt
onértékelésével, az éreékeld elértékelésével, amelyet a kozosen kialakitott, végleges
éreékelés zdrt le. A kozponti dllamigazgatdsban dolgozé vezetdk és kozszolgdlati tiszt-
visel6k ezen értékelés eredményétdl fiiggden, elére meghatdrozott jutalomelosztdsi
szintekbe besorolva, az ehhez rendelt éves illetmény szdzalékdban véltak a jutalomra
jogosultta.

Az ETE bevezetését meglehetdsen sok tdmadds érte, a birdlék tobbek kozott a tel-
jesitményszintek elére meghatdrozdsdt, illetve az ezekbe t6rténd kotelezd eloszldst és az
egyes teljesitményszintekbe sorolt személyeknél a jutalom mértékében megmutatkozd
tilzottan nagy kiilonbséget kifogdsoltdk. Médszertani szempontbdl egységes teljesit-
ményéreékelési rendszer jott létre, de elfogaddsdt tobb tényezd is nehezitette. A koz-
szolgélati kozeg nagyobb része nem fogadta el a kotelezd eloszlds intézményét. A tel-
jesitményértékelés csak részben és korldtozott korben vdle alapvetd vezetési eszkdzzé,
véletlenszerten kapcsolédott mds HR-funkcidkhoz és a rendszer folyamatos fejlesztése
elmaradt. A teljesitményéreékelést timogaték véleménye szerint egységes és transzpa-
rens teljesitményériékelési rendszert sikeriilt kialakitani, amely a teljesitményéreékelés
sordn novelte az objektivitdst és lehetévé tette az egyéni kompetencidk mérését.

3.1.3. A 2013-ban uj bazisra helyezett teljesitmenyértékelési rendszer
bevezetése (TER)

A kozszolgdlati reform kiemelkedd elemeként 2013-ban Magyarorszdgon teljes mér-
tékben megujitottdk a teljesitményéreékeléssel kapcsolatos kozszolgdlati funkcidkat.
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A kordbbi szemlélet szerint a teljesitményérékelés csupdn egy rossz biirokratikus
rendszerelem a személytigyi tevékenységben, egy felesleges plusz adminisztrativ terhet
jelentett a vezetdknek, amelynek eleget téve sem tortént pozitiv érdemi véltozds a dol-
gozok egyéni teljesitményében. A teljesitményéreékelés tobbszori dtdolgozdsa kapesdn
egy olyan hatékony rendszer kiépitése volt a kormdnyzati cél, amelynek felszdimolnd
a kordbbi értékelérendszerrdl kialakult negativ tapasztalatot, valamint a kozszféra sze-
repl8inek — mind az éreékeld vezetk, mind az értékelt alkalmazottak — bizalmatlan,
szkeptikus hozz4dlldst pozitiv szemlélet vdltan4 fel.

A teljesitményen nyugvé kozszolgdlati életpdlya kiterjesztéseként 2013. janudr 21-
én kihirdették, majd 2013. julius 1-jén hatdlyba [épett a kdzszolgalati egyéni teljesit-
ményéreékelésrdl sz616 10/2013. (I. 21.) Korm. rendelet. Az 4j szabdlyozds alapjén
a kozszolgdlati egyéni teljesitményériékelés évente két — a honvédelemben évi egy —
alkalommal elektronikus formdban toreénik a kozszolgilat egészénél kiépitett, kdzds
mddszertani alapokon nyugvd, egységes és integrilt kozszolgdlati teljesitménymenedzs-
ment-rendszer segitségével. A kormdnyrendelet tartalmazza a teljesitményéreékeléssel
kapcsolatos, mindhdrom jogalldsra (Kttv., Hjt., Hszt.) vonatkozé kotelezd és ajdnlott
elemeket, jogrendi bontdsban a teljesitményértékelés kiilonos eljdrdsi szabdlyait, vala-
mint a kozremkodd személyek és szervezetek feladatait és hatdskoreit.

Az j teljesitményértékelési rendszer bevezetése kozel 175 ezer embert érintett: a
civil kozigazgatdsban 100 ezer, a honvédelemben 14 ezer, mig a rendészetben 60 ezer
fét. Mig a kordbbi teljesitményértékelési rendszerben a hangstly a jutalmazdsra és a
kotelezd eloszldsra helyez8dott, addig a 2013-ban bevezetett rendszer féjlesztésalapii,
tehdt az egyéni szakmai és motivicids célu fejlesztésekhez jarul hozzd, illetve — a to-
vabbképzési rendszerrel dsszekapesolva — az egyéni fejlesziési és képzési igényeket is
orientdlja. A kordbbiakhoz képest jelentds vdltozds, hogy 2013-ban kdzds jogintézmény-
nyé vilt a teljesitményértékelés, a szakmai munka értékelése és a mindsités. Ezt megel6-
z6en a magyar szabdlyozds egyik sajdtossdga az volt, hogy a hdrom értékelési rendszer
egymds mellett létezett. Fontos kiemelni, hogy a teljesitményértékelés és a mindsités
nem szinonim fogalmak, de természetesen van kozottik kapcsolédds. A kiilonbséget
abban hatdrozhatjuk meg, hogy mig a teljesitményértékelés tartalmdt, funkcidjdt te-
kintve egy rendszeres tevékenységet jelent, addig a mindsitésre — amely részben a telje-
sitményértékelésen alapul — ritkdbban, dltaliban évente egyszer kertil sor.

3.1.4. AKittv., a Hjt. és a Hszt. teljesitményértékelésre, minésitésre
vonatkozo rendelkezései

A kozsztéraban alkalmazandé kozszolgdlati tiszevisel8krél sz616 2011. évi CXCIX. tor-
vény (Kttv.) rendelkezései a kormdnytisztviselékre nézve kotelezd jelleggel irja el a
teljesitményéreékelés rendszerét, amelynek kotelezd elemeit az egységesség jegyében
hatdroztédk meg, mig ajinlott elemeirdl a munkaltatéi jogkdr gyakorldja mérlegelési
jogkorében dont. A teljesitményértékelés és a mindsités az Uj szabdlyozdsi rendszerben
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forr 6ssze igazdn, mivel legaldbb két teljesitményértékelés eredménye egyiittesen adja
a kozszolgdlati tisztvisel§ mindsitését. Mindsiteni az elsd teljesitményéreékeléstdl szd-
mitott egy évet kovetSen kell. A jogalkoté a teljesitményértékelés eredményéhez koti
a jutalom kifizetésének lehet8ségét, mig a mindsités alapjdn a kozszolgilati tiszeviseld
szakértdi, illetve vezetdi utdnp6tlds adatbdzisba helyezhetd. A teljesitményéreékelést és
a mindsitést illeten a kozszolgilati tisztviseld csak korldtozottan élhet a jogorvoslat
lehetéségével; jogvitdt kezdeményezhet, amennyiben a teljesitményéreékelés vagy mi-
ndsités hibds vagy valétlan ténymegillapitdst, illetve személyiségi jogdt sértd megalla-
pitdst tartalmaz.

A honvédek jogalldsdrdl sz616 2012. évi CCV. torvény (Hjt.) rendelkezési szerint
az dllomdny tagjdt a munkdltatdi jogkdrt gyakorlé mérlegelési jogkdrében eljarva, irds-
ban rendszeresen értékeli. A teljesitményértékelés célja az eldmenetel objektivitdsdénak
biztositdsa, az egyéni kezdeményezésen és a vezetdi elgondoldson alapulé hatékony
kivélasztési rendszer miikodtetése. A tiszti és az altiszti dllomdny tagjardl jogszabdly-
ban meghatdrozott esetekben, de legaldbb évente egyszer teljesitményéreékelést kell
késziteni. A legénységi dllomdny tagjdt csak a vdrakozési id6 leteltekor, magasabb be-
osztisba kinevezése eldtt vagy az altiszti beosztdsba torténd felkészitése eldte, valamint
a szolgdlati beosztds elldtdsdra valé alkalmatlansdg felmeriilésekor kell értékelni.

A rendvédelmi feladatokat elldt6 szervek hivatdsos dllomdnydnak szolgdlati jogvi-
szonydrol sz616 2015. évi XLIL. térvény (Hszt.) alapjdn a hivatdsos dllomdny tagjénak
szolgélatelldtdsdt, magatartdsdt és a vele szemben tdmasztott kovetelményeknek vald
megfelelését évente egy alkalommal értékelni kell. Ev kézben is el kell végezni a telje-
sitményértékelést, amennyiben a hivatdsos dllomdny tagjénak szolgdlati beosztdsa év
kozben megvéltozik vagy a szolgdlatra valé alkalmatlansiga felmeriil. Az egyéni telje-
sitményértékelés kotelezd és ajanlott elemekbdl all. A térgyévet lezdrd egyéni teljesit-
ményériékelés — az értékelt képességeinek és szolgdlatteljesitéssel dsszefliggd személyes
tulajdonsdgainak értékelését, valamint a szolgdlati beosztds elldtdsira valé alkalmas-
sdgdra, tovdbbi fejleszthetSségére és eldmenetelre vonatkozé kévetkeztetést is tartal-
mazd — szdveges indokoldssal kiegészitve adja az értékelt tdrgyévre sz616 mindsitését.
A mindsités értékelési szintje megegyezik az egyéni teljesitményértékelés szintjével.
A mindsités megéllapitdsai ellen, a teljesitményériékelés egyes elemeire is kiterjedSen,
a hivatdsos dllomdny tagja szolgdlati panasszal élhet.

Az el6zbek alapjén ldthatd, hogy hazinkban a teljesitményériékelés bevezetésére
tobb kisérlet tortént, azonban a teljesitményériékelés céljanak elérését girolta, hogy
egyik rendszer bevezetése kovette a mdsikat, igy a ,megszildrditds”, a vdltozds tartdssd-
gdnak biztositdsa szinte egybeesett a kdvetkezd, 0j rendszer bevezetésével. A 2013-ban
0j alapokra helyezett teljesitményértékelés bevezetése dta még kevés idd telt el, és nem
dllnak rendelkezésre széles kori tapasztalatok, igy még kérdéses hova fejlédik tovdbb
a rendszer. Egy azonban biztos, az integrdlt eréforrasgazdilkodds megvaldsitdsa miatt
kulcsfontossdgu a teljesitményértékelés tovabbfejlesztése.
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3.2. Ateljesitményértékelés fogalma, célja és szerepe, jelentésége a
magyar kdézszolgalatban

A teljesitményértékelés egy olyan humdn folyamatnak tekinthetd, amelynek sordn a
vezgetdk visszajelzést adnak az dltaluk irdnyitott dolgozdk teljesitményérdl, egytttal 6sz-
tonzik a hatékony, magas szakmai szinvonalon torténd tigyintézést, a szervezeti cé-
lok megvaldsitdsdval 8sszhangban. A jol kiépitett teljesitményéreékelési rendszer az
alkalmazottak képességeik kibontakoztatdsival javithatja teljesitményiiket. A teljesit-
ményéreékelési rendszer kiépitésekor, az értékelés médszerének kivélasztdsakor minde-
nekeldtt azt kell elddnteni, hogy — az alkalmazottak teljesitményének javitdsin, 6szton-
zésén és ellendrzésén vl — mit is szeretnénk elérni az éreékeléssel: a szervezet stratégiai
céljainak megval6suldsdt, vagy az egyénre fékuszdlva, a munkatdrsak teljesitményének
novelését, esetleg mds személyzeti dontések (példdul a jutalmazds) megalapozdsit.

A teljesitményériékelés legdltalinosabb célja a munkatdrsak teljesitményének foko-
zdsa, képességeik legteljesebb kibontakoztatdsa a szervezet céljainak megvaldsitdsa érdeké-
ben,*** 4m szdmos mds szervezeti cél eléréséhez is hozzdjérulhat, tobbek kozott:

* képes tdmogatni a munkaerd-gazdilkoddst, a munkaerd-tervezést, valamint hoz-

zéjarulhat a munkaerd belsd és kiilsé mozgatdsdénak megkdnnyitéséhez;

megalapozott informdciékat tud szolgdlni a munkakéri leirdsok aktualizdldséhoz,
az egyéni teljesitménykdvetelmények indokolt megvaltoztatdséhoz, ezzel erésitve
az értékelt munkavillalé megelégedettségét és motivacidjde;

segit feltdrni a munkatdrsak erds és gyenge pontjait, amelyek tdimpontot nydjt-
hatnak a fejlesztendd teriiletek meghatdrozdsihoz;

a szervezeti célokkal egybeesd dtldthatd, tervezhetd, érdemeken alapulé egyéni
életpdlya-elképzelések tdmogatdséhoz nélkiilozhetetlen informdcidkat, adatokat
képes szolgaltatni a dontéshozéknak a tudatos tehetséggondozdshoz, a szervezeti
karriertdimogatési rendszer hatékony miikodtetéséhez, valamint a szakértdi, veze-
t6i adatbazisok kialakitisahoz;

el8segiti a képzési igények felmérését, megalapozott informdcidkat nyujt az ér-

tékelt tervszer(i, célirdinyos munkahelyi és munkahelyen kiviili fejlesztéséhez,
szorgalmazva ezzel az egész életen dt tartd tanuldst, valamint a tanuldszervezet
kialakitdsat;

megbizhatd informdcidkkal szolgdlhat a dontéshozdk szdmdra az éreékeltek anya-
gi osztonzéséhez és/vagy a kimagaslé munka jutalmazdsihoz alapot biztosité tel-
jesitményértékelési eredményekrdl, azokndl a szervezeteknél, ahol a pénziigyi és a
jogszabdlyi feltételek lehetdvé teszik.

A fentiek alapjin elmondhaté, hogy a teljesitményértékelési rendszer mds humdan
dontések megalapozdsit, dokumentildsit, hitelességét tdimogathatja. Kulcsszerepet
tole be azdltal is, hogy segiti az informdciédramldst a munkatdrs, a vezetd és szervezet

244 KAROLINY, LEVAL: Teljesitményértékelés a kizszolgdlatban. . ., i. m., 110.
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kozott, minek kovetkeztében az egymadssal szembeni elvdrdsok is felszinre keriilnek és
egyértelmiivé vdlnak.

Amikor tehdt arra a kérdésre keressiik a valaszt, hogy miért tolt be kulcsszerepet a
teljesitményéreékelés a HR-funkcidk kozote, akkor dltalinossigban azt mondhatjuk:
azért, mert megfeleld miikodtetés, a feltételek biztositdsa, az értékelésben résztvevék
pozitiv hozzidllisa esetén hatékonyan képes tamogatni az integrdltan miikods emberierd-
forrds-gazddlkodds szinte valamennyi funkcidjdit.

3.3. A formalis és informalis értékelés

A legtobb szervezetben kétféle értékelés miikodik egymds mellett: a formdlis és az infor-
malis. Az informdlis értékelés a vezeték benyomdsaira, véleményére, gondolataira épit, hi-
szen a mindennapokban torténd munkavégzés sordn 6k is mérlegelik, elemzik, melyik
munkatdrsuk, hogyan teljesiti a vele szemben tdmasztott elvdrdsokat. Ez az értékelési
forma azonban meglehetdsen szubjektiv, a véleményformaldst, az éreékitéletet a sze-
mélyes kapcsolatok, az eltérd értékrendek, az egyéni kulturdlis izlések nagymértéken
befolydsolhatjdk.

Az informilis értékeléssel szemben a formalis értékelés szabilyozotr keretek kizitt
torténik. Az értékeld vezet8k meghatdrozott iddszakonként, eldre kidolgozotr médszertan
alapjan megdllapitjdk, hogy az értékelt munkatdrsak milyen mértékben felelnek meg a
kittzote stratégiai céloknak, az adott feladat/munkakér elvdrdsainak.

A gyakorlati tapasztalatok azonban azt mutatjék, hogy e kétfajta értékelési technika
egylittes alkalmazdsdval érhetd el a teljesitményértékelés valédi célja. A formdlis értéke-
1és 5Gnmagdban lényegesen kisebb hatdsfokd, az értékeltek kevésbé tartjak igazsigosnak
és tényszerlinek, ha a vezetd év kozben elhanyagolja és nem alkalmazza az azonnali,
informdlis visszacsatoldst.*® A teljesitményértékelés akkor lesz hatékony és eredmé-
nyes, ha rendszerként mikédrtetjiik. A teljesitménymenedzsment-rendszernek pedig
kulcsfontossdgt dsszetevdje a teljesitmény év kdzbeni edzése, menedzselése, vagyis az
informdlis értékelés, amikor a vezetd év kdzben nyomon kéveti a munkatdrsak tel-
jesitményét, a célok megvaldsuldsit. A vezetd azonnali visszacsatoldsa eldsegitheti az
esetlegesen felmeriilt problémdk miel8bbi megolddsdt. A vezetd feladata, hogy ,menet
kozben” folyamatosan figyelemmel kisérje a munkatdrsai teljesitményét és amennyi-
ben eltérést észlel a kitlizott elvardsokhoz képest, akkor a munkavillaléval egytitemd-
kodve gondoskodjon a helyes ,,mederbe” t6rténd terelésrédl, igy névelve annak esélyét,
hogy a beosztott év végi teljesitménye taldlkozzon az elvdrdsokkal.

5 SzakAcs: Kozszolgdlati teljesitménymenedzsment. .., i. m., 32.

26 Us., 32.
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3.4. Az értékelés és a mindsités igazsagossaga

A teljesitményértékelés sordn nagyon sokszor felmeriil az a kérdés, hogy mennyire
tekinthetd igazsdgosnak a rendszer, és ehhez kapcsolédéan a fdszerepet jdtszd veze-
6 tevékenysége. A kérdés megvalaszoldsa nem egyszeri feladat. A probléma ugyanis
osszetett: a szervezet miikodési struktirdja, kultdrdja, a vezetés stilusa, a vezetd felké-
sziiltsége, valamint a vezet8k és a munkatdrsak kozotti kapesolat mind-mind befo-
lydsolé tényezének szdmitanak. A bizalommal teli légkor, a rendszeres teljesitmény-
kommunikdcid, az informdlis visszajelzésre épiil§ formdlis ércékelés, az onéreékelés
(véleménykifejtés) lehetdségének biztositdsa egyardnt hozzdjérulhat a vezetdi dontések
elfogadtatdsihoz.

A munka éreékelése egyike a legnehezebb vezetdi feladatoknak, hiszen a szakér-
telmen tdl tdjékozottsdgot, objektivitdst, emberismeretet, valamint empdtide is igé-
nyel. Az értékelés a motivacié egyik fontos eszkoze lehet, azonban ellenkezd hatdst is
kivélthat, kiilonosen a kdzszolgdlatban, ahol a teljesitmény objektiv megitélése nem
egyszer feladat.

Az ériékeld vezetd szdmdra kihivdst jelentd feladat az éreékelés kommunikicidja.
Fontos, hogy a vezetd késziiljon fel a megbeszélésre, és forditson kells figyelmet a meg-
felel$ légkdr megteremtésére, szem el6tt tartva, hogy az a benyomds, amit a beosztott
az értékelési interjd sordn szerez, nagymértékben kihat a jovébeni teljesitményére és
onbecsiilésére.

A teljesitményértékelés megfeleld és kovetkezetes alkalmazdsdval az éreékeld vezetd
nagyobb sikerrel tudja megoldani:

* a szervezeti és az egyéni célok kozotti osszhang megteremiésé;

* a szervezeten beliili bizalom és a munkavillal6i elkotelezettség erdsitését;

* a kolcsonos visszacsatolds gyakorlatdnak, illetve kultdrdjénak elterjesztését;

* a vezetd és a beosztott kozotti kommunikdcid és egytittmiikodés javitdsdt.

Mindezek eredményeként vezetdi munkdjdt az elvdrt szinvonalra, hatékonysdgi és
eredményességi szintre tudja emelni, vezetdi elfogadottsigit, elismertségét meg tudja
erdsiteni.

3.5. A vezetOk kiemelt szerepe az értékelés és mindsités
sikeressége szempontjabdl

A teljesitményértékelés magyar kozszolgdltba torténd bevezetése mindenképpen je-
lent8s hordereji véltozést jelentett a szervezetek és a folyamatban érintett valamennyi
résztvevd szdmdra. A teljesitményériékelés rendszerének szisztematikus folyamatdban
a vezetSnek kulesfontossdgu szerepe van. Ahogy a vezetés minden szervezetben kulcs-
kérésnek szdmit, és a vezet8k kdzponti szerepet toltenek be, tigy a véltozdsok esetében
ez fokozottan igaz. A vezet8knek kell megtestesiteniiik a valtozdsfilozéfidt, az & fele-
18sségiik a megfeleld légkor megteremtése, a véltozdsok irdnti elkotelezettség és a pél-
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damutatds.?” A vezetdkre a teljesitményértékelés minden szakaszdban kiemelt feladat
hdrul, amelyhez komoly felel8sség is parosul. Egy eredményes és hatékony teljesitmé-
nyirdnyitd rendszer alapvet8en a kovetkezd hdrom szakaszbdl 4ll:*4

* a teljesitmény tervezése;

* a teljesitmény edzése;

* a teljesitmény ércékelése.

A vezet6knek mindhdrom szakasz sordn kiemelkedd szerepiik van, kezdve a vild-
gos és egyértelm(i célkijeloléstdl, az év kozbeni nyomon kévetésen dt a teljesitmény
éreékeléséig. Tevékenységiik nagymértékben befolydsolja az értékelés eredményességét
és hatékonysdgdt. A vezetSi elkotelezettség és szemléletméd meghatdrozé a rendszer
sikeres mikodtetése szempontjdbél.

4. AZ EGYEN"I TELJESITMENYERTEKELES ES A MINOSITES
SZEREPLOI

A kévetkezdkben roviden bemutatjuk a teljesitményértékelési folyamatban részt vevd
személyeket és feladataikat. Az § tevékenységiik és hozzddlldsuk nélkiilozhetetlen a
sikeres teljesitményértékelés lebonyolitdsdhoz.

A teljesitményértékelés folyamatdnak legfontosabb szerepldi:

o TER-rendszergazda — a hirom hivatisrend kozos alapokon nyugvé teljesitmény-
menedzsment rendszerének {6 irdnyitéi a minisztériumok és az dgynevezett
TER-kézpontok.

» A munkdltatdi jogkor gyakorldja (elsé szima vezetd) dltaldnos szabély szerint az ér-
tékeld vezetd is egyben, de a teljesitményértékeléssel kapcsolatos értékeld vezetdi
jogkorét dr is ruhdzhatja. A teljesitményérékelési idészak kezdetén — 4ltaldban
az érintett szervezet hierarchidjdt alapul véve — meg kell hatdroznia azon vezetdk
korée, akik a hozzdjuk rendelt értékelt személyek vonatkozdsiban kotelesek el-
ldtni az értékeld vezetd feladatait. Fontos, hogy lehet8ség szerint legfeljebb hisz
éreékelt személyt rendeljen egy értékel6hoz, mert ennél nagyobb létszdmu egység
esetén a teljesitményéreékeléssel dsszefiiggd feladatokat a legfelkésziiltebb vezetd
sem tudja feleldsségteljesen és problémamentesen elvégezni.

* Az értékels vezetd a teljesitményériékelés folyamatdnak, valamint az évzdré mi-
nésités végrehajtdsdnak meghatdrozé szerepldje és 6 felelése. A teljesitményéreé-
kelés folyamatdban a beosztott munkatdrsai bevondsdval meghatdrozza résziikre
az adott iddszakra vonatkozé teljesitménykévetelményiik elemeit. Folyamatosan
nyomon koveti a teljesitményeket, amelyek alakuldsdrdl visszajelzést biztosit. El-
végzi a teljesitmények rész- és évzdr éreékelésée.

27 BeLENYEST Emese: Viltozdsmenedzsment a kizigazgatdsban, Nemzeti Kézszolgdlati és Tankényv
Kiadé Zrt., Budapest, 2014, 109.

Ken BLANCHARD: Vezetés magasabb szinten — Eredményesség emberkizpontsi médszerekkel, HVG
Kiadé Zrt., Budapest, 2010, 123-140.
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4. Az egyéni teliesitményértékelés és a mindsités szerepldi

* Az értékelt személy a teljesitményérékelés és a mindsités alanya, akinek a teljesit-
ményériékeléssel kapesolatos jogait és kotelezettségeit a Kttv., a Hszt. és a Hjt.
rendelkezései hatdrozzdk meg. Ezek betartdsdn felill az értékelt személy aktivitd-
sdra, egylittm(kodési készségére, Oszinteségére, tenni akardsdra is sziikség van a
sikeres teljesitményértékeléshez.

* A helyi, szervezeti tdmogatd munkatdrs (az emberierdforris-gazdilkodds szakértdje)
a teljesitményértékelés helyi, szervezeti folyamatdnak dsszefogéja és koordindléja,
akinek feladatai kdzott szerepel egy adott szervezet munkatdrsainak nyilvdntarti-
sa, az értékeld vezetSk és az dltaluk ércékelt személyek dsszerendelése, a szervezeti
egységek hierarchikus 6sszedllitdsa és az értékeld vezetSk értékelési folyamatainak
modszertani tdmogatdsa is. Emellett figyelemmel kiséri az értékeld vezet6k mun-
kdjdt és szitkség esetén figyelmezteti 8ket a hatdriddkre, a lezdratlan feladatokra
stb. Elkésziti az eredmény-listdkat, a statisztikai lekérdezéseket és ezekrdl tdjé-
koztatja a szervezet vezetéjét. Osszegylijti a rendszer haszndlatdval kapcsolatos
tapasztalatokat és azokat tovdbbitja az illetékes szervek felé.

Erdekke}wiseletz’ szervek — az értékelt személyek jogait védd garancidlis szabdly,
hogy az értékelésben résztvevd szervnél miikodd munkavéllaléi érdekképviseleti
szervek a teljesitményériékeléssel kapcsolatban irdsban észrevételt tehetnek, vagy
meghatdrozott szabdlyok szerint részt vehetnek az értékeld megbeszélésen. Itt el-
sédlegesen a Magyar Kormdnytisztvisel6i Kar (MKK) vagy a Magyar Rendvédel-
mi Kar (MRK) bevondsirdl beszélhetiink.

* Az informatikai munkatdrs vagy szervezeti egység feladata a teljesitményértékelés
miikodtetését timogat6 kozponti informatikai rendszer helyben torténd zavarta-
lan iizemeltetésének biztositdsa.

o TER
rendszergazda
* munkaltatdi

jogkor
gyakorléja

o értékel6 vezet6
o értékelt személy

1

érdek-
képviselet

28. dbra. A teljesitményértékelés szerepldi (forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)
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V. A teliesitménymenedzsment human folyamata és human funkcidi

5. A TELJESITMENYERTEKELES KULCSSZEREPLOINEK
CELJAI, ERTEKELESSEL KAPCSOLATOS ELVARASAI
(MAGANJELLEGU ES NYILVANOS CELOK)

A teljesitményértékelési rendszer kialakitdsandl mindenekeldtt azt kell eldénteni, hogy
az érékelés eredményeit — a személyi dllomdny teljesitményének javitdsin, ellendr-
zésén és osztonzésén til — milyen egyéb célok érdekében kivanjuk létrehozni és mire
akarjuk hasznalni. Emellett azt is sziikséges figyelembe venni, hogy a teljesitményérté-
kelés £ szerepliben milyen egyéni célok fogalmazédhatnak meg, vagy mésfeldl nézve
mit szeretnénk, milyen célokat, torekvéseket hozzon eld az érintett személyekbdl a
teljesitményértékelésben t6rténd részvétel. Mds és mds érdekei, céljai vannak a szerve-
zetnek, a vezetdnek ¢és az egyéneknek.

5.1. A teljesitményértékelési rendszer f6 céltipusai

A teljesitményéreékelési rendszer felépitésénél hdromféle célkategoria koziil valasztha-
tunk:

* Stratégiai célok: a szervezet stratégiai céljainak elérését segitd, a szervezeti kultdrit,
annak értékrendjét tdmogaté munkamagatartds tandsitdsira osztonzi a személyi
dllomdny tagjait. Meghatdrozza az elvdrdsokat, méri és értékeli ezek teljesiilését.
Ezek a célok akkor teljesithetdk, ha a rendszer egésze kotddik a stratégiai célok-
hoz, ha mindenki tisztdban van a vele kapcsolatban megfogalmazott célokkal,
elvardsokkal és az értékelés eredménye, indokldsa visszajut az értékelthez.

o Fejlesztési célok: a teljesitményértékelési ciklus folyamdn (informalis értékelés) és
annak végén (formadlis értékelés) az értékelt visszajelzést kap multbeli teljesitmé-
nyérdl, eredményeirdl, erds és gyenge pontjair6l annak érdekében, hogy az érté-
kel6vel kozosen egyeztetett, jovére vonatkozd fejlesztési célokat, irdnyokat meg
tudjdk hatdrozni (egyéni fejlesztési terv).

* Jutalmazdsi vagy adminisztrativ célok: a személyi dllomdny értékelése mogott az az
elvdrds hazédik meg, hogy a jobban teljesit8ket — teljesitményiik mértéke szerint
— pozitiv formdban elismerje (jutalom, béreltérités, béren kiviili juttatdsok, el8-
léptetés stb.), az elvirdsoknak megfelelni nem tudékat pedig negativ kévetkezmé-
nyekkel (visszavetés, lefokozds, elbocsitds stb.) biintesse. Fontos kritérium, hogy
a teljesitménykovetelményeknek pontosan meghatdrozottaknak, mérhetdeknek
kell lenniiik, amelyek alapjdn az értékeltek kozdte rangsor alakithaté ki. Aki el8-
rébb keriil a rangsorban, pozitivabb kévetkezményekre szdmithat. Az értékelés a
multban (az értékelési id8szakban) megtortént dolgokon, adatokon, jellemz8kdn
alapul. Az értékelést végzd vezetd szerepe az itéletalkotds (rangsor kialakitdsa) és
a dont8birdskodds (helyezések kiosztdsa, a kovetkezmények hozzdrendelése).*

# KAROLINY, LEvAL: Teljesitményérickelés a kizszolgdlatban. .., i. m., 245-247.
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5. A teliesitményértékelés kulcsszerepldinek céljai, értékeléssel kapcsolatos elvarasai

stratégiai

adminisztrativ/
jutalmazasi

fejlesztési

29. dbra. A teljesitményériékelési rendszer célkategdridi (forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)

5.2. A teljesitményértékelési rendszer szereplSinek céljai és
elvarasai

”

A szervezet és a szervezet felsdvezetésének alapvetd célja a szervezeti teljesitmény novelése.
A teljesitményértékelési rendszertdl alapvet8en azt vdrjdk el, hogy az egyéni teljesitmé-
nyek javuldsa révén a szervezeti dsszteljesitményben javulds torténjen. Az éreékeléseket
végzd kozépvezetdi réreg célja és érdeke az dltala vezetett szervezeti egység legnagyobb
hatdsfokii miikodtetése, ennek érdekében a j6 munkaerd megtartdsa és fejlesztése. Az
éreékeld vezetd szdmdra a teljesitményéreékelés folyamata rengeteg informdciét szol-
gdltathat a beosztottjairdl, természetesen csak akkor, ha az értékelési tevékenységet
helyesen és rendszeresen végzi. Emellett 8sztonzési eszkizt ad a vezetd kezébe, hiszen a
jo teljesitményt anyagi értelemben is elismerheti. A vezetdk tovébbi jogos elvdrdsa az
értékelési rendszerrel kapcsolatban, hogy haszndlata legyen egyszer(i és konnyen kezel-
hetd, a napi munkaterhet ne tetézze felesleges adminisztrdciéval.

Az értékelt személyek jogos elvdrdsa az értékelés kapesdn, hogy vele és mdsokkal
szemben is legyen objektiv, ismerje el a tényleges teljesitményt és adjon visszajelzést,
pozitiv megerdsitéseket. A teljesitményértékelés sordn értékelt személyek részére a tel-
jesitményértékelés egyrészt fokozott teljesitési korelezertséget, mésrészt lehetdségeket is
magdban rejt. Fokozott a beosztott kotelezettsége abban az értelemben, hogy rendsze-
resen éreékelik, illetve visszajelzést kap a munkdjarél és mindsitik. Ennek hatdsdra nd
a megfelelési kényszer, a személy érdekelt abban, hogy j6 értékelést kapjon és elkeriilje a
biintetést (illetménycsdkkenés, visszavetés stb.), igy novelnie kell munkateljesitményér.

211



V. A teliesitménymenedzsment human folyamata és human funkcidi

Misrészt a teljesitményértékelés leherdség is, hiszen a kivalé munkdt elréritéssel vagy ju-
talommal honorélja a munkdltatd. Ez pedig hosszt tévon 6sztonzdleg hat a dolgozora,
igy teljesitményét igyekszik mindig a maximumon tartani.

6. AMODULARIS RENDSZERU KOZSZOLGALATI
TELJESITMENYERTEKELESI ES MINOSITESI RENDSZER

A teljesitményértékelési rendszer kialakitdsakor az elsddleges kérdés, hogy mit, miket
éreékeljiink? A leginkdbb kézenfekvd az eredmények értékelése, hiszen az eredmény
sok munkakor esetében jol megfoghaté és kategéridkkal kifejezhetd, viszonylag objek-
tiven megragadhaté és mérhetd. Viszont sok munkakér esetében ez nem valdsithaté
meg. Ilyen esetekben a vezetd feltételezett magatartdsformdkat, tevékenységeket és/
vagy azt lehetévé tévd személyiségjellemz8ket, kompetencidkat értékelheti.”°

A célok megvalésitisdhoz, a teljesitményértékelési mdédszerekben rejld elénydk ki-
akndzdsdhoz magas szintii szervezeti kultiira, a teljesitménynek kell méreékii fontossd-
got tulajdonit6 személyek, az értékelésre ,, fogaddkész” vezetdk és beoszrottak szikségesek.
Altaldnos, mindenkire érvényes szabdlyokat kell megfogalmazni, vagyis azonos mércér
kell alkalmazni, torekedni kell az objektivitdsra. A TER keretében lezajlé egyéni tel-
jesitményértékelést minden esetben jogszabdlyokban lefektetett el8irdsok szerint kell
lebonyolitani. A kézszolgdlat hirom hivatdsrendjére vonatkozé eldirdsok alapvetSen
egységes megvaldsitdst irnak el6, az egyes teriiletek kozotti dtjarhatésdg megkonnyitése
érdekében.

A 2013-ban kialakitott TER-rendszer — az egyéni teljesitmények értékeléséhez a va-
lamennyi felhaszndlé szdmdra egységesen érvényes, kitelezd értékelési modul, és az érin-
tett szervezetek sajdtossigaihoz, céljaihoz, lehetdségeihez igazithat, szabadon felhasz-
nalhat6 ajdnlott értékelési modul révén — mobil és testreszabhaté megolddst biztosit.

20 KAROLINY, LEvAL, POOR: Emberi erdforrds menedzsment a kizszolgdlatban. .., i. m.
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6. A moduldris rendszerl kdzszolgalati teljesitményértékelési és mindsitési rendszer

e munkakéri egyéni
teljesitménykovetelmény

¢ kompetenciaalapu
munkamagatartas

o stratégiai egyéni
. teljesitménykovetelmények
AJAN LOTT * egyéni fejlesztési célok
e év kozbeni tobbletfeladatok
¢ kompetenciak

30. dbra. A teljesitményértékelés kotelezd és ajanlott elemei
(forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)

6.1. A teljesitményértékelés megtervezése, a célok, valamit a
kévetelmények meghatarozasa és lebontasa

A TER olyan évente ismétl6dd, formadlis keretek kozote zajlé vezetdi tevékenység,
amelynek sordn az értékeld vezetd az értékelt személy részére meghatdrozza a teljesit-
ményériékelés kotelezd és ajanlott elemeit (a tovdbbiakban: teljesitménykovetelmé-
nyek), méri, értékeli, és errdl az értékelt személy részére érdemi visszajelzést ad.

Ahogyan azt mdr emlitettiik a kozszolgalati egyéni teljesitményértékelés évente egy
(honvédség esetében) vagy két alkalommal (kozszolgdlati tisztvisel 8k és a rendészeti hi-
vatdsos dllomdny tagjai részére), elektronikus forméban torténik a kozszolgilat egészé-
nél kiépitett, kozos médszertani alapokon nyugvo, egységes és integralt kozszolgdlati
teljesitménymenedzsment-rendszer segitségével. Ev elején a vezetSk beoszrottjukkal
kozdsen meghatdrozzdk az egyéni teljesitménycélokat, majd a feladatuk az, hogy ezek
teljesiilését év kozben folyamatosan nyomon kévessék, és egy év elteltével a beosztott
teljesitményét formédlisan is éreékeljék.

6.2. A teljesitmény év kdzbeni ,edzése”, vezet6i nyomon kdvetése

Az egyéni teljesitményértékelés akkor éri el igazi céljdt, ha a formadlis, vagyis a féléven-
te/évente lezajlé, irdsos formdban dokumentdlt teljesitményértékelés mellett a vezetdk
rendszeresen sort keritenek az informalis értékelésre is. Sok kutaté és szakember ezt
az informadlis visszajelzést nagyon taldldan a teljesitmény edzésének, vagy menedzse-
lésének nevezi. A teljesitmény év kozbeni edzése jogszabdlyi kotelezettség, hiszen az
éreékeld vezetdnek figyelemmel kell kisérnie a beosztottja év kdzbeni teljesitményét,
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V. A teliesitménymenedzsment human folyamata és human funkcidi

és a teljesitményértékelések alkalmdval — ha indokolt — fel kell hivnia a figyelmét a tel-
jesitmény javitdsira. A TER megalkotdsakor erre a kovetelményre is odafigyeltek, igy
a vezetd részére megfogalmaztdk a teljesitmény év kdzbeni edzésének kovetelményér.

A formilis és az informalis értékelést is magdba foglalé teljesitményéreékelés meg-

feleld, ha:

* dsszhangban 4l a szervezet kultdrdjéval, értékrendjével;

* azt a vezetdk, kiilondsen a felsévezet8k példaéreékien tdmogatjdk;

* a meghatdrozott teljesitménycélok és kdvetelmények, a kialakitott mutaték szer-
vesen kapcsolédnak a szervezet stratégiai céljaihoz;

* az éreékelés és a visszajelzés, tehdt az egész folyamat dtldthatdan, igazsdgosan és a
szubjektivitdst minimdlis szintre csokkentve térténik meg;

* az ériékeld vezetdk alaposan felkésziiltek a teljesitményértékelés valamennyi ele-
mébdl, és készek a folyamatos visszajelzés addsdra és az egyén, valamint a szervezet
fejlesztését szolgdld tdmogatdsra;

* a teljesitményériékeld rendszer miikodésée éreékelik, és a szitkséges modositdso-
kat késlekedés nélkiil elvégzik;

* a teljesitményériékelés szoros kapcsolatban 4ll az emberieréforrds-gazddlkodds
egyéb humdn folyamataival és funkcidival, kiiléndsen a kivélasztéssal, a beillesz-
téssel, a kozszolgilati életpdlya-menedzsmenttel, a karriertervezéssel, a karrier- és
utdnpdtlds-menedzseléssel, az emberi eréforrds és a szervezet fejlesztésével, a te-
hetséggondozissal, az 6szténzésmenedzsmenttel, a kompetenciamenedzsmenttel,

a munkaerd-tervezéssel és gazddlkoddssal.”’

6.3. A teljesitmény értékelése (mérés és/vagy értékelés), az értékelt
onértékelése, az értékeld vezeto visszacsatolasa

A kovetkezkben roviden megvizsgéljuk az egyéni teljesitmény mérésének/ércékelésé-
nek folyamatdt, valamint azt, hogy ebben milyen szerepe van az értékelt személynek és
az értékelést végz8 vezetSnek.

6.3.1. Mérés és/vagy értékelés

Az egyéni teljesitményértékelés sordn kétféle megolddst alkalmazhatunk az ércékelési
id8szak alatt nyujtott teljesitmények megitélésére. Vagy konkrét mérdszdmokat, vagy
abban az esetben, ha a munka jellege miatt nincs méd mérészdmokat, indikdtorokat
és viszonyszdmokat meghatdrozni, akkor a mérés értékeléssé alakul, ahol az értékel
vezetd megitélése, nem pedig a mérdeszkozok szimbavétele kapja a f8szerepet. Ezek
alapjdn az egyéni teljesitményértékelés alkalmazdsa szempontjabdl teljesitményérté-
kelésnek (kompetenciaalapt értékelésnek) tekintjitk azt a tevékenységet, amikor nem

1 BokoR, Sz81s-KovArs, CsiLLaG, BAcst, SziLas: Emberi erdforrds menedzsment. .., i. m., 244.
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6. A moduldris rendszerl kdzszolgalati teljesitményértékelési és mindsitési rendszer

lehet mérhetd mutatékkal dolgozni, hanem az értékeld vezetd felelsségére, felkésziilt-
ségére, tapasztalatdra, realitdsérzékére, elfogulatlansdgdra kell épiteni.

Az ériékeld vezetd esetleges szubjektivitdsdr azzal lehet csokkenteni, ha olyan eszko-
zoket haszndlunk a mindségi mutatok beazonositdsira, amelyek kategorizdltak, mé-
r8skaldhoz és egyértelmi fogalmi meghatdrozdsokhoz koétdteek. Ilyen segédeszkozok
a kozszolgdlati teljesitményéreékelésnél a kompetenciaalapi munkamagatartds megal-
lapitdsdra, valamint a kompetenciamegfelelés értékelésére kidolgozott értékel8lapok.

6.3.2. Az érintettek 6nértékelése

A korszerlien és hatékonyan miikodtetett egyéni teljesitményértékelési rendszer fontos
alkotdeleme az értékelt sajdt feladatelldtdsarél, munkahelyi magatartdsdrél, kompeten-
cidinak megitélésérdl alkotott 6ndlld, sajit véleménye. Az érintett véleménye fontos
egyrészt azon egyszer(i okndl fogva, mert a cél az & személyes fejlédésének tdmogatdsa.
Az érintett céljaira, elképzeléseire lehet épiteni az éves teljesitménycélok meghatdroza-
sakor. Mdsrészt az értékelt személyt védi a vezetdi szubjektivitdstdl, f6ként, ha irdsban
is kozli onéreékelését a vezetd felé. Az onértékelés intézménye a TER rendszerében
alkalmazhaté.

6.3.3. Az értékeld vezetd visszacsatolasa

A vezetének tobb izben is visszajelzést kell adnia beosztottja felé a teljesitményértékelés
eredményérdl. Fontos, hogy ez a visszacsatolds ne szimonkérésszer(i és -hangulati le-
gyen, hanem objektiv, egyben tdmogaté tipust. Emellett itt is kiemelhetd a rendszeres
(informélis), fejlesztd jellegli vezerdi visszajelzés fontossiga, amelynek kovetelményeirdl
és technikdirdl a tankdnyv osztonzésmenedzsmenttel foglalkozé fejezetében részlete-
sen, kiilon is szélunk.

6.4. A kodzszolgalati teljesitményértékelési rendszer jellemzéi, az
értékelés folyamata

Tekintsiitk most 4t roviden a teljesitményérékelési ciklus egyéves folyamatdt, amelyben
a kdvetkezd dbra nytjt segitséget.
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év elején a
teljesitmény-
kovetelmények
meghatarozasa

év végi
teljesitmény-
értékelés

félévi
teljesitmény-
értékelés

31. dbra. A teljesitményértékelés egyszeriisitett folyamata
(forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)

A hatdlyos jogi szabdlyozds alapjdn egy periédusban bonyolédik le az el6z8 évben
elért eredmeények (kiemelt teljesitménycélok, kompetenciaalapti munkamagatartdsi el-
vérdsok és a fejlesztési célok) feliilvizsgdlata, az értékeld megbeszélés, a mindsités, vala-
mint a kdvetkezd iddszakra vonatkozd egyéni kiemelt teljesitménykdovetelmények egész évre
vagy az elsé félévre torténd meghatdrozdsa, végiil az egyéni fejlesztési célok kijeldlése is.
Ez minden év elején, a janudr 1-jét6l janudr 31-éig tartd idészakban torténik. Fontos,
hogy az eseménysorozat minden adatdt rogziteni kell a TER informatikai rendszeré-
ben, amely az dtldthatésdgot, az adatok biztonsdgdt, a nyilvantartdst és a statisztikak
elkészitését biztositja.

A féléves értékelésre a jimius 15. és julius 15. kozotti idszakban keriil sor, amelyben
a meghatdrozott kiemelt teljesitménycélok teljesitésének félévi értékelése, a kompeten-
ciaalapi munkamagatartds kovetelményeinek valé megfelelés részértékelése, tovdbba
— ha indokolt — a masodik félévre sz616 Gj vagy médositott teljesitménycélok meghatd-
rozésa toreénik. A hatdlyos miniszteri rendelet értelmében a honvédelmi teriileten csak
az év végi értékelést és mindsitést kell lefolytatni. Az év elejei és félévi idszakokon til
pedig a teljesitmény edzése, vagyis folyamatos fejlesztése és megfigyelése zajlik.
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6.5. A teljesitményértékelés rendszermiikédésének értékelése,
korrekcidja

A teljesitményértékelésnek rengeteg pozitiv hatdsa van, amelyekre azonban az emberek
tobbsége kisebb-nagyobb bizalmatlansdggal tekint. Ez alapulhat kordbbi rossz tapasz-
talatokon vagy az ismeretlentdl valé ,félelmen” is. Elészor is azt kell leszdgezni, hogy
nincs egy idedlis teljesitményértékelési rendszer, minden szervezetfliggd. Mivel a rend-
szert emberek mikddtetik, és a teljesitmény nem mennyiségi mutatokon nyugszik (pl.
legydrtott alkatrészek szdma), lehetetlen a szubjektivitdst teljes mértékben kizdrni, de a
megfeleld szabdlyoz6k és az érintettek alapos felkészitése dltal annak minimalizédldsdra
kell torekedni.

A hagyomadnyos értékelési rendszereket nagyon sok megalapozott kritika érte ko-
rabban, ezek azonban nem az értékelés légjogosultsdgar kérddjelezik meg, hanem az
értékelési magatartds hidnyossdgait birdljak. A problémdk dltaldban abbdl eredeztethe-
6k, hogy a vezetdk idegenkednek attél, hogy javitd szdindéki vagy negativ visszacsato-
last adjanak, és dltaldban nem kapnak megfeleld mennyiségli és mindség felkészitést
és képzést sem. Az alapos és nem csak médszertani jellegli felkészités révén érhetd el a
TER igazi célja, az egyéni és a szervezeti teljesitmény ellenrzése és fejlesztése, amely
akkor lesz sikeres, ha a folyamat bedgyazédik a kozszolgélati kultirdba, szerves részét
képezve a karriermenedzsment-folyamatoknak.

Kulesproblémdt jelent az értékelés javadalmazdsi dontésekre és/vagy elémenetelre
val6 hatdsa. Ha a kettd nincs 6sszekapcsolva, illetve az értékelésnek nincs tétje, akkor
azt sem az értékeldk, sem az éreékeltek nem veszik komolyan. Ha van, csak nem rend-
szeres (egyik évben jir, mésikban nem), az a megbizhatatlansdg érzetét kelti a beosztot-
ti dllomdnyban. Arra is vigydzni kell, hogy ne az dtlagos munkavégzést ismerjék el vele,
hanem a kiemelked4t. Emellett oda kell figyelni arra is, hogy ne vélhasson elvdrdssd,
hiszen emiatt elveszitheti kivaltsigossdgit. A teljesitményalapu eltérités és jutalmazds
szabdlyairdl az 6sztonzésmenedzsmenttel foglalkozé fejezetiinkben sz6lunk bévebben.

A teljesitményértékelési rendszer a kozszolgdlat professziondlis miikodeetése ird-
nyédba hat, ezért érdemes kitartani mellette. A rendszer beéréséhez idére van sziikség,
amelyhez tiirelem és folyamatos ellendrzés sziikséges, és az esetleges hibdk korrekcidjdt
el kell végezni.

7. A90, A 180 ES A 360 FOKOS ERTEKELESI FORMAK
ALKALMAZASI TERULETEINEK JELLEMZOI

A teljesitményértékelés folyamatdban fontos kérdés, hogy kik legyenek az érintettek.
Az ériékelési rendszer kialakitdsakor el kell donteni, hogy kiket értékeljiink, és kik le-
gyenek az értékelSk. Az értékelt személyi kor meghatdrozdsit illetden elvileg két meg-
oldds kindlkozik. Az egyik, hogy a szervezet minden munkatdrsir értékelik, a masik
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pedig, hogy csak bizonyos csoportokat. Mivel a teljesitményériékelés £6 célja az egyéni
teljesitmény javitdsa, fejlesztése, nincs ok arra, hogy a szervezet birmelyik munkatdrsi
csoportot kizdrja az értékelésbdl.

Arra a kérdésre, hogy ki legyen az értékeld, a legkézenfekvdbb vilasz az, hogy az
a személy, aki a legjobb pozicidban van ahhoz, hogy az értékelt magatartdsdt és te-
vékenységét megfigyelve megdllapitsa, hogy a munkatdrs elérte-e a szdmdra kit(izote
célokat.”? Az értékelést végzd személy tobbnyire az érintett kdzvetlen felettese, aki a
legjobban ismeri beosztottjit és annak munkdjdt. Ez tulajdonképpen nem mds, mint
a 45 fokos értékelés, amikor a vezetd értékeli a beosztottjdt. A kdzszolgdlati egyéni telje-
sitményéreékelés ezt a format teszi kdtelezdvé. De ezen kiviil még tovibbi lehetdségek
is adottak.

A 90 fokos értékelésnél a vezet§ értékelése mellett fontos szerepet kap a beosztort
munkatdrs onértékelése is. Az 5nériékelés jelentbsen noveli az értékelés demokratizmu-
sdt és az értékelt fokozottabb bevondsét a folyamatba.”® Az onértékelés haszndlata még
nem terjedt el a kdzszolgdlatban, de alkalmazdsinak lehetésége adott.

A kozvetlen vezetd mellett azonban més(ok) is részt vehet(nek) az értékelés folya-
matdban. Munkavégzésiink sordn dltaldban nem csak a fénékiinkkel dolgozunk egyiitt
és keriiliink napi szinten kapcsolatba. Kérbevesznek minket kollégdink, beosztottaink,
akikkel szoros munkakapcsolatban dolgozunk egyiitt, leveleziink veliik, anyagot vé-
runk tliik, véleményezésre kérjiik ket, munkafolyamataink szorosan egymdsra épiil-
nek. Az dgynevezett 180 fokos értékelés sordn a vezetd mellett az ériékelésre keriild
munkatdrs azon kozvetlen vagy esetleg mdsik osztilyon, iroddn dolgozé kollégdi is
bekapcsolddnak az értékelés folyamatdba, akik a napi munkavégzés sordn rendszeres
kapcsolatba keriilnek az értékelttel. Ez a médszer csoportos munkavégzés esetén lehet
hatékony, amikor a csoporttagok is értékelik egymds munkdjdt.

A szervezetben 1év8, tobbirdnyt munkakapcsolatokra épit az igynevezett ,360 fo-
kos” értékelés. Ezt a fajta értékelési technikdt el8szor a 20. szdzad elején az amerikai
hadseregben alkalmaztdk. Egy kiildetés vezetésére kijeloltek egy pildtdt, mégpedig tgy,
hogy a dontés eldtt a vezetkon kiviil az akciéban részt vevd katondkat is megkérdez-
ték, kit tartanak a legmegfelelébbnek a feladat irdnyitdsira. A médszer hatékonynak
bizonyult, és a kilencvenes évek elején mdr szimos amerikai véllalat alkalmazta, ugyan
nem a vezetd kivélasztdsakor, hanem az értékelés sordn. A 360 fokos értékelés fogal-
ma onnan ered, hogy az értékelés t6bbirdnyd, nemcsak az értékelt személy kozvetlen
vezetdjétdl kérnek értékelést, hanem olyan kollégdktél, beosztottakedl, tigyfelekedl és
beszallitdktdl is, akiket az értékelt munkatdrs ismer, és akikkel kapcsolatban van (ldsd
az 4brdt). Az ércékelés lehet oda-vissza irdnyd, hiszen a beosztott is értékelheti a felet-
tes vezetGjét. A modszer szerint az értékelés része az értékelt személy onéreékelése is,
amelynek sordn a munkavéllalénak lehetésége nyilik sajét — akdr a szervezet céljairdl,

»2 KAROLINY, LEvAL: Teljesitményértékelés a kizszolgdlatban. .., i. m., 124-125.
23 SzaxAcs: Kozszolgdlati teljesitménymenedzsment. .., i. m., 39-40.
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akdr 6nnon munkdjrdl, egyéni motivdcidjirdl és feladatairdl alkotott — véleménye
kifejtésére. Igy az értékelt személy teljes kornyezetének véleménye sszehasonlithaté a
sajdt véleményével munkahelyi viselkedését illet8en.

Felettes
vezetd

Kollégak /
kulsé
tgyfelek

Egyszintd

kollégak

Beosztott

32. dbra. 360 fokos értékelés (forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)

Mivel az értékelés nemcsak a felettestdl szdrmazik, ezért az e mddszerrel késziilt
teljesitményértékelés eredményét a munkatdrsak pontosabbnak fogadjdk el és korrek-
tebbnek tartjik. Az ilyen tipust értékelés elénye, hogy nagy valdszintsséggel csokkenti
a szubjektiv tényezdket, amelyek veszélye mds mddszerek alkalmazdsa sordn fenndll.
A résztvevSk egytttal visszajelzést kapnak arrdl is, hogy hogyan teljesitenek a csapat-
ban. A 360 fokos értékelés arrdl ad részletes képet, hogy az értékelt személynek a
kornyezete szerint melyek az erdsségei, mennyire végzi j6l a munkdjdt, és melyek azok
a dolgok, amelyekben még fejlédnie kell. A t6bbirdnyu értékelésnek pozitiv hozadé-
kai lehetnek mind az egyén, mind a csoport szintjén. Az egyént tekintve az értékelés
el8segitheti a készségek és kompetencidk fejlédését, a konfliktusok megértését és azok
felolddsat. Vezetd beosztdsu értékelt esetén az értékelés tudatosabb vezetési stilus kiala-
kitdsdt és alkalmazdsdt mozdithatja el8. A csoport szintjén, a tagok kozotti szorosabb
egylittmiikddést, egymds jobb megértését, valamint a gyakoribb és spontdn visszacsa-
tolds gyakorlatdnak alkalmazdsit segitheti eld. Napjainkra a versenyszférdban elterjedt
és népszert a 360 fokos értékelés médszere, a kozszolgdlatban azonban egyelére még
nem jellemzd. Az, hogy az el6z8kben részletezett médszerek koziil melyik a legjobb
megoldds, a szervezeti adottsigoktdl, az értékelés céljdtdl, a szervezeti kultirdtol és az
éreékelt személy jellemzditdl is fugg.
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8. A MINOSEGBIZTOSITAS, A KOZVELEMENYKUTATAS
ES AZ ELEGEDETTSEGMERES MINTA
TELJESITMENYMENEDZSMENT KIEGESZITO ELEMEI

8.1. A mindségbiztositas

A kozszolgilat mindségének, mikddési szinvonaldnak megitélése, értékelése nem egy-
szer(i feladat. Ennek oka egyrészt a kozszolgdlattal szemben megfogalmazddé sokfé-
le elvards az dllampolgdrok, a tirsadalom, a gazdasdg, valamint a politika oldaldrdl.
Misrészt az elldtott feladatok, a nyujtott szolgdltatdsok és az elddllitott produktumok
is rendkiviil valtozatosak, igen széles az ezekben érdekeltek és felhaszndlk kore. A mi-
ndségi miikodés, a mindségi szolgaltatdsok nyujtdsinak kovetelménye ma mdr kiemelt
elvdrds a kdzszolgdlattal szemben is, amelynek elérése és biztositdsa érdekében mar sok
szervezetnél tette meg a kezdeti lépéseket a mindségirdnyitdsi rendszerek bevezetésével.

A mindségbiztositds a mindségirdnyitdsi rendszeren beliil alkalmazott tervezett és
modszeres tevékenység, amely 6sszhangban 4l a szervezeti és az egyéni célokkal. A mi-
ndségbiztositds magdban foglalja azokat a folyamatokat, eljirdsokat, tevékenységeket,
eszkozoket, felel8sségeket és hatdskoroket, amelyek a mindség megvalésitisahoz és biz-
tositdsdhoz sziikségesek.”>* Az eurdpai unids csatlakozist kévet8en egyre inkdbb eltér-
be keriilt a kozszolgdlat mindségfejlesztésének kérdéskore. A kozszolgdlatban alkalma-
zdsra javasolt CAF (Common Assessment Framework/Kozos Ertékelési Keretrendszer)
az EFQM (Eurépai Mindségfejlesztési Alapitvany) 6nériékelési modell kozigazgatdsra
adaptdlt véltozata. Az Eurdpai Unié felkérésére a keretrendszer kidolgozdséban tobb
szakmai szervezet: az EFQM, a Speyerben (Németorszdg) miikodd Mindségfejlesztési
Akadémia és az EIPA (Eurépai Kozigazgatasi Intézet) vett részt. A CAF alapvetd céljaa
mindségirdnyitisi médszerek és technikdk megismertetése és alkalmazdsuk elésegitése,
valamint az 6nértékelés mddszerének elterjesztése a kozigazgatdsban. A modell hasz-
nilata mindezek mellett a ,,benchmarking” — a szinvonal-8sszehasonlitds — lehet8ségét
is megteremtheti akdr orszdgon beliil, akdr orszdgok kozott. A CAF alkalmazdsdval a
szervezetek képesek ondlléan feltdrni adottsdgaikat, eddig elért eredményeiket, gyenge-
ségeiket és erésségeiket, mintegy helyzetképet alkotva, amely alapul szolgalhat a fejlesz-
tend§ teriiletek meghatdrozdsihoz és a megfeleld szervezeti célok megfogalmazisihoz.

A CAF onértékelése a szervezeti teljesitmény elemzésének holisztikus (teljességre
torekv8) megkozelitésén alapul, mivel a szervezetet egyazon idében kiilonb6zd szem-
szogekbdl és szempontok szerint kell megvizsgdlni mind a miikdés, mind a szervezet
eredményei tekintetében.”> A CAF ingyenesen hozzéférhetd, konnyen elsajdtithaté

>4 SzakAcs: Kozszolgdlati teljesitménymenedzsment. .., i. m., 60.

35 CAF 2013 modell, Fejlesztési modszertan, Szervezeti onértékeléshez kapcsoldds médszertani dimuratd. A
koncepcié a ,,6/A. Mindségmenedzsment — CAF 2013 modell médszertani kézikinyve” munkacsoport
4ltal AROP-1.2.18 azonosité jeld, ,Szervezetfejlesztési Program” cim( kiemelt projekt keretében
késziilt, 2013, 6.
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onértékelési eszkoz, amely a kdzszolgdlat szervezeteinek nyujt tdmogatast olyan mind-
ségirdnyitdsi rendszerek kialakitdsdhoz és mikddtetéséhez, amelyek megfelel$ alkal-
mazds esetén segitik e szervezeteket teljesitményiik javitdsiban. A CAF-modellt ugy
alakitottak ki, hogy a kozszolgdlat minden teriiletén, a kozszolgaltatdsban és a kozszol-
galati szervezeteknél egyardnt alkalmazhaté legyen — eurdpai, dllami, regiondlis (terti-
leti) és helyi szinten — is. A CAF mindezek mellett egy vezetdi eszkoznek is tekinthetd,
amely el8segitheti a szervezet milikodését hatékonyabbd tevd célok meghatdrozisit,
és a szervezeti kultira fejlesztését. A modell elsd véltozatdt 2000-ben dolgoztdk ki.
A legutolsé verzié a CAF 2013-as modell, amely — az Eurépai Kozigazgatdsi Intézet
dltal — 2011-ben végzett kérdbives felmérés sordn Gsszegyijtdte tapasztalatok alapjén
keriile kifejlesztésre. A CAF 9 £ kritériumbdl, 28 alkritériumbdl, valamint ezekhez
kapcsolédé — szabadon bévithetd — kérdésekbél, irdnyelvekbdl, szempontokbdl 4ll6, a
kozigazgatdsi szervekre kifejlesztett zeljesitménymenedzsment értékelési eszkiz.

A CAF-modell
Adottsagok Eredmények
7. Munka-
tarsakkal
" 3.Munkatérsak "~ kapcsolatos
eredmények
\ \
. 9. Az alapvetd
6. Ugyfél/ o
2. Stratégia és Allampolgar- teljesitmeny-
1. Vezetés —_— = A —— 5. Folyamatok — " ° — célokkal
tervezés kézpontd
. kapcsolatos
eredmények A
‘ ‘ eredmények
4. Egyiitt- 8. Tars:‘adz'llml
|| T e || felel6sség-
mukodés és P
. 2 vallalas
eréforrasok .
eredményei

Innovacié és tanulas

33. dbra. A CAF-modell felépitése”®

A modell kilenc kritériuma két nagy csoportra bonthaté: adottsdgokra és eredmé-
nyekre. Az adottsdgok tekintetében a szervezetnek arrdl kell adatot gytjtenie, hogy
milyen eszkdzok, médszerek és eljdrdsok hatdrozzdk meg a szervezet miikodését. Az
eredmények oldalon pedig azt kell bemutatni, hogy a szervezet milyen eredményeket
ért el az adottsdgok titkrében. A szervezetnek egyiitt kell vizsgdlnia az adottsdgokat és
eredményeket, az adottsdgai eldsegitik az eredmények elérését, az elért eredményekbdl
pedig kovetkeztethet arra, hogy az adottsdgok oldaldn milyen fejlesztésekre van sziik-
ség. Ez a logika adja minden 6nértékelési modell alapjdt.

256 Uo., 7.
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8.2. Kozvélemény-kutatasok, elkotelezettségmérések
a kdzszolgalatban

A teljesitményt szdmos tényezd befolydsolja, tobbek kozott a szervezeti légkor, a mun-
kakoriilmények, az elvégzendd feladat pontos és egyértelmii meghatdrozdsa. Alapve-
t6 fontossdgl, hogy a munkatdrsak képesek legyenek azonosulni a szervezet céljaival,
érezniiik kell, hogy a rdjuk bizott feladat elldtdsa nagymértékben hozzdjirul a szervezet
egészének sikeréhez. Ellenkezd esetben elveszithetik motivicidjukat, elkotelezettségii-
ket, amely hosszabb tévon az egyéni, majd a szervezeti teljesitmény csokkenéséhez
vezet. A legtobb ember olyan munkahelyet keres, ahol megbecsiilik, ahol szdmithat rd,
hogy része lesz egy szervezetnek, amely jelentdségteljes értékeket képvisel, és hii is ma-
rad azokhoz, és ahol kélcsonos parbeszéd alakul ki a beosztott és a vezetd kozott. Egy
ember szervezethez valé hiségét ki kell érdemelni, olyan bindsméddal és munkahelyi
konnyezet kialakitdsdval, amely noveli bizalmdt és elkotelezettségét. A bizalom kialaki-
tésdnak alapfeltétele, hogy a szervezet megossza informdciéit dolgozdival és biztositsa
szdmukra a folyamatos visszajelzést. A bizalom barmely mds motivaciés technikdndl®”
hatékonyabban tdpldlhatja a termelékenységet.

A kiilonboz6 kozvélemény-kutatdsok, belsd elégedettségi vizsgilatok, elkotelezett-
ségmérések — az el6zéekben részletezett — teljesitményt befolydsold szervezeti kornye-
zetr8l nyujtanak visszajelzést. A kiilsé cégektd] megrendelt kozvélemény-kutatdsok
célja, hogy dltaluk felmérjék az adott dgazat, szervezet térsadalmi megitélésée, igy koz-
vetve visszajelzést adjanak a vizsgdlt teriilet teljesitményérdl is. A rendvédelmi szervek
— tevékenységiik tdrsadalmi megitélésének megismerése érdekében — kétévente készit-
tetnek kiils szakértd cégekkel kozvélemény-kutatdst.

A kozszolgdlatban elkotelezettségmérésre 2008-ban, 2011-ben, majd legutébb
2013-ban keriilt sor. De mit is értiink elkotelezettség alatt? Az elkotelezettség az a
tényezd, amely megmutatja a dolgozdk szervezethez valé viszonydt és leginkdbb hoz-
zéjarul sikeres, teljesitményorientdlt mikodésiikh6z.%® Az elkotelezettség fejezi ki a
szervezeti célokkal, értékekkel és szakmai szabdlyokkal valé azonosuldst, és azt, hogy a
kozszolgdlati tisztviseld az egzisztencidlis megfontoldsokon til is az adott pdlya mellett
dontene-e, illetdleg mennyire hajlandé hossza tévon a pilydn maradni.”® Az elkote-
lezett munkatdrsak

* pozitivan nyilatkoznak a szervezetiikrdl a kollégdiknak, tigyfeleiknek és bardtaik-

nak (Say);

27 Libby SARTAIN: Hétkiznapi emberekbdl rendkiviili eredményeket kihozni = HR a 21. szdzadban, szerk.
Marc ErrroN, Robert Ganposssy, HVG Kiadé Rt., Budapest, 2014, 27.

258 KADAR Krisztidn: Hatékony kozigazgatds = J6 Allam Jelentés 2015., szerk. Katser Tamds, Nemzeti
Kézszolgélati Egyetem, Budapest, 2015, 133. Forrés: hetp://uni-nke.hu/uploads/media_items/jo-al-
lam-jelentes.original.pdf (a letsltés ideje: 2015. 09. 02.)

29 BARANYAI Mdria, Pare Gergely: Gondolatok a tisztviseldi életpdlydrdl 4 — Elégedettek vagyunk-e? Kor-
mdnytisztviseldi elkitelezettség a kizigazgatdsban, Kozszolgalat, 1(2011)/4. (oktéber), 48-49.
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8. A min6ségbiztositas, a kbzvéleménykutatas és az elégedettségmérés...

* a szervezeten beliil képzelik el a jévéjiiket (Stay);

* hajlanddk extra eréfeszitéseket is tenni a szervezeti célok elérése érdekében (Strive).

Az elkdtelezettségmérés sordn az elkdtelezettségre haté elégedettségi dimenzidk
— kapcsolatok (felsdvezetés, kozvetlen vezetd, munkatdrsak); munkavégzés (feladatok,
hatdskor, dnmegvaldsitds); elismerés (fizetés, juttatdsok, erkolesi elismerés); folyama-
tok (teljesitménymenedzsment, munkdltatéi hitelesség); életmindség (munkakér-
nyezet, munka-élet egyensuly); lehetdségek (karrier, szakmai fejlédés) — is értékelés-
re keriilnek. A szervezet irdnti elkdtelezettség és az elégedettség ugyan nem ugyanazt
jelentik, de e fogalmak szoros kapcsolatban dllnak egymdssal. Az egyes tényez8kkel
valé elégedettség természetesen befolydsolja a dolgozék munkahelyi viselkedését, tehdt
hatdssal van az elkotelezédésre.

A tisztvisel8i elégedettség, elkdtelezddés mérése egyrészrdl visszacsatolds az elindi-
tott személyzeti és szervezeti fejlesztésekkel kapcsolatban, mdsrészrél alapul szolgdl a
jovébeli személyzeti és szervezeti fejlesztések tervezésekor. A 2008-ban végzett mérés
eredménye alapjdn a vdlaszadék 40 szdzaléka volt teljesen elkotelezett a munkahelye
irdnt. 2011-ben ez a szdm 58 szdzalékra emelkedett, amely hatalmas el8relépés a dol-
gozdi elkotelezettség szintjét tekintve. A 2013-ban mért elkdtelezettség mutatdja 5
szézalékkal haladta meg a korabbit, igy a kozigazgatds egészét tekintve 63 szdzalékon
4ll. A gyakorlati és nemzetkozi tapasztalatok alapjén elmondhaté, hogy ha egy szer-
vezet munkavillaléinak 65 szdzaléka vagy anndl magasabb ardnya elkotelezett, akkor
az mdr az Ggynevezett ,teljesitményzondba” tartozik, ahol a dolgozéi elkotelezettség
egyértelmiien az eredményesség és a sikeresség forrdsa. Ezzel szemben azon szervezetek
esetében, ahol az elkotelezettség 40 szdzalék alatti, mdr a szervezeti célok elérése is
komoly veszélyben forog.

A hdrom felmérés eredményeit géresd ald véve a magyar kozigazgatdsban pozitiv
tendencidt figyelhetiink meg az elkotelez8dés tekintetében, amely megfelel$ intézke-
désekkel, humdn folyamatokkal szinten tarthatd, illetve névelhetd.
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VI. AZ 0SZTONZESMENEDZSMENT
(KOMPENZACIO ES JAVADALMAZAS)
HUMAN FOLYAMATA ES HUMAN
FUNKCIOI

Az emberierdforras-gazdalkodds alapfeladata, hogy biztositsa a szervezeti célok megva-
16sitdséhoz sziikséges munkaerdt. A sziikséges emberi eréforrds meghatdrozésa termé-
szetesen nem kizdrélag kapacitdslétszdmot jelent, hanem mind8ségi megkozelitésben is
értelmezendd. Ennek megfeleléen az emberieréforras-gazddlkodds feladata annak eld-
segitése is, hogy a rendelkezésre dll6 munkaerd a szervezet 4ltal elvdrt hatékonysdggal
legyen képes dolgozni.**

Rendkiviil komplex tevékenységet igényel annak elérése, hogy a rendelkezésre 4llé
munkaerd a szervezeti célok eléréséhez szitkséges magatartdst tanusitson, és hatékonyan
lassa el feladatait. Ezt az dsszetett emberieréforrds-gazdalkoddsi — és szimos egyéb hoz-
z4 kapcsolddé — tevékenységet nevezziik a szervezet 8sztonzésmenedzsment-rendszeré-
nek.?! Az dsztonzésmenedzsment-rendszerek alapkérdése, hogy milyen kompenzici-
6ban részesiil a munkaviéllalé a munkdjéére cserébe, melyek a javadalmazds alapelvei,
egyéltaldn miért kapja a fizetését. Vajon azonos vagy eltérd elvek alapjdn kell szervezni,
alakitani az 6sztonzés rendszerét a verseny- és a kozszféraban? A kérdés eldontésében
kulesszerepe van annak, hogy a versenyszfériban a sikeres dszténzésmenedzsmenthez
,csak” a szervezeti és a munkavéllaléi érdekeket kell 6sszhangba hozni, mig a koz-
szolgdlaton beliil a tdrsadalmi érdekeknek is meg kell felelni. A tdrsadalmi, kulturalis,
gazdasdgi tényezdk tehdt nemcsak a stratégiai alapu, integralt emberieréforrds-gazdal-
kodds kdzszolgalati rendszermodelljének meghatdrozé kiilsé befolydsolé elemei, de a
kozszolgdlati 6sztonzésmenedzsment-rendszernek is.

Visszatérd kérdés, hogy a versenyszféraban hasznélt eszkozok, az ott szerzett tapasz-
talatok 4tvihetSk-e a kozszolgdlat sajdtos intézményeibe? A rendszervéltdst kovetSen
a kozszolgdlat Ugynevezett zdrt rendszermodelljét vezették be Magyarorszdgon. Ter-
mészetesen a bevezetett zirt rendszer sem volt minden elemében szigortan vett kar-
rierrendszer, ugyanakkor a modell ,felpuhuldsa”, a kizszolgdlat foglalkoztatdsi rend-
szerének rugalmasabbd tétele szinte mdr a bevezetése pillanatéban elkezdédott és tart

260 Emberi erdforrds menedzsment a kizszolgdlatban, szerk. KaroLiNy Mdrtonné, LEvar Zoltdn, POOR
Jézsef, Székratész Kiilgazdasdgi Akadémia, Budapest, 2005, 132.

Krauss Ferenc Gabor: A kozszolgdlat személyi dllomdnydnak véleménye a kizszolgdlat kompenzdcids és
Jjavadalmazdsi rendszerérél — Stabil alap, vagy idézitett bomba?, Magyar Kozlony Lap- és Kényvkiado,
Budapest, 2014, 3.
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VI. Az 8sztdnzésmenedzsment (kompenzacio és javadalmazas) human folyamata...

a mai napig is. A zdrt és a nyitott rendszerelemek keveredése a neoweberi**? fordulat
kovetkeztében hazdnkban eljutott arra a szintre, hogy a kozszolgélaton beliil megkez-
dédote a kozszolgdlat foglalkoztatdsi rendszerének dralakitdsa az egyén (vagy karrier)
alapti rendszerr8l a munkakéralapt rendszerre. Ez a torténelmi valtozds — mint ahogy
azt a késbbiekben részletesen bemutatjuk — gydkeresen 4talakitja a kozszolgilat teljes
javadalmazisi rendszerét is.

Jogosan vetddik fel ugyanakkor a kérdés, hogy kizdrélag pénzkérdés-e a sikeres 6sz-
tonzés? Csak a javadalmazdsi rendszer segitségével érhetd-e el a munkavéllalok megfe-
lel§ szintd motivéciéja? Mert hidba rendelkezik a személyi dllomdny minden sziikséges
tuddssal és képességgel a feladatai elldtdsdhoz, ha nem motivélt a munkavégzésre, ak-
kor nem fog jol dolgozni, a teljesitménye elmarad a kivint mennyiségtdl és min8ség-
t6l. A jo teljesitményhez 6nmagdban nem elég, hogy valaki képes dolgozni, legaldbb
ugyanolyan fontos, hogy akarjon is. A fejezeten beliil részletesen foglalkozunk a koz-
szolgdlaton beliil megtaldlhaté kiilonféle dsztonzdkkel, tovdbbd megvizsgiljuk, hogy a
kozszolgdlat sajétos 8sztonzésmenedzsment rendszerében milyen eszkozokkel névelhe-
t6 a munkatdrsak elkotelezettsége, motivicidja. A téma fontossdgdra tekintettel kiilon
foglalkozunk a belsé motivaciét erésitd, igynevezett nem materidlis osztonz8kkel.

A kozszolgdlati 6sztonzésmenedzsment dtfogd bemutatdsakor nem elégedhetiink
meg a kompenzici6 és a javadalmazds eddigi folyamatainak dttekintésével. A fejezet
végén — legjobb tuddsunk szerint — kisérletet tesziink arra is, hogy felvizoljuk a koz-
szolgélati 6sztonzésmenedzsment aktudlis kihivésait és fejlddésének vérhaté irdnyait,
ratekintsiink a munkakoralapa rendszer bevezetésének vérhat6 hatdsaira.

1. AZ OSZTONZESMENEDZSMENT HUMAN FOLYAMATANAK
KAPCSOLODASA AZ INTEGRALT RENDSZERMODELL
EGYEB ELEMEIHEZ

Egy korszertinek tekinthetd 6sztonzésmenedzsment-rendszer a kompenzdcion és a ja-
vadalmazdson til magdban foglalja mindazon egyéb dsztinzési és motivdcids megol-
désokat is, amelyekkel el8segithetd a szervezet versenyképességének novelése, a kolt-
ségvetési forrdsok észszert, takarékos felhaszndldsa éppuigy, mint a személyi dllomdny
megelégedettségének elérése, megbecsiiltségének biztositdsa. A kizszolgilati életpdlya-
modellek legfébb célja, hogy az dsztdnzésmenedzsment humdn folyamatdhoz tartozé
funkcidkkal miikodtetett mddszer- és eszkdzrendszer segitségével (ldsd a 34. dbrér) az

262 A neoweberi irdnyzat az j kézmenedzsment irdnyzattal szemben az erds dllam megteremtését tlizte
z4szlajdra, amely a tdrsadalom- és piacbardt megolddsokat helyezi a folyamatok kézéppontjdba. Lasd
bévebben: GeLLEN Marton: A kizigazgatdsi reformok az dllamszerep viltozdsainak tiikrében, Doktori
értekezés, Gydr, 2012, 96-101. heep://doktiskjog.sze.hu/images/doktori.hu-ra/gellen%20mar-
ton%20vedes/PhD_dolgozat_GellenMarton_vegleges.pdf (a letsltés ideje: 2015.10. 22)
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1. Az &sztdnzésmenedzsment human folyamatanak kapcsolddasa. ..

arra érdemesnek tartott munkatdrsakat a lehetd leghosszabb ideig dllomdnyban tartsa.

A kozszolgilati osztonzésmenedzsment alapvetd lehetSségeit, mozgisterét az alkal-
mazott kdzmenedzsment-rendszermegoldds®® (karrier-, munkakor- és kompetencia-
alapd, illetve vegyes), a rendelkezésre 4ll6 pénziigyi és egyéb forrdsok mértéke, tovdbba
a jogszabdlyok dltal nyujtott keretek hatdrozzdk meg. Az dszténzésmenedzsment dltal
biztositott lehetdségek koziil, példdul a motivélds, annak mddszerei, alkalmazdsi for-
mdi, teriiletei jérészt a szervezetre jellemzd kulttra, és a vezetSk irdnyitdsi gyakorlata,
attit(idjei dltal meghatdrozottak. Jelentds elérelépést jelentene, ha a bioldgiai sziikség-
letek kielégitésére szolgdld, a jutalmazdst keresd és a biintetést elkeriild kiilsé motivd-
lds helyett, illetve mellett a vezetSk egyre inkdbb a belsé motivdcidra, a munkafeladat
megszervezésébdl, a munkdrdl valé gondolkoddsbil, valamint a munkavégzés modjdbol
Jakads elégedettségérzés, iromforris biztositdsdra koncentrdlndnak. >

A kozszolgélaton beliili dsztonzésmenedzsment a szervezet strukedrdjdnak és mun-
kafolyamatainak kialakitdsdval, a munkavégzés rendszerével, a humdan kontrollinggal,
az életpilya-menedzsmenttel, annak meghatdrozott elemeivel és a teljesitményme-
nedzsmenttel mutatja a legszorosabb kapcsolatokat.

Osztonzésmenedzsment
a szervezet bér- és 0sztonzéspolitikdja

Kompenzacié Javadalmazas Motivalas, motivacio
egyéni, csoportos és rendszeres és eseti, anyagi, kilsé és belsé
szervezeti szint(i, anyagi és pénzbeli és természetbeni
nem anyagi jellegl juttatdsok
Osztonzés

Az alkalmazott munkavégzési rendszer jellegétdl fliiggéen
«  munkakor-értékelésen, kompetenciaértékelésen vagy egyéb megoldason alapulo,
bér- és besorolasi rendszer
«  motivacids, cim- és elémeneteli rendszer
« illetménygazdalkodasi és 6sztonzési rendszer
«  cafeteriarendszer
«  szocialis, gondoskodasi, joléti, egészségbiztositasai, segélyezési rendszer

34. dbra. Az dsztonzésmenedzsment humdn folyamata és a hozzd tartozé humdn
[funkciok komplex értelmezése (forrds: a szerzd sajit szerkesztése)

265 HorviAta M. Tamas: Kozmenedzsment. .., i. m., 25-167.

264 Danter. H. Pink: Motivdcié 3.0. — Osztinzés mdsképp, HVG Kiadé Zrt., Budapest, 2010, 27-99.
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VI. Az 8sztdnzésmenedzsment (kompenzacio és javadalmazas) human folyamata...

2. KOMPENZACIOS ES JAVADALMAZASI RENDSZEREK

A kompenzdcié és a javadalmazds az emberieréforrds-gazddlkoddson beliil kiemelt sze-
reppel rendelkezik. Kiilondsen igaz ez a szolgdltatd tevékenységet végzd szervezetekre,
hiszen esetiikben a kdlrségeik jelentds részét — akdr 75-80 szdzalékdt — a bér és az ahhoz
kapcsoldds egyéb kiltségek teszik ki** Nincs ez mdsként a kdzszolgalaton beliil sem.
A kozszolgélattal szemben tdmasztott dltaldnos kovetelmény, hogy egyre magasabb
szinvonalon szolgélja ki a szakmai és tdrsadalmi igényeket, egyre fejlettebb és komple-
xebb szolgdltatdsokat nydjtson. Ennek megfelelen a kozszolgilat miikodésének out-
putjai elsédlegesen szolgdltatds tipust ,termékek”, amelyeket a kozszolgdlat személyi
dllomdnya hoz létre.*® A személyi dllomdnynak tehdt a legjobb tuddsa és képessége
szerint kell végeznie a napi feladatait, ezdltal hozzdjarulva a kdzszolgalat hatékonysd-
gdnak noveléséhez.

A kompenzicié és javadalmazds szerepének megitélésében természetesen nemcsak
az jatszik kozre, hogy az adott szervezet a bevételeinek hdny szdzalékdt forditja a bé-
rekre, ugyanilyen fontos kérdés az is, hogy ez az dsszeg milyen elvek mentén keriil szét-
osztdsra, illetéleg hogy mi a kompenzdcié alapja. A kovetkez8kben ezekre a kérdésekre
keressiik a valaszokat.

2.1. Kompenzacid, javadalmazas, 6szténzés: fogalmi tisztazas

Természetes, hogy a munkavéllalék az elvégzett munkdjéért cserébe valamilyen java-
dalmazdsban részesiilnek, illetve amennyiben specidlis munkakériilmények kozote kell
dolgozniuk, tgy emiatt valamilyen médon kompenzéljik dket. A sziinteleniil véltozé
kiils§ és belsé kérnyezet, a versenyképesség megdrzésének kovetelménye rdirdnyitja
a figyelmet az dsztonzés felsévezetdi nézdpontjdra: mennyiben tudjék sszehangolni a
szervezeti célokat a munkavéllaléi egyéni célokkal, képesek-e dszténdzni a munka-
vallalokat arra a magatartdsra, amellyel elérhetSk a szervezeti célkit(izések. A javadal-
mazds, a kompenzdci6 és az osztonzés egymds mellett 1étezd, és egymdst kiegészitd
fogalmak, amelyek elhatdroldsban az aldbbi dbra nyjt segitséget.

265 Bakacst, Bokor, CsAszAR, GELEL, KovAts, TAKACS: Stratégiai emberi erdforrds menedzsment. .., i. m.,
239.

266 Krauss Ferenc Gébor: Stratégiai emberi erdforrds menedzsment a kizszolgdlaton beliil, Magyar Kéz-
16ny Lap- és Kényvkiadd, Budapest, 2013, 7.
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2. Kompenzacids és javadalmazasi rendszerek

~

* Az anyagi jellegli kompenzaciés elemek Gsszessége.

* Alapgondolata, hogy a szervezet a bevételei (koltségvetése) egy részét meghatarozott
szempontok szerint kiosztja a szervezeti tagoknak.
J

Javadalmazasi
rendszer

~

* A legatfogdbb kategdria, amelynek részét képezi minden olyan anyagi és nem anyagi
jelleg ellenszolgaltatads, amelyet a munkavallaldk a szervezeti tagsagukért és

Kompenzacio munkajukért kapnak.
J
o Sz(ikebb értelemben idetartoznak a teljesitményalapu, jovGbeli teljesitménycélokat
kit(iz6 és azok elérését honoralé kompenzacids megoldasok.
PP * Tagabb értelmezésben akar a javadalmazas vagy a kompenzacié megfelelGjeként is
Oszténzés - p A
szoktdk hasznalni.
menedzsment )

35. dbra. A javadalmazds, a kompenzdcié és az dsztonzés kapesolata®

Az dbra is érzékelteti, hogy a kompenzdci6 és az dsztonzés meghatdrozdsa gyakran
egybemosédik, a szakirodalomban sem taldlunk egységes fogalomhasznilatot. Ez az
dtfedés megfigyelhetd a kozszolgdlaton beliil is, hiszen a kozszolgdlatban foglalkozta-
tottaknak rendszerint szimos olyan tobbletkotelezettsége van a versenyszférdban fog-
lalkoztatottakkal szemben, amely kotelezettségek tovabbi kompenzdcidt/8sztonzést
igényelnek a foglalkoztatd szervezetek oldaldrdl. Jelen tankdényvben a téma tovabbi
tdrgyaldsakor szinonimaként tekintiink a két fogalomra.

A hérom fogalom koziil az emberieréforrds-gazdélkodds szempontjdbdl az dszton-
zésmenedzsmentet tekinthetjiik a legkomplexebbnek, mert az hilészertien kapcsolédik
valamennyi humén folyamathoz és humdn funkcidhoz (karrier- és életpdlya-tervezés,
teljesitménymenedzsment, képzés és fejlesztés stb.). Tekintettel arra, hogy a tankdnyv
egyéb fejezetei részletesen foglalkoznak ezekkel az emberieréforrds-gazdalkoddsi hu-
mén folyamatokkal és humdn funkcidkkal, igy jelen fejezetben elsédlegesen az 6szton-
zésmenedzsment javadalmazdssal kapcsolatos elemeit részletezziik.

2.2. A javadalmazas és az emberier6forras-gazdalkodas stratégiai
kérdése

A javadalmazdssal kapcsolatos menedzsmenttevékenység célja olyan stratégidk és
irdnyelvek létrehozdsa, amelyek a szervezet munkavillaléit az dlealuk képviselt éreékiik
szerint méltdnyosan, igazsdgosan és kivetkezetesen jutalmazza. Ez a tevékenység felsleli

27 Forrds: Bakacst, BOkoR, CsAszAR, GELEL, KovAts, TAKACS: Stratégiai emberi eréforrds. .., i. m., 240.
alapjdn a szerzd sajét szerkesztése.
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VI. Az 8sztdnzésmenedzsment (kompenzacio és javadalmazas) human folyamata...

a javadalmazds folyamatainak és gyakorlatdnak megtervezését, miikodtetését és folya-
matos karbantartdsdt is.”*® Elvben egyszertinek tlinik, valéjéban azonban az emberi-
er8forrds-gazdilkodds egyik legnehezebb feladata. A kérdés lényegét Duncan Brown,
a CIPD (Chartered Institute of Personnel and Development) vezérigazgat$-helyettese
fogalmazta meg taldléan: ,A javadalmazds paradicsomi dllapotdr meghatdrozni konnyi,
elérni és megtartani viszont roppant nehéz. S éppen a nagyfokii kibivds és a potencidlisan
magas haszon kettdsége miatt a javadalmazdsmenedzsment a sikeres EEM- és iizleti straté-
gidk kritikus alkotdeleme.

A szervezeti stratégia alkotéelemeként a javadalmazdsmenedzsment a javadalma-
zési stratégidra épiil. A javadalmazdsi stratégidnak egyértelmien ki kell fejeznie, hogy
mit akar a szervezet hosszii tdvon tenni a javadalmazds irdnyelveinek, gyakorlatdnak
kialakitdsa és megval6sitdsa érdekében, amellyel el8segiti a szervezeti célok elérését. Ez
a — ha gy tetszik — szdndéknyilatkozat rogziti a javadalmazisi tervek kidolgozdsdnak
és megvaldsitdsinak prioritdsait, amelyek 6sszhangba hozhatok a szervezeti és az em-
berieréforrds-gazdalkoddsi stratégidkkal.””® A javadalmazisi rendszerek 6rok visszatérd
kérdései, hogy mi legyen a javadalmazdis alapja, miért fizessenek a szervezetek tulajdon-
képpen? A javadalmazidsi rendszereknek — ahogy azt a kovetkezd dbra is mutatja —
alapvet8en két nagy csoportjt kiilonboztetjiik meg: a munkakoralapii és az egyénalapii
Javadalmazdsi rendszereket.

MUNKAKOR- EGYEN-
ALAPU ALAPU
RENDSZEREK o RENDSZEREK
Tradicionalis

munkakari

Szenioritasalapu

Munkakor-értékelésen
alapulé Képességalapu

Teljesitményalapu

36. dbra. A javadalmazdsi rendszerek alaptipusai’”

268 Michael ARMSTRONG, Helen MURLIS: Javadalmazds-menedzsent, ford. NémeTH Addm,

KJK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiadé Kft., Budapest, 2005, 17.

2 Ub., 8.

70 Us., 44.

7! Forrés: Bakacsi, Bokor, CsAszAR, GeLel, KovAts, TAKAcs: Stratégiai emberi erdforrds. .., i. m., 252.
alapjdn a szerz6 sajdt szerkesztése.
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A javadalmazisi rendszerek megtervezése és létrehozdsa sordn természetesen nem
létezik univerzlis, dltaldnosan alkalmazhatd recept arra vonatkozdan, hogy a meghatd-
rozott tevékenységet elldtd szervezet melyik javadalmazdsi tipust alkalmazza. A gyakor-
latban kialakult megolddsok alapjan a szervezetek rendszerint a két szempont valamifé-
le kombindlt alkalmazdsdra torekszenek.”’? A javadalmazdsi rendszerek alaptipusainak
{6 jellemzdit az aldbbi tébldzat mutatja be roviden.

14. tdbldzat. A javadalmazdisi rendszerek alaptipusainak fo jellemzdi?”

Javadal- Jellemzgje
mazdsi
rendszer

A munkakoralapt javadalmazisi rendszerek alapgondolata, hogy
a betoltdtt munkakor szervezeten beliili értékét kompenzdlja a
betsltének. Ebben az esetben szinte nem is szdmit a munkavdl-
lal6 egyéni potencidlja vagy teljesitménye. Az elémenetel nem

v |2 a betoltott munkakordn belil torténik, hiszen annak megvan a
B . .y s I Lo

g | &k rogzitett bérszinvonala/bérsdvja, hanem egy mésik, magasabban
_§ C) ——g rangsorolt munkakér betdltésén keresztiil. A tradiciondlis mun-
& § c kakori javadalmazds jellemzdje, hogy a munkakorben elérhetd
- 0 = o, , , . , ,oo12

2 |3 g bérszinvonal tdrgyaldsos alapon vagy szubjektiv megitélés alap-
=B jan kertil megallapitdsra. Ezeket ltaldban egyszert felépitést,
S | €5 ) galap &Y

& 3 g kis méretd szervezetekben, valamint a komplexebb felépitést

° = z7 . 7 . e ee
E % S szervezetek esetén a — valamilyen okbdl — kiemelt munkakorok-
s | 873 nél alkalmazzdk.

= S [_“"

= |3

Joval objektivebb javadalmazdsi rendszert eredményeznek a
munkakor-éreékelésen alapulé bér- és besoroldsi rendszerek,
amelyekben a munkdltaté adott mddszertan alapjén elhelyezi
a szervezeti hierarchidn beliil a munkakéroket, meghatérozza a
hozzdjuk tartozé bérszintet és a béremelési lehetdségeket.

272 Up., 251-252.

23 Forrds: A munkakéralapu rendszerek esetében: ARMSTRONG: Javadalmazds-menedzsment. .., i. m.,
205-208. Az egyénalapt rendszerek esetében: KaroLINY, LEvAL, POOR: Emberi erdforrds menedzs-
ment..., i. m., 137—144. alapjdn a szerz§ sajdt szerkesztése.

231
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Javadal-
mazdsi
rendszer

Jellemzdje

itdsalapd

1011

Szen

A szenioritdsalapt javadalmazdsi rendszerben a munkaltaté
meghatdrozott évenként novekvd bérsavokat hoz létre. Az
elémenetel {6 szabdlya, hogy a gyakorlati id6 novekedésével az
adott munkavéllalé egyre magasabb bérsdvba lép, és ennek meg-
felel@en az alapbére is emelkedik. Ezen javadalmazisi rendszer
alapgondolata, hogy az idé muldséval a munkavallalok egyre
gyakorlottabbak lesznek, egyre eredményesebben tudnak dol-
gozni, igy értékiik novekszik a szervezet szimdra. Az elémenetel
alapvetéen automatikus és kiszdmithato.

Egyénalapu rendszerek
Képességalapu

A képesség-, kompetenciaalapt javadalmazisi rendszerben a
munkavillalé képességeit/készségeit fizetik meg, nem azt a
konkrét munkdt, amit az adott idében végez. A rendszer kiala-
kitdsidhoz a munkdltaté megvizsgdlja, hogy az egyes munkaks-
rokben a munkaviéllalék mit csindlnak jél, milyen készségekkel
rendelkeznek, illetve milyen készségekkel kell rendelkezniiik a
munkakori feladataik ellitdsihoz. Igy kialakul a munkavégzési
készségeknek, kompetencidknak egy listdja, amelyhez a munkal-
taté meghatdrozott bérosszegeket/bérsavokat rendel. A munka-
vallal6 tehdt Ggy szerezhet tobb jévedelmet, ha 4j képességekre
tesz szert, vagy a meglévdket fejleszti.

Teljesitményalapa

Klasszikus teljesitményalapt javadalmazis a teljesitménybér.
A teljesitménybér dltaldban a termeld szféra fizikai munkako-
reiben alkalmazott bértipus, amely a munkavallalék bérét az
elért teljesitményhez koti (darabbér, normakhoz viszonyitott bér
stb.). Ez a javadalmazdsi forma elsédlegesen ott terjedt el, ahol a
munkavallalé szakképzettsége, gyakorlata, hozzdalldsa lényeges
hatdst gyakorol a szervezeti teljesitményre, vagy ahol az elvég-
zend§ feladat véltozod, és ezért nem a munkdt, hanem a munka-
véllalé sokoldaltsdgit, teljesitményét kell figyelembe venni.

A téblézatbdl kitlinik, hogy az eltéré tevékenységer végzd szervezeteknek eltérd ja-
vadalmazdsi rendszereket érdemes alkalmazniuk. Egy adott terméket meghatdrozott
darabszdmban elééllit6 gydrban példdul nem érdemes szenioritds alapti bérrendszert

bevezetni, mert az a minél nagyobb darabszdm elérése helyett arra 6szton6zné a mun-
kavallalokat, hogy minél tovabb dolgozzanak adott munkéltaténdl a teljesitményiik
figyelembe vétele nélkiil. Ez természetesen igazsdgtalan bérelosztdshoz vezetne azokkal
szemben, akik még csak révidebb ideje dolgoznak a gydrban, azonban tobb darabszd-
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mot tudnak eldéllitani, mint a régebbi munkatdrsak. A gyakorlatban természetesen
nem létezik olyan javadalmazdsi rendszer, amit sablonként lehetne haszndlni minden
egyes szervezetre. Sokkal inkdbb jellemz8, hogy tobbféle javadalmazési elv jelenik meg
az adott szervezet bérrendszerében. A fenti példdndl maradva érdemes a szervezet java-
dalmazdsi rendszerében valamilyen szeniortitdsi elvet is alkalmazni (hiszen azok, akik
régbta a vallaltndl vannak, nagy tapasztalattal rendelkeznek, a gydrtds tobb részfolya-
matdt is ismerik adott esetben képesek mdsik teriileten is helyettesiteni stb.), azonban
a munkabér nagyobbik felét j6, ha az egyéni teljesitmény dltal elért termék darabszdm
adja.

Minél nagyobb egy szervezet és minél szertedgazibb a tevékenysége, anndl komp-
lexebb javadalmazisi és kompenzicids rendszert sziikséges létrehoznia és miikddtetnie.
Ez sokszor még a versenyszféra vezet§ villalatai szdmdra is komoly kihivést jelent.
Fontos kiilonbség, hogy a versenyszféra vdllalatai alapvetéen szabadon dinthetnek a ja-
vadalmazdsi rendszeriik felépitésérdl, az alkalmazni kivant mddszerekril és eszkozokrdl.
Ezzel szemben a karrierrendszerii kizszolgdlaton beliil szigorii megkotésekkel taldlkoz-
nak a szervezetek, amelyektdl rendszerint csak minimdlis mértékben tudnak eltérni.
Vajon hogyan tudnak megfelelni a javadalmazds stratégiai feladatdnak a kozszolgdlat
szervezetei? A kozszolgdlaton belill is vegyes kompenzdcids rendszerek alakultak ki?
Létezik olyan javadalmazdsi modell, amely dltalénosan alkalmazhaté a kdzszolgdlat
valamennyi hivatdsrendjén beliil? A kévetkez8kben — tobbek kozott — ezekre a kérdé-
sekre keressiik a valaszt.

2.3. Koézszolgélati javadalmazasi rendszerek

A kézszolgdlat rendszerint minden orszdgban az egyik legnagyobb munkaltat6. Mivel
— mint ahogy arrél kordbban is sz6 volt — kiaddsainak jelentds részét a foglalkoztatot-
tak bére teszi ki, megkeriilhetetlen kérdéssé vélik, hogy milyen alapokra kell helyezni
a kozszolgalat javadalmazdsi rendszerét. Magdtdl értetédéen a kozszolgilat szintjén az
alkalmazottak foglalkoztatdsdra, javadalmazdsi elveire egységes alapelveken nyugvé rend-
szert sziikséges kidolgozni. Kétféle elképzelés alakult ki vildgszerte: a versenyszféra meg-
olddsait kovetd nyitort rendszer, illetve a katonai elképzeléseket a civil kdzszolgalatba
integralé zdrt rendszer.”* A két kozszolgalati rendszermodell részletes bemutatdstdl és
osszehasonlitdsdcdl jelen fejezetben eltekintiink, a javadalmazds szempontjabdl azon-
ban érdemes megvizsgdlnunk a koztiik 1év6 f6bb kiilonbségeket, amelyeket az aldbbi
dbra is j6l szemléltet.

4 LoriNcz Lajos: A kizigazgatds alapintézményei, HVG-ORAC Lap- és Konyvkiadé Kft., Budapest,
2010%, 272.
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NYITOTT  |JA, ZART
DI 1 kakort sllitja RENDSZER

Az egyént allitja
a kézéppontba 2 !

a kozéppontba

A bér alku targya
Kézponti
bértablazat

Kiszamithato,
garantalt
elémenetel

37. dbra. A zdrt és a nyitott kozszolgdlati rendszermodell f5bb javadalmazisi jellemz6i?”

Mint azt az dbra is mutatja, a nyitott kizszolgdlati rendszerekben a betoltitt mun-
kakor dll a kizéppontban, ennek megfelelden keriil kialakitdsra a munkabér sszege.
Azok a munkakérok biztositanak magasabb fizetést, amelyek magasabban taldlhatdk
a munkakori hierarchidban. Bdr a munkakorok betoltésénél lehetdség van bizonyos
méreékli béralkura, a munkakor betdltésée kovetben a munkavallalé bére véltozatlan
marad, béremelés csak egy magasabban rangsorolt munkakor betoltésével érhetd el.

Ezzel szemben a zdrt kizszolgdlati rendszer kozéppontjdban az egyén dll. Ebben a
modellben nem szdmit, hogy a munkavéllalé a munkakori hierarchidn beliil milyen
magas szinten lévé munkakért tolt be, bére csupdn a megszerzett szolgdlati idé fiigg-
vénye. A megszerzett szolgdlati id6n alapul a kdzponti bértdbldzat is, amelyen beliil a
kiilonféle besoroldsi fokozatok és fizetési osztdlyok a ledolgozott évek szimdval ardnyo-
san folyamatosan emelkednek. A modellnek fontos sarokkove a garantdlt, kiszdmit-
hat6 elémenetel, amely a szolgélati id6n til rendszerint kapcsolédik a munkavillalé
folyamatos képzéshez, fejlesztéséhez. A zért kdzszolgdlati rendszerben a foglalkoztatds
hosszt tavi, lehetdség szerint egész életen 4t tartd. Fontos ugyanakkor megjegyezni,
hogy ma mdr egyik rendszermodell sem létezik tiszta formdban, jellemzd a mésik mo-
dell egyes elemeinek dtvétele. Ez a keveredés megfigyelhetd a javadalmazis teriiletén is,
mint azt a kovetkezékben részletesebben is bemutatjuk.

2.3.1. A zart rendszermodellek torténeti atalakulasa a javadalmazas
szempontjabol

A kézszolgalati rendszermodellek alapvetd megkiilonboztetd jegye, hogy milyen mér-
tékben alkalmazza a versenyszféra foglalkoztatdsi feltételeit, illetve milyen mértékben
tér el azoktdl. A zdrt rendszermodell abbdl indul ki, hogy a kézszolgdlat strukeirdja,

775 Forrds: LORINCZ: A kizigazgards alapintézményei.. ., i. m., 272276 alapjén a szerzd sajdt szerkesztése.
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miikodési mechanizmusa, s ennek megfelel8en a kozszolgalat emberierdforrds-gazdal-
kodésa is alapvet8en eltér a versenyszféra viszonyaitdl, igy alapvetéen kiilonbozik.?
Néhdny évtizeddel ezelétt ugyanakkor a kozszolgdlat személyzeti rendszereiben jelen-
t6s valtozdsok indultak el. Az 1970-es évek komoly gazdasdgi nehézségei Nyugat-Eu-
répa szdmos orszdgiban felhivtdk a figyelmet arra a tényre, hogy a kdzszolgalat kiaddsai
egyre novekvd tendencidt mutatnak. Ezeknek a kiaddsoknak a nagy része a személyi
kiaddsokbdl szdrmazott. Ezzel 8sszefiiggésben megfogalmazidott az elvdrds, miszerint
novelni kell a kizszolgdlar hatékonysdgdr és teljesitményér.””” A kitlizote célok eléréséére
megkezd8dott a versenyszféra eszkozeinek, mddszereinek dtvétele, amit New Public
Management, azaz Uj Kézmenedzsment irdnyzatnak neveziink. A piaci megoldisok
elterjesztése révén indokolatlannd véltak azok a privilégiumok, amelyeket a kizszolgd-
latban dolgozdk élveztek. Ezek a foglalkoztatds biztonsdga és stabilitdsa, a teljesitmény-
] figgetlen elémenetel, a garantdlt illetmény; tehdt mindazok a tényezdk, amelyek
a hatékonysdgra 6sztonzés ellenében hatnak.”® A folyamat eredményeként megjelent
a teljesitményériékelés, a teljesitményéreékeléshez kotote illeemény(rész), a teljesit-
ményéreékeléstdl fiiggd elémenetel, illetve a foglalkoztatdsi garancidk olddsa is, ami
megteremtette a kozszolgilatban dolgozok felmentési lehetdségét a megfeleld szintli
teljesitmény hidnya esetén.

Az 1980-as évektd] kezdddden tehdt a kozszolgdlati illetmények egyre rugalmasab-
b valtak, a kordbbi — szigortan szeniortdsalapt — illetményképzésben megjelent a tel-
Jesitményfiiggd illetményrész, illetve idével — a nyitott és a zdrt kdzszolgélati rendszermo-
dell kozeledésével — a betoltdtt munkakirhiz kapesolods illetményrész. Arra ugyanakkor
tovabbra is eltéréd megolddsokat taldlunk, hogy a hdrom illetményelem koziil melyiket
milyen mértékben alkalmazzik. Igy példdul Olaszorszdgban az alapbér csupdn 40 szd-
zalékdt képezi az Gsszes juttatdsnak, ez a szim Spanyolorszdgban 50 szdzalék koriili,
Hollandidban viszont meghaladja a 80 szdzalékot.””” Hasonléan nagy kiilonbségeket
taldlhatunk a teljesitményhez kotote illeeményrész mértékében, ami dtlagosan az il-
letmény 5-17 szdzalékdt jelenti, 4m az egyes vezetdi kategéridkban a 40 szdzalékot is
elérheti.

Magyarorszdgon a rendszervdltdst kovetSen alapvetden a zdrt rendszermodellt ve-
zették be, amelynek jogi szabalyozdsit a koztisztviselék jogalldsirdl szolé 1992. évi
XXIII. torvény és az ahhoz kapcsol6dé kormdnyrendeletek tartalmazedk. Természete-
sen a bevezetett zdrt rendszer sem volt minden elemében szigortian vett karrierrend-
szer, az alapmodell érdemi megvéltozasit/felpuhuldsdt azonban majd csak a 2000-es
évek elején — a kozszolgdlat miikodésében, illetve az emberieréforras-gazdalkodds te-
riilletén — bekdvetkezett paradigmaviltds jelentette. A véltozds mogote az az elgondolds

76 LINDER: A magyar kizszolgdlat humdnerdforrds-gazdilkoddsdinak. . ., i. m., 12-13.

27 Ub., 43.

778 LINDER Vikt6ria: Nemzetkizi trendek a kizszolgdlatban. Jogi szabdlyozds és emberierdforrds-gazddlko-
ddsi megolddsok, Nemzeti Kézszolgdlati Egyetem, Budapest, 2014, 26.

279 Uo., 48.
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rejtézik, hogy a kdzszolgdlatban foglalkoztatottakra a hatékonysdg novelése érdekében
a versenyszférdban alkalmazott humdnpolitikai elveket, emberieréforrds-gazdalkodd-
si eszkozoket kell alkalmazni.”® Mint ldthatjuk, ez az U] Kozmenedzsment irdnyzat,
ugyan kissé megkésve, de elérte Magyarorszdgot is.

Hazénkban a teljesitményfiiggd illetményrész — a New Public Management irdny-
zat dltaldnos térnyeréséhez viszonyitva — viszonylag kordn megjelent, az alapilletmény
akdr pozitiv, akdr negativ irdnyu eltéritésére a munkavéllalé értékelése alapjan mdr
1998-t6l kezdddden volt lehetdség (kordbban az eltérités odaitélése értékelés nélkiil
tortént). A teljesitményéreékelés-alapu eltéritést 2001. jalius elsejétdl lehetett alkal-
mazni a munkakér értékének a kozszolgilati javadalmazdsban valé érdemi megjelené-
sére azonban még vérni kellett, az csak bé tiz évvel kés6bb alakult ki.

A New Public Management irdnyzatinak kudarca, valamint a 2008-as gazdasi-
gi vildgvdlsdg hatdsira hazdnkban is éles szemléletvaltds kovetkezett be a kdzszolgalat
rendszerén beliil. A célul kit(izott jé dllam megteremtésének folyamata a kdzszolgalat
szdmos teriiletén eredményezett alapvetd viltoztatisokat. Az emberierdforrds-gazdal-
koddson beliil kidolgozték az 0j kozszolgalati életpdlyamodellt, amelynek alapja egy-
részt a stabilitdst, kiszdmithat6sdgot képvisel§ karrierelv (zért rendszermodell jellemzd-
je), mdsrészt a valtozdsokhoz valé rugalmas alkalmazkoddst feltételezd hatékonysdg és
teljesitményelv (nyilt rendszermodell jellemz6je) lett. E két alapelv érvényesitésében a
kiszdmithaté karrierelv mdr biztositott volt a meglévé kozszolgdlati rendszerben, mig a
rugalmas alkalmazkodds eléréséhez fokozatosan a munkakirt kell az emberierdforris-gaz-
ddlkodds kizéppontjdba dllitani.”® Az egyénalapt rendszerrdl a munkakéralapira valé
dteérés rendkiviil nagy kihivést jelent a kozszolgdlat szintjén, ezért ez nem is valésul-
hat(ott) meg egy [épésben, hanem csak egy hosszabb, dsszetett folyamat részeként.

Az 4j rendszer bevezetése sordn szdmos kockdzati tényez6vel kell szimolni. Ilyen
kockézatot jelent a foglalkoztatdsi garancidk olddsa, amelynek kovetkeztében az dllds-
biztonsdg érzésének elvesztése eluralkodhat a személyi dllomdnyon, ami szorongist,
esetleg ellendlldst valthat ki. A javadalmazds teriiletén valészintsithetéen a kozszolgd-
lati tisztviselSk jelentds része nem fogadja el azt, hogy a versenyszféréban alkalmazott
kompenzdciés megolddsok eredményesen dtvihetdek a kdzszolgalat kozegébe. Jelentds
kockézati tényez8ként azonosithatjuk azt is, hogy Magyarorszdgon a munkakéralap,
nyitott kdzszolgdlati rendszer minden bizonnyal idegen a személyi dllomdny nagy ré-
szének szemléletétdl, gondolkoddsdtol, ennélfogva a kozszolgalat uralkodé kultirdjacdl
is.”®* Tekintettel arra, hogy ez a folyamat alapjaiban viltoztatja meg a kdzszolgdlat
javadalmazdsi rendszerét, ezért ennek elméleti hdtterée, elékészitését, kialakitdsdc és
bevezetését kiilon alfejezetben mutatjuk be.

280 LINDER: A magyar kozszolgdlat humdnerdforrds-gazdilkoddsanak.. ., i. m., 6.

Magyary Zoltdin Kozigazgatds-fejlejtési Program, i. m., 44.
SzaxAcs: Munkakiralapii rendszer..., i. m., 34.
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3. A munkakor-értékelés lehetdségei a kdzszolgalatban

3. A MUNKAKOR-ERTEKELES LEHETOSEGEI
A KOZSZOLGALATBAN

A munkavégzési rendszerek humdn folyamatdt és humdn funkciéit bemutaté fejezet-
ben mdr részletesen sz6 esett a munkakorelemzésrél, annak az emberieréforrds-gazdal-
kodis egyes teriileteihez valé kapcsoléddsdrdl, valamint a kdzszolgdlatban alkalmazott
munkakérelemzési megolddsokrdl. Jelen fejezetben dttekintjitk a munkakorsk koz-
szolgdlaton beliili értékelésének lehetdségeit, valamint a munkakéralapt rendszerre
valé dttérés potencidlis lehetdségeit a javadalmazds és a kompenzicié szempontjdbol.

A szervezetben taldlhaté munkakorok egységes elvek mentén torténd értékelésével
eldll egy besoroldsi rendszer, amely a kozszolgilatban jelenleg meglévd — kizdrdlag
az egyénre koncentrdlé — szenioritds alapt besoroldstdl eltéréen megmutatja, hogy az
adott munkakér mennyiben jdrul hozzd a szervezeti célok eléréséhez. A munkakirik
kozott tehdt kialakul egy relativ fontossdgi sorrend, ami idedlis esetben alapul szolgal-
hat a bér- és besoroldsi rendszer kialakitdsdhoz/dtalakitdsdhoz.” A munkakor-értéke-
lés elvégzéséhez szdmos értékelési modszer koziil vélaszthatunk, amelyek kozote kée
f6 irdnyzatot kiillonboztethetiink meg. Az egyik {8 irdnyzat az Ugynevezett szintetikus
mddszer, amely a munkakor egészére, mig a mdsik irdnyzat az analitikus médszer, amely
a munkakéroket alkotd egyes elemek fontos tényezdire helyezi a hangsalyt.?® A két
nagy irdnyzatot és a hozzdjuk tartozé almédszereket az aldbbi dbra szemlélteti.

SZINTETIKUS ANALITIKUS
MODSZEREK MODSZEREK
— Rangsorolas — Tényezc’Sl .
Osszehasonlitas
Paros )
— .. " — Pontozas
Osszehasonlitas PR
. J 9 i J
Munkakori ( )
— osztalyozas, —|{ Dontési fa
§ klasszifikacio L ]

38. dbra. A szintetikus és az analitikus munkakor-értékelési irdnyzatok almddszerei’®

28 POOR Jézsef: Trendek és tendencidk a munkakir-értékelésben, Humanpolitikai Szemle, 14(2003)/7-8,

64-65.

David MarspeN: A Theory of Employment Systems: micro-foundations of social diversity, Oxford
University Press, London, 1999, 89.

Forrds: POOR: Trendek és tendencidk. .., i. m., 55-59. alapjin a szerzd sajdt szerkesztése.

284

285

237
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Bér nem célunk az egyes almddszerek részletekbe mend bemutatdsa, de néhdny
mondat erejéig érdemes miikodési elviikkel foglalkozni. A szintetikus médszerek koziil
a rangsorolds az egész munkakort szemléli és hasonlitja 6ssze mds munkakérokkel, al-
kalmazdsa csak igen kis méret(, egyszer(i szervezetekben ajénlott. Ennek a médszernek
a tovébbfejlesztett, finomitott véltozata a pdros dsszehasonlitds, amikor is pdrosival
hasonlitjédk dssze a munkakéroket, a nagyobb stlyd munkakér 2 pontot, a kisebb 0
pontot, az egyforma sulytak pedig 1-1 pontot kapnak. A munkakérsk sorrendjét a
pontok osszértéke adja. A munkakéri osztdlyozds az értékelés sordn az eldre kialakitott
sémahoz hasonlitja a kiilonb6zé munkakoroket. A médszer — szdmos problémadja el-
lenére is — igen elterjedt, tobbek kozott megtaldlhatjuk a kdzszolgdlatban is, példdul a
kozszolgdlat iskolai végzettségen és szolgdlati jogviszonyon alapulé besoroldsi vagy az
egyes feladatkorok betdltéséhez eldirt iskolai végzettségek rendszerében.?8

Az analitikus médszerek koziil a tényezd-6sszehasonlité médszer sordn a mun-
kakoroket jellemz8 osszetevdikre bontjdk, majd ezeket az értékelés alapjdul szolgdlé
skdldval vetik ossze. A munkakordk salydt az egyes faktorok értékeinek dsszege adja.
A faktorok lehetnek elére meghatdrozottak, vagy az adott feladathoz specidlisan ki-
fejlesztettek. A pontozdsos médszerek lényege, hogy meghatdrozott tényez8k szerint
elemzik a munkakéroket, mikozben pontozzdk is azokat. Ily médon a legfelsé vezetdk
poziciéjatdl egészen a szervezet beosztott dolgozdja dltal betoltote tisztségig meghata-
rozhaté az adott munkakér értéke. Szdmos nagy tandcsadé cég (Hay Group, KPMG,
Mercer, SHL stb.) védjegyezett médszere alapul ezen a pontozdsos médszeren, ame-
lyek kéziil a kozszolgdlati munkakor-értékelésekhez a Hay mddszertanit vették alapul.
Az analitikus médszerek egy mdsik sajdtos méddja az dgynevezett ,,dontési fa”, ahol az
egyes eldgazisi dontéspontokhoz igen/nem valaszok tartoznak, és a folyamat eredmé-
nyeként keletkezd vélaszhalmaz alapjdn értékelik a munkakore.®”

A fent leirtak alapjdn az dbrdn sziirke rdcsozott kitoltéssel jeloltiik azokat a munka-
kor-éreékelési modszereket, amelyek elterjedtek a kdzszolgdlaton beliil. Fontos ugyan-
akkor megemliteni, hogy amig az egyszer(ibbnek tekinthetd szintetikus médszer mér
gyakorlatilag 1992-ben megjelent a kdzszolgélat berkeiben, addig a bonyolultabb ana-
litikus mddszert majd csak husz évvel késébb, 2012-ben vezették be, elészor az dllam-
igazgatds kormdnytisztvisel6i és kormdnyzati tigykezelSi korében azdltal, hogy életre
hivtak a munkakéri pétlékot mint javadalmazdsi elemet. A munkakéri pétékot az
dllamigazgatdsi szervnél a hivatali szervezet vezetdje dllapitja meg a kozpontilag meg-
hatdrozott — Hay mddszertanon alapul$ — szakmai médszertan alapjan. A munkakéri
potlék dsszege nem haladhatja meg a besorolds szerinti alapilletmény 30 szdzalékdt,
illetve amennyiben a munkakért betoled tisztviseld teljesitményalapt illetményelté-
ritésben is részesiil, tgy a munkakori potlék és az eleérités Osszege nem haladhatja
meg a tisztvisel§ besorolds szerinti alapilletményének 50 szdzalékdt. A kozszolgdlati

6 Uo., 55-57.
7 Uo., 57-59.
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emberierdforrs-gazddlkodds szakmai szinvonaldnak névelése érdekében garancidlis
szabdlyként a szervezetek dltal lefolytatott munkakérelemzéseket és -éreékeléseket, a
pétlékra javasolt munkakordket, valamint a potlék méreékée a szervezeteknek meg kell
kiildeniiik a személytigyi kdzpontnak,?®® kvdzi mint szakmai feliigyeld szervnek.

Természetesen a munkakori pétlék jelenlegi rendszere nem egyenérték(i a mun-
kakoralapt rendszerrel. Mégis fontos dthidalé eszkdzként tekinthetiink rd a zdrc koz-
szolgélati rendszermodell kinyitdsa szempontjdbél, azért, mert a pétlék odaitéléséhez
ugyanarra a — kordbban is ismertetett Hay médszertanon alapti — munkakor-érté-
kelésre van sziikség, mint amely a munkakéralapt rendszer alapja is. Ezdltal az 4l-
lamigazgatds szervezeteinek évek ota lehetdségiik van az Gj rendszer bizonyos foku
alkalmazdsdra. Ezt el8segiti a teljesitményértékelés alapjan adhatd illeeményeltérités
maximum mértékének fokozatos visszaszoritdsa (50 szdzalékrél 30 szdzalékra). Igy a
szervezet szempontjabdl kulcsfontossdgi munkakorsk jovedelemszintjének biztositd-
sihoz elengedhetetlen a munkakorok értékelése és munkakori p6tlék megéllapitdsa.
Annak érdekében, hogy a munkakéri pétlékok megdllapitdsa ne a flinyiré elv szerint
torténjen, hanem valamilyen tudatos emberieréforrds-gazddlkoddsi tevékenység része-
ként, garancidlis szabédlyként beépitették azt a rendelkezést, hogy a munkakori p6tlék-
ra kifizethetd 6sszeg az édllamigazgatdsi szervnél nem haladhatja meg a megéllapitott
eredeti személyi juttatdsok elirdnyzatdnak tiz szdzalékar.

Az éllamigazgatdson beliil bevezetett munkakéri pétlék nem keverendd ossze a
honvédelmi hivatdsrenden beliil a kozelmultban életre hivott munkaerdpiaci p6tlék-
kal, amelynek célja a Magyar Honvédség kiemelt stratégiai érdekét szolgdld, illetve a
kiilonleges felkésziiltséget, nehezen pétolhaté szakmai tapasztalat meglétée koveteld
munkakérok betoltésének eldsegitése. Bar a munkaerdpiaci pétlék jogossigdt is feliil
kell vizsgdlni meghatdrozott id6kozonként, odaitélése azonban nem fligg a szervezeten
beliili munkakérsk komplex éreékeléséedl.?

A munkakiralapii rendszer bevezetése gyokeresen dtalakitia a kozszolgdlati javadal-
mazds rendszerét. A jelenlegi karrieralapt rendszermegolddsra jellemzd, hogy — mint
ahogy azt kordbban is emlitettiik mdr — ugyanazt a feladatkért betdltd munkavallalok
illetménye jelentésen eltér egymdstol. Ezt sokan rendszeresen — taldn jogosan — szévd
is teszik, hiszen a jelenlegi rendszerben nem tud érvényesiilni az ,.egyenls munkdér
egyenld bér” elve. A javadalmazdsnak a munkakér szervezeten beliili értékéhez igazitdsa
dtrendezi a koltségvetési forrdsok elosztdsdt, kozép- és hosszii tdvon koleséghatéko-
nyabb miikddést tesz lehet6vé.”” A munkakoralapt rendszer teljes kort bevezetése, és
a rendszeres munkakor-éreékelések lehetdvé teszik a korrupcids és integritdsi kockdza-
tok felmérésének kiterjesztését az egyes munkakorok korrupcids veszélyeztetettségének

28 A kozszolgdlati tisztviseldk részére adbatd juttatdsokrdl és egyes illetménypdtlékokrdl sz616 249/2012.
(VIIL 31.) Korm. rendelet 3. §-a alapjdn (a hatédly napja: 2015. 10. 31.)

9 A honvédek illetményérdl és illetményjellegii juttatdsairsl sz2616 7/2015. (V1. 22.) HM rendelet 6. §-a
alapjén (a hatdly napja: 2015. 10. 31.)

20 SzaKAcs: Munkakdiralapii rendszer..., i. m., 26.
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vizsgdlatra is.””' Ezen tilmenden az integritds erdsitése, az dtlithatdsdg és az igazsigos-
sdg elvei érvényesiilnek a javadalmazds rendszerén beliil is, amelyek a kivételes, egyedi,
személyhez kotott megolddsok szimdt a minimdlisra csokkentik.??

A munkakéri rendszer bevezetésének alapvetd jelentéségli eleme a munkakir érté-
két honordls és kifejezd bérelem bevezetése. A kdzszolgalatban jelenleg alkalmazott illet-
ményrendszer keretei kozott az illetmény mértékére — a besoroldsi illetményrészen tdl
— ugyanis nem az elvégzett feladatok jellege és sajétossdgai, hanem elsésorban a foglal-
koztaté szervezeti hierarchidban betltott szerepe van dontd hatdssal az illetményki-
egészités utjdn. Ezen viltoztatandd, a kormdny szdndéka, hogy a jelenlegi szabdlyozdst
a személyzetpolitika tekintetében egy munkakoralapu, karrierutakat biztositd, dtkép-
zésekkel konnyen dtjdrhatd, az egyes munkakorok értéke szerinti bérezést biztositd, és
az alkalmazottak munkamordljéc és teljesitményét nyomon kovetd rendszerré alakitsa
dt.?” Ez természetesen nem egy dnmagiért valé cél, hiszen a munkakorelemzések,
-értékelések kiterjesztése és a munkakiralapii rendszer teljes bevezetése lehetévé teszi
a kompenziciés és javadalmazdsi rendszer dtalakitdsit, novelve a kizszolgdlat munka-
erdpiaci versenyképességét,”* hogy ezdltal is fokozza a kézszolgdlat hatékonysdgat, a J6
Allam koncepci6jinak megvaldsitasit.

4. KOzZSZOLGALATI OSZTONZESMENEDZSMENT

Minden szervezet a kitlizote céljai elérésére torekszik, ehhez pedig rendszerint adek-
vdt, magas teljesitmény elérését tdimogaté osztonzési rendszer kiépitése és fenntartdsa
sziikséges. A szervezet normdlis, mindennapi miikodésének biztositisa érdekében lét-
fontossdgu, hogy megszerezze, megtartsa és motivdlja a személyi dllomdnydr. Bér egysze-
rden hangzik, ez valéjaban stratégiai gondolkoddst, nagyon komplex, és a szervezeti
igényekhez, sajdtossdgokhoz igazitott 8sztonzési politika miikodtetését igényli.

¥V Kizigazgatds- és Kozszolgdltatds-fejlesztési Stratégia, i. m., 65.
SzaxAcs: Munkakiralapii rendszer..., i. m., 28.
23 Magyary Zoltdn Kizigazgatds-fejlejtési Program (MP 12.0), i. m., 62-65.

Y4 Kozigazgatds- és Kozszolgdltatds-fejlesztési Stratégia, i. m., 67.
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Megtartas

39. dbra. Az dsztinzésmenedzsment f§ funkcidi a szervezetben
(forrds: a szerzd sajit szerkesztése)

A kozszolgdlat szervezeteit tekintve a megfeleléen képzett, a kivdnt szakértelem-
mel rendelkezd potencidlis munkavéllalék megszerzése szimos akaddlyba titkdzik. Ezek
koziil az egyik legmeghatdrozobb az a tény, hogy napjainkban a kozszolgdlat bérszin-
vonala elmarad az 4tlagos értékér8l.”> Csak az utébbi id8ben torténtek intézkedések,
példdul a rendvédelemi és a katonai hivatdsrenden beliil 2008-6ta tarté bérbefagyasz-
t4s felolddsdra. A kedvezdtlen kereseti viszonyok felerdsitik a munkaerdpiac elszivé ha-
tsdt, gynevezett munkaerdpiaci kitettséger eredményezve. Amennyiben a kdzszolgdlat
nem tud vonzé alternativdt kindlni a tehetséges fiatal vagy tapasztalt munkavillalok
részére, ugy 6k a versenyszférdban vagy kiilfoldon keresnek biztos megélhetést, és el-
keriilik a kozszolgalati dlldsokat. A globdlis munkaerépiacokon jelenleg is borzasztéan
erds a verseny a j6 munkaeréért, szimos teriileten vildgméret(i szakemberhidnyrdl be-
szélhetiink. A drasztikus eurdpai népességfogydssal egyenes ardnyban a munkaképes
lakossdg is egyre fogyatkozik, amely a nemzetkozi és a magyar munkaerdpiacon is
érezteti hatdsdt. Felmérések szerint tipikus hidnyszakmak hazdnkban péld4ul az infor-
matikus, mérnék, orvos, sof8r.° Leginkdbb a kézépszintd (péld4ul a kiilonféle szak-
munkdsok) és a kiemelked8en magas iskoldzottsdgot, kiilonleges szakértelmet igényld

25 Krauss Gébor, PETRO Cilla: A kizszolgdlati illetményrendszer aktudlis kérdései, Pro Publico Bono —
Magyar Kézigazgatds, 2014/2, 63.

¢ ManpowerGroup: 2015 Talent Shortage Survey. Forrds: www.manpowergroup.com/wps/wcm/
connect/db23¢560-08b6-485f-9bf6-{538a43¢76a/2015_Talent_Shortage_Survey-lo_res.pdf?-
MOD-=AJPERES (a letsltés ideje: 2015. 10. 31.)
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munkakérok betoltése titkozik nehézségekbe. A kozszolgélat szempontjabdl az utébbi
— a specidlis jértassdgot igényld — dlldsok betdltése okozhat kihivdst abban az esetben,
ha az adott szervezet nem tudja megfizetni a kivint munkaerdt.

Kézvélekedés, hogy a kozszolgdlat tilsdgosan biirokratikus forméban mikodik,
amely dllampolgdri szempontbdl nehézkessé és lassuvd teszi az tigyintézést. A kor-
ményzat folyamatosan térekszik az tigyintézési folyamatok racionalizdldsira és tigy-
félbardted tételére, de ennek ellenére az dllampolgdrok tobbsége még mindig vesz egy
mély levegSt, mieldtt hivatalos tigyintézési koratra indulna, hossza vérakozisra, el-
hiz6dé tigyintézésre szémitva. Mindez nem tesz jot a kdzszolgdlat mint szakma meg-
itélésének. A kozszolglati karrier sincs benne a széles koztudatban. Kiilénosen nem
a kozigazgatdsi karrier, hiszen amig sokan mdr egész fiatal koruktdl késziilnek ren-
ddrnek vagy tlizolténak, addig senki sem dlmodik arrdl, hogy példdul kormdnyablak
ligyintéz$ lesz. A kozigazgatds szervezeteiben végzett munka nem olyan ,ldtvédnyos”,
térsadalmilag kevésbé elismert, mint példdul a tlizolték életmentd és dldozatvallalé
tevékenysége. Sziikséges tehdt a kozigazgatds hitelén és presztizsén javitani annak ér-
dekében, hogy komoly szakmai biiszkeséget jelentsen kozszolgdlati hivatdst véllalni.
Hiszen az itt folyé munkavégzés sordn az egyik legnemesebb cél, a térsadalom, a kozjé
szolgdlata valésul meg.

Sokan tgy gondoljék, hogy a kizszolgdlatban nem lehet gyorsan karriert csindlni,
elrejutni a ranglétrdn, hiszen az elémeneteli rendszer gy van kialakitva, hogy a tel-
jes életpdlydra szoljon és lasst, kiszdmithatd elémenetelt biztositson. Az illeemények/
munkabérek az iskolai végzettségre és a szolgdlati évek szdmdra épiilnek. Ebbdl ki-
folydlag a lendiiletes, ambicidézus munkaerd igényeit kevésbé képes kielégiteni. Ezen
sokat lehetne javitani egyrészt orszdgos szinten, a teljes kozszolgdlat reformprogramjai-
val, valamint magukban az egyes szervezetekben is. Az dllam feladata a vonzé kozszol-
galati életpdlya lehetdségének kiépitése, a jogszabdlyi feltétek biztositdsa, a kizszolgdlar
~munkdltatéi mdrkdjdnak” erbsitése, és a kizponti utdnpdtlds-politika kidolgozdsa. De
maguk a szervezetek, és azok vezetdi is sokat tehetnek a sajét szintjiikon a személyzeti
dllomdnyuk fejlesztése érdekében.

Erdemes részletesebben foglalkozni a kozszolgdlati szervezetek munkaerd-megrarts
képességével. Allapotdrdl hiteles képet a fluktudcié mérése és annak eredményei adndnak.
Ez a fajta vizsgdlat azonban sajndlatosan meglehetdsen esetleges a kozszolgalatban.
Altaldnos jelenség, hogy az dllami hierarchidban minél magasabb szint( egy szervezet,
anndl nagyobb a fluktudcié mértéke. A gyakorlatban a politika dltal tobbé-kevésbé be-
folydsolt poziciék esetében fokozott a ki- és belépések mértéke. Egy szervezet életében
a munkaerd kicserélédése egyrészrdl természetes jelenség, ugyanakkor ha a mértéke
tilzottan magas, az kdros hatdssal lehet az alaptevékenység elldtdsira. Fennakaddsok
keletkezhetnek a munkdban, megtorhet a feladatelldtds folytonossdga, elveszhet a szak-
értelem, a tudds, az informdcié, amelyet nem lehet egyik naprél a mésikra pétolni. Is-
mert jelenség az is, hogy a fiatal munkaerd szerez néhdny év munkatapasztalatot a koz-
szolgdlaton beliil, kapcsolatrendszert épit ki, majd ezzel felvértezve szerencsét probél a
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versenyszféraban. Természetesen nem arrél van sz6, hogy tiltani kellene a kézszolgalati
palya elhagydsdt, sokkal inkdbb olyan feltételeket kell(ene) teremteni, amelyek képessé
teszik a szervezeteket a kivint munkaerd megtartdsdra.

A néhdny évente vissza-visszatérd, a biirokréciacsokkentés jegyében zajlé nagy-
szabdst létszdmleépitések sem javitjdk a kdzszolgdlat renoméjdt, munkaerd-megtart6
képességet. A karrierrendszer elméleti célja az élethosszig torténd foglalkoztatis, sta-
bilitds, 4llisbiztonsdg. Vitathatatlan, hogy barmely szervezetnél sziikség lehet karcs-
sitdsra, ami elbocsdtdsokkal jérhat, ha viszont ez biirokréciacsokkentés cimen — jel-
lemz8en kormdnyviltdsokat kovetden, esetleg politikai megfontoldsokbdl — torténik,
mindenképp rossz az tizenete. Egyrészt azt a benyomast kelti kifelé, hogy a létszdmle-
épités elStt emberek ezrei dolgoztak indokolatlanul az adéfizetdk pénzén (hiszen most
megsziinik az dllds, amelyre ezek szerint nem is volt sziikség), mdsrészt épp az dlldsbiz-
tonsdgot dssa ald, amely egyébként f8 vonzereje a kozszolgdlati életpdlydnak. Arrél nem
is beszélve, hogy az dlldstalannd vélok tekintélyes része a munkanélkiili elldtérendszer-
be keriil be hosszabb-rovidebb idére, amely idészakra biztositott juttatdsok szintén
a koltségvetést terhelik. Gazdasdgi szempontbdl nézve az dllam — vagyis az adéfizetd
— sok millié forintot fektet egy-egy tisztviselSje (ki)képzésébe, pélydja sordn folytonos
tovibbképzésébe, ami nem tériilhet meg, ha egyik naprol a mésikra megvilik téle.

A motivdcid kérdéskore szorosan 8sszefligg az dsztdnzésmenedzsmenttel. Ha van
egy dolgozdnk az adott munkakorhoz szitkséges kompetencidkkal, tuddssal, készséggel
és képességgel felvértezve, de nem motivalt a munkavégzésre, akkor nem fog jél dol-
gozni, a teljesitménye biztosan elmarad majd a kivdnt szinvonaltél. A motivécié akkor
a legerdsebb, ha beliilrdl fakad. Erdszakkal kikényszeriteni nem lehet, viszont inspiral-
ni, erésiteni igen. Az emberi cselekvés belsé mozgatérugdi mdr jé ideje foglalkoztatjik
a pszicholégusokat, a vezetéstudomdnnyal foglalkozé szakembereket, hiszen a jo tel-
jesitményhez onmagdban nem elég, hogy valaki képes dolgozni, legaldbb ugyanolyan
lényeges Osszetevd az, hogy akarjon is. A korai tudomdnyos kutatdsok abbdl a felté-
telezésbdl indultak ki, hogy az ember sziikségletei kielégitése érdekében kezd hozza
bérmilyen tevékenységhez. Ennek legismertebb, sokat vitatott modellje az igynevezett
Maslow-piramis, amely az emberi sziikségleteket hierarchikus rendszerben 4brazolta.
A modell szerint elsésorban az emberi alapsziikségletek, azaz a fizioldgiai (tdpldlék,
viz, levegd stb.), a biztonsdg és védelem irdnti, tovibbd a szocidlis (emberi, csalddi kap-
csolatok) korbe tarozé sziikségleteink kielégitésére toreksziink. Csakis ezek teljesiilése
esetén kovetkezhetnek az dsszetettebb sziikségletek, mint példdul az elismertség irdnti
vdgy és az dSnmegval6sitds igénye. A képzeletbeli piramis csticsdn 1év8 6nmegvaldsitdsi
igénynek kulcsfontossdgu szerep jut a motivdcidban.
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ON-
MEGVALOSITAS
Személyes fejlédés:

azza valni,
amivé képesek vagyunk

AZ ELISMERES IGENYE
Onbecsiilés, presztizs,
elismerés, pozici6

SZOCIALIS SZUKSEGLETEK
A valahovd tartozds sziikséglete:
csoporthoz vald tartozds, tdrsadalmi aktivitdsok,
szeretet, ragaszkodds igénye

BIZTONSAG
Fizikai és pszicholdgiai biztonsig sziikséglete:
munka, jovedelem, komfortérzés

FIZIOLOGIAI SZUKSEGLETEK
Alapvets fizikai és bioldgiai sziikségletek:

élelem, viz, alvés, az id8jards viszontagsdgai elleni védelem

40. dbra. Maslow-piramis — Az emberi sziikségletek hierarchidja®”

Az ember bonyolult lény, az alapvetd megélhetési feltételeken kiviil arra is sziiksége
van, hogy tevékenységét hasznosnak érezze, sét mi tobb, szeresse, amit csindl, foglal-
kozésa dromet jelentsen szdmdra. Ezt a belsé motivécidt tetten érhetiink minden em-
bernél, amikor példdul a hobbijdval foglalkozik. Sajnos a munka esetében mdr nem
azonosithat olyan egyértelmten. Ezért fontos a megfelel§ munkavéllaléi motivacids
technikdk bevetése.

Az iparosodds kordnak egyik vivmdnya a ,jutalom és biintetés” kettSsségének al-
kalmazdsa a munkahelyi 8sztonzésben. A gydrak futészalagjaindl végzett kemény, de
mechanikus munka dszténzésében nagyon j6l beviltak az Ggynevezett kiilsé (anyagi)
osztonz8k. Minél tobb terméket gydrtott tehdt az adott munkds, anndl magasabb lett
a bére. Ha viszont az dtlagosndl kevesebbet gydrtott, akkor csokkent a fizetése. Egyér-
telmden érdekelt volt tehdt a minél nagyobb termelékenységben. Vagy gondolhatunk
az tigynokokre is, akik minél tobb tizletet kotnek, anndl magasabb jutalék iiti a mar-
kukat. Ezt nevezziik klasszikus értelemben teljesitményardnyos bérnek, de ez a fajta
jutalom és biintetés tipusii motivdci6 csak a mechanikusan ismétl8dé, egyszer(i mun-
kakorokben alkalmazhaté sikeresen, a bonyolultabb munkakordk esetében mar nem.

27 Forras: http://old.ektf.hu/hefoppalyazat/pszielmal/maslow_motivcis_piramisa.html (a letdltés ideje:
2015. 10. 31.)

244



4. Kdzszolgdlati 6sztdnzésmenedzsment

A versenyszférdban és a kozszféraban egyardnt elavult felfogds ¢l a dolgozéi mo-
tivécié kapcsdn. A vezetdk legtobbszor kiilsé eszkozokkel prébalnak motivélni. Haj-
lamosak vagyunk azt gondolni, hogy rajtunk kiviil mindenkit csak a pénz motivél.
Természetesen az anyagi stabilitds alapvetd fontossdgd, azonban ugyanolyan fontos
lehet a betsltott tdrsadalmi stdtusz, a biztonsdg, egy kozosséghez valé tartozds, hogy ér-
telmet taldljunk a munkdnkban, 6rommel végezziik és ne kényszerbél. Tehdt a magas
szinvonald munkavégzés elérése érdekében az anyagi elismerés mellett olyan 6sztonzd
eszkozoket is be kell vetni, amelyek a munkatdrsak belsd motivéciéjat, munkakedvét
erdsitik.

A kézszolgdlat dsztdnzési rendszerét a fenti tényezék gondolatkérére érdemes épi-
teni, amelyre természetesen hatdssal, befolydssal van még szdmos fontos koriilmény,
mint példdul a koltségvetés helyzete, teherbiré képessége, nemzetkdzi kozszolgdlati
osztonzéspolitikai tendencidk, dgazati, szervezeti és lobbiérdekek, rovid és kdzéptavi
politikai megfontoldsok stb., mint ahogy azt a kdvetkezd dbra is szemlélteti.

A KULSG KORNYEZET BEFOLYASOLO ELEMEI

a koltségvetés nemzetkozi kbzszolgalati

- PPN o kormanyzati (szakma)politikai
tgherbl}ro osztonzespc?llmkal (centralizalt) eszkdzok megfontolasok
képessége tendencidk

KULSO BELSO
OSzTONzZOK OSZTONZGK

intézményi szervezeti kultdra, szervezeti (decentralizalt) (fels6)vezetdi
koltségvetés Osztonzéspolitika eszkozok attittid

BELSO TENYEZOK HATASAI

41. dbra. A kozszolgdlat dsztonzési rendszere (forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)

A korldtozott anyagi forrdsok miatt a kdzszolgdlat 4ltaldnossdgban nehezebb hely-
zetben van az 6sztonzés terén azokban az esetekben, amikor versenyeznie kell a mun-
kaerdért. Viszont a jé dllam megteremtése, a megfeleld szinvonalt kozfeladat-elldtds
érdekében biztositania kell a kozszolgalati palya versenyképességét, névelnie kell vonz-
erejét. A kovetkez8kben a kozszolgilat 6sztonzési médszereit és eszkoztdrde vesszitk
gbresé ald.
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VI. Az 8sztdnzésmenedzsment (kompenzacio és javadalmazas) human folyamata...
4.1. A Kkdzszolgalati 6sztonzés mddszerei, eszkdzei

Az dltaldnos vélekedés szerint elsédlegesen pénzzel lehet motivdlni a jobb munkavég-
zést. Ebbél a szemléletmddbél adédéan szdmos szervezetnél problémadt jelent a dol-
gozok bsztonzése. Igaz ugyan, hogy a munkabérnek biztositania kell a munkavdllals és
eltartott csalddtagjai részére a megfeleld életszinvonalat,”® a munkavéllaléknak azonban
szdmos egy¢b dologra van sziiksége ahhoz, hogy jél teljesitsenek. A pénzen kiviil sze-
rencsére szimos mds egyéb dsztonzési eszkdz, technika és gyakorlat kindlja a lehetdsé-
gek komplex térhdzdt a szervezeti vezetSk szdmdra. Kiilondsen j6 hir ez a kézszolgdla-
ton beliil, ahol tudjuk, hogy az anyagi lehetdségek korldtozottak.

Ahhoz, hogy a dolgoz6i motivécié hosszi tdvon fenntarthaté legyen, kiilonb6zd
médszerek kombindci6jdra van sziikség. Egy néhdny fébdl 4ll6 kis csalddi véllalkozds
esetében az 6sztonzd rendszer kialakitdsa a szervezeti méretbdl kifolydlag sokkal egy-
szer(ibb, nem igényel bonyolult tervezést. A kdzszolgélat harom hivatdsrendjén beliil
hozzavetSlegesen kétszdzezer” ember dolgozik bonyolult szervezeti hierarchidban.
Ilyen hatalmas ,izemméret” esetében a minden egyéni szitkségletet kielégit§ oszton-
zési rendszer kialakitdsa rendkiviil bonyolult feladat, illetve nehéz egy mdr meglévéd
osztonzési rendszeren is véltoztatni, az rendkiviil id8- és energiaigényes folyamat.

A kévetkez8kben a kozszolgilat szervezetrendszerének osztonzési politikdjit mutat-
juk be, ezen belil részletesen ismertetjitk az anyagi és nem anyagi 6szténzési médsze-
reket, eszkozoket és technikakat az 4bran lathatd struktira szerint.

llletmény (alapbér) Jutalom (teljesitménybér)

Nem anyagi 6sztonz6k

Kozszolgalati elismerési formak Béren kiviili juttatasok

42. dbra. A kozszolgdlat dsztonzd rendszerének sematikus modellje
(forris: a szerzd sajdt szerkesztése)

8 Az Eurdpai Szocidlis Karta kihirdetésérél sz616 1999. évi C. torvény II. részének 4. cikkelye alapjén.
9 Magyary Zoltin Kizigazgatds-fejlesztési Program (MP 12.0, i. m., 57.
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4. Kdzszolgdlati 6sztdnzésmenedzsment

Az dbra a kozszolgdlati 0sztonzési rendszer alappilléreit tartalmazza, amelyeken
beliil tovdbbi 6sztonzési eszkdzok csoportjait kiilonboztethetjitk meg. Az dsztdonzési
rendszer jogszabélyokban és egyéb bels§ szabdlyozdkban rogzitett része f6ként a ma-
teridlis, vagyis az anyagi eszkdzoket szabdlyozzdk. Ennek leghangsilyosabb, és pénz-
ben kifejezve is legnagyobb része az illetmény, valamint a hozzd kapcsol6dé tdmogatd
funkcidkat betoltd béren kiviili juttatdsok Az utébbi idében alappillérré vélt a teljesit-
mény alapjdn a bérhez csatlakoz6 illetményeltérités és jutalom, valamint ide tartoznak
a nagy hagyomdnyokkal rendelkez8 kozszolgilati elismerési formak (példdul a cimek
rendszere). Otodik pillérként tekinthetiink 2 nem anyagi isztinzékre, amelyek pénzbeli
Juttatdsok nélkiil motivdljdk a dolgozdkat, segitenek a munkavallalok belsé motivacio-
janak, a munka és a feladat irdnti elkotelezettségiik erdsitésében.

4.2. Materialis 6sztonzok

A munkavégzésért munkabér, fizetség jar. Materidlis 6sztonzének tekinthetiink min-
den olyan eszkozt, amely kapcsolatba hozhaté az anyagi elismeréssel torténé motivé-
ciéval. Leghangstlyosabb része ennek a munkabér, amelyet a kdzszolgdlat esetében
illetménynek neveziink. Ehhez térsul a béren kiviili juttatdsok csoportja, amely kiilén-
boz8 szolgdltatdsokkal, juttatdsokkal egésziti ki, teszi kedvezdbbé az illetményt. Ezek
dontd tobbsége szintén anyagi elényt testesit meg. A béren kiviili juttatdsok megjele-
nési formdjukat és 6sztonzési céljukat tekintve nagyon viltozatosak, kezdve a szocidlis
indittatdst juttatdsoktdl (szocidlis segély, temetési timogatds stb.) a kényelmi szolgal-
tatdsokig (példdul a céges autd biztositdsa). A materidlis sztonz8khodz csatlakoznak a
teljesitményéreékelés alapjan adhaté eltéritések és jutalmak, amelyek szintén forintban
jelentkeznek a bankszdmldkon. Végiil ide sorolhatjuk a kozszolgdlati elismerések for-
mdit, amelyek leginkdbb a kiilonboz8 cimekben dltenek testet. Ezek funkcidja kettds,
egyrészt elismerést, presztizsnvekedést, mésrészt pedig az illetmény — csekély méreéki
tobblettd] kezdve az egészen hangsilyos sszegekkel valé — emelkedését igérik.

4.2.1. llletmény

A kozszolgdlat elémeneteli rendszerének sajdtossiga az illetmények kiszamithatd, a/a-
nyi jogon jdrd, a mukéltaté dltal megszabott feltételek teljesitése (pl. szakvizsga letétele)
esetén folyamatos, lassti novekedése. A javadalmazds ,zdrt” rendszere porosz mintd-
ra az anszienitds300 elvére épiil, és az illetményrendszer felépitésének logikdja a koz-
szolgdlat mindhdrom hivatdsrendjénél hasonlé. Az kapja a legnagyobb illeményt, aki
a leghosszabb szolgdlati id6vel rendelkezik. A szolgdlati id6 mértékével (szenioritds)

3% Anszienités: a karrierrendszereket jellemz elv, amelynek értelmében a koz-, illetve a kormdnytiszt-
viseld a szolgdlatban eltsltote id6td] fiiggden automatikusan halad el8re besoroldsdban, s ez szdmdra
torvény dltal garantdlt illetménynovekedést eredményez. Forrds: www.kormanyhivatal.hu/downlo-

ad/3/be/60000/v_ugykez_fogalomtar_2011.pdf
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egyenes ardnyban né az illetmény. Az ilyen — tipikusan a kézszolgdlatokban alkal-
mazott — rendszer elénye a kiszdmithatdsdg, az objektivitds és a transzparencia. Ez a
tipust bérrendszer azonban 6nmagdban nem 6szténoz jobb eredményre, magasabb
teljesitményre, st igazsdgtalan és demotivél6 az dtlagnal jobban teljesitdkkel szem-
ben, mert nem ad lehetdséget a gyors elérejutdsra, ezdltal nem vonzza a dinamikusabb
munkaerdt.

15. tdbldzar. A kizszolgdlati bérrendszer alkotdelemer”!

Kozszolgalati Rendvédelmi Honvédelmi
tisztvisel§ hivatdsos hivatdsos
beosztasi illetmény | beosztdsi illetmény
Alapilletmény alapilletmény rendfokozati illet- , o
. honvédelmi pétlék
mény
illetménykiegészi illerménykiegéori-
Illetmény- illetménykiegészités, s komy enzgéciés tés, 6,35 és 1,35
kiegészités személyi illetmény > fompenz szdzalékos kiegészitd
kiegészités . ]
illetmény
. vezetdi pétlék, fzolgélati”?dc'i’pé,t— s’zolgélati”%d('ﬁ})é,t—
Pétlékok b potlékok 1ék, vezetdi podék, | 1€k, vezetdi polék,
cByeb poticko egyéb pétlékok egyéb pétlékok

Amint azt a fenti dbra is mutatja, a kdzszolgdlati illetmények alapilletménybél, il-
letménykiegészitésbdl és potlékokbdl dllnak. Az dsztonzés szempontjdbdl mindhdrom
elem mds funkciét tolt be. Fontos ugyanakkor megjegyezni, hogy a kdzelmdltban
bekoévetkezett mdédositisok hatdsira mind a rendvédelmi, mind a honvédelmi hivatis-
rend javadalmazisi teriilete komoly 4talakuldsokon ment 4.

Az 8sszehasonlithatdsdg és az 4j illetményképzési rendszerek kiforratlansiga miatt
jelen fejezetben a 2015 elsd félévében fenndll6 dllapotot vessziik figyelembe.

Az alapilletmény a kiszdmithaté eldmenetel bézisa, az a munkavéllalé (tisztviseld,
hivatdsos dllomdny tagja) besoroldsihoz kapcsolédik, mértékének meghatdrozdsakor a
szolgélati id6t és az iskolai végzettséget veszik figyelembe. Az alapilletményt a besorold-
si osztdlyokhoz és fizetési fokozatokhoz rendelt szorzdszdmok és az illetményalap szor-
zataként kell meghatdrozni. Az illetményalapot az Orszdggyilés dllapitja meg évente a
koleésgvetési torvényben (mértéke 2008 6ta 38 650 Fr). Az alapilletmény megillapi-
tésdnak rendszere egyértelmiien az idésebb korosztilynak kedvez, valamint a felséfo-
ku iskolai végzettséget tdimogatja, ismeri el magasabb munkabérrel. Ezen tilmenden
érdemes még megemliteni azt a médszert, amelynek alkalmazdsival a pélyakezdSket
igyekeznek a kozszolgdlatba vonzani azéltal, hogy a bizonyos végzettségekkel (pl. jo-

3 Forrds: Krauss, PETRO: A kizszolgdlati illerményrendszer. .., i. m., 57. alapjdn a szerz§ sajdt szerkesztése.
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gdsz, igazgatdsszervez8) rendelkezd munkavallalok az dllamigazgatdson beliil nem a
legalsé, hanem eggyel magasabb besoroldsi fokozatba keriilnek. Ugyanez a ,kedvez-
ményszabély” érvényes tovdbbd — mind az dllamigazgatdson, mind pedig a rendvélmi
igazgatdson beliil — azokra a pélyakezddkre, akik tanulmdnyaikat kivdl$ vagy annak
megfeleld mindsitést eredménnyel végezték.

f\ltala’nosségban megallapithatd, hogy a kézszolgdlat besoroldsi bérrendszerén be-
lil az illetménykiegészités hivatott kifejezni az egyes kozszolgilati szervezetek kozotti
igazgatdsi szintkiilonbségét. Megallapitdsdnak alapelve szerint a kozszolgélati szerve-
zetek hierarchidjén beliil minél magasabb szint( szervezetnél dolgozik valaki, anndl
szélesebb a dontési jogosultsiga, ezt a fokozott feleldsséget pedig az illetményében
is ki kell fejezni. Az elméleti megalapozottsig ellenében a gyakorlatban rendszeresen
taldlkozhatunk azzal a problémdval, hogy alapvetden ugyanazt a munkakért betsled
személyek, ugyanolyan képzettséggel és szakmai tapasztalattal eltérd szint( illetmény-
ben részesiilnek amiatt, mert egyikitk példdul egy jérdsi hivatal, masikuk pedig egy
minisztérium dolgozéja.**> Ez magiban hordozza a hierarchia magasabb szintjén 4ll6
— és igy magasabb illetménykiegészitést kindlé — szervezet ,elszivd” hatdsét is. Mivel
az illetménykiegészitések kozott mindhdrom hivatdsrenden beliil nagy kiilonbségek
vannak, igy a munkavallalékat gyakorlatilag arra 6szténzik, hogy a kozszolgélati hie-
rarchidn beliil minél magasabban 1év§ szervezethez menjenek dolgozni, ahelyett, hogy
az adott szervezeten beliili karrierutakra helyeznék a hangsulyt.

Az illetményrendszer harmadik 6 elemét az illetménypdtiékok rendszere jelent.
A pétlékok a munkakoriilményekben meglévd kiilonbségeket, a specidlis ismereteket,
illetve felkésziiltséget hivatottak a javadalmazdsban megjeleniteni. Altalinos szabdly-
ként kijelenthet8, hogy az egyes jogszabélyok a pétlékok mértékét — az alapilletmény-
hez hasonléan — az illetményalaphoz képest hatdrozzdk meg azzal a kiilonbséggel,
hogy az alapilletmény esetében szorzdszdmban, a pétlék esetében annak szdzalékdban
dllapitjék meg az illetményalaphoz viszonyitott ardnyukat. Az alapilletményhez viszo-
nyitva tovabbi lényeges kiilonbség, hogy a pétlékok dsszege fiiggetlen a besoroldstdl,
annak megéllapitott mértéke dllandd, illetve munkakoronként szabdlyozott.

A pétlékok csoportositisa tobbféleképpen lehetséges. Megkiilonboztethetiink ala-
nyi jogon és munkdltatéi dontés alapjdn jaré pétlékokat, tovdbbd egyéni és munkakéri
kompetencidn alapulé pétlékokat. A pétlékok osszilleeményhez viszonyitott ardnya
dltaldban nem magas, szimuk azonban — kiilondsen a honvédelmi igazgatdson beliil
— jelent8s. A hdrom hivatdsrenden beliil szimos pétlékfajea 1étezik, ezek dsztonzésre
gyakorolt hatdsit azonban rendkiviil nehéz felmérni. Az alanyi jogon jaré pétlékok az
illetmény névelése érdekében rendszerint valamilyen kompetencia elsajétitdsdra osz-
tondznek, akdr van rd érdemi szitkség a munka sordn, akdr nincsen. Ilyen pétléknak
tekinthetjiik mindhdrom hivatdsrend esetében az angol, német vagy francia, illetve a

302 PeTRO Csilla: Kompenzdcid és javadalmazds a kizszolgdlatban, Nemzeti Kozszolgélati Egyetem,
Budapest, 2014, 33.
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honvédelmi igazgatis kivételével az arab, kinai vagy orosz nyelvvizsga utdn jir6 idegen-
nyelvtudési pétlékot. Ugyanakkor bizonyosra vehetjiik azt is, hogy a tlizszerészek nem
a tlizszerészeti munkdjukért éranként hozzévetSlegesen kapott brutté 2—6 ezer forin-
tért teszik kockdra az életiiket. Ebben az esetben a pétlékra inkdbb jelképes osszegli
kompenzicioként, mint érdemi pélyavalasztisi osztonz8ként tekinthetiink. Jelen tan-
konyv terjedelmi korldtai miatt nem trgyaljuk valamennyi pétlék 6sztonz hatdsdt.

Az illetményrendszer legnagyobb feladata az illetmények 8sszetételének és nagysa-
gdnak megdllapitdsa. Mivel kozpénzrdl van sz6, kiilondsen fontos, hogy dtldthaté és
igazolhato elveken nyugodjon az illetmények szétosztdsa. A fentiekbdl is lthat6, hogy
a kozszolgdlat bérezési megolddsa a hosszti tdvra tervezd, nagyobb biztonsdgot keresd
munkaviéllalé szimdra lehet vonzé, hiszen mdr dtlagos teljesitmény esetén is lassu és
kiszdmithat$ el6rehaladdsra szdmithat mind a besoroldsi fokozatban, mind pedig az
illetmény tekintetében. Ugyanakkor a magas teljesitmény osztonzése a jelenlegi bér-
rendszerrel nem lehetséges.

4.2.2. Jutalom (teljesitménybér)

1d6rél idére felvetddik a kérdés, hogyan lehetne a kozszférdban dolgozékat nagyobb
teljesitményre sarkallni. Kijelenthetd, hogy egy tisztdn teljesitményalapti bérrendszer
testidegen lenne a kozszolgdlat mikddésétdl és feladataitdl, értelemszeriien a mennyi-
ség tipusy, jutalék alapt bérezés (mint példdul az iizletkdtdi szektorban: minél tobb
tizletet kot valaki, anndl magasabb jutalékban részesiil) sem értelmezhetd e rendszer-
ben, lehetdség van viszont killonféle zeljesitményalapii bérezési megolddsok beiktatdséval
névelni a motiv4ciot.

A teljesitményalapii illetményeltérités elgondoldsdnak alapja az, hogy az dtlagos tel-
jesitményt nyujté munkatdrs dtlagos illetményben részesiil, az dtlag felett teljesitd
viszont az alapbéréhez (besoroldsi béréhez) képest meghatdrozott szdzalékkal tobbet
kaphat (pozitiv eltérités). Az dtlagtdl elmaradé teljesitményt pedig negativ irdnyu elté-
ritéssel (ergo illetménycsokkentéssel) biintethetik.

Mi is torténik itt gyakorlatilag? A jelenleg hatdlyos jogszabdlyok alapjdn félévente/
évente kotelezd jelleggel megtorténik az dllomdny teljesitményének értékelése, amely
alapjin néhet vagy akdr csokkenhet is az illetmény. Az illetmény teljesitményalapt elté-
ritésére mindhdrom hivatdsrenden beliil van lehetdség. A hdrom hivatdsrendet a teljes-
ség igénye nélkiil osszehasonlitva megdllapithatjuk, hogy az illetmény teljesitményala-
pu eltéritésére az dllamigazgatdson beliil adott a legnagyobb mozgistér, illetve itt a
legvédettebb maga az eltérités is. Kiilonbségként azonosithatjuk, hogy a rendvédelmi és
a honvédelmi igazgatdson beliil alacsonyabb az illetményeltérités maximuma, tovdbba
a honvédelmi igazgatdson beliil nincs lehet8ség negativ irdnyt illetményeltéritésre.

A teljesitményalapt eltérités kapesdn az okoz nehézséget, hogy a legkivdlbb ered-
mény esetén sincs garancia a pozitiv illetményeltéritésre, hiszen az alapveten a szer-
vezet éves koltségvetésétd fiigg. A munkdltatd csak akkor tud élni ezzel az dsztdnzési
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eszkozzel, ha ki tudja gazddlkodni az anyagi fedezetét. A teljesitményalapt eleérités
hitrdnya a munkaltaté szemszogébdl, hogy annak 6sszege nagyon gyorsan beépiil a
munkavallalé alapelvdrdsai koz¢, hiszen ha valaki tartésan kapja, akkor konnyen hoz-
zészokik, és késdbbi teljesitményét negativan befolydsolja, ha valamiért megvonjik
t6le ezt az illetménytobbletet.

Erdemes azt is megvizsgdlni, hogy hogyan torténik az eltéritések megdllapitdsa.
Nincs arra garancia, hogy mindenki kap, aki jol teljesit, ez pedig fesziiltségeket gene-
ralhat egy csoporton, osztdlyon beliil. A teljesitményértékelés objektivitdsa rendszerint
a kozvetlen vezetén mulik. Bér léteznek objektivitdsra torekvé mérészdmok, de a tel-
jesitményértékelési rendszer mindig alkalmas a kivételezésre (hiszen nem legydrtott
alkatrészek darabszdmdt szdmoljdk 6ssze), ha nem jol élnek vagy egyenesen ,vissza-
élnek” a haszndlatdval. Mdsrészrdl a negativ irdnyt eltéritések biintetd jellege, vagyis
a fizetéscsokkenés lehetdsége az dllamigazgatds és a rendvédelem esetén kifejezetten
demotivilé. Csak egyszer kapjon egy munkavéllalé 20 szdzalékkal csokkentett illet-
ményt, meg lehet becsiilni, hogy milyen hatdssal lesz az elkdtelezettségére, és a késSbbi
— bizonyosan nem pozitiv irdnyba véltoz6 — teljesitményére.

A veszélyei ellenére 8sszességében azt mondhatjuk, hogy a teljesitményalapu il-
letményeltérités j6 osztonzd eszkoz lehet, de meg kell teremteni a kultdrdjde, helyes
hasznélatdra meg kell tanitani a vezetSket, és nemcsak médszertani szempontbdl, ha-
nem készség szinten, hogy késdbb elésegitsék a teljesitményériékelés hagyomdnydnak
szervezeti kultirdba t6rténd bedgyazdsit.

A teljesitményalapii jutalmazds, valamint a teljesitményalapa bérezés alapgondolata
rendkiviil hasonlé: a kivdlé mindségli munkavégzés elismeréseként valamilyen tobb-
letjuttatds jar. A legfébb kiilonbség az elismert munkavégzés hosszéban van. Mig a
teljesitményalaptl bérezés feltételezi a hosszabb tdvu, kiegyenstlyozottan magas szin-
vonalt munkavégzést, addig a jutalmazds rendszerint (bdr a térvényi széveg nem ezt
tikrdzi) egy-egy kiemelt vagy az dtlagos munkaterhelésnél jelent8sebb feladat sikeres
elvégzéséhez kotddik. Teljesitményalapt jutalmazdsra mindhdrom hivatdsrenden beliil
van lehet8ség, a megitélés feltételei és a jutalom lehetséges mértéke kozott azonban je-
lentés kiilonbségek vannak. Fontos kiilonbség az illetményeltérités és a jutalmazds ko-
zott, hogy a teljesitményalapt bérezés osszege havonta eloszlik, és beépiil az illetmény-
be, a jutalmat a havi illetménytdl elkiilonitve, egy sszegben dllapitjak meg. Lehet ez
példdul egy év végi, kardcsony elétti jutalom az illetmény bizonyos szdzalékaként.

A kézigazgatdson és a rendvédelmi igazgatdson belill sajdtos, de fontos dsztonzé-
si elem a célfeladar kijelolése. A hivatali szervezet vezetdje rendkiviili, célhoz kothetd
feladatot dllapithat meg a kdzszolgdlati tisztviseld, illetve a hivatdsos dllomdny tagja
részére, amelynek teljesitése a munkakorének elldtdsdbol adédé dltaldénos munkaterhet
jelentésen meghaladja. A hivatali szervezet vezetje a célfeladat eredményes végrehaj-
tdsdért céljuttatdst hatdroz meg.*® Bdr a célfeladat sikeres teljesitésért anyagi elismerés

395 PETRO: Kompenzdcid és javadalmazis. .., i. m., 56.

251



VI. Az 8sztdnzésmenedzsment (kompenzacio és javadalmazas) human folyamata...

(is) jdr, erre az Osztdnzési eszkozre elsédlegesen belsé motivacids eszkozként tekinthe-
tiink, mert célfeladatot rendszerint csak az arra érdemes, szakmailag felkésziilt, terhel-
heté munkatdrsaknak jellnek ki. Igy tehdt a plusz feladat elvégzése szakmai kihivassd
valik, aminek sikeres abszolvaldsa hozzdjérulhat a szervezeten beliili elismertség és te-
kintély kivivasdhoz.

4.2.3. Kodzszolgalati elismerési formak

Ahogyan a fejezet kordbbi részében mdr emlitettiik, a kozszolgdlati elismerési formdk
osszetettsége abban nyilvanul meg, hogy az anyagi elismerés mellett erkolcsi elismerést
képviselnek és presztizsnovekedéssel jarnak. A kozszolgalati elismerések koziil az oszton-
zés és jutalmazds szempontjabol két hangsilyos eszkozt érdemes megemliteniink: a so-
ron kiviili palyaelémeneteli elismerést, valamint a kdzszolgélati cimek adomanyozésit.

A soron kiviili pdlyaeldmeneteli elismerés egy egyszeri el6reléptetés, ami viszonylag
kis anyagi vonzattal jird, de jelentds motivdcids ereji dsztonzéeszkoz a munkaltaték
kezében. Mindhdrom hivatdsrenden beliil megfigyelhetjiik valamilyen formdjir. Igy
példdul az dllamigazgatdson beliil, ha a kozszolgdlati tisztvisel$ a kdvetkezd besoroldsi
fokozathoz — jogszabdlyban eldirt vagy a kozszolgélati szerv dltal irdsban — meghatd-
rozott feltételeket a kovetkezd besoroldsi fokozathoz el8irt varakozdsi id4 lejarta el6tec
teljesitette, a magasabb besoroldsi fokozat legalacsonyabb fizetési fokozatdba kell so-
rolni. A rendvédelmi hivatdsrenden beliil, ha a hivatdsos dllomdny tagja az el6z8 négy
év dtlagdban j6 vagy kivételes teljesitményfokozattal rendelkezik, és meglévé rendfo-
kozatdban legalibb négy évet eltdltott, akkor soron kiviil magasabb fizetési fokozatba
sorolhat6. A honvédelmi igazgatdson beliil a miniszter egy alkalommal a kételezd vé-
rakozisi id6 letelte elStt 1éptetheti eggyel magasabb rendfokozatba az dllomény tagjdt.

Bér ezen eszkdz drgondolt, tudatos haszndlatdval a munkaltaték kis koltségrafor-
ditdssal tudndnak nagy tomeget dsztondzni, kutatdsi eredmények alapjdn sajnos azt
ldtjuk, hogy hasznélata nem 4ltaldnos.>**

A kiilonféle kozszolgdlati cimek adomdnyozisinak nagy hagyomdnya van. Az alap-
jaiban porosz katonai mintdra épiilé kdzszolgdlat elényben részesiti a tiszteletet paran-
csolé pozicidkat, megszolitdsokat, cimeket, kitiintetéseket. A kozszolgdlatban adhaté
cimek jelenleg tobbféle funkciét tdltenek be. Alapvet8en kisszdmu szerencsés kivd-
lasztott részesiilhet benne, ami feltételezi, hogy a magas teljesitményt ismerik el vele.
Erkolesi elismerést jelent, hiszen a cim birtokosa kiemelkedik a tobbiek koziil. Anyagi
vonzata a kis fizetésemeléstél az egészen komoly tébbletosszegig terjedhet. Eppen ezért
a munkaltatok részérdl nagy odafigyelést igényel annak eldontése, hogy a szerveze-
ti osztonzésmenedzsment-rendszeren beliil milyen elvek alapjin adomdnyozza oda a
kioszthaté cimeket, hiszen azoknak rendszerint darabszdm szerinti korldtja, illetve na-
gyobb illetménynévekedés biztositdsa esetén koltségvetési korldtja van.

3% GaypuscHEK: Kizszolgdlat..., i. m., 248.
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A kiilonféle kozszolgalati cimek tovdbbi érdekessége, hogy a cim birtokosa nem
kap Gj munkakért és 4j feladatokat, hanem ugyanazon munkakori feladatokat ldtja
el tovdbbra is. Ezért a gyakorlatban sokszor alkalmazzék a j6 munkaerd megszerzésére
vagy megtartdsra akkor, amikor az adott személy a végzettsége és szolglati ideje dltal
adhat6 besorolds szerinti illetményért nem vallalnd el az adott munkdt. Egyucttal egy-
fajta szakértdi utat is jelképezhet, hiszen a cim birtokosa kiemelkedik kollégdi koziil.
A kiilonféle kozszolgdlati cimek részletes ismertetésétdl eltekintiink, azonban az aldbbi
dbra réviden bemutatja a kdzszolgdlatban adomdnyozhaté f6bb cimek rendszerét az
aldbbiak szerint: melyik hivatdsrenden beliil adomdnyozhaté, odaitélésében érvénye-
stil-e valamilyen létszdmkorldtozds, a cim adomdnyozdsa milyen mértéki illetményval-
tozést (kicsi vagy nagy) idéz eld.

16. tdbldzar. A fobb kizszolgdlati cimek (forvds: a szerzd sajit szerkesztése)

Cim megnevezése | Adomdnyoz6é | Létszdimkorlatos? | Illetményemelkedés
hivatdsrend mértéke
Kézigazgatisi (f6) kozigazgatds igen nagyméreéki
tandcsadé
Szakmai (£6) kozigazgatds igen nagyméreéki
tandcsadé
Cimzetes kozigazgatds nem kismértéki
(F6)tanacsosi rendvédelmi igen kismértéki
igazgatds

A soron kiviili elémenetelen és a kdzszolgalati cimek adomdnyozdsin tdl természe-
tesen az elismerés szimos egyéb formdja létezik, példdul kiilonféle dijak, kitiintetések,
oklevelek, plakettek, jutalmak stb. Az egyéb elismerési formak feltételeit és odaitélésitk
modjét rendszerint miniszteri rendeletben szabdlyozzdk, de a miniszterek dltal alapi-
tott elismeréseken tul elérhetdk a kormdny 4ltal alapitott dijak és elismerések is.>®
Nem szabad megfeledkezniink tovibbd a jogszabdlyokban nem szabdlyozott szerveze-
ten beliili elismerési formdkrél, amilyen példdul az elnoki elismerés, a parancsnoki di-
cséret vagy az igazgatdi gratuldcié. Mindezeknek komoly belsd 6sztonz8 erejiik lehet,
amennyiben sikeriil kialakitani a szervezeten beliili megfeleld kultardjét. Fontos tehdt,
hogy azok részesiiljenek elismerésben, akik megdolgoztak érte, akik teljesitményét és
munkdjdt mdsok is elismerik. Ellenkezd esetben az elismerés dltal hordozott presztizs
csokkenhet, szélséséges esetben negativ irdnyba fordulhat.

395 PETRO: Kompenzdcid és javadalmazds. . .i. m., 60—61.
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4.2.4. Béren kivlli juttatasok

A béren kiviili juttatdsok komoly szerepet jitszhatnak a munkavallalok osztonzésé-
ben. Kiilonb6z8 formdcidit hosszu ideje alkalmazza a kozszolgilat is, torekedve dltala
a munkaerd megtartdsdra és a kozszolgdlat versenyképességének fenntartisira. Az 4l-
taldnos munkaerdpiaci tendencia szerint egyre inkdbb felértékelddik a béren kiviili
juttatdsok szerepe, hiszen szdmos mds juttatdsi formdhoz viszonyitva kedvezébb adé-
zési szabdlyok kapcsolédnak hozzd, amellyel pénz takarithaté meg, és a munkaval-
laléi igényeket is magasabb szinten lehet kielégiteni dltala. Az egyes emberek egyéni
sziikségletei eltérnek, mds preferencidi vannak egy nyugdij el6tt dll6 munkatdrsnak,
egy nagycsalidosnak vagy egy fiatal palyakezd6nek. A munkavillaléi 6szténzés szem-
pontjabdl éppen ezért kiemelkedd a béren kiviili juttatdsok szerepe, hiszen a juttatdsok
egyénileg kivilaszthaték vagy az adott személyre, esetleg élethelyzetre specializdlhatok,
ezéltal mindenki a leginkdbb vigyott juttatishoz juthat hozz4.

Az 3llami gondoskoddsi és béren kiviili juttatdsi rendszeren beliil alapvetSen két
nagy csoportot kiildnboztethetiink meg: a jogszabdlyi eldirdsok alapjdn jird juttatdsokar
és a jogszabdlyi eléirdsok alapjdan adhatd juttatdsokar. A jogszabdlyi eléirdsok alapjdn jérd
juttatdsok rendszerint nem terhelik meg jelent8sen a szervezeti koltségvetést, az adhaté
elemek kivalasztdséban és mértékének meghatdrozdsiban pedig a szervezeti vezet6knek
rendszerint szabad keziik van, szimukra korldtot csak a fantdzia és a szervezeti koltség-
vetés jelenthet. Ennek megfelelSen a jol felépitett béren kiviili juttatdsi rendszer nagy-
mértékben hozzdjérulhat a munkatdrsak osztonzéséhez. A kovetkezékben e két nagy
juttatdsi csoportnak tekintjiik 4t vdzlatosan a tartalmdt, illetve foglalkozunk kiilon a
kozszolgdlat cafeteriajuttatdsi rendszerével.

A kozszolgdlati tisztvisel8ket és a hivatdsos dllomdny tagjait szdmos jogszabdlyi elé-
irds alapjdn jdrd juttards illeti meg. Ezek a juttatdsok egyetemlegesen, kikényszerithetd
médon, ergo alanyi jogon, minden egyes munkavéllalét megilletnek. A leggyakoribb
alanyi jogon jaré juttatdsokat — a teljesség igénye nélkiil — az aldbbi tdbldzat tartalmazza.

254



4. Kdzszolgdlati 6sztdnzésmenedzsment

17. tdblizat. A leggyakoribb, alanyi jogon jdrd juttatdsok (forrds: a szerzd sajdt
szerkesztése)

Juttatés neve Révid ismertetése

Allami készfizet§ | Ha a kdzszolgdlati tisztvisel vagy a hivatdsos dllomany tagja
kezesség dltal lakds épitéséhez, vasdrldsihoz hitelintézettdl igényelt
dllami kamattdmogatdst kélcson dsszege meghaladja e
lakdsingatlan hitelbiztositéki értékének a hitelintézet dltal
meghatdrozott legmagasabb ardnyit, a kiilonbozetre az
dllam készfizetd kezességet villal.

Jubileumi jutalom | A kézszolgdlati tisztviseld, illetve a hivatdsos dllomdny tagja
25, 30, 35, illetve 40 év szolgdlati jogviszonyban t5ltott
id6 utdn jubileumi jutalomra jogosult. Mértéke dltaldban
két-othavi illeemény.

Koltségtéritések A kozszolgilati tisztvisel6ket és a hivatdsos dllomdny tagjait
szdmos esetben koltségtéritések illetik meg. Ilyen koltségtéri-
tések kiilondsen a munkdba jdrds helykozi utazdsainak (mi-
nimum 86 szdzalékban t6rténd) megtéritése; a kikiildetés
tartalmdra élelmezési koltségtérités (napidij); a napi felada-
telldtdssal kapcsolatban felmeriilt minden kéltség megté-
ritése; a szabadsdgrél, a munkasziineti és a pihenénaprdl
torténd visszarendeléssel Osszefliggd koltségek megtéritése.

Munkaidé- Szdmos olyan élethelyzet van, amely bekdvetkezésének
kedvezmények esetén a munkaltatok munkaidé-kedvezménnyel tdmogatjik
a munkavallalékat. Ezek példdul: az emberi reprodukcids
eljardssal osszefliggd, egészségligyi intézményben torténd
kezelés idtartama; kotelezd orvosi vizsgdlat idétartama; vé-
raddshoz sziikséges, legaldbb négy éra id6tartam; hozzétarto-
z6 haldlakor két munkanap idStartam; birésdg vagy hatdsdg
felhivésdra, vagy az eljdrdsban valé személyes részvételhez
sziikséges idétartam; elhdrithatatlan ok miatt indokolt tdvol-
lét id6tartama stb.

Pétszabadsdg Mindhdrom hivatdsrend esetében az alapszabadsig évi 25
munkanap. Ezen tilmenden plusz szabadnapok illetik
meg a munkavdllalékat a szolgdlati id6 névekedése fiiggvé-
nyében. Plusz szabadnapok jarnak tovdbbd a vezetéknek,
kompenzélva ezzel a plusz felel3sséget és munkaterhet, illet-
ve a gyermekes munkavillaléknak (a gyermekek szimaval
ardnyosan novekednek e szabadnapok), ezzel is timogatva a
csalddosokat.
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Osszefoglalva tehdt lithatjuk, hogy a juttatdsok egy része kiilonféle koltségek meg-
téritésével kapcsolatban meriil fel, amely alapvetéen jogos elvirds a munkavégzéssel
osszefliggésben. A jubileumi jutalom kifejezetten a hosszi tévi szolgdlatvillaldst ho-
nordlja, igy nincs mds dolga a munkavéllalénak, mint éveken 4t végezni a munkdjdr.
Tény, hogy ez a juttatds a nagy munkatapasztalattal rendelkez8ket 6sztonzi, a fiata-
labbakra még hatdstalan. Az el8z8ekkel ellentétben a munkaidé-kedvezmények és a
pétszabadsdg nem anyagi jellegli juttatdsok, de alanyi jogon jdrnak. Tulajdonképp
ezek inkdbb kedvezmények, mint 6szt6nzd eszkozok, hiszen kiilonféle élethelyzeteket
tolerdlnak vagy épp a pihenésre fordithaté id6t hosszabbitjak meg. Bir a jogszabdlyi
el8irdsok alapjdn jaré juttatdsok jelentds része hasonlé mértékben megtaldlhaté a ver-
senyszféraban is, mégis azt mondhatjuk, hogy e juttatdsok rendszere hagyomdnyosan
a kozszolgalaton beliil er8sebb, igy az 6szténzésre gyakorolt hatdsa is itt jelentdsebb.

Az adhaté béren kiviili juttatdsoknak nagyon sok fajtdja és formdja elképzelhetd. Az
adott szervezettdl fiigg, hogy mit akar és tud nytjtani a munkavallal6i részére. Az adhaté
béren kiviili juttatisok gyakran szocidlis jellegliek, de 4ltaldnosnak tekinthetjiik a kiilon-
féle hozzdjaruldsokat, timogatdsokat stb., mint ahogy azt az aldbbi felsorolds is mutatja:

* lakhatdsi, lakdsépitési és -vdsarldsi timogatds;

e albérleti dij hozzdjarulds;

* csalddalapitdsi tdimogatds;

* szocidlis tdimogatds;

* temetési segély;

¢ illetményelSleg;

* tanulmdnyi 6sztondij;

* képzési, tovabbképzési, nyelvtanuldsi hozzdjérulds;

* iidiilési tdimogatds;

* prevencids elldtdsok;

* foglalkoztatdst el8segitd tdimogatdsok;

* sport- és kulturdlis szolgaltatdsok;

* bankszdmlakéltség-hozzdjérulds.

A felsorolt tételek mindegyike valamilyen élethelyzetben nyujt segitséget vagy eld-
segiti a munkavallalok jé kozérzetét, ezéltal erdsiti elkotelezettségiiket. J6l ldthaté az is,
hogy az adhaté béren kiviili juttatdsoknak csak egy része anyagi jellegli, szép szdmmal
taldlkozhatunk kozvetlen anyagi hozzdjaruldst nem nyujté megolddsokkal. A két jut-
tatdsi forma egytittes alkalmazdsdval a munkaltatok egyszerre alkalmazhatnak kiils§ és
belsd 6szt6nzd eszkdzoket, ami hozzdjérulhat a munkavéllalék motivaldsihoz.

Fontos szem el8tt tartanunk, hogy egy juttatdsi rendszer munkavéllaléi szem-
pontbdl akkor jé, ha rugalmasan alkalmazkodik a munkatdrsak tényleges igényeihez.
A kordbban emlitett juttatdsok mds és mds élethelyzetben 1évé munkavallalok igényeit

hivatottak kielégiteni, illetve természetesen koltség- (vagy add- és jarulék-) vonzatuk
is kiilonbozik.>*

3% KAROLINY, LEvAL, POOR: Emberi erbforrds menedzsment. .., i. m., 141.
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A cafeteria angol sz6 jelentése 6nkiszolgdlé étterem, ahol az étlaprél barmi szaba-
don &sszevélogathatd. Erre épiil a cafeteriajuttatds rendszere, amely keretében megha-
tdrozott juttatdsok korébdl (,étlaprol”) egy bizonyos keretdsszegig valaszt a munkaval-
lalé, sajdt élethelyzetének, igényeinek megfeleléen. Hogy miért is jé ez? Az USA-ban
az 1970-es években a nagy foglalkoztatotti létszimmal rendelkezd gydripari vallalatok
kezdték el dtalakitani a bérrendszeriikdn keresztiil a foglalkoztatdspolitikdjukat, amely-
lyel az 4llandésdgra, a szakképzett és bevalt munkaerd megtartdsdra torekedtek. Az
dralakitds szépen lassan életre hivta a cafeteria rendszerét, amely sikert aratott a mun-
kavallalok korében azdltal, hogy meghagyta a vilasztds szabadsdgt, illetve — mivel a
munkabérhez viszonyitva jéval kedvezdbb volt az adézdsa, igy — nettd értékben tobb
juttatdshoz jutott a munkavdllalé. Az amerikai sikert kovetéen a rendszer vildgmére-
tekben is elterjedt, Magyarorszdgon a kilencvenes évek kozépen jelent meg, elséként a
MOL Re. vezette be 1996-ban, majd az 8 példdjt kovette szinte valamennyi magyar-
orszdgi nagyvillalat.’"”

A kozszolgélaton beliil is miikodik a cafeteria, illetve a cafeteriaszer( juttatdsi rend-
szer. A koltségek és a mindenki szdmdra rendelkezésre dll6 keretdsszeg alapjdn a mun-
katdrsak sajdt preferenciaskaldjuk szerint hatdrozhatjdk meg, hogy mit valasztanak.>®
Az egyéni sziikségletek meghatdrozdsiban természetesen nagy szerepet jdtszik az egyes
valaszthaté juttatdsi elemek adévonzata, amelynek a szabdlyait a személyi jovedelemads-
rél sz616 1995. évi CXVII. torvény tartalmazza. A leggyakoribb vélaszthaté elemek:
a munkdltaté tulajdondban vagy vagyonkezelésében 1évé tidiilében nydjtote tidiilési
szolgdltatds; munkahelyi (iizemi) étkeztetés; Erzsébet-utalvany, Széchenyi Pihend-
kdrtya feltoleés; iskolakezdési tdimogatds; helyi utazdsi bérlettérités; egészségpénztari
utalds; nyugdijpénztdri utalds. Bdr a hivatdsrendek eltérd 6sszegekben hatdrozzék meg
az adhaté cafeteriajuttatds minimum és maximum 8sszegét, a koltségvetési torvény-
ben rogzitett felsd plafon miatt a juttatds éves sszege nem haladhatja meg a brutté
200 000 forintot. Mivel ez az dsszeg brutté dsszeg, fedezetet kell biztositania az egyes
juttatdsokhoz kapcsolédd, a juttatdst teljesitd munkdltatée terheld kdzterhek megfi-
zetésére is. Atlagos felhasznaldst tekintve a gyakorlatban ez azt jelenti, hogy minden
munkavéllalé nagyjabdl netté 12 500 forint cafeteriajuttatdsban részesiil havonta. Ez
elsé rdnézésre nem tlinik soknak, azonban ha figyelembe vessziik, hogy a versenyszfé-
raban csak a munkdltaték 33 szdzaléka mikodtet cafeteria-rendszert,*” a kdzszolgdlat
relative alacsony méreékd, de 4ltaldnosan jelen 1évd, valaszthaté béren kiviili juttatdsi
rendszere képes lehet érdemi 6sztonzéként hatni a munkavéllalokra.

397 EmBER Alex: A vdlaszthatd béren kiviili juttatdsok rendszere az amerikai és a magyar jogrendszerben,

Miskolci Jogi Szemle, 3(2008)/2, 121-123.

Rugalmas dsztinzés rugalmas juttatdsok, szerk. POOR Jézsef, Wolters Kluwer Kft., Budapest, 2013,
77.

POOR Jézsef: Nemzetkiziesedés és globalizdcié az ember erdforrds menedzsmentben, Complex Kiado,
Budapest, 2013%, 292.
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VI. Az 8sztdnzésmenedzsment (kompenzacio és javadalmazas) human folyamata...
4.3. Nem materidlis 6szténz6k

A nem materidlis 6sztdnz8k keretében tdrgyaljuk azokat az Osztdnzési eszkozoket,
amelyek az dllomdny belsé motivaciéjdt hivatottak erdsiteni. A kordbbiakban bemuta-
tott illetmény, kiilonb6z8 juttatdsok és kozszolgilati elismerések rendszere alkotja ja-
varészt az Ggynevezett kiilsé motivdcids eszkozok rendszerét a kozszolgalaton beliil. Ezen
— kiilonboz8 jogszabélyokba, szabdlyzatokba foglalt — eszkdzok egy része alanyi jogon
jér minden dolgozénak, mig masoknak specidlis igénybevételi feltételei vannak. Nagy
részitk a vezetdi és a beosztotti dllomany korében is ismertek, és az anyagi lehetdsé-
gek fiiggvényében haszndljék ezeket. Léteznek viszont olyan technikdk, amelyek nem
keriilnek pénzbe, mégis alkalmasak a dolgozok munkakedvének, belsé motivdcidjinak
erésitésére. Ezek a technikdk nincsenek jogszabdlyba foglalva, és nem kecsegtetnek
anyagi elényokkel sem, 4m mégis nagyon hatdsosnak bizonyulnak!

sziikségletek
biintetések kielégitése
\]I
KULSO ESZKOZOK

jutalmak \

feladatvégzés
orome

43. dbra. A motivdlt dllapor dsszetevdi (forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)

Az anyagi javak, a létbiztonsdg — mint ahogy azt a Maslow-piramisndl is léthat-
tuk — alapszinten nagyon fontosak. Mégis hiba, ha egy szervezeten beliil csak az anya-
gi osztonz8kre koncentrdlnak. A nem anyagi 6sztonzék elhanyagoldsa rideggé, szinte
embertelenné teszi a szervezet 8sztdnzési rendszerét.

Szémos olyan munkdt ismeriink, amelyeket nem csak a megélhetés miatt véllalnak
az emberek. Ugyanakkor példdul az orvosok, névérek, renddrok, tlizolték vagy kato-
nik tobbsége szdmdra erds belsd hajtéerdt jelent munkdja, amit meggy$z8désbél, a
hivatdsuk irdnti elkdtelezettséggel végeznek. Nem munkdjuk, hanem hivatdsuk van, és
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ezzel egytitt hivatdstudatuk, ami erkolesi értelemben felemeli a végzett tevékenységet,
biztositja az elismertség, az értelmes és hasznos feladat jolesd érzését, amiért cserébe
még a nehézségeket is hajland6k elviselni. Természetesen ugyanez az erds belsé moti-
vici6 barmely mds szakma esetén létezhet, minden esetben csak az egyén hozzddlldsin
mulik, hogyan éli meg munkdval t5ltott idejét, hogyan tekint a munkdjdra. Ezt a be-
liilrdl jové munkaszeretetet, motivécidt kikényszeriteni nem lehet, viszont serkenthetd
és érdemes odafigyelni arra, hogy a mdr meglév8 motivicié ne lohadjon le. Hisz még
a legelhivatottabb ember is elveszitheti lelkesedését, ha kedvezdtlenek a koriilményei.
A kovetkezékben ezekbdl a pénzben nem mérhetd 6sztonzd technikdkbol mutatunk
be néhdnyat.

Amikor visszajelzést adunk valakinek, akkor a mésik fél viselkedését, megnyilvinu-
ldsait, teljesitményét pozitivan vagy negativan értékeljiik. Nem lehet eléggé hangsu-
lyozni, hogy id6nként minden embernek sziiksége van a jél végzett munka szébeli elis-
merésére, dicséretre. Ha soha semmilyen visszajelzés nem érkezik a vezeténkt6l, hosszi
tévon elbizonytalanodhatunk vagy frusztraleed valhatunk. Sajndlatos médon a vezetdi
visszajelzésnek nincs elterjedt kultirdja a kdzszolgdlaton beliil. Néhdny vezetd bizony4-
ra alkalmazza, de a tobbség nem vagy nem tudatosan. Pedig a visszajelzés nagy el6nye,
hogy ingyen van, rdaddsul csoddkra képes. A vezetd-beosztott kapcsolat javitdsénak
fontos eszkdze. A mindennapok sordn megnyilvdnulhat néhdny jé széban, munkahelyi
feladatokon kiviili beszélgetésekben, kozvetlen, bizalmi, de nem bizalmaskodé légkor
megteremtésével. Az ad hoc beszélgetéseken tdl rendkiviil hatdsos a folyamatos, rend-
szeres id6kozonként (néhdny havonta) adott visszajelzés. Ez lehet teljesitmény vagy
motivécids beszélgetés egyardnt. A jé vezetdi visszajelzés 1ényege, hogy dltala a beosz-
tott munkatdrsak rendszeres visszacsatoldst kapjanak az dltaluk elvégzett munkdrél, va-
lamint legyen féruma a fejlesztendd teriiletek, esetleges problémdk megtérgyaldsinak.

A visszajelzés addsakor természetesen nem tires dicsérgetésre kell gondolni, hanem
redlis, objektiv megallapitdsokra. A visszajelzés torténjen négyszemkozt. Els6ként meg
kell teremteni a bizalmi légkort, majd kulturdlt médon, és nem mindsitve (sértegetve)
elmondani a véleményiinket, amelyre az érintett reflektlhat. Erdemes a kézelmultban
tortént pozitivumokkal kezdeni, majd rdtérni a fejlesztési javaslatokra, s a végén szin-
tén pozitiv megéllapitdsokkal zdrni (ezt hivjdk szendvics technikdnak). A visszajelzéssel
kapcsolatban fontos még megemliteni az id8szertiséget, ha tehdt torténik valami, ak-
kor azt érdemes minél hamarabb megbeszélni, lehetSleg ne egy év miulva térjiink vissza
rd. A visszajelzés legyen tényszer( és hasznosithaté. Ha egyszerre tdl sok fejlesztendd
dolgot sorolunk fel, az érintett meg sem tudja jegyezni, mit szeretnénk tdle.

Az értelmes, értékes munkavégzés is olyan dolog, ami kivétel nélkiil minden ember
szdmdra fontos. Mindenki hasznosnak akarja érezni magdt, a munkdjdt, a cél nélkiili,
értelmetlen munkdt senki nem szereti. Gondoljunk csak bele, nincs is anndl idegesi-
t6bb dolog, mint harmincadjdra is 4tirni egy elSterjesztést, ami végiil az iratmegsem-
misitében végzi. Az értelmes és értékes munkavégzést felel6sségteljes, dm a beosztott
szdmdra biztosan megoldhaté feladatok eldirdsdval lehet erdsiteni. A kozszolgilaton
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beliil batran lehet épiteni erre az 6szténz eszkdzre mar magdnak a koz szolgdlatdnak
a tevékenysége miatt is, hiszen mi lehetne nemesebb cél, mint a kozj6, az emberek
szolgdlata? Nem véletlen, hogy a versenyszféran beliil is szimos véllalat igyekszik erdsi-
teni a munkavallal6i elkotelezettségét és a szervezet jé hirnevér azdltal, hogy a villalat
tevékenységének tdrsadalmi hasznossigdt hangstlyozza.

A munka viltozatossdga, a munkafeladatok varidldsa legjobban akkor hasznilhato,
ha az adott munkatdrs mdr nagyon profi a munkdjéban, olyannyira, hogy a napi mun-
kavégzés mdr nem jelent kihivdst a szimdra, mdr-mdr untatja a feladatainak elldtdsa, 4j
kihivésokra vigyik. Ekkor érdemes a vezetének és a beosztottnak kézosen dttekinteni a
lehetéségeket az adott szakteriilet sajdtossdgaitdl fiiggden. A munka véltozatossigdnak
témakorén beliil beszélhetiink rotdciérdl, feladatcserérdl, a csapatmunka kiilénféle val-
fajairdl. A rotdcié kiilondsen a palyakezd8k esetében alkalmazhatd sikerrel, amikor az
a cél, hogy az Gjonc megismerje az egész szervezet miikodését, ezért hosszabb-rovidebb
ideig tobb szervezeti egység munkdjaba is belekéstol. Feladatcsere alatt azt értjiik, hogy
a munkatdrs az eddigi munkakdréhez képest j vagy mds jellegli feladatokat kap, ame-
lyek Gj kihivést jelentenek, és jra mozgdsba lenditik. Erre szimos példa hozhatd, ilyen
példdul, ha az id8sebb, tapasztalt kolléga feladatul kapja a fiatalabbak mentordldsdt. Le
kell viszont szogezni, hogy a feladatcsere alatt nem azt értjiik, hogy a vezetd a beosztott
nyakdba varr egy csomé nemkivdnatos plusz feladatot, hanem azt, amikor kozdsen
taldljék ki az 4j feladatokat. A csapatban vagy pdrokban dolgozds szintén jé technika
lehet a munkavégzés valtozatossdgdnak megteremtésében, érdemes példdul pérba 4lli-
tani egy lelkes fiatal és egy kissé fasult, de profi kollégit egy-egy feladat erejéig, hdtha
osztonzlleg hatnak egymdsra. A technika sikeressége ugyanakkor mindig fiigg az adott
személyek befogadoképességétdl.

Az 6nall6sdg biztositisa sem alkalmazhaté mindenkinél. RemélhetSleg a munka-
vallalok kozote sok olyan személy van, aki szeret ondlléan megoldani kisebb-nagyobb
feladatokat anélkiil, hogy a vezetétdl kérne segitséget minden aprésigban. A vezet8k
egy része ,tytikanyd” tipusd, és folyton babusgatja a beosztottakat, mig mdsok (tdlzot-
tan) erds vezetdi kontrollt gyakorolnak, és folyton ott loholnak a beosztottak sarkdban,
megdallds nélkil ellendrizve 8ket. Akdrhogyan is, de érdemes bizonyos fokd 6ndllé-
sdgot, mozgdsteret adni az arra alkalmas beosztottaknak, lehetdséget kell biztositani
szimukra, hogy ondlléan dolgozzanak egy-egy probléma megolddsdn, elédllhassanak
valamilyen 0j otlettel, munkamédszerrel. Ezek kiilondsen a kisebb-nagyobb kreativi-
tést, stratégiai gondolkoddst igényld munkakérékben fontosak igazdn.

Szintén vezetdi feladat a csaparépités, amelynek els6dleges célja, hogy a beosztot-
takbdl egy egymadssal egyiittm(ikodd egység j6jjon létre. Minden munkahelyen kiala-
kulhat fesziiltség, széthtizds, személyes és érdekellentét, konfliktus, klikkesedés. A ve-
zetének komoly feleldssége és nem konnyt feladata, hogy az ilyen dllapotok kéozepette
egy cél irdnydba 4llitsa be a sok kiilonb6zd értékrendii és motivéciéji munkavillal6t.

Bizonyos feladatok jellegiikb8l adédéan nem is végezhetdk egyediil, és szdimos eld-
nyét is ismerjiik a csapatban torténd munkavégzésnek. Ilyen elénydk tobbek kozott

260



5. A kdzszolgdlati 6sztdnzésmenedzsment aktudlis kérdései, fejlédési iranyai

a biztonsdg, a csoportbeli stdtuszokbdl fakadé presztizs, a valahovd tartozds érzése, a
kolcsonos timogatds, a ,tobb szem, tébbet ldt” elve és az egymdstdl tanulds lehetdsége,
tobb tudds, t6bb informdcié és tobbféle megoldisi javaslat. Egy jé csapathoz tartozds
lelkesit6en és osztonz8leg hat a csoporttagokra. Annak felismerése természetesen ve-
zetdi feleldsség, hogy mikor, mely feladatoknal és mely embereknél sziikséges csoport-
munkdt vagy épp egyéni munkdt vilasztani.

Végezetiil ide tartozik a pénzjutalom nélkiili elismerés birmely formdja, amelyek
egy-egy tipusdt (oklevél, dij, kitiintetés, plakett stb.) mdr a kordbbiakban is érintettiik.
Ilyet bdrmely szervezet vagy akdr szervezeti egység is létrehozhat (példdul a hénap dol-
gozdja cim, elismerési fal). Ezek kozos jellemzdje, hogy anyagi juttatds nélkiili szakmai
elismerést jelképeznek.

A nem anyagi tipusti 8sztonzékrdl zdrdsként megéllapithatjuk, hogy haszndlatuk
nem uniformizdlhaté. Rendszerint a kozvetlen vezetdnek van kulcsszerepe az dszton-
zési mddszerek helyzetfiiggd és iddszer(i alkalmazdsdban. Tehdt a személyre szabott
osztdonzési rendszer kialakitdsdnal tekintettel kell lenni a munkaerd egyéni sajétossdgai-
ra, helyzetére, személyiségére. Ugyan ez a vezet8k szimdra komoly munkaterhet jelent,
de ezen 6szténzdk helyes hasznélatdval a szervezeti koltségvetés megterhelése nélkiil
érhetd el és tarthatd fenn a munkatdrsak magas szintli motivécidja.

5. AKOZSZOLGALATI OSZTONZESMENEDZSMENT
AKTUALIS KERDESEI, FEJLODESI IRANYAI

Az el6zbekben részletesen dttekintettiik a kdzszolgdlati dsztonzés médszereit, eszkoze-
it. Megnéztiik, hogy milyen 6sztonzési elveket/célokat fedezhetiink fel a pénzbeli és a
természetbeni juttatdsokban. Mindezek megismerése utdn fontosnak érezzitk bemu-
tatni azt is, hogy a kozszolgdlat 6sztonzési rendszere milyen kihivdsokkal néz szembe
jelenleg, melyek a jol prosperdlé dsztonzési elemek, és melyek a leginkdbb vdltoztatdsra
szoruld teriiletek. Bar rendkiviil nehéz a jév6be ldtni, de kisérletet tesziink arra is, hogy
felvézoljuk a kdzszolgalati dsztonzésmenedzsment fejlédési irdnyait, jovébeli trendjeit.
A téma relevancidja miatt kiilon foglalkozunk a munkakéralapt rendszer bevezetésé-
nek virhaté hatdsaival.

5.1. Az 6sztébnzésmenedzsment kézszolgalati kihivasai

Elsd 1épésben tekintsiik 4t a kozszolgdlati 6sztonzésmenedzsment aktudlis kihivdsait.
A fejezet kordbbi tagoldsinak megfelelden elészor megvizsgaljuk a materidlis dszton-
28k varhaté viltozdsait, majd foglalkozunk a nem materidlis 6sztonzékkel. Bdr a téma
osszetettsége nagyobb lélegzet(i elemzést indokolna, a tankonyv tartalmi korldtai miatt
csak a fébb fejlédési trendek bemutatdsdra vallalkozunk.
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VI. Az 8sztdnzésmenedzsment (kompenzacio és javadalmazas) human folyamata...
5.1.1. A materidlis 6szténzék jévéje

Annak meghatdrozdsa, hogy a kozszolgilaton beliil milyen alapelvek mentén keriiljon
kialakitdsa a bérrendszer, (szakma)politikai dontés. Magyarorszdgon a rendszervaltdst
kovet8en az tgynevezett zdrt vagy karrierrendszer(i kozszolgdlati modellt adaptéledk,
amely a javadalmazds szempontjibél az anszienitds elvére épiil. Az részesiil tehdt maga-
sabb illetményben, aki régebb 6ta dolgozik a kdzszolgilatban. A pusztdn a szenioritdst
elismerd bérrendszer azonban nem tudta a megfeleld szinten kielégiteni sem a munkdlratéi,
sem a munkavdllaléi igényeket, igy — mint arrél mar kordbban részletesen irtunk — ha-
mar megjelent a teljesitményfiiggd illetményrész. A Magyary Zoltén Kozigazgatds-fejlesz-
tési Programban meghatdrozott 4j irdny pedig a munkakér értékének kifejezésée vetiti
el6re a kozszolgdlati javadalmazds rendszerében.

Az Eurdpai Unié szdmos tagdllamdra jellemzd a kiilonféle bérpolitikai modellek
otvozése. Az illetmények meghatdrozdsiban szerepet kap a szenioritds mellett a betiltor
munkakir értéke és kisebb részben a teljesitmény is. E hirom elem kozti stlyozds szin-
tén (szakmai)politikai dontés, ugyanakkor dltaldban a teljesitményelem a legkisebb,
a munkakorhoz kapesol6dé illetményrész a legmagasabb méreéki.'® A kozszolgdlati
illetményrendszer jragondoldsakor a szakmai érveken tdl nagy hangsily esik a kolt-
ségvetési fenntarthatésdgra, a pdlya versenyképességének megdrzésére és az egzisztenci-
dlis biztonsdg megteremtésére.’’’ Amennyiben alapvet8en véltozatlan mennyiséglinek
vesszitk a kozszolgdlatban kifizethetd jovedelmek mértékét, akkor alapos szerkezeti
dralakitdsra van sziikség ahhoz, hogy az Gjonnan megjelend, a betsltott munkakor
éreékér kifejezd illetményrész beépiilhessen a kozszolgdlati bérrendszerbe.

Az alapilletmény a szenioritds elvére épiil, alapkove a karrierrendszert kozszolgdla-
toknak, az illetményképzésben betoltdtt jelentds szerepe vitathatatlan. A teljesitménybér
teriiletén azonban jelentds véltozdsok virhatdk. A jelenlegi rendszer széles mozgdste-
ret enged (emlékezhetiink, hogy akdr 30-50 szdzalékos illetményeltéritésre is lehetdség
van), amely gyakorlatilag korldtlan munkaltatéi szubjektivitdssal parosul. Az alapillet-
mény emelésének elmaraddsa (2008 6ta valtozatlan méreéki) rdaddsul sokak szerint arra
kényszeriti a munkéltatékat, hogy a teljesitménybért ne ténylegesen a munkavallalék
teljesitménye alapjin hatdrozzdak meg, hanem a méltdnytalannak érzett fizetések kom-
penzicidjira haszndljdk.>> A teljesitménybér mértékének csokkentését indokolja az is,
hogy alkalmazdsa nagymértékben fiigg az adott szervezet koltségvetési helyzetétsl. Ahol
ki tudjik gazdilkodni, ott alkalmaznak jutalmat, eltéritést, anyagi osztonzdket, ahol
viszont erre nincs meg a fedezet, ott ezekkel az dsztonzési eszkdzokkel nem tudnak élni.

310 Krauss, PETRO: A kizszolgdlati illetményrendszer. .., i. m., 65—66.

3" HorvAtH Attila: ,,Kiskapuk” vagy rugalmassdg? Az illetménydifferencidlds lehetdségei és problémdi a
koztisztviseldi (és kormdnytisztviseldi) torvényben, Pro Publico Bono Online. Forrds: http://docplayer.
hu/2569959-Pro-publico-bono-online-tamop-special-2011-horvath-attila.html (a letsltés ideje:
2015. 10. 31.)

SzakAcs Gébor: Stratégiai alapii, integrilt emberi erdforris gazddlkodds a kizszolgdlatban (A stratégiai
tervezés és a rendszerfejlesziés humdnfolyamata), Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, Budapest, 2014, 132.
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5. A kdzszolgdlati 6sztdnzésmenedzsment aktudlis kérdései, fejlédési iranyai

A munkakér értékének megjelenése vdrhatéan megsziinteti a kiilonféle pdrlékok
kiterjedt, mdr-mdr 4ddthatatlan rendszerét. A poétlékok természetesen nem ,jog-
utdéd” nélkill sziinnének meg, az dltaluk megtestesitett javadalmazdsi funkcié integrd-
lbdna a munkakor értékér kifejezd illetményrészbe. Egytttal feloldédna az alanyi jogon
jaré pétlékok azon hatdsa, amely a munkavéllalokat olyan tudds (példdul kiilonféle
nyelvvizsgdk formdjdban) megszerzésére osztonzi, ami dltal bér sikeresen novelhetik
az illetményiiket, a megszerzett tudds a munkavégzésiikhdz — akdr teljes mértékben —
sziikségtelen.

Ahhoz, hogy a munkakor értéke hangsilyosan megjelenjen az illetményben, sziik-
séges az illetménykiegészités rendszerének dtgondoldsa. Az illetménykiegészités létjogo-
sultsdgdt sokan megkérddjelezték mdr, és az dsztdnzésmenedzsment szempontjabdl
sem szerencsés, hogy arra készteti a kozszolgalati hierarchidban dolgozdkat, hogy egyre
magasabb szint(i szervezetekhez menjenek dolgozni. Ennek veszélyeirdl (agyelszivds,
tuddskidramlds, magas fluktudcié okozta koltségnovekedés stb.) kordbban mdr részle-
tesen sz6ltunk. Az 6sztonzésmenedzsment szempontjabdl célszer(ibb lenne, ha a szer-
vezetek az illetménykiegészitésre forditott dsszegeket beépitenék a munkakér éreékée
kifejezd juttatdsi elembe. Ezdltal megmaradna a karrierépités vertikalis lehetésége, az
azonban tébbé mdr nem alsébb szervtdl a felsébb szervbe, hanem szervezeten beliil
egyszerlibb munkakorbél a bonyolultabb munkakérbe toreénd elérelépés lenne.

Bérmilyen irdnyba is valtozzon a jovében a kozszolgalat bérrendszere, a véltozds
onmagdban nem okoz automatikus fejlédést az 8sztonzésmenedzsmentben. Ahhoz,
hogy a megmaradé és az Gjonnan létrejévé bérelemeket hatékonyan tudjuk a munka-
vallalok 6sztonzésére forditani, dtgondolt, tudatos, a szervezeti célokat szem el6tt tarté
emberieréforrs-gazddlkoddsra van sziikség.

5.1.2. A nem materidlis 6sztdnzdk jovéje

Mint arrdél kordbban mdr részletesen beszdmoltunk, a kdzszolgilat kereseti és jove-
delmi helyzetét alapvetden nem a munkaerdpiaci kereslet-kindlat torvények, sokkal
inkdbb a tdrsadalmi gondolkodds és a koltségvetés lehetdségei hatdrozzdk meg. Ennek
kovetkeztében a kozszektor jovedelmi szintje alacsonyabb a magdnszférdétdl, amely hit-
rdnyt a kozszolgdlatr egyéb kedvezmények, juttatdsok biztositdsdval prébdl ellensiilyozni.
A kozszolgilat jelenlegi tendencidi azonban a koltségvetési kiaddsok csokkentése érde-
kében — a létszdmesokkentésen kiviil — pont az egyéb juttatdsok radikalis visszaszoritd-
sat okozzdk. A kdzszolgdlat ezen komparativ eldnyének csokkenését felerdsiti, hogy a
magdnszféra juttatdsi rendszere az OECD-tagorszdgokban az utébbi idben jelentdsen
béviilt, ami szintén csokkenti a kozszolgdlat versenyképességét, fokozza a destabilitdst
és a fluktudciét. Ezen tdlmenden megfigyelhetd bizonyos fokd kettészakadds a koz-
szolgdlaton beliil amiatt, hogy egyes kozszolgdlati szervezetek jol prosperdld, béren
kiviili juttatdsi rendszert tudnak fenntartani, mig mdsok ezen juttatdsok fokozatos le-
épitésére, elhagydsdra kényszeriilnek koltségvetési nehézségeik miatt.
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VI. Az 8sztdnzésmenedzsment (kompenzacio és javadalmazas) human folyamata...

A jovben vérhatéan a kozszolgdlati jogi szabélyozds csak a materidlis 6sztonzdk le-
hetséges korét fogja szabélyozni, de nem alanyi jogként, hanem lehetdségként, amely-
lyel azonban csak azok a kozszolglati szervezetek élhetnek majd, akik képesek ennek
fedezetét kigazdilkodni. Ennek esetleges sajndlatos kdvetkezménye lehet a kozszolgd-
lat bels¢ munkaerépiacdnak differencidléddsa, amely dgazati és teriileti munkaerdhi-
dnyhoz vezethet.*”® Ezt a nemkivdnatos dllapotot elkeriilendd a ,kevesebb néha t5bb”
elve alapjan megfontolands néhdny juttatds szervezeti szintek folotti bevezetése és finan-
szirozdsa a kizszolgdlaton beliil. llyen juttatds lehet a kozszolglati tisztvisel6k szdmdra
elérhetd valamilyen egészségiigyi/nyugdijbiztositds vagy a lakdshoz jutds tdmogatdsa hosz-
sz tdvl, kamatmentes dllami kélcsonok révén. Mindkét béren kiviili juttatdsi elem a
hosszt tdvii gondoskodds eszkdzeként 6sztondz a palydn maraddsra, és remélhetSleg
erés megtarté ereje lenne.’' A f5 cél természetesen a személyi dllomdny elkitelezettségének
erdsitése, amirl megfeleld visszajelzést biztositanak az elkotelezettségmérés eredmé-
nyei. Bar a sikeres kozszolgdlati 6sztonzéshez sziikség van az elkotelezettség felmérés
valamennyi dsszetevdjének egyiittes fejlesztéséhez, érdemes megnézniink a kompen-
z4ci6 4ltal leginkdbb érintett teriiletek (fizetések, juttatdsok, karrier stb.) megitélését.
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elkotelezettség elégedettség  fizetések juttatasok karrier munkaltatdi
hitelesség

44. dbra. A kozszolgdlati tisztviselok elkotelezettségének, dltaldnos elégedettségének,
valamint a fizetésekkel, juttatdsokkal, karrierlehetdségeikkel és munkdltatdi hitelességgel
szembeni elégedettségének viltozdsa 2008—2013 kizitt’"”

315 BarAzs: Az Eurdpai Unid kozszolgdlati. ., i. m., 136.

314 Krauss, PETRO: A kizszolgdlat béren kiviili juttatdsi rendszerénck aktudlis kérdései..., i. m., 55.

315 Forrés: Koztisztvisel8i, kormdnytisztviseldi elkdtelezettségmérés 2008-as (Magyary Zoltdn Kozigaz-
gatds-féjlejtési Program, i. m., 56.) és 2013-as (Kizigazgatds- és Kozszolgdltatds-fejlesztési Stratégia
2014-2020, i. m., 20.) eredménye alapjdn sajdt szerkesztés.
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5. A kdzszolgdlati 6sztdnzésmenedzsment aktudlis kérdései, fejlédési iranyai

Az dbran jol ldtszik, hogy amig a tisztviselSk elkotelezettsége és elégedettsége is
2008 és 2013 kozote tobb mint 20 szdzalékkal nétt, addig a vizsgdle 7 éves iddszak-
ban a fizetésekkel és a juttatdsokkal kapcsolatos elégedettség gyakorlatilag semmit sem
valtozott. Szintén 20 szdzalék f6lott javult a munkaltatéi hitelesség kérdése, valamint
jelentds eldrelépés tortént a karrierlehetdségek megitélésében, ugyanakkor mindkét
teriilet messze elmarad az elkotelezettség és elégedettség dtlagos szintjétdl.

Nem elég tehdt a kompenzicié és a javadalmazds olyan rendszerének létrehozdsa
és fenntartdsa, amely dtfogdan tartalmaz szimos materidlis és nem materidlis juttatdst.
A kozszolgdlaton beliil is sziikség van egyfajta gondolkoddsmdd-véltozdsra, amelynek
eredményeként a szervezetek kiszélesitik a ldtokoriiket annak érdekében, hogy sikere-
sen megszerezzék és megtartsdk a kivint munkaerdt. A véltozds irdnydt jol szemlélteti
az aldbbi 4bra.

TELJES KOMPENZACIO ATFOGO BSZTONZES

Juttatasok Extra juttatasok :> Karrierérték Odatartozas

Hosszd tava
UESEHN E Munkafeltételek
06sztonzék

45. dbra. A teljes kompenzdcid dtalakuldsa dtfogd isztonzéssé’e

Az dtfog6 6sztdnzés rendszerében a kdzvetlen és kozvetett anyagi juttatdsokon til
motivécids tényezdként megjelennek a munkafeltételek, a karrierlehetdség és az oda-
tartozds érzése is. Ahogy azt mdr kordbban megemlitettiik, kozszolgdlatunk a verseny-
szférandl hagyomdnyosan kevesebbet tud nyutjtani a nem materidlis, de még inkdbb
a materidlis juttatdsok teriiletén. Eppen ezért a sikeres kozszolgdlati ssztonzésmenedzs-
ment-rendszer kialakitdsihoz fontos a kozelités az dtfogd dsztonzés elemei felé, valamit az
elkotelezettséget és a belsé motivdciét erdsitd technikdk haszndlatdnak (folyamatos
visszajelzés, valtozatos feladatok, 6ndllésdg biztositdsa stb.) széleskori elterjesziése a
vezet8k korében.

5.2. A munkakéralapu rendszer varhato hatasai

A munkakoralapt rendszerre val6 dttérés az egyik komoly — ha nem a legkomolyabb —
valtozds a kozszolgdlatunkban a rendszerviltds 6ta. Nem véletlen, hogy bevezetése
hosszas el8készités utdn, fokozatosan torténik meg. Mivel az 4j rendszer a kdzszol-

316 Forras: HR a 21. szdzadban, eds. Marc EFFrON, Robert GaNDOSssy, forditotta: SzAsz Gabor, HVG
Kiadéi Rt., Budapest, 2004, 195-196.
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VI. Az 8sztdnzésmenedzsment (kompenzacio és javadalmazas) human folyamata...

gdlati emberierdéforrds-gazdalkodds valamennyi teriiletét érinteni fogja, igy a vrhaté
hatdsairdl érdemes kiildn is sz6t emliteni.

Az egyik legfontosabb ilyen hatds eredményeként virhatéan névekednek majd a
kozszolgdlati illetmények, hiszen egy Gj bérrendszer sikeres bevezetésének kulcsa a
wsenki sem jdrhat rosszabbul” ely kovetésében 4ll. Mint minden javadalmazdsi rend-
szernek, a munkakoralapu szisztémdnak is lesznek gySztesei és vesztesei. A minél gor-
diilékenyebb bevezetés érdekében azonban a személyi dllomdny ellendlldsdt a lehetd
legkisebbre sziikséges csokkenteni, illetve sziikség van az Gj rendszer ,veszteseinek” 4t-
meneti kompenzdcidjira is. Ennek koszonhet8en az Gj rendszer remélhetdleg magéval
hozza a — 2008 6ta befagyasztott — kdzszolgdlati illetmények rendezésér is.

Az illetmények mennyiségi vdltozdsdn til szintén meghatdrozd azok mindségi fejlédése.
A jelenlegi illetményrendszert sok birdlat érte az elmult években abban a tekintetben,
hogy osszetétele elavulttd valt, a munkavallalokat nem az elvégzett munkdjuk alapjén
dijazzdk, sokkal inkdbb szdmit az életkor, illetve szolgdlati hely szerinti illetményki-
egészités. A kozelmaltban lezdrult dtfogd Kozszolgdlati Humdn Tiikér 2013 kutatds
eredményei alapjin megdllapithatjuk, hogy a személyi dllomdny joval nagyobb szereper
szdnna az illetményképzésben a munkakor szervezeten beliili relativ értékének, a mun-
kavdllald rdtermettségének, elhivatottsdginak é az egyéni teljesitménynek.>'” A munka-
koralapu rendszer bizonyosan véltozdst fog hozni az illetményképzésben, hiszen abban
megjelenik a betoltdtt munkakér értéke. Az 4j illetményrész remélhetdleg elég jelends
mértékd lesz ahhoz, hogy kielégitse a kutatdsban feltdrc munkavillaléi kivinalmat.
A ratermettségrol, az elhivatottsdgrol és ennek értékelésérél/honordldsirdl részletesen
beszdmolunk az el6z8, A teljesitménymenedzsment humdn folyamata és humdn funkciéi
cimi fejezetben, igy ezt a kérdést jelen fejezetben nem térgyaljuk.

Kérdésként meriilhet fel ugyanakkor, hogy a fokozatos bevezetés ellenére hogyan
reagdl majd a magyar kdzszolgalat egy ilyen drasztikus valtoztatdsra. A munkakoralapu
kozszolgdlati személyzeti rendszer jelentds 1épés a magyar kozszolgélat zdrt rendszeré-
nek , kinyitdsa” felé. Hasonlé folyamatot figyelhetiink meg az Eurépai Unié szémos
tagdllamdban. Portugdlidban példdul az utébbi nem egészen egy évtizedben jéval nyi-
tottabbd vélt a kozszolgdlati személyzetpolitika, a zdrt rendszer szdmos elemét elhagy-
tak. A gyakorlatban azonban a zdrt rendszer legtobb eleme tovabb él. Igy példdul bar
megsziint az dltalinos bértdbla, de a hatdlyos pénziigyi szabélyozds kovetkeztében attdl
tovdbbra is alig lehet eltérni a gyakorlatban, ahogy a felvétel (kinevezés) sordn sem a
nyitott rendszerre jellemz8 béralku érvényesiil, hanem — tovdbbra is a zdrt rendszerre
jellemzen — az adott poszthoz kapcsolédé bér.’'® Erdemes lehet id6t és energidr 4l-
dozni a hasonlé cip8ben jdré orszdgok tapasztalatainak begytjtésére és drtekintésére,
hiszen ezdltal megkonnyithetd lehet a munkakéralapt rendszer magyarorszdgi beve-
zetése.

37 Krauss: A kizszolgdlar személyi dllomdnydnak..., i. m., 23-24.
318 SzameL Katalin, BaLAzs Istvan, GajpuscHEk Gyorgy, Kot Gyula: Az Eurdpai Unié tagdllamainak
kozigazgatdsa, Complex Kiadé Jogi és Uzleti Tartalomszolgaltaté Kft., Budapest, 2011, 458-459.
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5. A kdzszolgdlati 6sztdnzésmenedzsment aktudlis kérdései, fejlédési iranyai

De nem csak a jogi szabdlyozds rejt buktatékat az 0j bérrendszer bevezetésekor.
Ugyanilyen fontos a szervezetek befogads készsége, a szervezeti kultiira megvdltoztatd-
sa. A munkakéralapt rendszer kialakitdsa és fenntartdsa joval nagyobb odafigyelést
kovetel meg az emberieréforrds-gazdélkodds teriiletén, mint a javadalmazds jelenle-
gi rendszere. A munkakéralapt rendszer messze tilmutat a jelenlegi bértdbldkban
szerepld szimok mechanikus kalkuldciéjan azdltal, hogy integrdltan kapcsolédik az
emberierdforrds-gazddlkodds egyéb teriileteihez, kiilonosen a munkavégzési rendszer
megtervezéséhez, az emberierforrds-dramlds rendszeréhez és a fejlesztéshez. A szer-
vezet felsévezetésének torekednie kell tehdt a stratégiai néz8pont érvényesitésére és
kommunikéldsdra, ami jelenleg kevésbé jellemzi a kozszolgdlatot.’”® A javadalmazisi
rendszer ilyen méreékd, sikeres dtalakitdsa elképzelhetetlen a felss- és a kozépvezetdk
egylicemikddése és timogatdsa nélkiil.

Bér bizonyosan beletelik néhdny évbe, amig az 0j rendszer kiforrja magdt és kinovi
a gyermekbetegségeit, remélhetSleg mihamarabb szerves részévé vilik a kozszolgdlati
életpdlyamodellnek. A munkakéralapt rendszer sikeres bevezetése érdemben hozzd-
jarulhat az elkotelezettségmérések alapjdn a leginkabb fejlesztendd teriiletek (fizetés,
juttatdsok, karrier) felzdrkéztatdsahoz, illetve az dtfogd 6sztonzés irdnydba torténd el-
mozduldshoz. A munkakéralapt rendszer teljes bevezetése tehdt lehet6vé teszi a koz-
szolgdlat kompenzdci6s és javadalmazdsi rendszerének 4talakitdsit, ezzel is novelve a
kozszolgdlat munkaerdpiaci versenyképességét, egytttal erdsitve a kozszolgdlat haté-
konysdgdt, a j6 dllam koncepciéjinak megvaldsitdsit.

319 KRrauss: Stratégiai emberi erdforris..., i. m., 14.
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VII. A SZEMELYUGYI, MUNKAUGYI,
HUMANIGAZGATASI TEVEKENYSEGEK
ES SZOLGALTATASOK HUMAN
FOLYAMATA ES HUMAN FUNKCIOI

A tankonyv e fejezete azon tevékenységeket mutatja be, amelyek a hagyomdnyos érte-
lemben vett személytigyi feladatok kozé sorolhaték. A stratégiai alapu, integrélt em-
berieréforrds-gazdalkodds kézszolgdlati rendszermodellje alapjin ugyanakkor megdlla-
pithatjuk, hogy habér e feladatok jelentds része az elmult évtizedek alatt alig viltozott,
mégis fontos hangsulybeli eltoléddsokat tapasztalhatunk elldtdsuk sordn. Szdmos jogi
garancia épiilt be példdul a személyes adatok kezelésének munkahelyi gyakorlatdba,
ugyanakkor az informdci6technoldgia és a kozosségi portalok fejlédése, egyre novekvd
népszerlisége sziitkségessé tette Uj, a munkahelyi adatokat, valamint a munkaltaté szerv
j hirnevét, érdekeit, adatbdzisit véd megolddsok kidolgozasdt. Jelentds informatikai
fejlédésnek lehetiink tantii mind a személyi nyilvantartdsok, mind az tigyiratkezelés te-
kintetében. Ez utdbbi fejlédése lehetdvé tette a papiralapu tigyintézés visszaszoritdsdt,
a munkafolyamatok elektronizdldsdt, egyszertsitését.

A technikai eszkdzok ldtvanyos térnyerése mellett az elmdlt évtizedekben jelen-
t6sen megvaltozott a munkavallal6 és a munkaltat6 kozotti viszony. A szigoru hierar-
chikus rendet sok helyen a kdzvetlenebb, horizontdlis munkaszervezési megolddsok
(csoportmunka, projekttevékenység) valtottdk fel, amelyek a belsé kommunikdcié és a
szervezeti kultdra dtalakuldsdt egyardnt magukkal hoztdk. A munkahelyek — felismerve
a felkésziilt szakemberek fontossigdt — egyre nagyobb gondot forditanak munkatdrsaik
egészségmeglrzésére, a szabadidds és rekredcids tevékenységek tdmogatdsara, illetve a
szocidlis juttatdsok biztositdsira. Ebben a fejezetben ezekrdl a szolgdltatisokrdl, vala-
mint a hozzdjuk kapcsolddé szervezeti megolddsokrol is képet kaphatunk, végiil dtte-
kintjiik az emberieréforrds-gazdalkodds fejlesztési lehetdségeit is.

1. A SZEMELYUGYI SZOLGALTATASOK ES TEVEKENYSEGEK
HUMAN FOLYAMATANAK KAPCSOLODASA AZ INTEGRALT
RENDSZERMODELL EGYEB ELEMEIHEZ

A személyligyi, a munkaiigyi és a humdnigazgatisi tevékenységeket egyesitd human
folyamat — hasonldan a stratégiai tervezés és rendszerfejlesztés humdan folyamatdhoz —
minden egyes humdn folyamat, valamennyi humdn funkcidjihoz tobb szdlon is kapcsolddik.
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Az emberieréforrds-gazddlkodds teljesitése sordn stratégiai, operativ és adminisztrativ
jellegti feladatok sokasdgdt kell teljesitenie a szervezet vezetdinek és a szakembereknek
(Iisd a 46. dbrdt). E feladattipusok végrehajtdsdhoz szinte minden esetben kétddnek
tervezési, szervezési, elemzési, értékelési, koordindlsi, fejlesztési, biztositdsi, lebonyoli-
tési, tdjékoztatdsi (kommunikdcié, marketing, PR), mddszer- és eszkdzdtaddsi, érdeke-
gyeztetési, konfliktuskezelési, tigyintézési, tigykezelési, nyilvantartdsi, adatszolgdltatdsi,
adatvédelmi, IT-szolgdltatdsi stb. feladatok. Ezek egymdshoz viszonyitott ardnydt és
nagysdgrendjét — ahogy kordbban mdr bemutattuk — a meghatdrozé jogi kornyezet, a
felsévezetSk, a dontéshozok (politikai, szakmai) elvdrdsai, a funkciondlis szakteriileten
tevékenykeddk felkésziiltségi szintje, tenni akardsa, munkavégzésiik jellemzdi, dsszessé-
gében tehdt az emberierdforrds-gazddlkodds fejlettségi szintje hatdrozza meg.

Stratégiai jelleg(i feladatok Adminisztrativ
A human stratégia és a humanpolitika kialakitasat jellegii feladatok
és megvaldsitasat segits értékels, elemz6 és A humén
tudomanyos kutatémunka folytatasa. folyamatok és a
A rendszermodell human folyamatainak és human human funkciok
funkcidinak fejlesztése, az Uj mikodtetéshez
menedzsmenttechnikak rendszerbe épitése. eléirt
A szolgdlati jogviszony szabalyrendszerének Ugyintézési,
kidolgozasa, indokolt fejlesztése. ligykezelési
Az emberierforras-gazdalkodds fejlesztését nyilvantartasi,
szolgald palyazati és projekttevékenység teljesitése. y adatszolgaltatasi,
- A statisztikai
feladatok
ellatasa.
A human

Operativ jellegi feladatok
A vezet6k mddszertani tamogatdsa, a személyi
allomany magas szint( tdjékoztatasa, szolgalata.

folyamatok és a
human funkcidk

mikodtetését
A human folyamatok és a human funkcidk komplexen
professziondlis miikodtetése. tamogats,
Személylgyi és munkatigyi kérdésekben jogi integralt
képviselet biztositdsa, jogsegély-szolgaltatas. informatikai
Munkahelyi konfliktusok megel6zésében valo e ——
kézrem(ikodés, medidtori tevékenység. o ———
A munkatigyi kapcsolatok és az érdekegyeztetés A személyes

rendszerének miikodtetése.
Munka- és egészségvédelem, a munkafeltételek
javitasa, ergondmia, szlirévizsgalatok, rekredcio,

adatok elGiras
szerinti kezelése

et ) . . és védelme.
tdultetés, tomegsport tevékenységek lebonyolitasa. .
Az emberieréforras-gazdalkodassal 6sszefliggd folyamatos
kommunikacio es;r;{form?(mgaramlas biztositdsa, egyiittmiiksdés a
) -marketing. Személyugyi
Rendezvényszervezés, biztonsagi feladatok Szolgaltaté
koordinalasa. Kézponttal

~ o . i

46. dbra. A személyiigyi szolgdltatdsok és tevékenységek humdn folyamatihoz tartozd
legfontosabb humdn funkcidk (forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)
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2. SZEMELYUGYI, MUNKAUGYI, HUMANIGAZGATASI
FELADATELLATAS

A tovdbbiakban a személyligyi szolgdltatdsok és tevékenységek elméleti alapjdrdl lesz
sz, amelyhez kapcsoldéddan a személyligyi szolgdltatdsok humdn folyamatdhoz tartozé
feladatokat és ezek torténeti hdtterée is dceekingjiik.

A személy- és a munkaiigyi szolgdltatdsok humdn folyamatdhoz tartozé tevékeny-
ségek szertedgazé feladatkort foglalnak magukba, rdaddsul valamennyi egyéb emberi-
er6forrés-gazdalkoddsi humén folyamartal kélcsonhatdsban dllnak. Tgy példdul az em-
berier8forrds-fejlesztés — leginkdbb a szervezési szempontok tekintetében — szervesen
kapcsolédik az adminisztrativ feladatokhoz, de alapjdt képezi az integralt informatikai
rendszernek is. Azt is megallapithatjuk, hogy a belsé kommunikécié és a tuddsme-
nedzsment eszkozok egyardnt szoros kapcsolatban dllnak a folyamathoz tartozé hu-
mién funkcidkkal, hiszen egyfajta hdttérszolgaltatdsként timogatjdk azokat. Jol lithato,
hogy ezek a személytigyi szolgiltatisok az emberieréforrds-gazddlkodds alapjdt képe-
zik, ezek hidnydban a szakteriilet nem tudnd megfelel8en elldtni feladatait. Elmondha-
10, hogy a vizsgdlt tevékenység a jelenlegi kozszolgalati emberieréforras-gazdalkoddsi
teriilet nagy részét lefedi. Ezt a tényt igazolja a Kozszolgdlati Humdn Tiikor 2013
kutatds is, amely megdllapitotta, hogy a szervezetben dolgozé munkatdrsak nagy szd-
zaléka leginkdbb az adminisztrativ folyamatokkal, illetve szolgaltatdsokkal azonositja
az emberieréforrds-gazddlkoddst.

A személy- és a munkaiigyi szolgaltatdsokat magéba foglalé humdn funkciék tobb-
ségének elldtdsihoz a legjelentdsebb tdimogatist a kdzszolgdlati szervezeteknél miikod-
tetett informatikai megolddsok adjdk, illetve adhatndk. A problémdt ez esetben az
jelenti, hogy ezek az alkalmazdsok lokdlisan és nem egy kozponti rendszer részeként
latjak el feladataikat, tovibbd szdmos, meghatdrozé jelentéségli humén funkcié ma-
kodtetéséhez nem biztositanak hdctértdmogatdst. Ezzel a helyzettel magyardzhaté az,
hogy a szervezetek sokszor kisebb, ondlléan mikodtetett webes feliileteket alakitanak
ki egy-egy humdn funkcié hatékonyabb mikodtetéséhez ahelyett, hogy — a muldi-
naciondlis cégek gyakorlatdt kdvetve — integrdlt, moduldrisan épitkezd, a humdn fo-
lyamatokat kiszolgdlni képes rendszermegolddst alkalmazndnak. Az informatikai és
a digitdlis megolddsok széles kort elterjesztését a fiatal generdciok megnyerése miatt
is indokolt lenne szorgalmazni, arrél nem is beszélve, hogy a korszer(i és hatékony
vezetés ma mdr nem képzelhetd el egy vezetdi informdciés rendszer (VIR) kiépitése és
miikodtetése nélkiil.

A tananyag ebben a reldcidban elsésorban az emberieréforrds-gazdélkodds admi-
nisztrici6jdt timogat$ informatikai rendszerek hasznédlatdnak bemutatdsdra terjed ki,

320 PETRO Cisilla, STREHLI-KLOTZ Georgina: Személyiigyi szolgdltatdsok a kizszolgdlatban; Kozszolgélati
humdn titkér 2013 — résztanulmdny, Budapest, 2014. http://magyaryprogram.kormany.hu/down-
load/2/0b/20000/04_HR_EEM_munkavegzes_jell_ AROP2217.pdf
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ezért a tovdbbiakban az egyes humdn folyamatokhoz kapcsolhaté, I'T-megolddsok dltal
tdmogatott humdn funkcidkat veszi sorra.

A munkavégzési rendszerek humdn folyamarandl:

* a munka- és pihendid§ nyilvdntartdsa, a szolgdlati viszony idejének elszdmoldsa;

* a tivmunkdval, a részmunkaiddvel, az egyszerisitett foglalkoztatdssal és az alkal-
mi munkdval kapcsolatos feladatok elldtdsa;

* foglalkoztatdst igazol6 igazolvdnyok, nyomtatvanyok készitése, kiaddsa, visszavé-
tele, vagyis naprakész vezetésének koordindcidja;

* a szervezet munkavégzéséhez kapcsolédé rendezvények eldkésziileti munkdjéban,
a rendezvény szervezésében val6 részvétel (sport, kulturdlis, jutalmazdsi tinnepsé-
gek stb.).

Az emberierdforrds-dramlds és -fejlesztés (életpdlya-menedzsment) humdn folyamatd-

hoz kapcsoléddan:

* a kdzszolgdlati jogviszony létesitésével, a kinevezésekkel, illetve a munkaszerzd-
dések megkotésével, a szolgdlati viszony, a kinevezés, illetve a munkaszerz8dés
modositisaval osszefiiggd feladatok elldtdsa, az dllomdnyba vétel és az eskiitétel
dokumentdldsa, illetve a hozzd kapcsolodé tevékenységek elldtdsa (eskiitétel, or-
vosi vizsgélat, dsszeférhetetlenség vizsgélatdnak adminisztricidja);

* a kiilszolgdlattal, kikiildetéssel vagy vezénylésekkel, dtirdnyitdsokkal, kirendelé-
sekkel, kapcsolatos koordindcids és adminisztrativ feladatok elldtdsa;

* az elémenetellel kapcsolatos kiilonbozd tigyek intézése (beosztisban, rendfoko-
zatban, sorosan, soron kiviil stb.);

* a szolgdlati jogviszony sziinetelésével, megsziinésével, megsziintetésével kapcsola-
tos teenddk teljesitése;

* a jogviszonyviéltdsok, a tartalékdllomdny, a végkielégités, a rendelkezési dllomdny-
ba és az dllomdnyba torténd visszavétellel kapcsolatos tigyek intézése;

* az érdemek elismeréséhez kot6d6 feladatok teljesitése, mint példdul a cimadomd-
nyozds, kitiintetés, jutalmazds;

* képzésekkel, tovdbbképzésekkel (kozigazgatdsi/rendészeti alapvizsga, szakvizsga
stb.) kapcsolatos tigyek intézése, nyilvdntartdsa.

A teljesitménymenedzsment humdn folyamarihoz kapcsolddva:

e a TER-rendszer miikddtetése;

* az ériékeld vezetdk és az ériékeltek tdmogatdsa;

¢ a keletkezett dokumentumok kezelése;

* a folyamat értékelésével és fejlesztésével Gsszefliggl tevékenységek elldtdsa.

Az dsztonzésmenedzsment humdn folyamatrihoz kapesolédva:

* a munka dijazdsdval kapcsolatos feladatok;

* az ellentételezések végrehajtdsdval osszefiiggd tigyek;

* a juttatdsok, a koltségtéritések, a tdimogatdsok tigyintézése;

* a TB-tigyek és a kapcsolédé adatszolgdltatdsok teljesitése.
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2.1. A személy- és a munkalgyi feladatok teljesitésének torténete
Magyarorszagon és a kdzszolgalatban

A bevezetést kovetden ebben a fejezetben az emberieréforrds-gazdélkoddsi tertilet
személy- és munkaiigyi, humdnigazgatdsi és adminisztrativ feladatelldtdsirdl a szemé-
lytigyi munka torténetére tériink dt. A személytigyi szolgdltatdsok és tevékenységek
humdn folyamata és az ahhoz besorolt feladatkdrdk dsszetettek és rengeteg feladatot
foglalnak magukba. Elmondhaté, hogy a kozszolgdlat emberieréforras-gazdalkoddsi
teriiletén dolgozé szakemberek munkaidejiik legnagyobb részében adminisztrativ fel-
adatokat ldtnak el, ezt igazolja a tdbbszor hivatkozott kutatds®' is. Az eredmények azt
is mutatjak, hogy a beosztott munkatdrsak mind a személyi dllomdny, mind 6nmaguk
meg(télése szerint adminisztrativ szerepet toltenek be.

A torténeti dttekintést — illeszkedve a tankdnyv kordbbi fejezetéhez — néhdny pon-

i*2 dleal leirt fejlédési szakaszokkal is, lehetévé téve a hazai

ton dsszevetjitk a Perett
helyzet 6sszehasonlitdsdt a nemzetkozi trendekkel.

Hazédnkban a személyligyi tevékenység elsé elemei a virmegyei tisztvisel6k foglal-
koztatdsihoz, a katonai és addigazgatdsi hivatalnokok alkalmazdséhoz, valamint az els§
manufakeirdk megjelenéséhez kothetdk. A személyligyi tevékenység megsziiletését a
kiegyezést8l szdmithatjuk, amikor a tradiciondlis ipari formdk mellett megjelentek és
elterjedtek a nagy iparvallalatok. A nagy létszimt munkds foglalkoztatdsa életre hivta
a munkaiigyi tigyintézést. A kiegyezést kovetSen az dllamszervezet véltozdsdval, a mi-
nisztériumok és a szakigazgatdsi szervek létrehozdsdval néte az dllami alkalmazdsban
4ll6 tisztvisel6k szdma is, igy az 1880-as évektdl a kozszolgdlaton belil is megjelent
a specializalt személyligyi tevékenység. Ebben az id8szakban szilirdult meg az dllami
szervezetek biirokratikus struktdrdja és ezzel egytitt létrejote a hivatalnoki kar is, amely-
nek nyilvantartdsa szintén sziikséges volt. A kozszolgik jogviszonydrdl, illeeményérdl és
a képesitési eldirdsokrol a kozszolgdk mindsitésérdl szolé 1883. évi 1. torvénycikk ren-
delkezett: az ,dllami vagy koztorvényhatdsdgi tisztségre kinevezettek vagy megvalasz-
tottak” tekintetében mér fizetési fokozatokat kiilonboztetett meg, amelyek stdtuszuk
szerint kiiléniiltek el. A szenioritds, vagyis az eltoltott évek alapjan 4ll6 el6meneteli
rendszer 1906-ban jelent meg a magyar kozszolgdlatban. Az 1924. évi II. térvénycikk
pedig a teriileti kdzszolgalat, azaz a virmegyei alkalmazottakra vonatkozéan is rogzitette
a fizetési osztdlyokat, a létszdmgazddlkodds alapelveit, valamint az illetményrendszert is.

A Peretti 4dltal leirt kategéridkat — az eltérd gazdasdgi-tdrsadalmi fejlédés miatt —
nem lehet egy az egyben megfeleltetni a modellben leirtaknak, ugyanakkor azt lichat-
juk, hogy a magyar emberieréforrds-gazdalkodds sok tekintetben hasonlé utat jért be,
mind a nyugat-eurdpai rendszerek. A Peretti-modell elemeit tekintve a kiegyezéstdl az

321 PerRO, STREHLI-KLOTZ: Mennyire elégedert a kizszolgdlar?, i. m., 23-27. http://magyaryprogram.

kormany.hu/download/1/0b/2a0000/03_HR_MennyireElegedettAKozszolgalac AROP2217.pdf
322 Bakacst, Bokor, CsAszAR, GELEL, KovAts, TaKACS: Stratégiai emberi erdforrds menedzsment. .., i. m.,

43-46.
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1950-es évekig terjedd iddszak feleltethetd meg az elsé kategéridnak, a személyzeti ad-
minisztrdcié (Personal Administration) idészakdnak. Ebben a korszakban a személyze-
ti munkatdrsak a kozszolgdlati vezetSk aldrendeltjeiként adminisztrativ feladataik mel-
lett, a személyligyi nyilvantartdst is vezették. Magyarorszdg ezt kovetSen egy sajétos, a
szovjet modellhez hasonlé fejlédési palydr jar be. A masodik vilighdborat kovetSen, de
még inkdbb az Stvenes évektdl a politikailag megbizhatatlan tisztviseléket eltdvolitjak
a kozigazgatdsbol, a kozszolgilat egyre inkabb feliilrdl vezérelt, kozponti irdnyitdssal,
politikai alapon miik6dé kiszolgdld szervezetté valt. Ebben a rendszerben a szakérte-
lemnél és az emberi értékeknél sokkal fontosabb volt a politikai és gazdasgi célokkal
valé azonosulds. Az Stvenes évek elsé felében a személyzeti osztdlyok a kdzszolgélatban
és az 4llami villalatokndl egyardnt a kommunista pdrt kdderpolitikdjénak végrehajtéi
voltak, a tervgazdasdg dltal diktdlt racionalitds vélt uralkodévd. Magyarorszdgon a kor-
szakvéltdst az 1956-0s forradalmat kévetd enyhiilési idészakhoz lehet kétni, amikor a
személyzeti munka politikai irdnyitdsa kevésbé kozvetleniil érvényesiilt.

A masodik szakasz a hatvanas-hetvenes évek iddszakdt oleli fel, amikor a sze-
mélytigyi tevékenység a vezetés szerves részévé vilt. Ez a személyzeti menedzsment
(Personnel Management) korszak, amelyet a munkaeré-gazddlkodds jellemez. A kor
jelentds koltsége a munkabér; az azzal valé gazdilkodds lényeges megtakaritisokhoz
vezethet. 1968-ban indult meg a gazdasdgi és politikai reformfolyamat, amely na-
gyobb gazdasdgi és tervezési 6néllésdgot kivant biztositani az 4llami véllalatoknak. Ez
a szemlélet elsésorban a vezet8kkel szemben tdmasztott kovetelmények tekintetében
volt tetten érhetd, ugyanakkor a hatvanas évektdl a lojalitds és a politikai megbizhaté-
sig mellett elvardsként megjelent a szakszeriiség és a vezetdi rdtermettség is.

A harmadik szakaszban, vagyis a hetvenes évek kozepétdl a nyolcvanas évekig a
fejlett piacgazdasdgokban rohamos fejédésnek indult a személytigyi tevékenység. Ez
az emberieréforrds-menedzsment (Human Resource Management) szakasza, amely az
emberieréforrds-gazddlkodds komplex rendszerelméleti megkozelitését és az emberrel
foglalkozd szervezeti egységek tevékenységének integréciéjat hozta magdval. Magyar-
orszdgon ezzel szemben a Minisztertandcs 1974-es dontése a személytigyi tevékenysé-
get személyzeti és munkatigyi teriiletre osztotta, amely azt mutatja, hogy az operativ
feladatok — a szellemi és fizikai munkavallalék mentén — kezdtek elkiiléniilni. A sze-
mélyligyi tevékenység leginkdbb a képzési funkcidval egésziilt ki, de a rendszerszemlé-
leti megkozelitést a magyarorszdgi személyzetpolitika ekkor még messze nem érte el.

A negyedik szakaszban, a kilencvenes években, nemzetkdzi téren az emberi eréfor-
rds stratégiai eréforrdssd, az emberieréforrs-gazdalkodds pedig a stratégiai vallalatveze-
tés részévé valt. A stratégiai emberieréforrds-menedzsment (Strategic Human Resour-
ce Management) kozéppontjdba a szervezeti célok és a dolgozok egyéni igényeinek,
aspirdcidinak osszehangoldsa, a munkatigyi kapcsolatok, a participativ vezetés keriilt.
Magyarorszdgon a nyolcvanas évek mdsodik felében megindulé gazdasdgi-politikai re-
form a személyzeti tevékenység megujuldsit is eredményezte. A politikai megbizhaté-
sdg mellett a vezetSkkel szemben olyan 4j kovetelmények jelentek meg, mint példdul
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az erkolesi alkalmassdg, a szakmai felkésziiltség, a vezetdi ratermettség, az irdnyitdsi és a
szervezdi készség. Ebben az id8szakban mdr itthon is megjelent a rendszerszemlélet és
az integralt személytigyi szervezet létrehozdsinak lehetdsége, ezenfeliil egy miniszterta-
ndcsi hatdrozat®® arrdl is rendelkezett, hogy a személyzeti politikdnak ki kell terjednie
a munkavallalokkal valé foglalkozds teljes folyamatdra. Ugyanakkor — a kilencvenes
években — a stratégiai emberier6forrds-menedzsment szemlélet és gyakorlat széles kor(
elterjedéséhez a Magyarorszdgon megtelepiild multinaciondlis véllalatok adtik a leg-
nagyobb l6kést, illetve tdimogatdst.

A kilencvenes évekre az emberierdforras-gazdalkodds vildgszinten elfogadottd, sziik-
ségessé és elismertté vélt. A szakirodalom szerint a nemzetkozi és a nemzeti emberierd-
324 Ennek oka részben
a multinaciondlis véllalatok térhéditdsa, részben az egységes eurdpai munkaerdpiac

forrds-menedzsment 6néllésuldsa, elkiiloniilése figyelhetd meg.

kovetelményeihez valé alkalmazkodds igénye. E folyamatokat el8szor a magdnszféra
vallalatai, kés6bb a nemzetkdzi multinaciondlis véllalkozdsok generdltdk. A multinaci-
ondlis véllalkozdsok folyamatosan észszer(siteni igyekeztek folyamataikat, és raébred-
tek, hogy az emberieréforrds-menedzsment segitségével hatékonyabbd vélhat a vélla-
lat egész tevékenysége is. Magyarorszdgon a rendszervaltds idejére jellemzd dtalakuld
idészakban az emberieréforrds-gazddlkodds indokolatlanul hdttérbe szorult. A humén
szakembereket a szervezetek sok helyen leépitették, a cégek nem rendelkeztek humdn
stratégidval, és joszerével kizdr6lag operativ, valamint adminisztrativ feladatokat ldtot-
tak el. A kozszolgdlatban és az dllami véllalatoknal — leginkdbb koltségtakarékossdgi
okokbdl — a szocidlis tevékenység hdttérbe szorult, a kordbban dllami tulajdonban 1évé
tidtilsk, sportlétesitmények nagy részét eladtdk.

A kozszolgélatban a rendszervaltdst kovetSen megindult az egyes hivatdsrendek
jogalldsdnak djraszabdlyozdsa. A koztisztviseldk jogdlldsarol sz616 1992. évi XXIII. tor-
vény, a fegyveres szervek hivatdsos dllomdnyt tagjainak szolgdlati viszonydrdl szol6
1996. évi XLIII. torvény vagy a kozalkalmazottak jogélldsardl sz616 1992. évi XXXIII.
torvény megalkotdsa jelentds elérelépésnek tekinthetd a jogbiztonsdg megteremté-
se, valamint a kiszdmithaté életpdlya kialakitdsa szempontjabdl. Ezek a torvények a
kozszolgdlati életpdlydk kereteit, és ebbdl adéddan a személyligyi munka jellegét is
alapjaiban hatdroztdk meg. A kozszolgilati életpdlya tovdbbfejlesztése, a megvaltozott
koriilményekhez igazitisa a kilencvenes évek 6ta Magyarorszdgon is folyamatosan
napirenden van, ugyanakkor a hazai emberieréforrds-menedzsmentben is egyre erd-
sebben jelennek meg a nemzetkdzi egylictmikddésbdl fakadé trendek (igy példdul
nemzeti szakértSk foglalkoztatdsa az Eurépai Unié intézményeiben, kozos nemzetkozi
nyomozdécsoportok, nemzetkdzi békefenntarté miiveletekben, missziékban valé kato-
nai és civil részvétel).

323 A Minisztertandcs 1001/1987. (I. 15.) hatdrozata szerint: ,,A személyzeti, valamint a bér- és mun-
kaiigyi feladatokat egymdssal vald isszefliggésiikben, komplex médon kell kezelni, és ahol a feltételek
adottak, e tevékenységet egységes szervezeti rendszerben kell elldtni.”

34 POOR Jézsef: Nemzetkizi emberi eréforrds menedzsment, Complex Kiadé, Budapest, 2009, 43-72.
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2.2.

Az egyes human folyamatok megvaldsitasat szolgalé
legfontosabb személyligyi szolgaltatasok és tevékenységek

A személytigyi részlegek feladatai a legtobb szervezet esetében hasonldképpen alakulnak,

a feladatok adminisztréci6ja, specializdcidjanak mértéke legtobbszor a szervezet méreté-
hez igazodik. A tovébbiakban tekintsiik 4t, hogy milyen operatiy, illetve adminisztrativ

feladatokat litnak el az emberieréforrds-gazdalkoddssal foglalkozd szervezeti egységek:
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ellitjdk az dllomdnyukba tartozé kormdnytisztvisel8k/koztisztvisel6k, kozalkal-
mazottak, hivatdsos dllomdnytak, tovibbd munkavallalok, megbizottak jogviszo-
nydnak létesitésével, fenndlldsdval, megsziinésével osszefliiggd munkadltatdi intéz-
kedések el6készitését, és gondoskodnak azok végrehajtdsdrdl;

kezelik a személyi dllomdnyba tartozék személyi anyaginak nyilvintartdsdt és
naprakészen tartjak azokat;

feladatkériikbe tartozik a személyi nyilvdntartdsi feladatok elldtdsa, a nyilvan-
tartdsok vezetése (személyi dllomdny adatai, 8sszetétele, szabadsdg-nyilvantartds,
juttatdsok, tdppénzes napok nyilvintartdsa) és védelme, kotelezd statisztikai adat-
szolgiltatds elldtdsa, belsé mozgdsok nyomon kovetése;

segitik a vezetSket a személyligyi igazgatdssal kapcsolatos feladataik elldtdsaban és
végzik a szervezeti létszdmgazddlkoddssal és nyilvantartdssal kapcsolatos felada-
tokat, beleértve az dthelyezések, kikiildetések és a helyettesitések koordindcidjdt;
nemzetkozi szakértdi feladatok elldtdsa esetén kapcsolatot tartanak a kiiliigyi ap-
pardtussal;

az éves képzési tervben el8irdnyozzdk és elékészitik a személyi dllomdny szakmai
elémenetelét, képzését, tovabbképzését, utdnpdtldsdt, koordindljék az oktatdshoz
(képzéshez) kapcsolddé feladatokat, valamint végzik az alap- és szakvizsga jelent-
kezések el6készitését; figyelemmel kisérik a jogszabdlyban el8irt képzési és vizsga-
kotelezettségek teljesitését;

kezelik a — vagyonnyilatkozat-tételi kdtelezettségekrdl sz616 2007. évi CLIL. tor-
vény értelmében — vagyonnyilatkozat-tételre kotelezettek dltal elkészitett doku-
mentdcié nyilvdntartdsdt és 8rzését, ezenfeliil kozvetitd funkcide ldtnak el a nem-
zetbiztonsdgi ellendrzésre kotelezettek és az ellendrzést végzd szerv kozoty
koordindljak a teljesitményértékelési rendszer miikodtetését, amelyben belsd
tigyfélszolgdlati feladatokar ldtnak el;

végzik az 4j munkatdrs belépésével kapcsolatos operativ feladatokat (8sszeférhe-
tetlenség, eskiitétel, kdtelezd orvosi vizsgdlat, tlzvédelmi okrtatds stb.);
feladatkoriikbe tartozik a szocidlis és joléti tevékenységek operativ feladatainak
elldtdsa;

részt vesznek az IT-alkalmazdsokhoz val6 hozzdférési jogosultsigok meghatdro-
z4sdban;

elldtjdk a jutalmazdssal, jubileumi jutalmakkal és egyéb kitiintetésekkel kapcsola-
tos operativ és egylittmiikodési feladatokat.
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3. ADATSZOLGALTATAS, A SZEMELYES ADATOK VEDELME

3.1. Adatvédelmi rendszerek

Napjainkban az informdciés technolégia rohamos fejlédése a rendelkezésre 4ll6 adatok
megsokszorozdddsat, a kiilonb6z8 adatdllomdnyok, nyilvdntartdsok osszekapesoldsd-
nak lehetéségét vonta maga utdn. Ezzel parhuzamosan az dllampolgdrok egyre kiszol-
galtatottabbd véltak. Gondoljunk csak bele, hdnyszor kapunk telefonhivést ismeretlen
hivészdmrdl, hogy a vonal tils6 végén tildk kiilonb6zd informdcidkat szerezzenek t6-
link. Felmeriil a kérdés, honnan ismerheti a telefonszdmunkat és bizonyos szokdsa-
inkat is a hivé fél. Ma mdr komolyan szembe kell nézni az tizleti céla adatgytjtésbdl
szdrmazé veszélyekkel is.

A kézszférdban miiksds intézmények és szervezetek is rendkiviil sok informdcide,
adatot kezelnek miikodésiik sordn, amelyek egy része az adott szervezet mikddésére
vonatkozik ugyan, de van koztiik szép szimmal az egyes személyekkel kapcsolatos is. Az
dllampolgdrok maginszférdjénak biztositdsa és az adatok nem megfeleld gy(ijtésében,
kezelésében és felhaszndldséban rejld veszélyek hivtdk életre az adatvédelmet. Magyar-
orszdg Alaptdrvényének VI. cikke kimondja, hogy mindenkinek joga van ahhoz, hogy
magdn- és csalddi életét, otthondt, kapcsolattartdsit és jé hirnevét tiszteletben tartsdk.
Mindenkinek joga van tovabbd személyes adatai védelméhez, valamint a kozérdeki
adatok megismeréséhez és terjesztéséhez. Ezen adatok védelemét, valamint a kozér-
dekii adatok megismeréséhez valé jog érvényesiilését sarkalatos torvénnyel létrehozott,
fuggetlen hatdsdg, a Nemzeti Adatvédelmi és Informécidszabadsdg Hatdsdg ellendrzi.

3.1.1. A hazai adatvédelem jogi keretei

Az Orsziggytlés 1995 juniusdban vilasztotta meg az elsé ombudsmanokat, koztitk
az adatvédelem és informdcidszabadsdg kiemelt szabadsdgjogaiért felelds adatvédelmi
biztost is. Az ombudsmani intézmény azonban 1épcs6rél 1épcsére talndtte kezdeti ke-
reteit és a hagyomdnyos — elsésorban a meggy6zésre és a medidcidra épiilé — ombuds-
mani szerepkor 2011-re hatdsdgi jogosultsdgokkal béviilt. Ennek eredményeképpen
végiil a jogalkot6 a magyar ombudsmani modell dtalakitdsa sordn tgy dontdte, hogy a
jogvédd intézményt nevében, szervezetében és jogdlldsiban egyardnt hatdsigga alakitja
463 2012. janudr elsején 1étrejott a Nemszeti Adatvédelmi és Informdcidszabadsdg Hatd-
sdg (tovibbiakban: NAIH). A fiiggetlen, csak a térvénynek aldrendelt hatésig feladata
a személyes adatok védelméhez, valamint a kizérdekii és a kozérdekbdl nyilvanos adatok
megismeréséhez vald jog érvényesiilésének ellendrzése és eldsegitése.

35 Nemzeti Adatvédelmi é Informdcidszabadsdg Hatdsdg Beszamoldja a 2014. évi tevékenységérdl,
B/3002, Nemzeti Adatvédelmi és Informdciészabadsdg Hatdsdg, Budapest, 2015, 8. Forrds: www.
naih.hu/files/NATH-2014-eves-beszamolo-magyar-MR.pdf (a letdleés ideje: 2015. 09. 15.)

277



VII. A személyUgyi, munkalgyi, humanigazgatasi tevékenységek és szolgaltatasok...

Az aldbbi dbra az tigyek informdcids dgak szerinti megoszldsdt szemlélteti, Ggy, hogy
az egyébként nagyszdmd, a statisztikdt jelentdsen dtalakité adatvédelmi nyilvéntartdsi
bejelentéseket és az azokhoz kapcsol6dé konzultdcids tigyeket (691 tigy) az informéci-
6s dgak szerint az egyéb kategéridba sorolja be.

B Adatvédelem B Egyéb gy
Informacidszabadsag m Mindkét informacids ag

0,
13%__ 2%

47. dbra. A NAIH iigyeinek megoszldsa informdcids dgak szerint, 2014°%°

Az informdci6s 6nrendelkezési jogrdl és az informdcidszabadsdgrol szolé 2011. évi
CXII. torvény (a tovdbbiakban: Infotv.) értelmében a NAIH a kordbbi adatvédelmi
feladatkorokon tdlmenden a birsdgoldsi jogot is magdba foglalé hatésdgi jogkorrel is
rendelkezik. A jogsértések lekiizdésére és a megel8zés biztositdsdra mdr nem egy ,puha
ombusmani”, hanem egy erds hatdsigi jogkor 4ll a NAIH rendelkezésére. Amennyi-
ben a személyes adatok kezelésével, illetve a kozérdeki vagy a kozérdekbdl nyilvanos
adatok megismeréséhez fliz6d6 jogok gyakorldsdval kapcsolatban jogsérelem kovetke-
zik be, vagy annak kozvetlen veszélye fenndll, Ggy bdrki vizsgdlator kezdeményezher a
Nemzeti Adatvédelmi és Informdcidszabadsdg Hatdsdgndl. A hatdsdg vizsgilata nem
mindsiil kozigazgatdsi hatdsdgi eljdrdsnak, arra a kozigazgatdsi hatdsdgi eljards dltaldnos
szabdlyairdl sz6l6 torvényt nem kell alkalmazni. A vizsgélat ingyenes, annak koltségeit
a hatdsig elSlegezi meg és viseli.

Az Infotv. el8irja, hogy a jogszabdly ltal meghatdrozott adatkezel§ szervezetén be-
lil belsé adatvédelmi felelést kell kinevezni. A belsé adatvédelmi felelds koteles tdbbek
kozote kozremikddni, illetve segitséget nytjtani az adatkezeléssel 6sszefliggd donté-
sek meghozataldban és az érintettek jogainak biztositdséban. Az adatvédelmi felel3s6k
ezenfeliil ellendrzik és el8segitik a torvényben meghatdrozott szabdlyok betartdsat és
érvényesiilését.

32 Forrds: a NATH Beszdmol6 2014. adatai alapjdn a szerzd sajét szerkesztése.
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A kordbban emlitettek szerint a kozérdekii adatok nyilvdnossdga az Alaptorvény
dltal biztositott. Az Infotv. 27. § (1) bekezdése azonban gy rendelkezik, hogy a kizér-
deki; vagy kozérdekbsl nyilvinos adat nem ismerhetd meg, ha az a mindsitett adat védel-
mérdl sz616 2009. évi CLV. torvény (a tovabbiakban: Mavtv.) szerinti mindsitett adat.

Az dllami m(ikddés sordn kezelt vagy az ezdltal keletkezd informdcidknak van egy
olyan halmaza, amelyek nem megfeleld kezekben veszélyeztethetik az egyébként mi-
ndsitéssel védhetd kozérdeket, és vannak olyan elektronikus rendszereink, amelyek
ugyan nem mindsitett, de nagy mennyiségli személyes adatot, nemzeti adatvagyont
esetleg létfontossdgti rendszerek miikodésére vonatkozé adatokat kezelnek, ezért az
dllami m(ikddés és az dllampolgdrok védelme szempontjabdl egyardnt elengedhetetlen
a védelmiik.

Ezen informécidk és az ezt kezeld rendszerek védelmének eldsegitését ldtja el szak-
mai szempontok alapjin a Nemzeti Biztonsdgi Feliigyelet, amelynek a Mavtv. alapjén
feladata a mindsitett adat védelmének hatésdgi feliigyelete, a mindsitett adatok kezelé-
sének hatésdgi engedélyezése és feliigyelete, valamint a nemzeti iparbiztonsdgi hatdsdgi
feladatok elldtdsa. 2013. julius 1-t8l emellett — az dllami és 6nkormdnyzati szervek
elektronikus informdciébiztonsdgardl sz6lé 2013. évi L. torvény alapjdn — szakha-
tosdgként jar el az dllami és 6nkormdnyzati szervek, valamint a létfontossdgt infra-
strukttirdk elektronikus rendszerei informéciébiztonsdgdnak szolgilatdban. A Nemzeti
Biztonsdgi Feliigyelet m{ikodésének, valamint a mindsitett adat kezelésének rendjé-
18l sz616 90/2010. (III. 26.) Korm. rendelet hatdrozza meg az adatkezelésért felelds
személyek feladatait. Ilyen személy egy adott szervnél a mindsitett adat védelmével
kapcsolatos feladatok végrehajtdsat és koordinaldsit végz8 biztonsdgi vezetd, illetve a
titkos tigykezeld.

3.2. A személyes adatok védelme

3.2.1. Adatvédelem a kdzszolgalatban

A kézszolgdlati adatkezelésre vonatkozé legfontosabb — garancidlis jellegti — szabdlyo-
kat a kozszolgdlati tisztvisel6krdl sz6l6 2011. évi CXCIX. torvény (a tovdbbiakban:
Kttv.) rogziti. Az Infotv. 3. § 2. és 10. pontjai szerint személyes adat az érintettel kapeso-
latba hozhaté adat — killondsen az érintett neve, azonositd jele, valamint egy vagy tobb
fizikai, fizioldgiai, mentilis, gazdasdgi, kulturdlis vagy szocidlis azonossdgira jellemzd
ismeret —, valamint az adatbél levonhaté, az érintettre vonatkozd kovetkeztetés.
Adatkezelésnek mindsiil az alkalmazott eljardstdl fuggetleniil az adatokon végzert
bdrmely miiveler vagy a miiveletek dsszessége, igy kiillonosen gyljtése, felvétele, rogzi-
tése, rendszerezése, tdroldsa, megviltoztatdsa, felhaszndldsa, lekérdezése, tovabbitdsa,
nyilvinossdgra hozdsa, dsszehangoldsa vagy 6sszekapcsoldsa, zdroldsa, torlése és meg-
semmisitése, valamint az adatok tovabbi felhaszndldsénak megakadalyozisa, fénykép,
hang- vagy képfelvétel készitése, valamint a személy azonositdsira alkalmas fizikai jel-
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lemz8k rogzitése. A munkdltaté kiteles birmilyen, az eléz8ekben emlitett adatkezelési
tevékenységrol a kormdnytisztviseldt tdjékoztatni. Az Infotv. 4. §-a alapjan személyes adat
kizdrélag meghatdrozott célbdl, jog gyakorldsa és kotelezettség teljesitése érdekében
kezelhetd.

Az adatkezelés folyamatdnak minden szakaszdban meg kell felelnie az adatkeze-
lés céljdnak, az adatok felvételének és kezelésének tisztességesnek és térvényesnek kell
lennie. Kizdrélag olyan személyes adat kezelésére keriilhet sor, amely elengedhetetlen
az adatkezelés céljdnak megvaldsuldsdhoz, és alkalmas a cél elérésére. Tovabbi torvényi
korldt, hogy a személyes adat csak a cél megvaldsuldsihoz sziikséges mértékben és
ideig kezelhetd. Az Infotv. arrdl is rendelkezik, hogy személyes adat — {8 szabdly sze-
rint — akkor kezelhetd, ha ahhoz az érintett hozzdjirul, illetve azt torvény vagy — tor-
vény felhatalmazdsa alapjdn, az abban meghatdrozott kérben — helyi onkormdnyzat
kozérdeken alapuld célbél elrendeli, vagyis kotelezd adatkezelésre keriil sor. Ehhez a
rendelkezéshez kapcsoléddan a Kttv. kimondja, hogy a munkaltaté a kormdnytisztvi-
selére vonatkozé tényt, adatot, véleményt harmadik személlyel csak térvényben meg-
hatdrozott esetben vagy a kormdanytisztvisel§ hozzdjiruldséval kozolhet. A Ketv. felha-
talmazza a munkaltat6t arra, hogy a kormdnyzati szolgdlati jogviszonybdl szérmazé
kotelezettségek teljesitése céljdbdl a munkdltaté a kormdnytisztvisel§ személyes adatait
— az adatszolgdltatds céljdnak megjel6lésével, térvényben meghatdrozottak szerint — az
adatfeldolgozé szdmdra dradhatja.

Napjainkra a kozszolgdlatban is egyre nagyobb szerepet kapnak az integralt személy-
ligyi rendszerek, amelyek nem képesek korszert informatikai hdttérkapacitds nélkiil
hatékonyan miikodni. Ezek részére a munkdltaté adatfeldolgozdsi célbdl dtadhatja a
kormdnytisztvisel§ személyes adatait. Az adatdtaddskor meg kell jelolni az adatszolgal-
tatds céljét. Az adatdtaddsra csak az érintett kormdnytisztviseld el8zetes tdjékoztatdsdt
kovetden keriilhet sor. A Kttv. lehetévé teszi a kormdnytisztviselére vonatkozd szemé-
lyes adatok statisztikai célbdl torténd felhasznaldsdt. A munkdltaté e térvényi rendel-
kezés alapjdn statisztikai feldolgozdsokat készithet a kormdnytisztviselére vonatkozé
személyes adatokbdl, illetve azok a Krtv. el8irdsai alapjin — az érintett hozzdjdruldsa
nélkiil — statisztikai céld felhaszndldsra mds szervnek is dtadhatdk. Garancidlis szabdly,
hogy az 4taddsra csak személyazonositdsra alkalmatlan mddon keriilhetnek az ada-
tok.??’

Az Infotv. megkiilonbozteti a kozérdekii adat és a kozérdekbdl nyilvinos adat fo-
galmdt. Kozérdekii adatnak mindsiil az dllami vagy helyi onkormdnyzati feladatot,
valamint jogszabdlyban meghatdrozott egyéb kozfeladatot elldtd szerv vagy személy
kezelésében 1év6, illetve tevékenységére vonatkozd vagy kozfeladatdnak elldtdsdval osz-
szefliggésben keletkezett, a személyes adat fogalma ald nem esd, barmilyen médon

37 A kizszolgdlati tisztviseldi torvény magyardzata, szerk. HAZAFI Zoltdn, AROP-2.2.5.-2008-0001
szdmt Humdneréforrds-gazdalkodds a kdzponti kozigazgatdsban kiemelt projekt, 2012. mércius
31., 318-319. Forrés: http://magyaryprogram.kormany.hu/download/2/51/90000/
01_20120331_A_Kttv_magyarazata_ AROP225_online.pdf (a letsltés ideje: 2015. 08. 18.)
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vagy formdban rogzitett informdci6 vagy ismeret, fliggetleniil kezelésének médjdcdl,
ondll6 vagy gytjteményes jellegétdl, igy kiilonosen a hatdskérre, illetékességre, szer-
vezeti felépitésre, szakmai tevékenységre, annak eredményességére is kiterjedd érté-
kelésére, a birtokolt adatfajtdkra és a mikodést szabdlyozé jogszabdlyokra, valamint
a gazddlkoddsra, a megkotdtt szerzdésekre vonatkozd adat. Ugyanakkor kizérdekbdl
nyilvdnos adar a kdzérdeki adat fogalma ald nem tartozé minden olyan adat, amely-
nek nyilvinossdgra hozataldt, megismerhetéségét vagy hozzaférhet6vé tételét torvény
kozérdekbdl elrendeli.

Az Infotv. felhatalmazdsa alapjdn a Krtv. kozérdekbdl nyilvdnos adatnak mindsiti:

* a kormdnytisztviseld nevég

* a kormdnytisztvisel$ dllampolgdrsagat;

* a kormdnytisztvisel6t alkalmazé 4llamigazgatdsi szerv nevét;

* a kormdnytisztviselét alkalmazé dllamigazgatdsi szervnél a kormdnyzati szolgdlati

jogviszony kezdetének id8pontjdt;

* a kormdnytisztvisel§ jelenlegi besoroldsét, besoroldsénak idépontjdt;

* a kormdnytisztvisel§ munkakorének megnevezését és a betoltés idStartamdt;

* a kormdnytisztvisel§ vezetdi kinevezésének és a vezetdi kinevezés megszlinésének

idépontjit;

* a cimadomdnyozds adatait;

* a kormdnytisztviseld illetményét.

Az Infotv. ugyanakkor korldtozza is a kozérdekbdl nyilvanos adat megismerhetd-
ségét. A kozérdekbdl nyilvdnos adat egyrészt nem ismerhetd meg, ha az a mindsitett
adat védelmérdl sz0l6 torvény szerinti mindsitett adat. Mdsrészt a kozérdekbdl nyil-
vanos adatok megismeréséhez val6 jogot — az adatfajtdk meghatdrozdsdval — a térvény
honvédelmi, nemzetbiztonsdgi, kornyezet- vagy természetvédelmi, kdzponti pénziigyi
vagy devizapolitikai érdekbdl, blincselekmények ildozése vagy megeldzése érdekében,
tovabba kiiliigyi kapcsolatokra, nemzetkozi szervezetekkel valé kapesolatokra, birdsdgi
vagy kozigazgatdsi hatdsdgi eljdrdsra, illetve a szellemi tulajdonhoz fiz6dé jogra tekin-
tettel korldtozhatja. Fontos kiemelni, hogy az Infotv. el8irdsai szerint a kozérdekbdl
nyilvinos adat megismerése irdnt szoban, irdsban vagy elektronikus titon barki igényt
nyujthat be.

3.3. Ugyiratkezelés

A kozszolgélatban az tigyiratok megfeleld kezelése és téroldsa kiemelten fontos szem-
pont, hiszen az 4llami feladatoknak, a kdzigazgatdsi dontéseknek dtlithatonak és visz-
szakereshet6nek kell lenniiik. Ebben a fejezetben roviden bemutatjuk, hogy a humdn-
erbforrds-gazdilkodds szempontjabdl melyek az tgyiratkezelés f6bb szempontjai,
sajdtossagai.

Az tigyiratok kezelését a koziratokrél, a kozlevéltdrakrol és a maginlevéltiri anyag
védelmérdl sz616 1995. évi LXVI. tdrvény, valamint a végrehajtdsira kiadott egyéb
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normak, kiilonésen a kozfeladatot elldtd szervek iratkezelésének dltalanos kovetelmé-
nyeirdl sz616 335/2005. (XII. 29.) Korm. rendelet szabdlyozzdk.

A levéltdri torvény szerint az iratkezelés az irat készitését, nyilvdntartdsdt, rendsze-
rezését és a selejtezhetdség szempontjdbdl toreénd vélogatdsit, segédletekkel valé elld-
tésdt, szakszer(i és biztonsdgos megdrzését, haszndlatra bocsdtdsdt, selejtezését, illetve
levéltdrba addsit egyiittesen magdba foglalé tevékenység. Az iratkezelés célja, hogy a
kozfeladatot elldtd szervek irattdri anyaga szakszertien kezelt és rendszerezett, jél hasz-
nalhatd rendszerben dlljon rendelkezésre. Ez nemcsak a kozhatalmi dontések dtldchato-
sdgdt, illetve a dontéshozok szémonkérhetdségét biztositja, de a kozérdekil adatokhoz
valé hozzdjutdsnak, a tudomdnyos kutatdsnak is alapjdul szolgdl. A kozfeladatot elldté
szervek iratait maradando érékiik alapjdn az tigyiratkezelést végz8 munkatdrsak, illetve
a Magyar Nemzeti Levéltdr munkatdrsai kategorizdljk, és ez alapjdn torténik az iratok
levéltdrba addsa, illetve — ha maradandé értéket nem képviselnek — selejtezése. Mara-
dandé éreéket képviselnek példdul a kormdny-el8terjesztések eredeti, aldirt példdnyai,
ugyanakkor azok fénymdsolatai ilyen értékkel nem rendelkeznek, igy selejtezhetdk.
A személytigyi iratok — kiilondsen a jogviszony keletkezésével, megsztinésével kapcso-
latosak — ugyancsak maradandé értéket képviselnek, mivel a nyugdijjogosultsig meg-
dllapitdsihoz sziikséges szolgdlati id§ kiszdmitdsahoz nélkiilozhetetlenek. A személy-
ligyi iratok sajdtossdga tovabbd, hogy az ligyiratokhoz valé hozzaférés — azok bizalmas
jellege miatt — korldtozott, dltaldban csak a konkrét személytigyi feladatokat (példdul a
kinevezési okirat el6készitése, el8resorolds, jutalmazds) elldté munkatdrsakra terjed ki.

A jogszabdlyi rendelkezések alapjan minden kézfeladatot elldt6 szervnek belsd sza-
bélyzatban kell rogzitenie az iratkezelésre vonatkozé eldirdsokat. Az iratkezelés — a
szerv méretétdl, felépitésétdl, informatikai lehetdségeitdl fiiggden — alapvetden az aldb-
bi négy modellben térténhet:

* kozpontilag (centralizéltan),

* osztott médon (decentralizdltan, részlegenként),

* vegyes rendszerben,

* kiilon tigyirat-nyilvantartdsban (titkos tigyiratkezelési szabdlyok).

Kézponti iratkezelés esetén egy szervezeti egység iktatja és tartja nyilvan az iratokat,
a munkatdrsak sziikség esetén innen kérik ki és ide adjék le azokat, ha mdr nincsen ré-
juk sziikség. Az iktatds torténhet osztott médon is, ebben az esetben minden szervezeti
egység maga kezeli a sajdt iratait. Vegyes rendszer esetén egyes iratokat a kdzponti egy-
ség kezel (pl. érkeztetés), mdsokat pedig a szervezeti egységek. Az iratok kezelésének sa-
jétos rendszerét képviseli a mindsitett (,titkos”) adatokat tartalmazé dokumentumok
nyilvdntartdsa. Ez zdrt, a nyilt iratokedl elkiilniilt rendszerben torténik, komolyabb
fizikai (rdcsok, zdrhat6 pdncélszekrény, riasztérendszer stb.) és személyi (érvényes nem-
zetbiztonsagi ellendrzés, betekintési engedély) védelem biztositisa mellett.

Az iratkezelési rendszereket az alapjdn is csoportosithatjuk, hogy az iratok (adatok)
a rendszeren beliil milyen formdban éllnak rendelkezésre. Az elmult évszdzadokban
az iratkezelés az adatokat hordozé papirok rendezésére és nyilvdntartdsdra épiile. A di-
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gitdlis technolégidk megjelenésével egyre tobb irat késziilt szamitégépen és a szervek
kozdtti informdcidédramldsban is egyre nagyobb szerepet tolt be az elektronikus levele-
zés. E kihivésra vdlaszul, valamint az elektronikus kormanyzdsra valé 4tdllds érdekében
egyre tobb szerv alkalmaz vegyes iratkezelési rendszert, vagyis a papiralapi dokumen-
tumok mellett archivalja azok digitdlis mdsolatdt is. Ez a megoldds nemcsak koltség-
hatékonyabbd, de konnyebben kereshetévé is teszi a dokumentumokat. Mig kordb-
ban szinte lehetetlen feladat volt egy konkrét személy nevének kikeresése az irattdri
dokumentumok koziil, a digitdlis dokumentumok koézott keresve ez csupdn néhdny
miésodpercet vesz igénybe. Az elektronikus tigyiratkezelés legfejlettebb véltozatdnak az
tekinthetd, amikor a teljes dontés-el8készités elektronikus formédban zajlik és a dontés
kinyomtatdsdra, postdzdsdra nincs is szitkség. Az e-kozigazgatdsi megolddsok alkalma-
zésa és a kiilonboz8 rendszerek integréciéja ugyanakkor tjabb lehetéségeket nyit meg
a kozszolgalat-fejlesztés eldtc.

A lehet8ségek széles tarhdzit egy konkrét példdn keresztiil szemléltetve elmond-
hatjuk, hogy az integrélt vallalatirnyitdsi rendszer dltal nyilvdntartott személyi adatok
alapjdn a képzésszervezd szoftver eldre jelezheti a jogszabélyon alapulé képzési, tovabb-
képzési kotelezettségeket annak érdekében, hogy a képzések szervezése megkezd3dhes-
sen. Ezt kévetden a rendszer automatikus értesitést kiild az érintett munkatarsnak, aki
a kindlatb¢l kivilaszthatja a sziikséges képzést, azt a rendszeren beliil jévihagyatja a
vezetdvel. A képzés elvégzését kovetSen megkapja az errél sz616 tandsitvinyt, amelyet
az iratkezelési rendszer automatikusan ikrtat és irattdrba helyez.

Lathat6, hogy az informatikai alkalmazdsok nemcsak felgyorsitjdk és megbizha-
tobbd, ellendrizhetdvé teszik az iratkezelés folyamatdt, de kisebb koltségek mellett 1é-
nyegesen jobb eredményt nydjtanak, mint a ,hagyomdnyos” iratkezelés. E rendszerek
tovibbi elénye, hogy felszabaditja a kapacitdsokat az adminisztrativ terhek aldl, igy a
humdn osztdly munkatdrsai az emberieréforras-gazdalkodds érdemi, stratégiai felada-
taira fokuszdlhatnak.

4. A STRATEGIAI ALAPU, INTEGRALT EMBERIEROFORRAS-
GAZDALKODAS TAMOGATASA SZEMELYUGYI
SZOFTVEREKKEL

41. A személyiigyi szoftverek hasznalatanak rovid térténete és 6
elényei

A humadneréforrds-gazdélkodds sem mondhat le a modern technolégidk alkalmazdsa-
r6l, stratégiai szerepének betoltése érdekében kiemelten fontos, hogy a munkatdrsak
adatainak kezelését, a szakérti humdn folyamatokat, valamint a statisztikai, vezetdi
informdciés funkciokat megfelel§ informatikai alkalmazdsok tdmogassik. Az e-HR
fejlédése természetesen szoros Osszefiiggést mutat az emberierdforras-gazdalkodds te-
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vékenységének fejlédésével, valamint az informatika fejlédésével is. Ez alapvet8en azt
jelenti, hogy

* az informatika fejlédése az egyik sziikséges el6feltétele annak, hogy megjelenje-
nek az emberieréforrds-gazddlkoddsi tevékenységeket is kiszolgalni képes techni-
kai lehetéségek,

* misrészt pedig az emberieréforrds-gazdilkoddsi szakma fejlédése meghatdrozza
azt, hogy aktudlisan milyen funkcidk definidltak, melyek fejlesztése, miikodtetése
és elektronikus tdmogatdsa irdnt van igény.

Az e-HR t6rténetét® drtekintve azt ldtjuk, hogy a fenti feltételeknek is megfele-
18en a személytigyi nyilvdntartdsi feladatok (munkavéllalék nyilvdntartdsa, bérek ke-
zelése) kore az elsd olyan humdn funkcid, amelynek elektronizéldsira jelentds igény
meriilt fel az 1970-es években.

A humin folyamatok és a humdn funkciék (teljesitményéreékelés, toborzds, kép-
és) fejlédésével parhuzamosan természetesen megérkezett az igény az ezekkel kap-
csolatos szakmai folyamat és adminisztrécié elektronikus tdmogatdsdra is. Az 1980-as
évektdl jelennek meg az elsé humdn funkcidkat is tartalmazé vallalati alkalmazdsok,
amelyek a késdbbiekben gyors fejlédésnek indultak funkciondlisan és technolégiai
szempontbdl egyardnt. A személyi szdmitégépek elterjedése, ezzel az elérés javuldsa,
béviilése tovdbbi lokést jelentett. Az informatikai alapt humdn rendszerek, az azokbdl
kinyerhetd és dsszehasonlithat6 adatok, a segitségiikkel elallithaté modellek a stra-
tégiai tervezésben is teret nyertek, timogattik a vezetdi dontéseket. Az internet fejlé-
dése és széles kort kiterjedése jelentette a kovetkezd nagy fejlédési hullim alapjdt, az
1990-es évektdl kezdédden mdr egyre inkdbb Magyarorszdgon is. A rendszervaltozis
utdn kiszélesedd nemzetkozi kapcsolatok, a Magyarorszdgon is telephelyeket létesitd
multinaciondlis vallalatok gyakorlata, az dltaluk alkalmazott véllalatirdnyitdsi és hu-
mén rendszerek megjelenése hatdssal volt ezen rendszerek hazai elterjedésére, valamint
a hazai fejlesztésekre is. A szigetszer(i alkalmazdsok helyét egyre nagyobb mértékben
vették 4t az integrélt megolddsok, a felhdalapt szolgdltatdsok, és elterjedhettek az on-
kiszolgdl6 funkcidk is.

Az e-HR szolgdltatdsok irdnti igény a versenyszféra mellett természetesen a koz-
szolgdlatban is megjelent; szimos intézmény implementilta a sajit szervezetére, mi-
kodésére a piacon elérhetd véllalatirdnyitdsi és e-HR-rendszereket, szigetszerti meg-
olddsként, gyakran kihaszndlva az elérhetd fejlesztési forrdsokat, EU-tdmogatdsokat.
Az egyedi fejlesztés vagy a nyilt forrdskéda szoftverek testreszabdsa és tovébbi sajdt
tizemeltetése kevésbé elterjedt megoldds, tekintettel arra, hogy egy kiterjedt és sok
ponton Osszefliggd funkcionalitdst szoftver fejlesztése idében és kdltségben is jelentds

328 Dr. Kovrse Tamds: Informdcidtechnoldgia az emberi eréforrds menedzsment (EEM) teriiletén =
Személyzetilemberi eréforrds menedzsment kézikinyv, szerk. POOR J6zsef, KaroLINY Mdrtonné,
K]K—KERSZOV Kiadé, Budapest, 2001, 375-400.; SToTZER Csaba: e-HR — Humdn Erdforrds
Menedzsment elektronikus alapokon, SZIE GTK, Budapest, 2010, 9-10. Forras: http://miau.gau.hu/
miau/144/ehr.pdf (a letdleés ideje: 2015. 09. 10.)
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raforditdst igényel. Ennek megfelelen inkdbb az elérhetd standard szoftverek beveze-
tése jellemz6 hazdnkban.

A standard szoftver kifejezés azt jelenti, hogy ezekhez a rendszerekhez alapvet8en
készen lehet hozzdjutni, ami megkiméli a vdsdrlékat, a rendszereket bevezetd kiilonbo-
26 szervezeteket a szoftverfejlesztés és tesztelés hosszadalmas és koltséges folyamatdeol.
A standard szoftverek természetesen csak egy elképzelt szervezeti modell alapjén irha-
tok meg, aminek kovetkezében egy ilyen szoftverben nagyon sokféle standard funk-
ci6 taldlhatd, amelyeket a bevezetés sordn a vasdrld, a szervezet sajdtossigainak, illetve
igényeinek megfelelen lehet bedllitani.?* A szervezet sajdtossdgaitdl és rugalmassigd-
t0l, illetve szabdlyozottsigi szintjétdl fiiggben ez is jelentds befektetést igényld projekt

lehet.

4.2. A tamogathaté humén folyamatok és human funkcidk

A standard vagy — kozkelett kifejezéssel élve — ,,dobozos” szoftverek tehdt valamilyen
elképzelt szervezeti modell, illetve az adott szakteriiletnek megfelel$ folyamatok 4lta-
ldnos jellemzdi alapjdn épiilnek fel, és a humdneréforrds-gazdilkodds klasszikusnak
nevezhetd munkateriileteit timogatjak, megerdsitve azokat a személy- és munkaiigyi
nyilvintartds és elemzés korszer(i elemeivel. A személytigyi szoftverek legfontosabb
funkcidcsoportjai:**® személy- és munkatigyi nyilvantartds és elemzés; bérszdmfejtés;
tb-elszdmolds és jelentés; a humdnerdforrds-menedzsment tevékenységeihez kapcso-
16d4, azt tdmogaté funkcidk (toborzds, kivalasztds, képzés, teljesitményértékelés stb.).

A szoftverek csoportositdsa felhaszndlhatdsdgi teriiletek szerint:

* az elsé hdrom funkciécsoport informatikai tdmogatdsit végz6 (nyilvdntartis, el-
szdmolds — klasszikus ,,munkatigy”) szoftvertermékek, amelyek a negyedik funk-
ciécsoportot nem, vagy csupdn érintSlegesen tdmogatjdk;

* a negyedik funkcidcsoport szakteriileteit is teljes egészében, vagy nagy részben
tdmogatd ,integralt” vagy ,szakért8i” személytigyi szoftverek;

* egy-egy teriiletre — toborzdsi, kivalasztdsi vagy képzési folyamatok tdmogatdsira —
specializélt szoftverek.

A szoftverek 4ltal hatékonyan tdimogathaté f6 folyamatok jellemz8en a munkakor-
elemzés, -tervezés, -szervezés; a munkakor-értékelés; a munkaerd-tervezés; toborzds;
kivélasztds; teljesitményértékelés; teljesitménymenedzsment; 8sztonzésmenedzsment;
huméneréforrds-fejlesztés, -képzés.

329 Mért Domokos: Az SAP integrdlt informatikai rendszer bevezetésének tapasztalatai a Budapesti
Erémii Rt.-nél, kiilonds tekintettel a készletgazdilkodist befolydsold eldrejelzések alkalmazdsdra, SZIE
GTK, Godolls, 2010, 9-10. Forrds: https://miau.gau.hu/miau/33/wamsap.doc (a letdleés ideje
2015. 09. 20.)

330 FeyéR Tamds: Személyiigyi informatika, SZIE GTK, Budapest, 2007, 6-8. http://ait.gtk.szie.hu/
oktatas/pluginfile.php/31366/mod_resource/content/4/tankonyv.pdf (a letsltés ideje 2015. 09. 12.)
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4.3. E-HR a kézszolgalatban - alkalmazott megoldasok,
szabalyozott és informatikailag tamogatott funkciok

A kozszolgélatra is jellemzd, hogy lehetdségei fliiggvényében a kezdetektdl torekedett
az e-HR médszereinek bevezetésére, jellemzéen egyedi (szervezeti vagy dgazati szintii)
projektek keretében, a standard szoftverek hasznélatdt preferdlva. Mivel a kdzszolgélati
jog szdmos ponton eltér az dltaldnos foglalkoztatdsi szabdlyoktol, még ezek a projekeek
is komoly testreszabisi, fejlesztési tevékenységet koveteltek.

A standard szoftver kivalasztisdnak f6 szempontjai a szervezeti bevezetés sordn jel-

lemz8en az aldbbiak lehetnek:**!

* van-e kozszolgdlati referencia, és ha igen, milyen tapasztalatokkal;

* milyen jogviszonyok kezelésére alkalmas a rendszer (az dltaldnos foglalkoztatdsi
szabdlyoktdl a kizszolgélati jogviszony szabdlyozdsa szimos ponton eltér; kérdés,
hogy a szoftver korabbi piaci szereplése kapcsan rendelkezik-e a kozszolgdlati jog-
viszonyok kezeléséhez sziikséges fejlesztésekkel);

* az adott rendszernek milyen moduljai vannak;

* a2 modulok kiilén-kiilon is elérhetéek-e;

* milyen hardverkdrnyezetet igényel a rendszer, esetleg felhdalapi-e szolgdltatds,
vagy valaszthaté-e a sajdt telepités és a felhdszolgdltatds egyardnt;

* milyen szoftverkdrnyezetet igényel a rendszer;

* milyen licencdijakkal m(ikodik a rendszer;

* az alkalmazds support stabilan elérheté-e a piacon;

* milyen a rendszer biztonsdgi szintje, mekkora a sériilékenységi kockdzat;

* milyen belsd eréforrdsokat, kapacitdsokat igényel a szoftver bevezetése és késébbi
miikodtetése;

* milyen mértékben paraméterezhetdk szabadon a riportok (a lekérdezésekben csak
elére definidlt riportokat lehet meghatdrozni, vagy a lekérendd adatok kore egye-
dileg, esetileg is meghatdrozhato);

* van-e a rendszerhez trlapkezel modul (Iétre tudnak-e hozni a felhaszndldk sajdt
maguk formanyomtatvinyokat, vagy ez fejlesztéi kozremiikodést igényel);

* biztositott-e a bongészbalapt elérés;

* a termék, a paraméterezés és a teljes bevezetési projekt iddtartama és 8sszkoltsége.

Mindezen szempontokat a megrendeldi igényekkel és a megrendeld informatikai

rendszereinek adottsdgaival egyiitt kell vizsgdlni, és dontést hozni a bevezetendd rend-
szerr8l. A kozszolgédlatban leginkdbb elterjedt HR-szoftverek jelenleg az aldbbiak:**

* WinTiszt — els6sorban a kézigazgatdsban,

* Szenyor — a rendészetben, illetve az NKE-n,

31 Bavrizs Rébert, MaDaRAsz Viktor: Informatika a kizszolgdlati emberi erdforris gazddlkoddsban,
Nemzeti Kozszolgilati Egyetem, Budapest, 2014, 16-17.
32 PETRO: Személyiigyi szolgdltatdsok. .., i. m., 13-26.
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* HM KGIR - a honvédelemben,

* KSZSZR — a kdzponti kozigazgatdson beliil a minisztériumokban,

* Perbit Wiews — a kozigazgatdsban és a rendészetben,

* egyéb, mint példdul a Nexon vagy a SAD, kisebb szdmban.

Ezek a szoftverek képesek kiszolgdlni az implementdld szervezetek igényeit, de a
szigetszeri miikodésnek, az elkiiloniilt infrastrukcdrdnak, az eltérd technolégidnak,
adatbdzismotoroknak, az eltérd jogviszonyos szabdlyozdsnak, a fejlesztési forrdsok
egyenetlen rendelkezésre dlldsinak, és egyéb tényez8knek eredményeképp a rendsze-
rek kdzott, vagy azok felett nincs érdemi kommunikdcid, adatkapesolat. Ennek oka
az is, hogy a kormdnyzati stratégidk tartalmazzék a szervezet, a személyzet, az életpd-
lyamodell fejlesztésére vonatkozé célkitlizéseket és feladatokat a kdzszolgdlat egészére
vonatkozdan, és egyes elemek rendszerbe 4llitdsa is megtoreént, de az egyes dllomdny-
viszonyos szabdlyozdsok és folyamatok kozott szdmos eltérés van, amelyek kiszolgala-
sa egy kdzponti, mindenki 4ltal és minden jogviszonyra haszndlhaté alkalmazdsban
hatalmas kihivis, Ggy a tervezési-bevezetési fézisban, mint a fenntartasi, szolgdltatdsi,
szertedgazd jogszabdlykovetést is igényld iddszakban.

Az el6z8 (2007-2013) fejlesztéspolitikai ciklusban kiemelt kormdnyzati pro-
jektként tortént kisérlet egy olyan rendszer kialakitdsdra, ami a minisztériumokban
eléforduld jogviszonyokat (nem beszélhetiink tehdr teljes korrél, csak igen szélesrdl)
képes kezelni; ennek eredményeként késziilt el a Kormdnyzati Személytigyi Szolgal-
taté Rendszer (KSZSZR). Ez a rendszer is a szoftver standard testreszabdsaval késziilt
(ORACLE HRMSY), a kozszolgdlat sajdtossigai miatt nagyon magas egyedi fejlesztési
ardnnyal. A KSZSZR kezeli a kormdnytisztvisel6k, a munkavéllaldk, az llami vezeték,
a Hjt. hatdlya ald tartozé — minisztériumokba vezényelt — hivatdsos dllomdny tagjai, a
Hszt. hatélya ald tartozé — minisztériumba vezényelt, illetve berendelt — szolgélati jog-
viszonyban 4ll6 dllomdny tagjai, a beosztott birdk és tigyészek, valamint az 6sztondijas
foglalkoztatottak adatait. A rendszer személytigyi nyilvdntarté modulja tehdt biztositja
a minisztériumokban megtaldlhaté jogviszonyok kezelését, a minisztériumban valé
foglalkoztatds korében sziikséges médon. A KSZSZR a személytigyi nyilvintartdsi mo-
dulon tdl szakértdi humdn modulokat is biztosit: munkaidé- és tévollét-nyilvdntartds;
a tartalékdllomdny kezelése; teljesitményéreékelés; képzés, oktatds; béren kiviili jutta-
tasok; vezetSi informdcids rendszer (VIR); onkiszolgdlé intranetes feliilet; call center
— adminisztricids és informdacids kozpont; dokumentumtdr.

A rendszer karbantartdsa, a jogszabdlykévetés dllami feladat. A kozszolgdlati tiszt-
visel6krdl sz6l6 2011. évi CXCIX. torvény szerint a kozszolgdlati életpdlydért fele-
18s miniszter, azaz a Beltigyminisztérium feladata: ,26. § (5) A kozszolgdlati életpdlya
kidolgozdsdért felelds miniszter felel az egységes alapokon megvaldsuld személyiigyi nyil-
vdntartds és integrdlt emberierdforrds-gazdilkoddsi rendszer miikodéséért a minisztériu-
mokban.” Ugyanakkor az is hozzdtartozik a képhez, hogy a személytigyi nyilvédntart6
modul hasznélata valésul meg részlegesen, de szdimos szakértdi funkcidra, amelyre a
KSZSZR is kindlna valamilyen terjedelmi megolddst, a kdzszolgdlat 6nall6 rendszere-
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ket hasznal (jellemzden a pirhuzamos, egy-egy teriileten szélesebb szakmai funkciona-
litdst megcélzo fejlesztések miatt). Ezek koziil a legfontosabb, kdzpontilag szabdlyozott
rendszerek az alabbiak.

4.3.1. Teljesitményértékelés (TER)

A koztisztviseldi teljesitményéreékelés és jutalmazds szabélyairdl szol6 301/2006. (XII.
23.) Korm. rendelet volt a kézigazgatdsban az els§ kdzponti szabdlyozds, ami egységes
modszertant rogzitett, valamint egységes elektronikus értékel8lapot vezetett be. 2010-
ben ezt a rendeletet a kormdny hatdlyon kiviil helyezte, és Gj szabdlyozdst adott ki —a
kozszolgdlati egyéni teljesitményértékelésrél szo16 10/2013. (I. 21.) Korm. rendelet —,
amely illeszkedik a kozszolgalati életpdlydk célul kitlizote dsszehangoldsanak folyama-
taihoz is. A TER rendszeréhez kozponti elektronikus alkalmazds késziilt, de a folya-
matban a nagyszdm felhaszndlé miatt (figyelembe véve a rendelkezésre 4llé kozponti
infrastrukedra korldtozottsigdt) van a rendszeren kiviil végzendd elem is (amikor a
munkatdrs megismeri értékelését, és ahhoz esetlegesen észrevételt tesz, az a kinyomta-
tott értékeldlapon torténik).???

4.3.2. Kivalasztas

2010-ig a koztisztvisel 8k jogalldsdrdl szol6 1992. évi XXIII. torvény (Ktv.) 10 §-a ren-
delkezett a kotelezd pélydzratdsrol. A kotelezd palydztatdsi eléirds mogott hossza ideig
nem volt kozponti kozzététel (azaz a palydzati kiirdsok egy helyen valé megjelentetése),
egységes eljdrdsrend, valamint egységes, modern médszertan. 2007-ben sziiletett koz-
ponti szabdlyozds; megjelent a kormdanyzati személyligyi igazgatdsi feladatokat elldté
szerv dltal lefolytatott palydztatds rendjérdl, annak szervezésérdl és lebonyolitdsdrdl, a
palydzati eljards al6l adott mentesitésrél, a kompetenciavizsgélatrél és a toborzasi adat-
bézisrdl, valamint a palydzati eljirdshoz kapcsol6dd nyilvantartds szabdlyairdl sz616
406/2007. (XII. 27.) Korm. rendelet. A rendeletnek megfeleléen 2008-t61 miikodote
a palydzatok egységes feliileten val6 kotelezd kozzététele a ma is aktiv, Kozigdllds nevii
portdlon. A hatilyos szabdlyozis jelenleg a kozszolgdlati tisztvisel6krdl sz616 2011. évi
CXCIX. torvény (Kttv.) 45. §-a szerint torténik, amely értelmében a jogszabdly vagy
az dllamigazgatdsi szerv dontése alapjdn a kinevezés meghivisos vagy palydzati eljirds
alapjdn torténhet. Pélydzati eljirds esetén kinevezést adni csak olyan személynek lehet,
aki a pdlydzaton részt vett és a pdlydzati feltételeknek megfelelt. A részletszabélyozds
kerete tovdbbra is a 406/2007. (XII. 27.) Korm. rendelet. A portal a kozalkalmazotti
dllashelyekre vonatkozd pdlydzati felhivdsokat is kozzéteszi.

33 BavrAzs Rébert: Kizigazgatdsi informatikai rendszerek kialakitdsinak folyamatai — Egy konkrét példa
bemutatdsa: Kozszolgdlati teljesitményértékelés (TER), Nemzeti Kozszolgdlati Egyetem, Budapest,
2014, 41.
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4.3.3. Tovabbképzés

A Krtv. médositotta a tovdbbképzésre vonatkozd szabdlyozdst is, azok biztositdsdra
80. §-dban 2013 midrciusdtdl a Nemzeti Kozszolgalati Egyetemet jelslte ki. A kép-
zési rendszer médositdsa a rendeleti szabédlyozds szintjén is megtortént: megjelent a
kozszolgdlati tisztvisel6k tovdbbképzésérdl szol6 273/2012. (IX. 28.) Korm. rendelet.
A tovébbképzési feladatokat jelenleg az NKE dltal miikodtetett Probono portal timo-
gatja, a rendészet teriiletén pedig a Rendészeti Vezet6képzési és Vizsgaportdl.

4.3.4. Egyéb funkciok

A fentieken kiviil vannak még nem kézponti, az egyes szervezeteknél kialakitott meg-
olddsokkal miikdé, informatikailag timogatott humdn funkciék (példdul a kontrol-
ling, cafeteria, jelenlét- és szabadsdg-nyilvdntartds, vezet8i informdcids rendszerek),
amelyek képe a megvaldsitd szervezettdl és annak informatikai érettségéedl fliggéen
sokszin(i megolddsokat foglal magéban.

A kozszolgélatban miiksdd e-HR-rendszerek kapcsdn is ki kell emelni, hogy van
egy fontos kérdés, amit elsd helyen kell megfontolni az ilyen rendszerek bevezetése,
kiépitése eltt: ez pedig az, hogy milyen szervezeti célok érdekében, milyen folyamatokar
akarunk tdmogatni a rendszerrel, és mindez milyen viltozdskezelési eljdrdsokat kovetel
meg a szervezetben. Még az egyszer(ibb esetnek tind humdn tigyviteli, adminisztricios
rendszerek, modulok esetében is szimolnunk kell a belsé folyamatok megvéltozdsd-
val, és emiatt szabdlyozdsi igények felmeriilésével, valamint a felhasznaléi felkészitések
sziikségességével. A szakértdi szoftverek esetében a kihivds még nagyobb: kivalasztdsi
vagy teljesitményértékelési rendszereket akkor vezetiink be, ha miikédik mdr ilyen,
fejleszteni és tdmogatni kivint funkcié a szervezetben vagy pedig akkor, ha eddig
ugyan nem mikodott ilyen, és bevezetése az alkalmazissal egytitt torténik. Mivel ezek
a funkciék minden munkatdrsra hatdssal vannak, bedgyazéddsuk a szervezet miikodé-
sébe és szabdlyozdsba, valamint beépiilésiik a szervezeti kulttirdba kiemelt sikertényezd.
Az dsszes tobbi szoftverkivélasztdsi és -bevezetési feltétel teljesiilése sem garantdl 6n-
magdban sikeres e-HR-projektet; a vildgos célok, a felsévezetdi elkdtelezddés, a funk-
cié mikodtetésének és a célszoftver hasznilatinak kovetkezetes elvardsa és ellenérzése,
valamint a megfeleld felkészités és véltozdsmenedzsment nélkiil a legkoriiltekintébben
kivélasztott/testreszabott/kifejlesztett szoftver milikodését is diszfunkciondlisnak érzé-
keli majd a vezetés és a szervezet.

A fentiekben bemutatott informatikai rendszereknek egy része alapvetden az em-
berieréforrds-gazdalkodési teriileten dolgozé munkatirsak feladatainak elldtdst timo-
gatja, mds résziik viszont feltételezi, st igényli a munkatdrsak aktiv felhaszndléi koz-
remikodését. Ennek titkrében érdemes néhdny fontos jellemzdn keresztiil, a 2013-as
Kozszolgdlati Humdn Tiikor kutatds eredményei alapjdn bemutatni ezen rendszerek
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ismertségére vonatkozé adatokat.’** A humdn rendszerekre vonatkozé kérdéivet a ku-
tatds sordn az dllamigazgatdsi szervek, az dnkormdnyzati igazgatds és a rendvédelmi
szervek korében vették fel. Az eredmények alapjan elmondhatd, hogy az dllamigazga-
tésban dolgozé vélaszaddk dtlagosan felének nincs tudomdsa arrél, hogy az emberierd-
forrds-gazddlkoddshoz hasznél-e informatikai rendszereket. Ez az dsszesités tartalmazza
a szakteriileten tevékenykedd munkatdrsak vélaszait is; a valaszadk beosztdsok szerinti
bontdsa alapjin az lithatd, hogy egyediil a szakteriileten dolgozék ismerik ezeket a
szoftvereket, amelyeket kizdrélag 6k is kezelnek. Ez arra enged kovetkeztetni, hogy a
kozszolgdlatra egydltalin nem jellemzd az olyan integralt humdn rendszerek haszni-
lata, amelynek lennének 6nkiszolgal$ funkcidi, tovibbd amennyiben egy-egy funkcié
mégis nkiszolgdlé (példdul a cafeterianyilatkozat), Gigy nincs tudomdsuk arrél, hogy
az dltaluk kitoleote drlap egy integrélt rendszer moduljaként érhetd el szimukra.
Erdemes még roviden megnézni az olyan rendszerekre vonatkozé eredményeket,
amelyek haszndlata mdr a teriiletre vonatkozé szabdlyozdsban rogzitett feltételek alap-
jdn is megkoveteli a kdzszolgdlati tisztviselSk felhaszndléi aktivitdsdt. Kiemelhetd ezek
koziil a tovabbképzési és a teljesitményértékelési rendszer. A vizsgilat eredményei alap-
jdn 50 szdzalék koriili ismertségi eredményt ért el a teljesitményéreékelés, a vizsgapor-
télrol, illetve az e-learning-képzések szervezésére szolgdlé rendszerrdl pedig valaszadék
egyharmada nyilatkozott Uigy, hogy haszndlja azokat. Tovdbbi két olyan teriilet emel-
hetd ki, ahol a munkatdrsak nyilatkozatainak felvétele, feldolgozdsa és tdroldsa gyakran
torténik elektronikus formédban, onkiszolgdlé médon (és az elektronikus hitelesités
hidnyossdgai miatt emellett nem egyszer papiron is): a cafeteria, illetve a jelenlét- és
szabadsdg-nyilvdntartds. Ezek ismertsége magas: a cafeteria-rendszert a vélaszaddk 64
szdzaléka, a jelenlét- és szabadsdg-nyilvantartést pedig mindegy 50 szdzaléka ismeri.
Arra vonatkozéan nem késziilt mds teriileteken felmérés, hogy az egyéb szervezeti
feladatokhoz kothetd szoftvereket (példdul a gazddlkoddsi rendszer) mennyire ismerik
az adott szakteriileten kiviil dolgozé munkatdrsak, igy ezen szimokhoz ilyen viszonyi-
tési alapunk nincs, de a legfontosabb tanulsdg nem is ez. Nyugodtan feltételezhetjiik,
hogy mindenki elsésorban a sajit munkdja sordn alkalmazott szakrendszereket ismeri,
és eleve is csak mérsékelten érdeklddik egyéb teriiletek informatikai megolddsai irdnt,
ha ezt nem indokolja valamilyen egytittmi(ikodés vagy adatkapcsolati igény. Az em-
berieréforrds-gazdalkodds teriilete azért kiilonleges, és képez valamilyen szempontbdl
kivételt, mert személytigyei mindenkinek vannak, azokkal kapcsolatban bizonyos kor-
ben haszndlhat 6nkiszolgdlé feliileteket, tovabbd bizonyos funkcidk esetén az érvényes
szabdlyozds alapjan minden kozszolgdlati tisztviselének ismernie és haszndlnia kellene
a tdrgyalt szakteriilethez kot6d4 alkalmazdsokat. A mérés eredményeit ldtva tehdt az
a f§ kérdés, hogy miért nincs ez igy a valésdgban is. Ennek megvélaszoldsa a humdn
alkalmazdsok 4ltal tdmogatott funkecidk, folyamatok tényleges mikddésének feltdrd
elemzését igényelné. A kapcsolddé rendszerek nem teljes vagy kozel teljes kort isme-

34 PeTRO, SREHLI-KLOTZ: Személyiigyi szolgdltatdsok a kozszolgdlatban. .., i. m., 13-19.
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rete elégtelen felhaszndl6i tdjékoztatdsra és felkészitésre, és sajndlatos médon a tdmo-
gatott folyamatok sériilésére, alternativ eszkozokkel torténd megvaldsitdsara is utalhat,
ami a szabdlyozds megfelel8ségére, alkalmazhatdsigdra vonatkozé visszacsatoldst is ad-
hat, megfeleld elemzést kovetSen. Ez a kérdés dtvezet minket a kovetkezd témakorre:
a tovdbblépés, a fejlédés egyik célja és teriilete lehet a mikodési gyakorlat feltdrdsa, és
a folyamatok optimalizildsa.

4.4. A tovabblépés sziikségessége és lehetdségei (Fejlesztési
lehetéségek a kézszolgalati életpalyaval 6sszefliggésben)

Az e-HR-rendszerek ismertségének, elfogadottsdgdnak és tényleges haszndlatdnak
novelése a szervezetekre jellemz8 humdn funkcidk elfogadottsigdnak és alkalmazd-
sanak novelésével mozog szorosan egyiitt. Az egyértelmien jogos stratégiai igénynek
tekinthetd, hogy a kormdnyzati humdn stratégia megvaldsitdsa érdekében sziikségesek
a személyi dllomdnyra vonatkozé, elemezhetd adatok, és az is egyértelmd, hogy a koz-
pontilag szabdlyozott, egységes mddszertanon alapulé funkcidkat célszerti kozponti
célalkalmazdsokkal, e-HR-rendszerekkel, modulokkal kiszolgalni. Az erre valé torek-
véseket a kordbbiakban ismertettiik; a kovetkez8kben azt nézzitk meg, hogy a fejlesz-
tésnek milyen kiemelt teriileteit azonosithatjuk.

A fejlesztésnek nem feltétleniil az az egyetlen vagy legcélravezetébb médja, ha a
miér e-HR-eszkdzokkel tdmogatott funkcidk korébe tjabbakat emeliink be; a tovdb-
bi elektronizdlds megalapozdsdhoz mindenképpen érdemes elvégezni a mar bevezetett
fejlesztések (egytitt értve ez alatt az e-alkalmazdst és magdt a funkciot is) vizsgalatdt és
hasznosuldsuk értékelését, hogy dltala megteremt8dhessen a minél magasabb érdekelt-
ség vezetdi és szervezeti szinten egyarant.

A vezetdi érdekeltség noveléséhez vezetd egyik kiemelt Gt egy minden vezetd szdm4-
ra fontos igény kiszolgaldsa: a dontésel8készités tdimogatdsa. Egyébként az e-HR-rend-
szerek fejlédése is ebbe az irdnyba mutat az utébbi években. Ennek része az is, hogy a
modern elemz eszkozok, valamint a tdbb forrdsrendszer adatainak egytittes elemzését
biztosité adattdrhdzak lehetdvé teszik a jelenségek komplex vizsgélatdt, modellek alko-
tdsdt. A stratégiai tervezés és a dontéshozatal kiszolgaldsa adatokkal, 6sszetett riportok-
kal mindenképpen jelentds fejlesztési irdny; sziikséges a vezetdi informdcids igényeket
kiszolgal BI (Business Intelligence — tizleti intelligencia*®) megolddsok alkalmazdsa
az emberieréforrds-gazddlkodds teriiletén is.

335 Az tizleti intelligenciarendszer olyan IKT-alkalmazds, amely képes kiilonall¢ teriiletekrdl, rendsze-

rekbdl, illetve adatforrdsokbdl szdrmazé adatokat dsszekapcsolni, a kozoteiik 1év8 kapcsolatokat
feltarni és elemezni. A Bl-alkalmazdsok legfontosabb feladata, hogy segitsék a dontéseket, elldssdk
informdcidkkal a vezetdséget és a munkatdrsak meghatdrozott korét. Az kiilonbozteti meg az tizleti
intelligenciarendszereket mds vezet8i informdcids rendszerektdl, hogy nem csupdn adatok és infor-
miécidk sokasdgdt teszik haszndlhaté prezentdcids felilleten elérhetdvé, hanem a hatékony dontési
folyamatban is tdimogatjék a vezetdt. Forrds: htep://infoter.eu/cikk/uzleti_intelligencia_megolda-
sok_a_vallalkozasoknal (a letsltés ideje: 2015. 09. 22.)
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A misik kiemelhet§ teriilet az a kor, amirdl az el6z9 fejezet is szolt: a kdzszolgalati
e-HR-fejlesztések dltal kiszolgalt funkcidk tényleges miikodésének feltdrd elemzése és
optimalizdldsa; annak biztositdsa, hogy a timogatott folyamatok jél szervezettek le-
gyenek, redunddns elemek nélkiil, id8kiméld médon miikodjenek, és ne lehessen a
folyamatok miikodtetése sordn az e-HR-rendszer hasznélatdt megkeriilni vagy mdsra
hdritani. Ez egyardnt képes novelni a vezetdi és a munkatdrsi érdekeltséget, elfogadott-
sdgot, sét igényt is, ugyanakkor természetesen kozpontilag jol tdimogatott, felkésziile
tigyfélszolgdlattal és folyamatos tovdbbképzésekkel is megerdsitett miikodést kovetel
meg magdval az alkalmazott e-HR megolddssal, rendszerrel kapcsolatban.

A harmadik fontos teriilet a mddszertan kérdése, vagyis a rendelkezésiinkre dllé
eszkdzok korének bévitése. Erdemes megvizsgalni példdul a kozszolgilati alkalmazis
lehetéségeit olyan modszerek esetében, mint amilyen a gamifikdcié (gamification),
azaz ,jétékositds”. Egy-egy humdn funkcié tobbféleképpen is tdimogathaté; a timoga-
tés lehet els6sorban adminisztrativ, de a szabdlyozott, eldirt szolgdltatdson til megje-
lenhetnek egyéb elemek is. Vegyiik példdul a toborzds-kivalasztds teriiletét. A Google
2004-ben kihelyezett egy éridsplakdtot egy matematikai feladvdnnyal, ami az érdekld-
dé, motivélt és a megfejtére képes szemlélSket egy IP-cimhez, majd a Google honlap-
jén meghirdetett toborzdsi programhoz, onnan pedig akdr egyenest a céghez vezette.
Erdemes kiemelni egy hazai példdt is: 2014-ben az IT Services Hungary vitt végig egy
gamifikalt toborzdsi-kivélasztdsi akcidt egy online szimuldcids jaték formdjéban, ahol a
résztvevlk gyakornokokként kezdhették meg virtudlis munkdjukat, és épithettek kar-
riert az IKnowl T virtudlis véllalatndl, hiszen a legjobb jdtékosok itt is valds 4lldsajan-
latokat kaphattak (a http://iknowit.hu/ oldalon a lezdrt toborzisi akci6tdl fiiggetlentil
megismerhetd a ,jdék”).

A képzés teriiletén, a tananyagfejlesztés sordn az NKE is él gamifikdciés megoldd-
sokkal, késziiltek mdr virtudlis jatékelemeket beépitd tananyagok, példdul a kormdny-
ablak-tigyintéz8k szdmdra a kiilonbozd tigyféltipusok azonositsdt és tigyfélszolgdlati
szitudcidk kezelését timogaté szimuldcids tananyag.

Mindez természetesen mar kiviilesik az e-HR konkrét és klasszikus funkcionalita-
sdn, illetve a HR-szoftver(ek) keretein kiviil torténik (jellemz8en egy 6ndll6 portlon),
de része a szervezet humdnerdforras-gazdalkoddsi funkeciéit tdimogaté rendszernek, és
a humdn munkacsoport aktiv egyticemikodését is igényli.

A kozszolgdlati személyiigyi munkdban, és annak informatikai tdmogatdsiban
megitélésem szerint a jov6 fontos kérdései tehdt, hogy a dontésel8készitési funkcidk
hogyan erésithetdk, milyen médokon vizsglhaté és fejleszthetd a szoftverek és a valés
folyamatok kélcsonhatdsa, valamint, hogy milyen hatdssal lesznek a személytigyi terii-
letre a klasszikus HR-rendszerek funkcionalitdsian kiviili, de a HR teriiletét is érintd,
egyre terjedd egyéb informatikai megolddsok, lehetdségek.
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5. MUNKAUGYI KAPCSOLATOK, ERDEKVEDELEM,
ERDEKEGYEZTETES

A munkaiigyi kapcsolatok eredete az ipari forradalom idészakdhoz nyulik vissza.
A munkaiigyi kapcsolatok létrejotte, miikodése elvalaszthatatlan bizonyos tdrsadal-
mi-politikai és gazdasdgi feltételektdl, valamint a munkaiigyi kapcsolatok szerepldinek
egylittmiikddésére vonatkozd kovetelményektdl. A rendszervaltds utdni Magyarorszd-
gon dtalakultak és megujultak ezek a rendszerek, (j mindségében és tartalmaban mds
lett a munkaviéllalék és a munkdltatok kapcsolata, megvéltozott az érdekegyeztetés
feladatrendszere is.3%

A munkaerdpiac két f8szerepldje, a munkaadé és a munkavillal6 érdeke alapvet8en
eltér egymdstél. A munkaadé elsédleges célja a haszon, a piaci részesedés, névekedés
elérése, mig a munkavéllalé szimdra a bér, jelen esetben az illetmény, a biztonsdg, a
megfeleld munkafeltételek, az érvényesiilés stb. a legfontosabb tényezd. A munkaval-
lalé minden esetben arra torekszik, hogy sajdt lehetdségeinek megfelelden érvényesitse
érdekeit és az 4ltala végzett munkdt minél jobban értékesitse, hasznositsa. A felek tehdt
egyardnt igyekeznek érdekeiket érvényesiteni, azonban a szervezetek, a munkaltaték
jelentds eréfolénnyel indulnak e téren, ezért a hdtrdnyosabb helyzetben 1évé mun-
kavallalok kollektiv sszefogdsdra van szitkség. A két fél kozotti konfliktusos helyzet
csokkentése, felolddsa a cél, hiszen a munkaadé6 és a munkavillalé egymdsra van utal-
va, egyik félnek sem érdeke a fenndllé kapcsolatok megszakitdsa, a konfliktushelyzet
végsSkig vald kiélezése. Egyértelm(i tovabbd, hogy amennyiben a két fél a fenndll6
konfliktus békés megolddsira torekszik, az erdsiti, tartds ellentétiik pedig gyengiti a
gazdasdgot és a tdrsadalmi békét egyardnt.

A munkaiigyi kapcsolatok célja, feladata tehdt a konfliktusok, konfliktushelyze-
tek megel8zése, azok felolddsa, valamint a konszenzus megteremtésének eldsegitése.
A munkaiigyi kapcsolatok rendszere azért jott létre, hogy segitségével lehetdleg tdrsa-
dalmi és gazdasdgi kdrok nélkiil, a két fél érdekeinek figyelembevételével, kolcsonos
megallapoddson alapuld, egyiittes érdekérvényesitéssel el6zhessiik meg vagy oldhassuk
fel a konfliktusokat.>”

A munkaiigyi kapcsolatok lényege a munkaerdpiaci partnerek intézményesitett
egylicemikodése. A felek a kolcsonos bizalom és a megdllapoddsi készség alapjdn,
elsésorban tdrgyaldsok utjin, a mdsik fél érdekeinek figyelembevételével oldjék fel a
kozdretiik kialakuld konfliktusokat. Kélesonkapesolat ez, amely a viszonyok kiegyen-
sulyozottsdgdra irdnyul egy szimmetrikus kapcsolatrendszerben. Az intézményesités az
eredendden aszimmetrikus munkaiigyi kapcsolatokat alakitja dt, erdsiti szimmetrikus
jellegiiket azzal, hogy legalizdlja a kapcsolatokat, biztositja a partnerek egyenrangi-

336 BeRk1 Erzsébet: Munkaiigyi kapcsolatok a kizszolgdlatban, BKE VKI, Budapest, 1998.
337 DRr. Kocsonor Jézsef, DajNoxi Krisztina: Munkaiigyi kapcsolatok. Emberi erdforrds gazddlkodds,
Szaktudds Kiadé Haz, 2008, 145—-164.
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sdgdt, megadja a jdtékszabdlyokat és a felhaszndlhaté eszkozoket: ezzel elésegitve a

konfliktusok megegyezéses felolddsat.>®

5.1. Erdekképviselet

A munkaiigyi kapcsolatok a munkaerdpiac szerepldi, vagyis elsésorban a munkaaddk
(a munkdltatéi poziciét betsledk) és a munkavallaldk, illetve harmadik — a szabdlyo-
zést és ellendrzést biztosité — félként a kormdny kozote kell, hogy kialakuljanak. Ezek
tobbnyire mégsem kozvetleniil az egyes munkavéllalék és munkaaddk kozdte szerve-
z6dnek, hanem kiilon érdekképviseletek kozbeiktatdsdval. Ennek egyrészt az az oka,
hogy az egyes munkavillalék szintje kozvetleniil tdl sok szereplét vonna be a folya-
matba. Mésrészt — és ez a legfébb ok — az egyes munkavéllalok hdtranyos helyzetben
vannak a munkaaddkkal szemben, nem egyenrangt a partnerkapcsolat. Ezért a mun-
kavallalok a koalici6s szabadsdg elve alapjdn kdzosen lépnek fel, kozos érdekképvise-
letet (szakszervezetet) hoznak létre, amire értelemszer(i valasz a munkaltaték hasonlé
szervezddése. Az érdekképviselet célja az egyidejileg szétszért és Gnmagiban gyenge
érdekérvényesitési torekvések, illetve képességek Osszefogdsa, az érvényesiilés esélyei-
nek javitdsa azédltal, hogy a kozos fellépéssel megsokszorozhaté az egyes szerepldk ere-
je. Az érdekképviseleti szervezet ehhez nyujt tobbnyire térsadalmilag elismert, legi-
tim és szabdlyozott szervezeti keretet. El8segiti az érdekek feltdrdsdt, megfogalmazdst
és egyeztetését, képviseletet és védelmet nyujt mds érdekekkel és értékhordozdkkal
szemben. A szervezet tagsdga, a sok egyedi gazdasigi alany egymdssal sszefogva mdr
jelentds erét képviselhet az érdekharcban, igy létrejohet az az eréegyensuly, partneri
viszony, kolcsonos elismertség, tolerancia, megegyezési készség, amely a konszenzuste-
remtés, a megéllapodds alapfeltétele.”

A rendvédelmi szerveknél és a kozigazgatdsban a felvdzoltakhoz képest némileg
mds viszonyokat taldlunk. A munkaltaté nevében maga az dllam 1ép fel, amely nem
csak tobb szdzezer dllami alkalmazottnak ad munkdt, de feladata a munkavégzésre és
a szakszervezetek miikodésére vonatkozé jogszabdlyok megalkotdsa is. A rendvédelmi
szervek és a kozigazgatds abban is kiilonbozik a magdnszférdtdl, hogy nem terméke-
ket 4llit el8, hanem olyan specidlis (koz)szolgdltatdst nytjt, amely elengedhetetlen az
dllami-gazdasdgi-tdrsadalmi folyamatok zavartalansigihoz. Vagyis a szakszervezetek
nyomdsgyakorldsa esetén e kdzszolgaltatdsok elldtdsa keriil veszélybe, amely nemcsak
a munkdltatd-munkavallalé reldcidkat kdrositja, de jelentds mértékben kihat a térsa-
dalom t5bbi, a konfliktusban nem érintett szerepl8jére is. Ebbél kévetkezéen sok or-
szdgban korldtozzdk az 4llami alkalmazottak szervezkedési szabadsdgit, illetve sztrdjk-
jogdt annak érdekében, hogy bizonyos alapszolgéltatésok (buniildozés, orvosi elldtds,

38 LAszro Gyula: A munkaiigyi kapcsolatok rendszere = Személyzetilemberi erdforrds menedzsment
kézikonyv, szerk. POOR Jézsef, KAROLINY Mértonné, KJK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiadé Kft.,
Budapest, 2001, 333-371.

3 Us., 333-371.
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jogalkotds) biztosithat6 legyen. Ezen jogok korldtozdsdért cserébe az dllam bizonyos
tobbletjogositvanyokat biztosit alkalmazottai szdmdra (életpdlya, tobbletszabadsdg,
13. havi fizetés stb.).

5.2. A Magyar Rendvédelmi Kar,**° a Magyar KormanytisztviselGi
Kar3#' és a honvédelmi érdekképviselet

Magyarorszdgon a kormdny — a szakszervezetek miikodési feltételeinek biztositdsa
mellett — a rendvédelmi és a kormdnytisztviseldi érdekek becsatorndzdsa érdekében
létrehozott két kotelezd tagsdgon alapuld szervezetet: a Magyar Rendvédelmi Kart és
a Magyar Kormdnytisztvisel6i Kart. Utdbbi létrehozdsdnak terve elséként a Magyary
Zoltin Kézigazgatis-fejlesztési Program célkitlizéseként jelent meg. Ahogy azt Javor
Andrés, az MKK elndke megfogalmazta: ,,a kamara létrehozdsanak célja, hogy egységes
szervezeti, jogi és miikidési kereteket biztositson szdmunkra a szakmai érdekképviselet, a
Jogvédelem, a szakmai feladatelldtds teriiletén, magdra villalva egyes dllami feladatokar
is. 342

A fegyveres szervek hivatdsos dllomdny tagjainak szolgilati viszonydrdl sz616 1996.
évi XLIII. tdrvény médositdsdra irdnyuld, a kozszolgdlati életpalydk osszehangoldsdval
osszefliggd, valamint egyes munkaiigyi tdrgyt tdrvények modositdsdrol sz616 2011. évi
CLXXXIV. torvény, valamint a 2012. mdrcius 1-jén hatdlyba lépett kdzszolgilati tiszt-
visel6k jogdlldsarol sz6l6 2011. évi CXCIX. torvény két Gj koztestiiletet hozott 1étre:
a Magyar Rendvédelmi Kart és a Magyar Kormdnytisztviseldi Kart. A két koztestiilet-
re vonatkozé szabélyok analég médon hatdrozzak meg e bizottsdgok létrehozdsdnak
modjdt, feladatait, hatdskorée, a tagoknak a koztestiilethez vald viszonydt. A harmadik
dllomdnyviszonyra, a honvédelemre vonatkozé érdekképviselet szabdlyait a honvédek
jogdlldsdrdl sz6l6 2012. évi CCV. torvény (Hjt.) rogziti. A térvény szerint a szocidlis
és gazdasdgi érdekek védelme, tovabbd a szolgdlati rend és fegyelem fenntartdsa érde-
kében sziikséges szabdlyozni az érdekképviseleti szervezetek, ezen beliil kiilondsen a
szakszervezet és a honvédség kapcsolatrendszerét. A torvényi keretek betartdsa mellett
az érdekképviseleti szervezetek szabadon miikddhetnek és gyakorolhatjdk jogositvi-
nyaikat, szdvetségeket létesithetnek, szdvetségekhez csatlakozhatnak. Fontos kitétel
viszont, hogy sztrdjkot nem szervezhetnek, tevékenységiikkel nem veszélyeztethetik
a Magyar Honvédség irdnt meglévd kozbizalom fenntartdsdt, valamint nem akadd-
lyozhatjék szervezetiik jogszeri és rendeltetésszertt miikodését, a szolgalati feladatok
elldtdsit.

3% http://mkk.org.hu/node/2 (a letéleés ideje: 2015. 09. 15.)
3 www.rendvedelmikar.hu/esztési (a letdleés ideje: 2015. 09. 15.)
32 http://mkk.org.hu/ (a letsltés ideje: 2015. 09. 15.)
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6. MUNKA- ES EGESZSEGVEDELEM

Ebben a fejezetben az egészséges munkakoriilmények és -feltételek kialakitdsdnak és fej-
lesztésének lehetdségeit, valamint a foglalkozds-egészségiigy és az egészségvédelmi szii-
rések rendszerét mutatjuk be. Kordbban a Magyary-program, illetve a jelenleg aktudlis
Kozigazgatds- és Kozszolgaltatds-fejlesztési Stratégia® is jol mutatja, hogy hogyan kap-
csolédik ossze — kozvetlen és kozvetett médon — a kozigazgatds stratégiai szempontok
szerinti fejlesztése a személyligyi feladatok elldtdsdval. Az emberieréforrds-gazdalkodds
stratégiai szintre emelése érdekében a kozszolgdlatban megvaldsitott dtfogd fejlesziési
projektek kiemelt jelentéségtick. Ilyen, stratégiai szempontbdl kiemelkedd teriiletté val-
hat hosszti tdvon a munka- és egészségvédelem, hiszen — fontossdgdt és a teriiletben rejlé
potencidlok felfedezését kovetSen — az elmult években a gazdasdgi tdrsasdgok is egyre
inkdbb e teriilet fejlesztése felé fordulnak. Ennek oka, hogy eredményeként a virhaté
élettartam, valamint a munkdban toltdtt id8 egyardnt né, és a fizikailag egészséges és
lelki szempontbdl kiegyenstlyozott munkatdrsak a munkahelyen is jobban teljesitenek.

Miel8tt kialakitdsinak kereteit és a teriiletben rejlé lehetéségeket szimba vennénk,
tekintsiik 4t réviden a munka- és egészségvédelem torténetét. A World Health Orga-
nization (WHO)?*** megfogalmazdsa szerint az egészség nemcsak a betegség, illetve a
fogyatékossdgok hidnydt, hanem a teljes testi, lelki és szocidlis jolét allapotdt jelenti.
Bérmelyik fogalmat vagy megkézelitést is nézziik, mind ugyanarra a végkovetkeztetés-
re jut, mégpedig arra, hogy a munkahelynek az egészség megdrzésében kiemelt szere-
pe van, hiszen az emberek a mindennapjaik jelentds részét a munkahelyiikon toltik.
Ebbdl adédéan a munkafeltételek és -koriilmények nagyméreékben befolydsoljdk a
munkaviéllalék egészségét, amely visszahat a szervezet teljesitményére is, ezt tikrozi
példdul a tdppénzes napok szdma, amely vizsgalatdval kimutathat6, hogy a szervezetek
szdmdra is el8nyos az egészségtudatos szemlélet kovetése.

6.1. Egészséges munkakoérilmények és -feltételek kialakitasa,
fejlesztése

A munkahelyen megvalésulé egészségtudatos szemlélet egyre szélesebb korben valé
terjedésével kozéppontba keriil a munkahely egészségre hat6 befolydsa és ezzel egyiitt
az egészséges munkakoriilmények fejlesztésének sziikségessége is. Az egészségi dllapotra
haté tényez8k szambavétele és értékelése tobb szempontbdl elvégezhets. A WHO 4ltal
megfogalmazott egyik hatdsstrukedra alapjdn a munkahelynek koézvetlen és jelentds
rdhatdsa van az egészségre haté tényez8k legfontosabb hirom elemére.’® Az életmdd, a

3 Kozigazgatds- és Kozszolgdltatds-fejlesztési Stratégia, i. m., 60-80.

34 WHO: Preamble to the Constitution of the World Health Organization as adopted by the International
Health Conference, New York, 19-22 June 1946, and entered into force on 7 April 1948.

Health in times of global economic crisis: Implications for the WHO European Region regional Com-
mittee for Europe Fiffty-nine session, Copenhagen, 2009. Forrds: www.euro.who.int/__data/assets/

pdf_file/0006/66957/RC59_edoc07.pdf (a letdleés ideje: 2015. 10. 30.)
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(munka)kérnyezet, az egészségiigyi elldtérendszer folyamataiban rejlé egészségfejlesz-
tési lehetdségek hatékonyan bontakoztathat6k ki a munkahelyen. A kedvezd feltételek
tehetik a mindinkdbb felértékel6dd egészséget az emberierdforrds-gazddlkodds kiemelt
stratégiai elemévé. Az emberieréforrds-gazddlkoddsnak fontos teriilete az emberekrdl
val6 gondoskodds, a megfelel6 munkafeltételek és -koriilmények, az ergondmiai szem-
pontok biztositdsa, a fizikai, pszichés és egészségi problémak megel6zése, a rekredcios
lehetdség biztositdsa. A kozszolgilat tekintetében azonban ez nehézkesen valésul meg,
hiszen az emberieréforrds-gazdilkoddssal foglalkozé teriilet kevéssé tud belefolyni az
ergonémiai és a munkakériilmények kialakitdsiba, anndl is inkdbb, mert a kotelezd
el8irdsokon kiviil sok szervezetnél hidnyoznak az idedlis munkavégzéshez sziikséges fel-
tételek (a megfeleld iroddk, berendezési tirgyak, modern informatikai eszkdzok stb.).
Sok szervezet igyekszik a rekredcié lehetdségét (kedvezményes tidiilés, sport tdimogatd-
sa) biztositani munkavallaléi szdmdra, habdr ez a kezdeményezés még gyerekcipdben
jar a kozszolgalat nagy részén. A torvényi szabdlyozds bizonyos (példdul a rendvédelmi)
teriileteken a munkakorhéz kapesoléddan biztositja dolgozdi szémdra a sportra fordit-
hat6 id8keretet, de az irodai munka esetében is térvényi eldirds, hogy a munkaadénak
bizonyos id8kézonként néhdny perces pihendiddt kell munkavéllaléi szdmdra biztosi-
tani, sok helyen ugyanakkor a torvény 4ltal engedélyezett vagy kotelez8en megszabott
el8irdnyzatokat sem veszik figyelembe. A legtbb szervezet csupdn a jogszabélyokban
foglalt minimumfeltételek biztositdsit irdnyozza eld, és nem veszi figyelembe a lehe-
t6ségek bévitésének el8nyeit. Ezzel a szemlélettel ugyanakkor nem csak a kozszolgd-
latban taldlkozhatunk, hiszen a magyar lakossdg nagy részét az egészségtelen életméd
jellemzi. Egy 2014-es kutatds®® szerint a népesség 28,5 szdzaléka elhizott, s e szdmmal
az eurdpai orszdgok kozott elsék vagyunk. Ennek oka és egyben kovetkezménye a
stressz, a mozgdsszegény életmdd, az egészségtelen tipldlkozds és az ebbél eredd beteg-
ségek. Ha jobban belegondolunk, mindez nagyrészt visszavezethetd a mindennapok-
ban benniinket ért stresszre, amelynek {6 forrdsa dltaldban a munkahely (hatdridé, ve-
zetdi stilus, konfliktusok), valamint az irodai munka is sztikiti a mozgds lehetéségének
megteremtését, kiilondsen akkor, ha a szervezet a kitelezd pihendiddt sem engedélyezi
szdmunkra. Az elébb emlitett tényez8k pedig hosszt tévon a betegségek kialakuldsdt
segitik eld, amely a tdppénzes napok szdmdt emeli. A betegségszabadsdg idejére meg
kell oldani a kies6 munkatdrs helyettesitését is, tovabb novelve ezdltal az egészségesek
terhelését. E példdkbol jol érzékelhetd az egészséges életmdd megteremtésének sziiksé-
gessége és a munkahely dltal képviselt szemlélet kdzotti dsszefiggés, amely sokszor mér
a szervezet hatékonysdgdra is kihatdssal lehet.

A kordbbi szemlélettel ellentétben, napjainkban egyre nagyobb igény jelentkezik a
munkaviéllalék részérdl az egészséges munkafeltételek (példdul az iroddk, tizemek biz-
tonsdgos kialakitdsa, vildgitdsa, hlitése/flitése) biztositdsdra, ugyanakkor a munkaltaték

346 OECD: Obesity update, 2014. Forrds: www.oecd.org/health/Obesity-Update-2014.pdf (a letdltés
ideje: 2015. 09. 15.)
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szdmdra is egyre inkdbb egyértelmivé vdlik, hogy a dolgozéik kiozérzete, egészségi dlla-
pota milyen szoros kapcsolatban van a hatékony munkavégzéssel. Azt is mind tobben

felismerik, hogy nagyobb hangsulyt kell helyezniiik az egészségmegdrzési feladatokra.

6.2. Foglalkozas-egészségiigy (szlrés, ellatas, rekreaciod)

A torvényi szabdlyozds kovetkezményeként a foglalkozds-egészségligyi elldtds biztosi-
tésa megjelent a kozszolgdlaton beliil is. Az ehhez kapcsolédé feladatokat, mint pél-
ddul a vizsgalatokkal 6sszefliggd tigyintézés és szervezés, legtobbszor az emberierdfor-
ras-gazdalkoddsi feladatokat elldté munkatdrsak végzik. A szolgéltatds keretei a legtobb
esetben nem terjeszkednek tdl a jogszabdlyban meghatdrozott alapkovetelményeken,
elenyész8 szdmu szervezet teszi lehet6vé a hdziorvosi szolgaltatdssal bovitett elldtdst, a
kiilonbozd megel6z6 szlirgvizsgalatokat is tartalmazé emelt szintd gondozdsok bizto-
sitésat. Jellemz, hogy a jogszabdlyi eldirdsokon tdli bévebb elldtds a rendvédelmi és
honvédelmi szervezetek esetében biztositott, mivel az e teriileten dolgozdk altaldban
er8sebb fizikai és pszichés igénybevételnek vannak kitéve, mint az dtlag irodai dolgo-
z0k (példdul hdrom miiszakos munkarend, szabadban végzett munka).

A kozszolgdlati tisztvisel8k szdmdra az dllamigazgatdsi szerv munka- és egészség-
védelmi tdrgytt minimumkételezettségeit a Kttv. hatdrozza meg. Ezek a kovetkezdk:

* munkavégzés feltételeinek biztositdsa;

* munka- és egészségvédelem;

* az indokolt koltségek megtéritése.

A munkaltaté mindenkor koteles az egészséges és biztonsdgos munkavégzés felté-
teleit biztositani. E kotelezettsége keretében gondoskodnia kell a munkavégzés céljira
szolgdld helyiségek és eszkdzok biztonsigdrdl, a rend és a munkafegyelem fenntar-
tdsdrol, valamint a kozszolgdlati tisztvisel6k egészségvédelmérdl (megfeleld vildgitds,
ivoviz, pihenési lehetdség stb.), tekintettel a munkavédelemrdl sz616 1993. évi XCIII.
torvény (Mvt.) és a kapcsol6dé végrehajtdsi rendeletek el8irdsaira. A munkdltatd ingye-
nesen koteles biztositani a kdzszolgélati tisztvisel§ munkakori alkalmassdgi vizsgdlatdt
a munkdba [épést megel8zden, illetve a kormdnyzati szolgdlati jogviszony fenndlldsa
alatt rendszeres id6kozonként. Amennyiben a kdzszolgélati tisztviseld egészségligyi ok-
bol — példdul betegség kovetkeztében — a munkakéri feladatai elldtdsdra alkalmatlannd
valik, a munkdltaté szimdra megnyilik a felmentés lehetdsége is.

7. SZOCIALIS, KEGYELETI, JOLETI ELLATAS,
GONDOSKODAS

A kozszolgélat jelenleg azt az elvet kéveti, hogy a foglalkoztatds hosszt tdvra szdl.
A jogviszony specidlis el8irdsokat tartalmaz, amely 4ltal a tisztviselSt tobbletkotele-
zettségek mellett tobbletjogosultsdgok is megilletik. Ezek az dgynevezett komparativ
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elényok, amelyek lényeges szerepet jétszanak az életpélydn valé megmaradis tekinteté-
ben. Fontos eleme, hogy az életpélya kiszdmithato, el6re tervezhetd, hiszen a pélyakez-
dé a gyakorlati id6 megszerzésével a szenioritds alapjdn jut egyre el6rébb a ,ranglét-
rin”, besoroldsa pedig jogszabdlyi keretek meghatdrozdsa alapjin torténik. Az 4llam
ezzel ismeri el a szolgdlatdban dllé munkdjét és tapasztalatdt. Az specidlis jogviszonybdl
ad6dé tobbletkotelezettségek honordriumaként jelennek meg a plusz juttatdsok vagy
osztdonzési rendszerek, mint a szocidlis a kegyeleti és egyéb joléti elldtdsok. A gazdasdgi
vildgvélsdg a kozszolgdlat mikodésére, koltségvetésére is rinyomta bélyegét, hatdsdra
szdmos béren kiviili juttatdst vontak meg a személyi dllomdny tagjaitél, mint példdul
a ruhapénzt, a korkedvezményes szolgdlati nyugdij lehetdségét vagy a 13. havi illet-
ményt.

Az j életpélya bevezetésével a kormdny egyértelmi szdndéka, hogy a kordbbi gon-
doskoddsi formdkhoz hasonld juttatdsok nagyobb szerepet kapjanak, ezdltal téve a
kozszolgdlatot vonzobbd, novelve versenyképességét, az dllomdny elégedettségét és el-
kotelezettségét.*” E teriilet fontossdgdt tobb kutatds is bizonyitotta, hiszen a szervezeti
gondoskodds egyértelmiien noveli az dllomdny lojalitdsit. A szolgdltatds kialakitdsdnak
feladatdt a Magyar Kormdnytisztviseléi Kar (MKK) tevékenységi korébe delegdldk,
melyhez azonban sziikséges az MKK intézményrendszerének tovabbfejlesztése, a hosz-
szli tdvl finanszirozds rendszerének kiépitése.’*® A Beliigyminisztérium humdn stra-
tégidjaban szintén szerepel a gondoskodds, mint az egyik alapvetd stratégiai elem.’®

A kozigazgatdsban ezekrdl a juttatdsokrdl dltaldban a szervezetek sajit belsd sza-
bélyzatukban rendelkeznek, a vezet6k maguk hatdrozzék meg a béren kiviili juttatdsok
formdjdt és mértékét. A rendvédelem és honvédelem ezzel ellentétben kdzponti sza-
bélyozds keretében hatdrozza meg a juttatdsi formakat. Mig a honvédelem esetében
valamennyi teriiletre kiilon rendeletet adnak ki,*° addig a rendvédelemben mindez a
miniszter dontési jogkdréhez tartozik, ezért miniszteri utasitdsban hatdrozzék meg a
vonatkozé rendelkezéseket.

Az 4llami gondoskoddsi és juttatdsi rendszeren beliil alapvetden két nagy csoportot
kiilsnboztethetiink meg:

* a jogszabdlyokban meghatdrozott alanyi jogon jaré juttatdsok (példdul jubileumi

jutalom, pétszabadsdg);

* a munkaltat6i mérlegelés alapjdn adhatd juttatdsok (példdul sportoldsi lehetdség,

képzések, tovabbképzések finanszirozdsa).

37 Kizigazgatds- és Kizszolgdltatds-fejlesztési Stratégia, i. m., 60-80.

34 U,
39 A Beliigyminisztérium humdnstratégidja. Forrds: www.brdsz.hu/vegyes/humanfr.html (a letdltés ideje:
2015.11.01.)

A kegyeleti gondoskoddsrél és az ehhez kapcsol6dé egyes szocidlis feladatokrdl sz616 7/2013. (VIL.
25.) HM rendelet, a regenerdlé pihenés és a rekredcié rendjérdl sz6l6 13/2013. (VIIL. 21.) HM ren-
delet (a tovibbiakban: Udiiltetési rendeler), és a kiilfoldi szolgdlator teljesiték egyes jarandésagairdl

sz616 18/2013. (IX. 5.) HM rendelet kormdnytisztvisel8kre vonatkozé rendelkezései.
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A t6bbszor hivatkozott 2013-as kutatds szerint jelentds kiildnbség nincs az adhaté
juttatdsok tekintetében, hiszen szdmos elérhetd szolgaltatds, mint példdul a sportoldsi
lehetéség, kozpontilag (Kancelldria SE) tdmogatott. Tehdt nincsenek ugyan nagy kii-
16nbségek a vélaszthaté juttatdsok kézott, szabalyozisi rendszeriik azonban rendkiviil

szertedgazd, ami szervezeti szinten is eltéré gyakorlatot mutat.”'

8. AZ EMBERIEROFORRAS-GAZDALKODASSAL ]
OSSZEFUGGO JOGI KEPVISELET BIZTOSITASA, EGYEB
JOGI TEVEKENYSEGEK FOLYTATASA

Eletiink szdmos teriiletét szabélyozzdk kiilonféle torvények, rendeletek és egyéb nor-
mativ jellegli el8irdsok, amelyek betartdsa kotelezd, 4m a megismerésiik, értelmezésiik
kordntsem egyszer( feladat. Jogdszként sem mindig kdnnyt eligazodni a jogszabdlyok
Gtvesztdjében, hit még akkor, ha nem rendelkeziink jogi végzettséggel, vagy ilyen ird-
nyU tapasztalattal. Mindennapi munkavégzésiink sordn ugyanakkor sokszor keriil(het)
tink olyan helyzetbe, amikor informdciés vagy az eligazoddsban torténd segitségre van
szitkségiink. A munkajog teriiletén jogi segitségre, tandcsra — a teljesség igénye nél-
kiil — az aldbbi teriileteken lehet sziikségiink:*

* a munka torvénykdnyve, a kozalkalmazottak és kozszolgik jogélldsira vonatkozd

torvények;

¢ munkavédelem;

* munkatigyi ellenérzés;

* a munkaidd, pihen6idé, szabadsig;

* munkatigyi kollektiv és jogvitdk;

* a foglalkoztatds kedvezményei és terhei;

* illaskeres8k tdmogatdsai;

* esélyegyenl8ség és egyenld bandsmad;

* munkatigyi/munkavédelmi birsigok;

 munkavégzéssel osszefiiggd szabdlysértések.

Felmertil a kérdés, hogy mit is tehetiink, hové és kihez fordulhatunk segitségért,
amennyiben jogi segitséget igényl8 kérdéssel, problémadval szembesiiliink. Munkahe-
lytinkdn természetesen kérhetiink tandcsot az emberieréforrds-gazdilkoddssal foglal-

31 Krauss Gabor, Paks1-PETRO Csilla: A kizszolgdlat béren kiviili juttatdsi rendszerének aktudlis kérdései
= Doctoral School of Public Administration Sciences, 50. Forrds: http://uni-nke.hu/uploads/me-
dia_items/a-kozszolgalat-beren-kivuli-juttatasi-rendszerenek-aktualis-kerdesei.original.pdf (a letdltés
ideje: 2015. 10. 30.)

32 PETRO Ciilla, STREHLI-KLOTZ Georgina: Személyiigyi szolgdltatdsok és személyiigyi tevékenység a koz-

szolgdlatban, AROP -2.2.21 Tudésalapt kézszolgalati elémenetel, Nemzeti Kdzszolgdlati Egyetem,

Budapest, 2014, 22.
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kozé kollégaktdl, de jelenleg a kdzszolgdlatban nincs olyan jellegli el$irds, amely a hu-
mén teriilet kdtelezd feladatdvd tenné a jogi tandcsaddst és a jogi képviselet biztositdsat.

A Kizszolgdlati Humdn Tiikor kutatds eredményei alapjdn a rendvédelmi teriiletén
dolgozdk 41 szdzaléka mondta, hogy a munkdltaté biztosit jogi képviseletet. Az dllam-
igazgatdsban és az dnkormdnyzati igazgatdsban ez az ardny mdr jéval kisebb, mindkét
esetben kozel 20 szdzalékos értéket mutat. Ennek alapjan elmondhatjuk, hogy ha a
munkdltaté biztosit is jogi képviseletet, a munkatdrsak tobbsége akkor sem tud réla.
A kommunikdcié és a tdjékoztatds messze elmarad tehdt az elvdrtedl.’>

8.1. Jogsegélyszolgalat

A kordbbi iddszakban téritésmentesen lehetett jogsegélyszolgdlatot igénybe venni a
Jogpont+ projekt keretében létrehozott iroddkon keresztiil. A cél az volt, hogy vala-
mennyi magyar dllampolgdr elérhetd és megfeleld szinvonalu jogi szolgéltatdshoz jus-
son és személyre szabott segitséget kapjon. 2014. november 30-4t6l azonban mér csak
a telefonos jogsegélyszolgalat érhetd el ingyenesen, az elektronikus (e-mailes, online)
és személyes jogi tandcsadds csak térités ellenében vehetd igénybe.?>

A kormdnytisztviselék szdmdra a Magyar Kormdnytisztviseléi Kar biztosit kor-
ménytisztviseldi jogvédelmi tevékenységet. Az dllamigazgatdsi szervnél toreénd kor-
ménytisztviseldi kinevezés automatikusan létrehozza az MKK-tagsigot. Az MKK
az dltaldnos érdekképviseleti tevékenységen tul, a kormdnyzati szolgdlati jogviszony
tekintetében meghatalmazds alapjan képviseli tagjét birésdg vagy mds hatésdg el6tti
eljardsban.

Meg kell emlitentink a Kormdnytisztviseléi Dintébizottsdgot, amely 2012 jiliusa 6ta
tolti be szerepét, egyfajta belsé kozigazgatdsi jogorvoslatot biztositva a kormdnytiszt-
visel6k szdmdra a sérelmesnek vélt munkaltatéi intézkedéssekkel szemben, a jogvitdk
tobbségében a birdsigot kotelezden megeléz6 dontési forumkéne.’> 2012. julius 1.
el6tti tigyekben a kormdnytisztviseld, munkdltaté és az érdekképviseleti szerv a Ketv.-n
alapul igényét kizdrdlag a birdsdg elStt érvényesithette. A kormdnytisztvisel ezen
szabdly aldl keriilt ki, amikor szdmdra a Ktev. 190. § (2) bekezdése taxative meghatd-
rozza azokat az esetkoroket, amikor kozvetleniil nem fordulhat a sérelmesnek tartott
munkdltatéi intézkedés tigyében a birdsdghoz, hanem tUgynevezett kozszolgdlati pa-
naszt nyujthat be a déntébizottsdghoz. Panasz benytjtdsdra az alabbi munkdltatdi

353 PETRO Cisilla, STREHLI-KLOTZ Georgina: Kizszolgdlati életpdlya és emberi erdforrds gazddlkodds — Sze-
mélyiigyi szolgdltatdsok a kizszolgdlatban, Kozszolgdlati Humdn Tiikér 2013 résztanulmdny, Magyar
Lap- és Kényvkiadd, Budapest, 22.

Ldsd bévebben: www.jogpontplusz.hu

Kis Norbert: Tapasztalatok és tanulsdgok a Kormdnytisztviseldi Dontébizottsdg miikodésének elsé évérdl,
Pro Publico Bono — Magyar Kézigazgatds, Nemzeti Kozszolgélati Egyetem, Budapest, 2013/4, 18.
hetp://uni-nke.hu/uploads/media_items/kis-norbert-tapasztalatok-es-tanulsagok-a-kormanytisztvi-
seloi-dontobizottsag-mukodesenek-elso-eveirol.original.pdf (a letdleés ideje: 2015. oktdber 18.)
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intézkedéssekkel szemben van lehetéség:

* a kormdnyzati jogviszony megsziintetésével;

* az sszeférhetetlenség megsziintetésére irdnyuld irdsbeli felszolitdssal;

* a mindsités, a teljesitményértékelés megdllapitisdval;

* a fegyelmi és kdrtéritési tigyben hozott hatdrozattal;

* a kinevezés egyoldalt médositdsdval kapcsolatos tigyekben.

Legtobb esetben a kormdnytisztvisel6k a kormdnyzati szolglati jogviszony meg-
sziintetésével Osszefliggésben keletkezett munkdltatéi dontéssel fordulnak a dontdbi-
zottsdghoz. 2013-ban az j teljesitményériékelési rendszer bevezetését kovetden meg-
novekedett az e tdrgykorben érkezett panaszok széma.

A fegyveres szervek hivatdsos és kozalkalmazotti dllomdnya szdimdra, a 2012. junius
29-én megalakult Magyar Rendvédelemi Kar biztosit szakmai érdekképviseleti tevé-
kenységet. amely szdmos szolgdltatdst nyujt tagjai szdmdra, tobbek kozdtt — orszdgos
hatdskorrel — szolgilati viszony, kozalkalmazotti jogviszony, valamint egyéb jogok te-
kintetében, meghatalmazds alapjén képviseli tagjdt birésdg vagy mds hatdsdg elétt,
illetve képviselheti a munkaltatd elétti eljdrdsban.

A katonai teriileten, a Honvédszakszervezet biztosit tagjainak ingyenes jogsegély-
szolgalatot az aldbbi teriileteken:

* jogi tandcsadds;

* cllenjegyzéshez nem kotote okiratkészités;

* kérelmek és szolgdlati panaszok elkészitése;

* szolgdlati jogviszonnyal Gsszefiiggé munkajogi, tirsadalombiztositdsi és polgdri

perekben perképviselet elldtdsa;

* kiilon kérelem és elbiralds alapjdn biintetdeljérdsban véd§ biztositdsa.

Tagjai szdmdra a Magyar Koztisztvisel6k, Kézalkalmazottak és Kozszolgalati Dol-
gozok Szakszervezete — jogsegélyszolgdlat igénylésére vonatkozd nyilatkozat aldirdsa
esetén — munkatigyi jogvitdban birdsigi elétti jogi képviseletet biztosit, amennyiben
a tag véllalja, hogy MKKSZ-tagsgdt a nyilatkozattételtdl szdmitott legaldbb két évig
nem sziinteti meg. Az MKKSZ ebben az esetben a jogi szolgdltatds dijdt a tagdijbevé-
telbél biztositja.
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9. Az emberieréforras-gazdalkodas és a kommunikacid

9. AZ EMBERIEROFORRAS-GAZDALKODAS ES
A KOMMUNIKACIO

»Hdrom dolog van, amit a hallgatdsdg nem bocsdr meg nekiink:
ha nem vagyunk felkésziiltek;

ha nem lelkesediink azért, amirdl beszéliink;

ha nem vagyunk érdekesek.”

(Roger Ailes, a FOX hirtelevizié elndke,

republikdnus elndki tandcsadd)

Ebben a részben a kommunikdcié és a szervezeti kommunikacié alapfogalmaival, jel-
lemz8ivel ismerkediink meg. Megvizsgaljuk, hogy a kommunikécié mennyire befolyd-
solhatja a szervezeten beliili hatékony miikddést: mekkora jelent8sége, illetve szerepe
van a kiilonboz8 emberierdforrds-gazddlkoddsi teriileteket illetden. A kozszolgélati
életpdlya-menedzsment mikodtetéséhez elengedhetetlen a hatékony és eredményes
kommunikécid, rendkiviil nagy jelentésége van a kdzszolgdlatba bekeriilésnél, igy pél-
ddul a toborzdsndl, a palydztatdsndl, a kivdlasztdsndl vagy kinevezésnél, az dllomanyba
vételnél vagy a beillesztésnél. Azt, hogy késébb a munkavallalé mennyire érzi magié-
nak az intézményt, mennyire kotelezddik el, nagyban befolydsolja az, hogy a bekertilés
féziséban hogyan kozoleék vele az adott informdcidkat. De ugyanigy rendkiviil nagy
jelentésége van a kommunikdcidonak az dtcsoportositds, dthelyezés, tehetséggondozds
vagy akdr a fegyelmi, kdrtéritési eljardsok esetében is. Nem mindegy, hogy ezekben a
helyzetekben hogyan beszéliink a munkatdrsakkal. Hozhatunk példdkat azonban a
kozszolgdlatbdl valé kidramlds eseteibdl is, hiszen akdr a jogviszony megsziinése, meg-
sziintetése, felmentés, akdr a nyugdijazds mind nagyon érzékeny pontjai egy humén
tevékenységnek. Egy ilyen szitudcidban lényeges, hogy tisztdban legyiink a befogadé
helyzetével, lelkidllapotdval, mert az empatikus hozzddlldsunkkal kénnyebben 4tse-
githetjiik ezeken a szdmdra nehezebb élethelyzeteken. Ehhez azonban tisztdban kell
lenniink a kommunikdcié hatalmdval és miikédési mechanizmusaival. A szervezeten
beliil zajlé kommunikdciénak, kommunikiciédramlésnak is rendkiviil nagy szerepe
van abban, hogy egy intézmény hatékonyan és eredményesen miikodjon.

9.1. A kommunikaciorol altalaban

Ha meghalljuk azt a sz6t, hogy kommunikacid, mdris tudni véljiik, mirdl is van szé. Hi-
szen ,kommunikalni mindenki tud”, és mdr annyi sz6 esett réla, hogy nehéz komoly fi-
gyelmet forditanunk rd. Pedig, ha példdul egy lldsinterjin kell magunkat képviselniink,
és szeretnénk a lehetd legjobb szinben feltiinteti magunkat (rdaddsul egy fesziilt, stresszes
szitudcidban), nem mindegy hogyan kommunikalunk. Ne felejtsiik el, hogy nem csak a
szavakkal kommunikdlunk, hanem egész valénkkal. A megjelenés, a ruhdzat, a mimika,
a szemkontaktus vagy a testbeszéd olykor tobbet drul el rélunk, mint amit szavakkal
tizeniink (,az, aki vagy, gy ordit rélad, hogy nem hallom t8le, amit mondasz”).
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9.2. Kommunikaljunk hatékonyan, de hogyan?

Mit?

Kiildé [T Célcsoport

Ki? Hogyan? Kinek?

48. dbra. A kommunikdcid hatékonysdga (forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)

Forditsuk meg most kivételesen a folyamatot és ne a kiildé feldl kozelitsitk meg a
kommunikdciét, hanem a célcsoport oldaldrél. Miére? Mert az els hiba, amit elkovet-
hetiink, az az, hogy a tartalmon kezdiink el gondolkodni: ,Mit mondjak?” Ha ebbe
az irdnyba indulunk el, egyrészt leblokkolhat minket az, hogy az elsé mondaton tdl
sokdig tanakodunk, mdsrészt hajlamosak lesziink a sajat kommunikdacids nyelvezetiin-
ket haszndlni. Az elsd kérdés, amit ebben az esetben fel kell tenniink — ha hatékonyan
szeretnénk az informdcidt dtadni —, hogy ki a célcsoport (Kinek?). A nagyobb hatdsfok
érdekében olyan ,nyelven kell kommunikdlnunk”, olyan nyelvi fordulatokat és olyan
szimbdélumokat érdemes haszndlnunk, amelyek az adott célcsoport sajdtossdgai. Ebben
az esetben pontosan végig kell gondolnunk a befogadé kommunikdcids eszkoztdrat,
széfordulatait stb. és ezzel mar meg is kapjuk a vélaszt a Hogyan? kérdésre. Ennél a
1épésnél érdemes megdllnunk és végiggondolnunk, hogy vajon melyik az a csarorna,
amelyen keresztiil a leghatékonyabban adhaté 4t a kivdnt tizenet. Melyik csatorndt
(széban, irasban, hirlevél, intranet stb.) valasszuk az informdaciénk dtaddsihoz?

A misik nagyon lényeges és hangsilyos kérdés az — amit nem szabad figyelmen
kiviil hagynunk —, hogy a befogadéban (utdlag) sokkal inkdbb az marad meg, aho-
gyan kommunikdlték felé az informdciét, mint maga a tartalom. Az az — akdr pozitiv,
akdr negativ — méd, ahogy és amilyen stilusban, hangsullyal stb. dradtdk az tizenetet
még sokdig és mélyen megmarad. Gondoljunk csak arra, hogy példdul egy exit interju
esetében mekkora jelent8sége van annak a médnak, ahogy a munkatdrssal egy ilyen
szitudciéban kommunikdlnak. Nem mindegy, hogy ez az interji milyen hangulatban,
koriilmények kozott zajlott, mert utdna ezt a — benne megmaradt utolsé — képet viszi
tovdbb a szervezetrdl. Az emberieréforrds-gazddlkoddst érintd szitudcikban sokszor
a dolgozé foglalkoztatotti jogviszonydt érinté kérdésekrdl kell kommunikélnunk (dt-
helyezés, jogviszony megsziintetése, nyugdijazds stb.). Ekkor természetesen meg kell
felelni a jogszabdlyi eléirdsoknak — a dolgozdnak adott tdjékoztatdsban, informéciéban
pontosan szerepeltetniink kell mindazokat a tartalmi elemeket, jogszabdlyi hivatkozi-
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sokat, amelyeket a trvény eldir. Ugyelni kell azonban arra, hogy a hivatalos kozlés ne
legyen sziikségteleniil ,jogdszkodd” és tilbonyolitott. Nem attdl lesz egy kozlés hiva-
talos, hogy érthetetlen! Az el8irt jogszabdlyi tartalmi elemeket igyekezziink kozérthe-
t8en, de pontosan megfogalmazni. Hiszen ha kellemetlen élmények maradnak meg a
munkavillaléban, akkor szinte biztosak lehetiink abban, hogy magérél az intézmény-
18l is egy negativ képet fog tovabbvinni. Nem mindegy, hogy egy intézménynek mi-
lyen a tdrsadalmi megitélése, mert egy — mdr kialakult — negativ képet sokkal nehezebb
megvéltoztatni. Ezért lényeges, hogy az exit interju esetében prébdljunk meg bizalmi
légkort kialakitani a beszélgetés sordn (amennyire ez az adott szitudciéban lehetséges),
mert egy oldottabb kommunikécids helyzetben a kilépé munkatdrs hasznos informd-
ciéval szolglhat. Ravildgithat példdul a szervezet miikodésével, munkaszervezésével
kapcsolatos fejlesztend$ teriiletekre.

A kovetkezd nagyon lényeges és dtgondolandé6 kérdés: Ki a kiildd? Kinek a nevében
kell a kiildének megnyilvdnulnia? A kozigazgatdsban a kiildé ltaldban egy tigyet, egy
szervezetet, egy adott helyzetet képvisel, de ritkdbban az is eléfordulhat, hogy a sajit
nevében is nyilatkozhat.

Csak miutdn mindezen kérdésre megtaldltuk a preciz valaszt, fékuszdlhatunk ma-
gdra a tartalomra, az dtadni kivdnt lizenetre, ami ezutdn mdr sokkal kénnyebben ko-
rillhatdrolhaté. Ekkor mdr sok olyan informdci6 van a birtokunkban, amelyekkel a
sajdt munkdnkat megkonnyitve fogalmazhatjuk meg magit a mondanivalét.

A kommunikdcid irdnya szerint lehet:

* fliggbleges (vertikdlis), amely lehet feliilrél lefelé és alulrdl felfelé irdnyuld, illetve

* oldalirdnyt (horizontdlis).

A fliggdleges vagy vertikalis kommunikdcié irdnyulhat felsilrél lefelé: ebbél az irdnybol
elsésorban az utasitdsok érkeznek, a célok és irdinyvonalak megfogalmazisa a beosztottak
felé. Feliilrdl érkeznek tovébbd az elvdrdsok, a munkdhoz sziikséges adatok, az ellendr-
zés. Fontos kiemelniink, hogy ezen a csatorndn keresztiil kiildhet8k a kiilonboz8 tobb-
letinformdcidk és visszajelzések is a beosztottak felé. Egy j6 vezetd tisztdban van azzal,
hogy a beosztottak szdmdra a visszajelzéseknek nagyon nagy jelentdsége van, de sajnos
a tapasztalat az, hogy a kiilonboz8 szervezetekben erre nem forditanak kells figyelmet,
vagy ha mégis, akkor azt gyakran csak az elmarasztalds eszkozeként tartjdk szdmon.

~A vezetbi szakma egyre inkdbb a nagy dsszefiiggések, a kirnyezeti kibivdsok felismeré-
sét 65 az azokra adott szervezeti vdlaszok megtaldldsdt, az erdforrdsok elosztdsdt, a feltérelek
biztositdsdt, a beoszrottak fejlesztésér és tamogatdsdt jelenti.™® A jé vezetSnek tisztdban
kell lennie a kommunikdcids eszkoztdr kiilonboz8 lehetdségeivel, képesnek kell lennie
adott szinten az adott helyzetnek megfeleld csatorndt kivélasztani a hatékony kommu-
nikdcié érdekében. Tudnia kell, hogy tokéletes informdciédtadds nem létezik, tehdt
az adatdtvitel mindig sériil kiilosnbozé okok miatt. A rendvédelmi és a honvédelmi
szerveknél példdul a kiilonboz8 vezényszavak a lefelé irdnyulé kommunikécié fontos
eszkozei: a rovid, egyszer(i és hatdrozott utasitdsok a minimélisra korldtozzdk a félre-

356 Bakacsl, BokoRr, CsAszAR, GELEL, KovAts, TAKACS: Stratégiai emberi erdforrds menedzsment, i. m., 24.
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érthetdség lehetdségét. Ha a munkavégzéshez elengedhetetleniil sziikséges feliilrdl jovs
kommunikdcié nem elegendd mennyiségli vagy mindségli, akkor az a munkatdrsak-
ban el8szor bizonytalansdgot, majd egyre novekvé bizalmatlansdgot vélt ki a szervezet-
tel szemben. A bizonytalansdg pedig az egyik legerdsebb demotivéld erd, tartés hatdsa
esetén a munkatdrsak egyre frusztraltabbd vélnak, el6bb-utébb munkahelyi fesziiltsé-
geket, stresszt, esetleg elfojtott agressziot is eredményezhet. , Az egyenldtlenség mindig
[esziiltséget tart fenn, a hatalmi folény szdndékait az aldrendelt helyzetben lévé kitlonféle
kommunikdcids eszkizikkel és stratégidkkal probalja meghiisitani, vagy médositani, mds-
részrdl a folérendelt helyzetben lévd igyekszik a kommunikdcion dt érvényesiteni céljait. ™’

e utasitasok
¢ célok, irdnyvonalak kozlése
e VISSZAJELZESEK ADASA!

¢ ellenérzés
¢ adatszolgaltatas
elvarasok e TOBBLETINFORMACIO

¢ vezényszavak
¢ feladatkiosztds
¢ szabdlyok kovetése, betartatasa

rend-

védelem

49. dbra. A vertikdlis (fiiggdleges) lefelé irdnyuld kommunikdcio funkcidi

(forrds: a szerzd sajdt szerkesztése)

A vertikdlis kommunikacié irdnyulhat alulrél felfelé. Ebben az esetben a beosztottak
kiildhetnek (vagy kell kiildeniiik) informdcidkat feletteseik szdmdra: jelentéseket kell
késziteni, kiilonb6z8 adatokat szolgdltatni stb. Nagy jelent8sége van annak, ha a vezetd
nyitott az alulrél érkez informdciékra. A munkatdrsak ugyanis hasznos és konstruktiv
észrevételekkel, javaslatokkal segithetik a munkafolyamatokat hatékonyabbd, gyorsab-
bd, esetleg koltségtakarékosabbd tenni. Az igy kapott informdcidkat figyelembe véve
objektivebb, praktikusabb dontések sziilethetnek, amelyek gazdasdgosabb, struktu-
raleabb mlikodést eredményezhetnek. A munkatdrsakban novekszik a szervezet irdnti
elkotelezddés, ha azt tapasztaljak, hogy a javaslataik nem vesznek kdrba, és a vezetd
figyelembe veszi azokat dontéseinél. Erzik, hogy fontosak és szdmitanak réjuk. A szer-

%7 Bupa Béla: A kizvetlen emberi kommunikdcié szabdlyszeriiségei, Tomegkommunikdciés Kutatékoz-
pont, 1988, 203.
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vezet irdnt elkotelezett munkatdrsakra jobban lehet alapozni, és az esetleges ,nép-
szeriitlen” dontések bevezetését is konnyebben fogadjak el (lojalitds). A j6 légkdrben
végzett munka esetén a teljesitmény is névekszik.

Az oldalirdnyi vagy horizontdlis kommunikacié az azonos szinten dll6 munkatdr-
sak kozotti informdciédramlast jelenti. Ezen a szinten a munkdhoz sziikséges adatok
cserélnek gazddt, de a munkatdrsakkal torténd kommunikdci6 sordn t6bb hasznos in-
formdcidhoz is hozzdjuthatunk. A horizontilis kommunikacié kifejezetten alkalmas:

* feladatkoordindciéra,

* egyenl6bb munkamegosztisra,

* egyszer(ibb munkahelyi konfliktusok kezelésére, felolddsdra.

Az olyan szervezeti kultdrdban, ahol jol mikodik a horizontdlis kommunikicié, a
szervezetek jéval nyitottabbak a kiils8 kornyezetiik felé is, annak valtozésaira és maguk
is gyorsabban alkalmazkodnak a megvéltozott koriilményekhez.

Az ilyen szervezetek jellemzdi, hogy:

* azért miikddnek jol, mert felismerték a horizontalis kommunikdcié erejét, jelen-
t6ségét, és nagy hangsulyt fektetnek a szervezeten beliil az ilyen jellegli kommu-
nikdicidra;

* a szervezeten beliili hatdsok az ismeretekbdl és a tapasztalatokbdl eredd tuddsbd-
zisbdl fakadnak;

* a munkatdrsak az egész szervezetre kiterjedd figyelemmel rendelkeznek a sziik
osztdlyérdekek helyett (mert mér elkotelezddtek!);

* a munkakor meghatdrozdsa nem részletezett, valamint nyitotr az 1ij problémdk és
megolddsok felé;

* nagy foku elkdtelezettség jellemzi, még a szervezeten kiviili szakmai csoportok
felé is (ez pedig a szakmai fejlédésiiket szolgdlja).

9.3. Az intézményi belsé és kiilsé szervezeti kommunikacié

9.3.1. Az intézményi belsé kommunikacio folyamata, osszetevdi

»A stilus maga az ember. A stilus nem egyéb,
mint az a rend és lendiilet, amit gondolatainkba visziink.”
(Georges-Louis Leclerc, Buffon gréfja, 1753)

Ahhoz, hogy egy intézményen beliil a munka- és a kiilsnboz8 folyamatok eredménye-
sen, hatékonyan mikédjenek, az osztdlyok és szervezeti egységek kozotti informdcio-
dramldsnak vertikdlisan és horizontilisan is meg kell valésulnia. Az intézményi belsd
kommunikdcié rendkiviil szoros kapcsolatban 4ll a bizalommal és a stdtusszal. Ha azt
szeretnénk, hogy a munkatdrsak elkotelezddjenek a szervezet, az tigy, a cél, a projekt
stb. irdnt, meg kell vizsgdlnunk, hogy a bels¢ kommunikacié milyen , dllapotban” van.
Ennek hidnydban ugyanis hidba is vdrjuk a megfeleld és kivdnt eredményt. Az ered-
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ményhez ugyanis mindenkinek éreznie kell azt, hogy fontos része a szervezetnek, kii-
16nben nem lesz motivélhat6. Ha egy intézmény belsé kommunikéciéjét javitjuk, ezzel
javul a teljesitménye, eredménye is, tehdt ezért is Iényeges, hogy az informéciédramlis
megfelelden miksdjon.

A nehezen kiszdmithatd kornyezetben stratégiai elonyt jelent a rugalmassdg. A gyors
reagdlds jelentds elényei mellett veszély lehet, hogy szétforgécsolédhatnak a szervezet
rendelkezésére 4ll6 forrdsok, amelynek hatdsdra csokken az eredményesség. Az aldbbi
dbrdn jol ldthat6, hogyha a vezetdk és a beosztottak is pontos, viligos korrekt tize-
neteket fogalmaznak meg (a megfeleld id8ben), akkor ez a fajta kommunikdcié vé-
lik normévd a szervezeten beliil, mert mdr mindenki ,ezen a nyelven” kommunikal.
E normavid vilds egyik hozadéka az lesz, hogy hatdsira né a felel8sségtudat. A pontos,
preciz, szinvonalas és egyben tomér kommunikécié kihat az elvégzett munka miné-
ségére is. Ezzel szemben a feliiletes, hanyag (esetleg trigdr) megfogalmazds mogott
nehéz a komoly szakmaisdgot tetten érni. A szervezeten beliil az irdsbeli kommuni-
kécié indokolatlan alkalmazdsa, tdltengése a szervezet rossz mikddésére utal. A belsd
kommunikdcié tiikrozi a szervezet egészét.

- J6 id6ben, vilagos, Felelgssé
pontos, hihetd, .

szakértelem,

adott helyzetre ill6

- lizeneteket OS__Zm_t_eS?g’
tOmorség
Beosztottak fogalmaznak meg

NOVEKVO: interakcid,

bizalom, megértés,
hatékonysag, teljesitmény

50. dbra. Az intézményi belsé kommunikdcio folyamata, isszetevdi’™®

38 Forrds: DOMOTOR Ildikd, BoGNAR Tibor: Kozszolgdlati Kommunikdcid Képzés-fejlesztési Program,
Kézszolglati vezetSk intenziv tovdbbképzése PPT-el6adds az NKE-MTVA-MTT kozos képzésén

felhasznalt tananyag alapjdn, a szerz§ sajdt szerkesztése.
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10. Az emberieréforras-gazdalkodas fejlesztése
9.3.2. Az szervezet kiilsé kommunikacidja

A hatékony intézményi kiilsé kommunikdciéval a szervezet elérheti azt, hogy tizenetei
minél nagyobb hatdsfokkal eljussanak a szdimdra jelentds szervezeti partnerekhez.

A kiilsé kommunikdcié sordn az aldbbi teriiletekkel dllhat kapcsolatban a szervezet
(természetesen a teljesség igénye nélkiil):

* kormdnyzati, feltigyeleti szervek, tdrsintézmények,

* gazdasdgi szerepldk,

* pénzintézeti szervek,

* helyi (6nkormdnyzati stb.) szervek,

* kiilonboz6 érdekesoportok (civil szervezetek),

* vélasztépolgdrok,

e média,

* nemzetkézi szervezetek (EU).

A felsorolt szervezetekkel (célcsoportokkal) mind-mind mdsféle médon és nyelven
kell kommunikalni. Eppen ezért nem lehet csak egyféle kommunikécids stratégidja
egy intézménynek. Pontosan meg kell hatdrozni, hogy az adott intézmény a kiilsnbo-
z8 csoportokkal milyen kapcsolatokat épitsen ki és dpoljon, illetve melyik teriiletére ki
a felel8s. Fontos része a szervezet kiils6 kommunikacidjanak az Ggynevezett ,employer
branding”, azaz a szervezet — mint munkdltaté — kiils6 képének, imdzsinak megterem-
tése. Nem elég az, ha a szervezeten beliil az emberieréforrds-gazddlkodds jél miiko-
dik, ezt kifelé is kommunikdlnunk kell. A munkaer8piacon nemcsak a munkavillalék
versenyeznek a legjobb munkahelyekért, de a munkaaddknak is az a céljuk, hogy a
legratermettebb, legképzettebb munkatdrsakat szerezzék meg a szervezet szdmdra. Ez
azt jelenti, hogy a szervezetiinket el kell tudni adni” a munkaer8piacon, ami azonban
csak akkor lehet sikeres, ha az intézményrél kialakult kép pozitiv. A csalddbardt mun-
kahely, a tirsadalmi felel8sségvallalds (CSR), a munkavéllalok szdmdra biztosithaté kii-
16n juttatdsok stb. mind-mind olyan kommunikécids eszkdzok, amelyekkel tudatosan
épithetjiik fel ezt a kivant pozitiv képet a szervezetrdl.

10. AZ EMBERIEROFORRAS-GAZDALKODAS FEJLESZTESE

A 21. szézadra a tdrsadalmi-gazdasdgi fejl6dés egyre dsszetettebb rendszereket hoz 1ét-
re, amelyek miikddtetése jelentds részben az dllamigazgatdsra hdrul. Ezen rendszerek
magasan képzett és felkésziilt munkaerdt igényelnek, igy mind az 4llamigazgatds, mind
az emberierdforrds-gazdalkoddssal foglalkozé szakemberek komoly kihivésokkal szem-
besiilnek. Ezéltal az utébbi években jelentésen megvaltoztak a szervezetekkel szembeni
kovetelmények. Egyre kevesebb eréforrdssal kell egyre tobb feladatot megoldaniuk egy
folyamatosan véltoz6 kornyezetben, ahol a generdcidk kozotti kiilonbségek is mind
élesebben megmutatkoznak mdr a munkavégzésben is.
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A tdrsadalom bizalmdt, megbecsiilését, valamint a kozszolgdlat szolgdltatdsait koz-
vetleniil vagy kozvetetten igénybe vevd adéfizet6k megbecsiilését a kozszolgdlat csak
akkor képes fenntartani, ha gyorsan, rugalmasan tud reagdlni a véltozdsokra. A szer-
vezetek egyre inkdbb rdkényszeriilnek a kornyezethez valé alkalmazkoddsra, a valto-
zésokat folyamatosan kezdeményezik és viszik végbe, ebbdl adéddan az idével valé
lépéstartds és a rugalmassdg a legfontosabb tényezd a villalatok versenyében, illetve
a kozszolgdltatdssal val6 elégedettség tekintetében. Ennek azonban alapvetd feltétele,
hogy a szervezet miikddését is fel kell késziteni az dllandé véltozdsra, amely abban az
esetben val6sulhat meg hatékonyan, ha a felsévezetés tdmaszkodik az emberierdfor-
ras-gazdalkoddsi feladatokat elldté szervezeti egységre.

Ldthatd, hogy a hagyomdnyos vezetdi attitlid mdr kevéssé hatékony ilyen megvalto-
zott kdrnyezeti kihivdsok kdzepette, sokkal inkdbb a leadership tipust vezetés keriil el8-
térbe. Ez egy olyan szervezeti kultarit feltételez, amelyben a vezetdnek nem a szabalyozds
és a kontroll a £ funkcidja, hanem sokkal inkadbb az értékek dltal vezérelt tamogatd vezetés.
Ez a fajta szemlélet magdban hordozza azt a tényt, hogy a munkavallalék t6bb szabadsé-
got és rugalmassigot kapnak munkdjuk teljesitése sordn, amelynek alapja természetesen
a bizalom. Ez azonban folyamatos képzések és tréningek biztositdsdval jérhat egyiitt.

A gyors reakcioidd teljesitésének feltétele a felkésziilt, feleldsségvillalé munkaerén
kiviil a folytonos tanuldsra képes szervezet megteremtése, hiszen elmondhaté, hogy
egy szervezet teljesitménye a munkavallaloktol és szervezeti tanuldstol figg.?>

Jol lathat6, hogy a szervezeti teljesitményt befolydsolé tényez8k zome az embe-
rier8forrds-gazdalkodds tevékenységi korébe tartozik. Mind a szervezeti strukeira és
kultira, mind a vezetdk és munkavallalok képzésének és tréningekkel kapcsolatos
feladatainak lebonyolitdsdban, de a tanuldszervezet, illetve tuddsmenedzsment mi-
kodeetésében is kiemelkedd szerepet tolt be ez a funkciondlis szakteriilet. Ezeket a
tevékenységeket azonban csak abban az esetben képes magas szinvonalon elldtni, ha az
emberierdforris-gazdalkodds stratégiai szerepbe keriil. A szervezet kdrnyezethez valé
rugalmas alkalmazkoddsdn kiviil reagdlnia kell a munkaviéllal6i igényekre is, hiszen a
generdcios kiilonbségek egyre markdnsabban jelennek meg a munkamddszerekben.
Egyre inkdbb az informatika nyer teret a munka minden teriiletén, ebbdl adédéan
a szervezeteknek is alkalmazkodniuk kell ehhez a trendhez, illetve ki kell akndzniuk
a benne rejl8 lehetdségeket. Az informatika rengeteg lehetdséget nydjt az emberierd-
forrds-gazddlkodds legtobb teriiletét tekintve. Ahhoz, hogy a kézszolgilat egy hatéko-
nyabb emberierdforrds-gazdalkodds és szervezeti miikodés felé indulhasson az integralt
informatikai rendszer bevezetése lenne sziikséges. Az integralt informatikai rendszere
éptild szolgdltatds kialakitdsa pedig csak az erre a célra létrehozott, tigynevezett szol-
galtaté kozpontokban (SSC) lehetséges, hiszen csak egy egységes hdttér biztositdsdval
koltséghatékony, egyszerd, gyors és pontos ez az dsszetett tevékenység.

39 Bakacst, Bokor, CsAszAR, GELEL, KovAts, TAKACS: Stratégiai emberi erdforrds menedzsment. .., i. m.,
21-27.
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10. Az emberieréforras-gazdalkodas fejlesztése

A vildgban szolgaltat6 kdzpontokat az 1980-as években a koltséghatékonysag hivta
életre. A cégek egyre inkdbb torekedtek a koltségek visszaszoritdsdra, mindez a tdmo-
gat6 funkciok (IT, pénziigy, HR) centralizdldsdval és kiszervezésével érhetd el. Magyar-
orszdgon a 2000-es évek elején — nagyrészt a kiilfoldi cégek mintdjéra — jelentek meg
ezek a kozpontok, amelyek sok esetben egy mdsik orszdgban 1év6 cég héttértdmogatd-
sat végzik. A magyar kozszolgdlatban is megtették mdr az elsé 1épéseket a szolgaltatd
kozpont létrehozdsdra, azonban ezek egyeldre csak bizonyos tevékenységek mikodte-
tésében val6sultak meg, az egységes integralt rendszer kialakitdsa még vdrat magdra.
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VIIl. AZ EMBERIEROFORRAS-GAZDALKODAS
NEMZETKOZI GYAKORLATA,
A FEJLESZTESEK TENDENCIAI A
KOZSZOLGALATOKBAN

Ebben a fejezetben a nemzetkozi életpalydk, ezen beliil az emberier6forrds-tevékeny-
ségek bemutatdsdra keriil sor. Franciaorszdg, Németorszdg, az Egyesiilt Kirdlysdg és
Kanada kézszolgilatainak felépitését tekintjiik 4t, és kitériink ezen orszdgok, illetve
Nyugat-Eurdpa fejlesztési trendjeire is. A rendszerek bemutatdsét a legfontosabb ele-
mek kiemelésével végezziik el.

1. FRANCIAORSZAG

A francia kozszolgdlat hagyomdnyai tobb évszdzados multra tekintenek vissza, az idék
sordn kikristdlyosodott minta szervesen illeszkedd rendszert jelenit meg. Mindez azon-
ban nem jelenti azt, hogy a rendszert éré Gj kihivdsokra és igényekre ne reagdlna.
A francia kézigazgatds rendszere erésen centralizdltnak tekinthet, habdr eléfordultak
decentralizdcids torekvések, a struktira alapjai megmaradtak. Ezt a szemléletet, illetve
filoz6fidt kovetik mind a volt francia gyarmatok, mind pedig a mediterrdn orszdgok
tobbsége, mint példdul Portugilia és Olaszorszdg.*® A karrierrendszer esetében csak
néhdny stratégiai fontossdgti elemet emeliink ki.

1.1. Kivalasztas (versenyvizsga)

A francia karrierrendszer els§ eleme az érdemeken és alkalmassdgon alapulé kivélasz-
ts, amiben a francia minta egyediildlléan jol miikodik. A kivdlasztds palyazat kiirdsa
utdn, versenyvizsga (concours) alapjdn torténik. Franciaorszdg a versenyvizsga-rend-
szerek zdrt kozszolgdlattal rendelkezd mintaorszdga.®® A versenyvizsga rendszere
mélyen benne gyokerezik a tdrsadalmi és kozigazgatdsi kultirdban, mintegy két év-
szdzados hagyomdnya van. Ezt elsésorban a karrierrendszer(i kozszolgélatokban és a
francia karrierrendszer elvei alapjan mi{ik6d8 nemzetkozi szervezeteknél rendezik meg.
(Az dltaldnos gyakorlat szerint a versenyvizsgikat alkalmazé orszdgokban az eléme-

360 LériNCz Lajos: Franciaorszdg kizigazgatdsa = Kozigazgatds az Eurépai Unié tagéllamaiban. Ossze-

hasonlité kézigazgatds, Unié Kiadd, Budapest, 2005, 139-170.
PeTRO Cisilla, STREHLI-KLOTZ Georgina: Formdléds 1ij kozszolgdlati életpdlya, kitlonds tekintettel a
munkakiralapii rendszer bevezetése irdnydba tett hazai kisérletekre, Polgéri Szemle, 11(2015)/6, 1-3.
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VIIIl. Az emberieréforras-gazdalkodas nemzetkdzi gyakorlata, a fejlesztések...

netel meghatdrozott formdi is versenyvizsga-kotelezettséghez kapcsolddnak.) A vizsga
a munkakor betdltéséhez legsziikségesebb kompetencidk vizsgdlatdt szolgdlja, amely
alapjdn a jeloltek — sikeres bejutds esetén — a szakteriiletiiknek megfeleld testiiletben,
azaz corpsban®® kezdhetik meg vagy folytathatjik kozigazgatdsi palyafutdsukat. Ez a
kivélasztdsi procedura biztositja, hogy a magasabb felkésziiltséget igényl$ pozicikba
motivélt és felkésziilt munkatdrsak keriiljenek, egyben biztositja a rendszer rugalmas-
sdgdt. Az egyes corpsokra specidlis szabdlyok is vonatkoznak, a kivalasztds és az el6me-
netel tekintetében egyardnt. A corpsoknak megfeleld szakmai testiiletekkel taldlkozha-
tunk mds orszdgokban is, példdul Spanyolorszdgban (,cuerpos”). Az Eurépai Unién
beliil a holland kézszolglat tlinik a legegységesebbnek, dacdra annak, hogy az elmult
évtizedben jelentds korszer(isitésen esett 4t.%%3 A versenyvizsga rendszere a legtébb nyu-
gat-eurpai orszdgban alkalmazott mddszer, tovibbd az Eurépai Unié tisztviseldi is
jobbdra a karrierrendszer elvei alapjdn keriilnek alkalmazdsra. E megoldis elénye, hogy
objektiv és viszonylag igazsdgos feltételrendszer alapjdn biztositja a tisztvisel6k utdn-
potldsat, egyben felkésziilt munkatdrsak alkalmazdsihoz vezet.

1.2. Az el6meneteli és karrierrendszer, a bérezés

A francia kozigazgatds kiilonbséget tesz a karrierrendszert és az alkalmazds rendszert
munkaviszony kézott. Az alkalmazisi rendszerben foglalkoztatottak meghatdrozott
munka elvégzésére villalkoznak, kotottség nélkiil valtoztathatjdk munkahelyiiket a
kozigazgatds és az ipari, kereskedelmi szféra kozott. A karrierrendszerben a funkcio-
ndrius valamely testiilet (corps) tagja és ott valamely szintet (grade) foglal el, ahonnan
a tévozds nem egyszer(. A karrierpélya azt jelenti, hogy az elhelyezkedés hosszt tévra,
tobbnyire az aktiv életkor egész szakaszdra szdl, elére megtervezett 1épcséfokon keresz-
till. Ezen okok miatt specidlis illetményrendszer kialakitdsa is sziikséges. A tisztviseld-
6l el is vérjék, hogy megtervezze karrierjét, a mobilitdst is beleértve. Az elémenetelnek
tobb feltétele is van. Ezek: az idé muldsa, versenyvizsga letétele, tovdbbképzésen torté-
nd részvétel, megfeleld mindsités. Ez a rendszer a szenioritdson tdl az egyéni érdemekre
is épit. A francia kézigazgatds fokozatosan a részleges teljesitményalapt bérezésre tért
4t. Az Gj rendszer bevezetésének el6készitése fokozatosan hdrom éven keresztiil toreént,
2009-2012 kozott mind a 200 ezer kozigazgatdsban dolgozé bére megvéltozott. Ezal-
tal rugalmasabbd vélt az dtjdrhat6sdg az egyes corpsok kozott.

%2 A corpsok olyan szakmai testiiletek, amelyek az azonos szakteriileten dolgozé kéztisztvisel8ket
tomoritik. Az egyes szakteriileteken dolgozé tisztvisel6k szakmdjuk specifikumdbél adédéan mids és
mis karriertttal rendelkeznek, valamint eltéré kompetencidk sziikségesek nemcsak egy munkakor
betéltéséhez, hanem egy szakteriilet elldtdsihoz egyardnt.

LiNDER Viktdria: Személyzeti politika — humdnstratégia a kizigazgatdsban, PhD-értekezés, Budapest,
2010, 119.
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2. Németorszag
1.3. Képzés, tovabbképzés

A francia kdzigazgatds sajdtossigai kozé tartozik a koztiszevisel6k képzésének rendszere,
hiszen kiilon képzési intézményrendszert alakitott ki, amely a kozigazgatds igényeinek
megfeleld programok okratdsdt végzi, a kormdny, illetve néhdny miniszter, valamint
helyi igazgatdsi szervek irdnyitdsa alatt, kirekesztve ebbél az oktatdsi minisztériumot.
A rendszer egyrészt a kozigazgatds szintjeihez, masrészt funkciondlis tagozéddshoz iga-
zodik. Ennek megfeleléen ot regiondlis kozigazgatdsi intézetben (Instituts Regionaux
d’Administration, IRA) folyik a francia terminolégia szerinti kozépkdderek képzése
hdroméves idétartamban. A hallgatok kézépiskolai végzettség birtokdban jelentkez-
hetnek, felvételitk utdn koztiszeviseldi kinevezést kapnak, illetményben részesiilnek, s
ilyen mindségben folytatjdk tanulmdnyaikat.

A fels6vezet8ket, mai magyar terminolédgidval a kozigazgatdsi elitet a Nemze-
ti Kozigazgatdsi Iskoldban, az Ecole Nationale d’Administrationon (ENA) képezik.
Az ENA hallgatéi a versenyvizsgit kovetden nyernek felvételt és teljesitményiikesl
fiiggben a francia kdzigazgatds 4ltal kindlt legvonzébb pozicidkban kezdhetik meg pé-
lyafutdsukat.’** Az ENA szdmos kordbbi hallgatéja tslttt be fontos politikai, kdzigaz-
gatdsi pozicidt, lett koztdrsasdgi elndk, miniszterelnok, miniszter vagy dllami vallalat
vezetje. Az ENA sikerén felbuzdulva Németorszdgban és Lengyelorszdgban is léte-
sitettek hasonlé célzattal intézményeket. A kivalasztds és a képzések/tovabbképzések
rendszerét — csakidgy, mint a vezet8képzés és a kivalasztds jelentds részét — az ENA és
regiondlis megfeleldi biztositjdk. A Magyarorszdgon létrehozott Nemzeti Kozszolgdlati
Egyetem a francia minta alapjdn ldgja el a kialakuléban 1évé életpdlya timogatdsdt.

2. NEMETORSZAG

A magyar kozszolgilati berendezkedés — a teriileti kozelség hatdsdra — nagyrészt a né-
met modell alapjdn alakult ki, ezért ennek ismertetése témdnk szempontjdbdl kiemel-
ten fontos. A Német Szovetségi Koztdrsasdg 16 — kiilonb6z8 méretli és népességli —
tagdllambdl, tartomdnybdl dll. A tartomdnyok — a szdvetségi dllami berendezkedésre
tekintettel — meg@rizték dllamisiguk bizonyos elemeit. A hatékonyabb és rugalmasabb
igazgatds érdekében ugyanakkor az dllamigazgatdsi feladatok tobbségét nem a szovet-
ségi és a tartomdnyi kozpontok, hanem a kiilonbo6zd teriileti szervek ldtjdk el. Tehdt
az dllamigazgatds szervezeti felépitésében a hierarchia mellett fontos szerepet jdtszik
a dekoncentricié elve is.* Egyes EU-tagdllamokhoz hasonléan a kézszolgélat szer-
vezése személyi dllomdnyi kategoridk szerint torténik. A német koztisztviselSi karon

364 A Nemzeti Kozigazgatasi Iskola (Ecole Nationale d’Administraion) honlapja: www.ena.fr/index.
php?/fr (a letdleés ideje: 2015. 11. 10.)

36 L&veTEr Istvan: A Német Szivetségi Koztdrsasdg, Pro Publico Bono Online TAmop Specidl, 2011.
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beliil négy kategéria létezik a kovetkezd elnevezésekkel: alapszintli szolgélat (einfacher
Dienst), kozépszintl szolgdlat (mittlerer Dienst), végrehajtdi szint( szolgdlat (gehobe-
ner Dienst), felsd szintli kdzszolgdlat/fGtisztviseldk (hoherer Dienst).

2.1. AKkivalasztas

A német koztisztviselSi személyzetpolitikai rendszer a zdrt kozszolgdlat egyik tipusal-
koté példdja. A koztisztviseldk szdmdra a tisztviseldi torvény (Beamtengesetz) és a tar-
tomdnyi szabdlyok élethosszig tarté karrierutat, életpdlydt kindlnak, ebbdl adédéan
nagy hangsulyt fektetnek a kivalasztdsra, amelynek sordn figyelembe veszik az iskolai
végzettséget. Az dlldsok legnagyobb része tekintetében a jogszabdlyok képesitési elSird-
sokat hatdroznak meg. Leggyakoribb eszkoze a nyilt pdlydzat, amely a szovetségi és a
tartomdnyi koztisztviselSi torvényekben meghatdrozott vezetd beosztdst hivatalnokok
esetén kotelezd. A szakmai teljesitményt és a személyes kompetencidkat, készségeket
mérik ugyan, de meghatdrozdsuk tekintetében a rendszer ersen decentralizdle. Er-
dekesség, hogy a kivalasztdsi eljérdst koveten a koztisztvisels alkalmassdganak meg-
dllapitdsdt viszonylag hosszii prébaidé szolgdlja, amely a legtobb szolgdlati poszton
kotelezd. A prébaidd idStartama dltaldban hdrom év, de nem lehet kevesebb, mint egy
év, s nem haladhatja meg az 6t évet sem.>

Egyébként az életpdlya minden szintje tekintetében torvény hatdrozza meg az alap-
kovetelményeket, amelyek a munkakoralapt rendszer alapjan keriiltek meghatdrozds-
ra. A tovabbi kritériumokat a szovetség, a tartomdnyok vagy a kozigazgatdsi szervek
irjak elé a meghirdetett llds részleteiben is kozzétett munkakéri leirds figgvényében.
A f8ként jogisz végzettséggel rendelkezd magas beosztist koztisztvisel§-jeldltek ki-
valasztdsa formalizdlt, és két 1épcsdbdl dll. Az elsd vizsga egy dllamvizsga (Staatsexa-
men), amelyet a tartomdnyi hatésdgok szerveznek, fiiggetlen bizottsigokkal. Ezeket a
bizottsdgokat koztisztviselSk és egyetemi oktatdk alkotjdk. Amennyiben ezt az ersen
szelektdld vizsgdt sikeresen teljesiti a jelolt, elékészitd szolgdlatra jelentkezhet (Vor-
bereitungsdienst). Az el8készit$ szolgdlat elméleti és gyakorlati képzésbdl/tapasztalat-
szerzésbdl 4ll. Idtartama valtozd, attdl fiiggden, milyen posztra készit fel, de 4ltaldban
két év koriil mozog. Majd Gjabb, hasonlé szervezésii dllamvizsga kovetkezik. Ennek
sikeres abszolvaldsa nyitja meg az utat a kdzszolgalati alkalmazds eldtt az egész orszdg
teriiletére vonatkozdan, s nem kizdrélag a kozigazgatisi (beleértve az oktatdst), hanem
az igazsdgiligyi palydk tekintetében is. A konkrét kivélasztds (a szelekcid) folyamatdban
az Ures dllashelyekre palydzék koziil valasztanak eredményeik (készségek, kompeten-
cidk) alapjdn. Az dgazati minisztériumok vezetdi a személyi dllomany képviseleteivel
egyeztetve dontenek a megfelel jeldlt alkalmazdsdrdl.

A minden egyes tartomdny igényeihez igazod6 képzési rendszert a tartomdnyi kor-
ményzatok miikodtetik, ugyanakkor létrehoztak egy Szovetségi Kozszolgdlati Akadé-

366 LINDER: Személyzeti politika. .., i. m., 91.
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midt (Bundesakademie fiir 6ffentliche Verwaltung — BAk3V),*” amely a szdvetségi
kormdnyzat tisztvisel8i szdmdra nyujt tovabbképzési lehetdséget. A BAkSV széles korti
képzési kindlattal rendelkezik, egyardnt nydjt dltalinos (példdul Eurdépa, személyzet-
fejlesziés, vezetdképzés témakordkben), valamint célesoportokra szabott képzéseket
(példdul koltségvetési tervezéssel, projektmenedzsmenttel, informdciétechnoldgidval
foglalkoz$ szakemberek szdmdra). A képzési kindlatot e-learning-kurzusok egészitik
ki, a képzések a BAk6V hdrom {8 és hdrom kihelyezett képzési helyszinén zajlanak,
megkdnnyitve az azokon val részvételt.

3. EGYESULT KIRALYSAG

Az Egyesiilt Kirdlysdg tekintetében rendkiviil nagy mdlttal rendelkezd kozszolgalati
rendszerrdl beszélhetiink, amelyben viszont — a jogrendszer eltérd logikdja miatc —
kevés hasonldsdgot talilhatunk a magyar kozszolgdlattal. Annak ellenére, hogy a koz-
szolgdlat szimos modern eleme Anglidban alakult ki, példdul itt jelent meg klasszikus
formdjéban a New Public Management, a brit kézszolgalat mégis a zdrtabb modell felé
mozdult el az utébbi idében.

3.1. Kivalasztas

A 18. szdzadtdl szimos rendelkezés foglalta dssze a tisztviseldi dlldsra val jelentkezés és
kivélasztds feltételeit, amelyeket végiil az 1794-ben elfogadott General Code formalta
egységes rendszerré, dltaldnossd téve az érdemeken alapulé kivélasztds és elémenetel
elvét (merit system). Mivel a Brit Kelet-indiai Tirsasdg egyre nagyobb teriileteket vont
ellendrzése ald, a tdrsasdg leendd alkalmazottaitél 1813-tdl elvdrtdk, hogy tanulmd-
nyozzdk India jogrendszerét, térténelmét és a helyi nyelveket. Kinevezést csak akkor
kaphattak, ha a képzés végén eredményes vizsgdt tettek. A vizsgdk szdmos valtozata
volt haszndlatban az évek sordn, mdra gyakorlatilag a brit kozigazgatis felsé szintjét az
,Oxfordbridge” diploméval rendelkez8k uraljdk. A palydzati Gton t6rténd dlldsbetdleés
a kozigazgatdsban alkotmdnyos szintli szabdlyozdson alapul. Az Egyesiilt Kirdlysigban
a versenyvizsga lett a 8 kivélasztdsi modszer, amelynek pértatlan elbirdldsdt a kor-
ményhivatalok munkatdrsai koziil kikeriil elnokok feliigyelete alatt mikods fiigget-
len zstirik garantdljék. A Civil Service Commission (CSC) vizsgabizottsigdnak tagjai
olyan élethossziglan kinevezett oktatdspszicholdgus, pedagdgus egyetemi végzettségli
specialistdk, akik tobb évtizedes vizsgdztatdsi tapasztalattal rendelkeznek. A CSC csak
a vezetd tisztvisel6k (execitive officer) és a felettiik rendelkezé déntéshozdk kivalasz-
tdsdt végzi. A folyamat decentralizdlt, kivéve a vezetd dlldshelyeket. A kodzigazgatasi

367 A Szivetségi Kozszolgdlati Akadémia — Bundesakademie fiir ffentliche Verwaltung (BAksV) web-
oldala: www.bakoev.bund.de/DE/00_Startseite/startseite_node.html (a letsltés ideje: 2015. 11. 10.)
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dlldsok megiiresedését kozzé kell tenni. A vezetd koztisztviselSk dlldsai nem politikai
dlldsok. A kdzigazgatdson beliil a politikai beosztottak kis szimban a miniszteri, dllam-
titkdri kabineteken beliil, tandcsad6ként dolgoznak.*®®

1996-ban vezették be az elémeneteli és illetményrendszer tdrgyaldsos rendezés
alapjdn valé miikodését. Jelenleg az illetménypolitika teljesitményorientélt, az egyes
fokozatokba sorolt kéztisztvisel6k bére csak teljesitménynovekedés esetén emelhetd.
A hatdrozott id6re t6rténd kinevezést gyakran el8nyben részesitik, itt is jellemzd a
teljesitményorientdltsdg. (A megemelt illetménytdl fiiggetleniil a legtobb koztisztvisel
rossznak érzi anyagi helyzetét az Egyesiilt Kirdlysdgban.)

3.2. Képzés, tovabbképzés

Az oxfordi vagy cambridge-i diploma a mai napig biztos belépést jelent a kozigazgatds
magasabb dlldsaiba. A gyorsitott elémenetelnek ma is kitelezd feltétele, hogy az egye-
temi diploma mdr a belépéskor meglegyen. Egy id6 utdn azonban a magasabb kézszol-
gdlatban a generalista koztisztvisel8t technokratdvd kivdntdk formdlni. Ezért a pdrizsi
ENA angolositott véltozataként 1980-ban létrehoztak egy kdzszolgalati felsGoktatdsi
intézményt, a Civil Service College-t, amely t6bb szervezeti dtalakitds utdn 2012 6ta
ismét eredeti nevén miikodik tovdbb. Az intézmény kozigazgatdsi képzéseket biztosit
a brit kozigazgatds szdmdra, évente megijulé kurzuskindlattal. A képzések 4ltaldban
rovidek, fél- vagy legfeljebb kétnaposak, ugyanakkor az intézet szakmai, valamint ve-
zetSi (menedzsment) tréningeket is kindl. A programok a szélesebb értelemben vett
brit kozszolgdlat szdmdra nyujtanak tovdbbképzési lehetdséget, ugyanakkor specifikus
programok érhetdk el a skét kormdnyzati szervek szdmdra.’®

A tovébbképzéseken valo részvétel azokban az orszdgokban is feltétele a karrierben
val6 el8rejutdsnak, amelyekben a szervek vezetdi sajdt hatdskorben, decentralizdltan
dontenek az emberieréforrds-gazddlkoddsi témakérokben, igy példdul az angolszdsz
vagy a skandindv orszdgokban.

4. KANADA3"

Kanada kézszolgdlati személyzeti politikdja mindenképp emlitést érdemel, hiszen
munkakéralapt rendszere olyannyira kiforrottan miikodik, hogy példaként szolgilhat
a magyarorszdgi bevezetés sordn is. A kdzszolgdlat az utébbi években nagyobb refor-
mon esett dt, amelyrél a kdzszolgdlat modernizdci6jardl sz6l6 2003-as torvény (Public
Service Modernisation Act) rendelkezik.

8 PETRO, STREHLI-KLOTZ: Formdléds 4j kizszolgdlati életpdlya. .., i. m., 1-3.

39 ImRre Miklds, Kot Gyula: Az Egyesiilt Kirdlysdg kizigazgardsa = Kozigazgatds az Eurépai Unié tagal-
lamaiban — Osszehasonlité kozigazgatds, Unio Kiadd, Budapest, 23-273.

370 A HR Council weboldala: http://hrcouncil.ca/accueil.cfm (a letolés ideje: 2015. 11. 14.)
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4. Kanada
41. Kivalasztas

Kanaddra a decentralizilt igazgatds jellemz8. A méltdnyos alkalmazdsi feltételek meg-
valdsitdsa, valamint ennek a szervezeti kultraba és az emberier6forrds-menedzsment
gyakorlatokba valé dtiiltetése elsédlegesen a minisztériumok feleléssége. Minden szer-
vezet vezetdje felelds az eredmények elérésért, figyelemmel a rd dtruhdzott hatdsko-
rokre. Kivételes esetben, példdul specidlis munkakorok esetén, vizsgik letétele valhat
sziikségessé a jelentkez8k szdmdra.

4.2. Eldmeneteli és karrierrendszer, bérezés

A kanadai kozszolgdlatban torténd vagy azon beliili kinevezések kizdrdlagos, torvény-
ben rogzitett hatdskére a fiiggetlen kozigazgatdsi szervként miikodd és a Parlamentnek
felelés Kozszolgélati Bizottsdgot (Public Service Committee — PSC) illeti meg. A PSC-
nek joga van ezt a hatdskort egyes kormdnyzati minisztériumokra vagy kézigazgatasi
szervekre delegdlni, a legtobb dllomdnyba vétel ilyen delegiciés megallapoddsok ha-
télya alatt valésul meg. A PSC a minisztériumok felvételi eljirdsit rendszerszinten
(példdul felilvizsgalatok és értékelések, kutatdsok, szakpolitikai keretek meghatdro-
zésa, valamint a legjobb gyakorlatok megosztdsa atjdn), illetve az egyes intézkedések
formalis vizsgélati eljérds keretében torténd feliilvizsgdlatdval (rendszerint az érintett
személyek kezdeményezésére) ellendrzi. A tapasztaltabb munkatdrsak szdmdra cimek
adomdnyozdsdra van lehetdség.

Kanaddban az emberieréforrds-menedzsment fejlesztésével, valamint a munkako-
rok elemzésével és értékelésével a HR Tandcs a Nonprofit Szektorért (HR Council for
the Nonprofit Sector — HR Council), a 2005-ben létrehozott és 2013-ig nonprofit-
ként miksds szervezet foglalkozik. A szervezet abbél a szempontbdl egyediillls, hogy
a nonprofit szektor bevondsdval, szdmukra kindl modern emberieréforrds-menedzs-
ment megolddsokat és férumot a tudds és a tapasztalat megosztésdra.

4.3. Képzés, tovabbképzés

A Kanadai Kézszolgdlati Iskola (Canada School of Public Service) a kanadai kézszol-
galat kozos oktatdsi szolgdltatdja. Egységes megkozelitést alkalmaz a koztisztvisel6k
kozds oktatdsi és fejlesztési igényeivel kapcsolatban és segit annak biztositdsdban, hogy
Kanada minden kézszolgdlati alkalmazottja birtokdban legyen annak a tuddsnak és
készségeknek, amelyekkel a kanadaiak szimdra eredményeket mutathatnak fel.
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VIIIl. Az emberieréforras-gazdalkodas nemzetkdzi gyakorlata, a fejlesztések...

5. FEJLESZTESI IRANYOK

A piaci vallalatokhoz hasonléan a kézszolgélatnak is alkalmazkodnia kell a kiilsé kor-
nyezeti tényezdk8hoz, mint a gazdasigi és technoldgiai fejlédés, valamint a generci-
6k eltérd gondolkoddsmédjibol ad6dé valtozdsok. Ahhoz, hogy a valtozdsokkal 1épést
tarthasson és hatékonyan tudjon mikddni, a rugalmassdg és a gyors alkalmazkoddkész-
ség megteremtése a f6 cél, amelynek fontossdgardl e kdnyvben tbb helyen is széltunk.
A kozszolgdlat legfontosabb értéke a humdn t8ke, ezért is az az els8dleges cél, hogy a
benne rejld lehetdségeket kiakndzza, ennek eszkdzei pedig szervesen tartoznak az em-
berier8forrds-gazddlkodds feladatrendszeréhez. Ez a jelenség dltaldnosnak tekinthetd,
ezért a legtdbb nyugat-eurdpai orszdg hasonlé reformtorekvéseket fogalmazott meg a
hatékonysdg és eredményesség ndvelése érdekében. Ezen wjitdsok f6 irdnyai a mobilitds
vagy dtjdrhatésdg megteremtése, a kompetenciamenedzsment fejlesztése és a modern
informécidtechnolégiai megolddsok, rendszerek minél szélesebb kori hasznélata.

A nyugat-eurdpai orszdgokban sok helyen torekszenek az dtjirhatdsdg erdsitésére,
azonban ez nem elsésorban a kozszolgdlati szerveken beliili, hanem a kozszolgélat és
magdnszféra kozotti dtjdrhatdsdg erdsitését szolgdlja. A f6 cél sokszor a magdnszféra
tehetséges fiataljai szimdra vonzévd tenni a kozszolgilatot, illetve az egyticemiksdés
megkonnyitése érdekében az iizleti szemlélet és megolddsok megismertetése, népsze-
rdsitése a kozigazgatdsi vezet8k korében. A szemlélet és a megvalésitds eszkdze sok
helyen eltérd, de a cél azonos, vagyis a szervezeti rugalmassdg megteremtése, valamint a
fiatal generdcié kozigazgatdsi palydra valé dllitdsa. A francia kdzigazgatds egyre inkdbb
elvdrdsként tekint a mobilitdsra, amely a piaci szféra irdnydba, illetve a corpsok kozott
valésulhat meg. Ezzel szemben Németorszdgban elsdsorban a kdzszolgalaton beliili
dtjarhatdsdgot tdmogatjik, amelyet kozpontilag (Szovetségi Beliigyminisztérium) ko-
ordindlnak. Az Egyesiilt Kirdlysigban pedig — a nyilt életpalyarendszerbdl adédéan
is — alapvetd elvdrds a koztisztvisel6kkel szemben, hogy t6bb teriileten is tapasztalatot
szerezzenek.

A kompetenciamenedzsment a magdnszervezetek humdneréforrds-gazdalkoddsa-
ban hossz multra tekint vissza, kozszolgalati alkalmazdsa viszont csak a 2000-es évek
elején keriilt az érdeklédés kozéppontjédba. Alkalmazdsa az Eurdpai Unié orszdgai ko-
ziil leginkdbb az Egyesiilt Kirdlysdg kozszolgilatdra jellemzd, elsésorban a kdzponti
kozigazgatds szerveinél, de taldlkozhatunk vele az 6nkormdnyzatokndl, illetve a nem-
zeti egészségligyi szolgdlatndl is. Kozigazgatdsi alkalmazdsdra eredményes kisérletek
zajlottak Hollandidban, Belgiumban a Flamand Tartomdnyi Kormdnyzatnal, a belga
szovetségi kormdnyhivatalokban, Finnorszdgban, Olaszorszégban, Németorszdgban és
Franciaorszdg kozigazgatdsi szakembereit is foglalkoztatja a téma.”! A kompetencia-
menedzsmentre elsdsorban a kivélasztdsban épitenek, majd terjedésével egyre tobb
humadn funkciét érint az alkalmazdsa.

71 LINDER: Sgemélyzeti politika..., i. m., 87.

320



5. Fejlesztési iranyok

A nyilt rendszer(i kozszolgdlatok — a kisebb képzési igények miatt — nyitottabbak a
kompetenciamenedzsment alkalmazdsa tekintetében, de azokban az orszdgokban, ahol
a hagyomdnyos biirokratikus berendezkedés jellemzi a kozigazgatdst és kozszolgélatot,
csak lassan torténik a bevezetése. Ez a helyzet a francia és a német kozszolgdlatban,?”>
amelyekben a kozszolgdlat egészét alapjaiban és részleteiben meghatdrozé jogszabalyi
kornyezet dtalakitdsa (jogszabdly dltal garantdlt automatikus elémenetelre) révid tdvon
nehezen elképzelhetd, Franciaorszdg azonban a teljesitményalapti bérrendszer beveze-
tésével a kompetenciamenedzsment bevezetéséhez is megteremtette az alapokat.

372 Sylvia Horton, Annie HoNDEGHEM, David FarNuaM: Competency management in the public sector,
ILIAS-EGPA, 2002, 123-133.
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ZARSZO

A szerzdi girda célja az volt, hogy a kényvet dttanulmdnyozé olvasé dtfogé képet kap-
jon a mii cimében foglalt stratégiai emberieréforrds-menedzsmentrendszerek komplex
tevékenységérdl, elsésorban annak a kézszolgilati feladatelldtdsit és a kozszolgdlatban
dolgozék munkavégzését segitd, timogatd, koordindlé helyérdl, illetve szerepérél.

Az dtfogd ismeretdtadds mellett célunk volt a stratégiai alapu, integralt emberi-
erbforrds-gazdlkodds kozszolgdlati rendszermodelljének részletes dctanulmédnyozdsa,
jelenlegi gyakorlatdnak felvizoldsa. Ennek értelmében a tankényv nyolc — 6ndlléan is
értelmezhetd — fejezetet tartalmaz: a kdzszolgdlati emberieréforrds-gazddlkodds ltald-
nos jellemzgivel valé megismerkedést kdvetden a fejezetek az egyes humdn folyamatok
és humdn funkci6k leirdsdval foglalkoznak részletesen. Kiilon fejezetben tértiink ki a
nemzetkozi tendencidk bemutatdsdra.

A szerz8k és szerkesztSk az ismeretek dtaddsin til igyekeztek megjeleniteni azt a
szakmai szemléletet is, amely elengedhetetlen napjaink kézszolgdlati emberierdfor-
rés-gazddlkoddsi gyakorlatiban. Igy az itt megjelend elméleti tuddsanyag a hallgaték
ismereteinek bévitésén til tdmpontot jelenthet a kdzszolgdlati szervezetek minden-
napjaiban érintett vezeti és beosztotti dllomdnynak.

A fentiek tudatéban — az olvasdk figyelmét megkdszonve — az itt 8sszefoglalt szak-
mai tartalmak minél teljesebb korti gyakorlati hasznositdsdt, sikeres és eredményes
ismeretbdvitést kivinunk!

A szerzd é5 a szerkesztdk
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