AROP -2.2.21 TUDASALAPU
KOZSZOLGALATI ELOMENETEL

Kozszolgalati életpalyak —
Emberieroforras-aramlas

Szabo Szilvia —
Stréhli-Klotz Georgina



Szerzok:

© Dr. Szab¢ Szilvia PhD
© Stréhli-Klotz Georgina

Szakmai lektor:
Dr. Szakacs Gabor CSc

2020-ban hatalyositotta:
Dr. Csoka Gabriella, Stréhli-Klotz Georgina

A hatalyositas szakmai lektora:
Dr. Szakacs Gébor CSc

A hatalyositott kézirat lezarasi datuma:
2020. julius 2.

Eredeti megjelenés éve:
2014.

Kiadja:
© Nemzeti Kozszolgalati Egyetem;
Kozigazgatasi Tovabbképzési Intézet, 2020

Felelos kiado:

Prof. Dr. Kis Norbert
rektorhelyettes

A mii szerzdi jogilag védett. Minden jog, igy kiilonosen a sokszorositds, terjesztés

és forditas joga fenntartva. A mii a kiado irasbeli hozzdjarulasa nélkiil részeiben

sem reprodukalhato, elektronikus rendszerek felhasznaldasaval nem dolgozhato
fel, azokban nem tarolhato, azokkal nem sokszorosithato és nem terjesztheto.



TARTALOM

Bevezetés 4
1. Az emberieroforras-aramlas és a stratégiai emberieréforras-menedzsment
szerepe a kozszolgalatban 5
1.1. A kozigazgatas 0j kihivésai és az emberier6forras-menedzsment jelentdsége ............... 5
1.2. KOzszolgalati E1etpaAlyak ........cccoeuiiiiiiiiie e 6
1.3. Az emberieréforras-menedzsment feladata ............cccooviiiiniiiiniiiiniiiie 7
1.4. Stratégiai emberieréforras-menedzsment a magyar kozigazgatasban ..............ccceeeneee. 8
1.5. A kozszolgalat emberieréforras-aramlas human folyamatanak human funkcioi ............ 8
1.6. Osszefoglald-ellendrz0 KETAESEK ...........ccoviviveveeeeieeeeeeeeeeeeeeeee e, 10
2. Személyzetpolitika 11
R B3 A <] (5501 7 RSP PURTR PP 11
2.2 NYIIE CLBtPALYA ..veiieeiiiiiie e et e e et e e et e e e et ae e e e ntaeeeeans 12
2.2.1. ZSAKMANYTENASZOT .......ccooiieiiiiee ettt e e e e 13
2.3. FObb iranyok MagyarorSZAZOMN ...........uvveieeeeeiiiiiiiiiieeeeeeeeiiiirereeeeeeeeessinnssreeeaeesesssnnsnseees 14
2.4. Osszefoglalo-ellendrz0 KETAESEK...........ocvovivieeeieeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 16
3. Bekeriilés a kozszolgalatba 17
3.1. A munkaer6-tervezés ¢és 1étszamgazdalkodas a kozszolgalatban ..............cccccevvnenennn.n. 17
3.2. A munkaerd biztositasa a kozszolgalat jelenlegi gyakorlataban
(tODOTZAS €S KIVALASZEAS)....ceiuiiiiiieeiiiiie ettt e et e e et e e et e e e e aeraeeeeennaeee s 18
3.2.1. A BODOFZAS ... 19
3.2.2. Kivalasztdsi elfAraSok................ccccoouiiiiiiiiiiiiiiiieiiee e 22
3.3. A munkaerd megtartasa a gyakorlatban .............ccccceeiiiiiiiiiiiiiiiic e 24
3.4. Felvétel, munkaviszony-létesités €s beillesztés a szervezetbe .........ccoccvvvveeveiiinieeennnn.n. 25
3.5. Probaidds reNASZETEK .......c.eeiiiiiiiiiiiiiiie ettt 27
3.6. Gyakornoki programok ...........cccceeiiiiiiiiiiiiiiiee et e e e e e e 28
3.7. Osszefoglalo-ellendrzd KETAESEK .........coovevioviuieiieeieeeeeeeeeeeeeeee e 30
4. A kozszolgalati életpalyan torténo elérehaladas — életpalya-tervezés
és karriertervezés 31
4.1. A karrier értelmezése €S diMENZIOT ......eeeiiiiiiiiiiiiiiiiie e 31
4.1.1. A karriert meghatdrozo tENYEZOK ..............cccvcuiiiiiiiiiiiiiiiiee e 31
4.1.2. A karrier fOQAIMa .............ccccooouiiiiiiiiiiiee e 32
4.1.3. Egyéni életpalyaSzakaSzok .............cccccovviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieee e 32
4.1.4. Szervezeti karriergondozasi stratégiak (valasztasi lehetéségek és kényszerek) ..33
4.1.5. Szervezeti és egyéni karriertorekvések osszehangoldsa ...................ccccevuvvnn..... 36
4.2. A karriermenedzsment torténeti fej10dEse ........cuvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 38
4.3. A karrierrel kapcsolatos fontosabb fogalmak 6sszefoglaldsa ...........cccccoeviiiiiiiniiiinnn, 38
4.3.1. Karrier, karrierterv, karriermenedzsment, karrierstratégia .................cccc.......... 38
4.3.2. Mentordlds €S COACRING ...............cccccviuueiiiieeiiiiiiiiiiieee e 39
4.3.3. Tehetségmenedzsment és UtANPOIAS-TEIVEZES ..............ccccueeieeiiieiaaaiiiieeeeiiieaaenns 39
4.4. A karriermenedzsment-rendszerek jelentosége ¢s mukodtetése a kozszolgalataban ..... 41
4.5. Os57ef0glald-ellenSrzd KETAESEK ........cooviieveeeeeeeeeeeeeeeeee e, 43
5. Kiaramlas-politika a kozszolgalatban 45
5.1 FIUKTUACIO .eeeeiiiie ettt ettt ettt ettt e ettt e st e e st e e sbteesnaeesneeeens 45
5.2. Kiaramlas-tervezés, csoportos 1étszamleépitések és outplacement (gondoskodd
elbocsatas), a tartalékallomany INtEZMENYE .......ooeevviiiiieiiiiiiieiiiee e 45
5.3. Osszefoglalo-ellendrzd KEIAESEK ...........ocveieveeieeeieeieeeeeeeeeeeeeeeeee e 46
Osszefoglalas 48
Bibliografia 49
Fogalomtar 52



BEVEZETES

Napjainkra a kornyezeti valtozasok gyorsasaga és atfogo jellege a kozszféraban is megkoveteli
azt a természetes tendenciat, hogy a szervezetekben felkésziilt szakemberek (vezetok és beosz-
totti allomany) tevékenykedjenek. A jelenlegi munkaerd megtartasa mellett kiemelt cél a megfeleld
szamu ¢és felkésziiltségli utanpotlas biztositasa. Ennek megfelelden hangsulyos kérdéssé valik a
felvételi, a fejlesztési és karriermenedzselési rendszerek kialakitasa és mukodtetése, a rugalmas
szervezeti struktirak megteremtése, olyan kdrnyezet 1étrehozasa, amely valamennyi generacio sza-
mara vonzd. Méra az emberi eréforrassal vald gazdalkodas kdzéppontjaba egyértelmiien az emberi
er6forrassal valo torddés kertilt. Ennek tiikrében a felsé vezetdk és az emberi eréforrassal gazdal-
kodd vezetdk egyre tudatosabban kell, hogy tervezzék €s irdnyitsak az emberi eréforras szervezeten
beliili aramlasat.'

A kozszolgalati tisztviselOk foglakoztatasat szabalyozé jogi kornyezet, a korabbi megoldasokhoz
képest egy kevésbé kotott, sok szempontbodl rugalmasabb kdzszolgalati életpalyat biztosit elsdsorban
kormanytisztviselok szamara. A rendészeti és a honvédelmi teriileten tevékenykeddk foglalkoztatasi
szabalyaiban is bekovetkeztek valtozasok, de ez esetben — a kormanytisztviselokhdz képest — mere-
vebb megoldast alkalmaznak. Az emberieréforras-gazdalkodas hatékonysagat, eredményességét, tel-
jesitményre fokuszalasat és hatasossagat az esetben lehet elérni, ha a rendszer miikddtetését a straté-
giai alapu, integralt emberieréforras-gazdalkodas kozszolgalati rendszermodelljének alkalmazasaval
oldjak meg.

Ez a jegyzet az emberier6forras-aramlas egységes folyamatszemléletének érvényre juttatisa
alapjan a szervezetbe vald bekeriiléstdl, a szervezetben torténd mozgasokon at, egészen a kikerii-
1ési politikaig foglalkozik ezzel a humén folyamattal. A stratégiai alapu, integralt emberieréforras-
gazdalkodas kozszolgalati rendszermodellje idetartozé elemeit, human funkcidit foglalja dssze, és
mutatja be annak jellemzdit a hazai kozszolgalati gyakorlatban.

Az olvaso az anyag attanulmanyozasaval:

— megismeri az emberieréforras-aramlas fogalmat és céljait, a kdzszolgalati életpalyamodell
alapjait, definicios megkozelitéseit;

— atlatja a személyzetpolitika jelentdségét a hazai kdzszolgalati gyakorlatban;

— megérti, hogy az egyes emberieréforras-aramlasi modellek miként hatnak a szervezeti straté-
giara és gyakorlatra;

— képet kap a jelenlegi kozszolgalati emberier6forras-aramlasi tendencidkrol €s a jellemzo
problémakrol, vilagossa teszi a jovobeli fejlodés iranyait;

— Dbepillantast enged a legfrissebb kozszolgalati életpalya- és karrierkutatdsok eredményeibe,
példakkal szolgal az egyes hivatasrendek gyakorlatarol, jellegzetességeirol.

' BAKACSI — BOKOR — CsASZAR — GELEI — KOVATS — TAKACS: Stratégiai emberi erdforras menedzsment, KIK — Kerszov,
Budapest, 2000, pp. 149-150.



1. AZ EMBERIEROFORRAS-ARAMLAS ES A
STRATEGIAI EMBERIEROFORRAS-MENEDZSMENT
SZEREPE A KOZSZOLGALATBAN

A kozfeladatok ellatdsa a kozszféra teriiletén miikodo szervek feladata, melynek keretében a koz-
szolgaltatasok szamos korét nyujtjak (pl. oktatas, egészségiigy, hatosagi, szocialis ligyek ellatasa), az
allami alapfunkciokat (pl. védelem, rendészet, igazsagszolgaltatas, kozigazgatas) miikodtetik. Ez az
ellato szféra széleskori és kiterjedt jelentdségii, amely 0sszehangolt stratégiai miikodést kivan meg.
A kozfeladat hatékony €s mindségi szinvonalon torténd ellatasaban a személyi allomanynak jelentds
szerepe van. A szervezetben valo foglalkoztatas formajanak tamogatnia kell a feladatellatas eredmé-
nyességét, a szervezet versenyképességének fenntartasat, és ha lehet, annak novelését.

A kozszolgalati életpalyak sajatossaga, hogy egyes szervezeteknél 1ényeges kiilonbségek lehet-
nek aszerint, hogy a foglalkoztatottak mely jogallasi torvény hatalya ald tartoznak, és a kérdéses
szervezetekben milyen specialitasok talalhatok meg. Kiilonbséget tehetiink tovabba aszerint, hogy a
kormanyzati igazgatas tisztségviseldi politikai szolgalati jogviszonyban, biztosi jogviszonyban vagy
kormanyzati szolgalati jogviszonyban allnak.

Az europai unids projekteken foglalkoztatottak munkaszerzédései 4 munka térvénykonyve sza-
balyozasanak megfeleléen késziilnek el, amelyek minden esetben hatarozott idétartamra sz6lnak.
A téarcakhoz rendelt birdk és ligyészek megtartjak eredeti jogviszonyukat, ugyanakkor a Beliigy-
minisztérium ¢és a Honvédelmi Minisztérium allomanyéaban jelentds szamu tisztviseld dolgozik,
akikre a hivatasos alloméanyu rendészeti dolgozokra, illetve a honvédek jogalldsara vonatkozd tor-
vény érvényes. 2019. februar 01-jével egy 1) foglalkoztatasi forma, a rendészeti igazgatasi alkalma-
zottak szolgalati jogviszonya is hatalyba 1épett a rendvédelmi feladatokat ellatod szervek hivatasos
allomanyanak szolgalati jogviszonyardl szolo 2015. évi XLII. torvény XXVIII/A. fejezet beiktata-
saval (a tovabbiakban: RIASZ). A honvédelmi szervezet feladatkorébe tartozo kozszolgaltatasok
végrehajtasa pedig a honvédelmi alkalmazottak jogéllasarol szol6 2018. évi CXIV. torvény (a tovab-
biakban: Haj. tv.) hatdlyba Iépésével a honvédelmi alkalmazotti jogviszonyban allok feladata.

A korabbi szabalyozasi rendszerben az egyes jogviszonyok kozotti koherenciat nehéz volt meg-
talalni. A jogallasi torvények kozotti kiilonbségek rengeteg fesziiltséget idéztek eld a szervezetek
napi mikddésében és a személyi allomany eligazodasaban. A kdzszolgalati vezetok szamara kevés
lehetdséget, mozgasteret, dontési szabadsagot biztositottak ezek a jogszabalyok, €s kevésbé segitet-
ték eld a tehetséges fiatalok, a nagy szakmai tapasztalattal rendelkezd szakemberek kozszolgdlatba
vonzasat. A fent felsorolt problémakra igyekezett megoldast talalni a kormany, amikor egy teljesen 1;j
elvek mentén felépitett kdzszolgalati struktarat hozott 1étre a kozponti és a teriileti kdzigazgatasban
dolgozok szdmara.

1.1. A kozigazgatas uj kihivasai és az emberieréforras-menedzsment jelentosége

A kozszolgalati €letpalya kialakuldsat torténelmi tavlatbol szemlélve azt allapithatjuk meg, hogy a
weberi kozigazgatés kiteljesedésével a megszaporodott allami feladatok ellatasa a XIX—XX. szézad-
ban egyre nagyobb létszamu ¢€s mind felkésziiltebb tisztviselodi réteget kovetelt meg. Mivel az allam
mukodtetésével jaro feladatok viszonylag homogének voltak, a tisztviselok az évek mulasaval egyre
nagyobb gyakorlatra tettek szert. gy a fizetési rendszer is az id6 mulasaval novekvd tapasztalatot
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premizalta. A technika fejlodésével és a globalizacio kiteljesedésével azonban a XX. szazad végére a
kozigazgatas is ) kihivasokkal szembesiilt. A gyakran valtozo jogszabalyok, az ijabb és ujabb sza-
mitogépes rendszerek bevezetése, a tdrsadalmi viszonyok Osszetettebbé valasa megnovelték a koz-
szolgalat alkalmazkodoképességét. Az 0 kovetelményeknek az a tisztviseld tud jobban megfelelni,
aki nyitott az ujdonsagokra, azokat kész és képes elsajatitani, valamint szélesebb Osszefliggéseket is
képes atlatni.

Az 1j kihivasok sziikségszeriivé tették a korabbi, szenioratuson alapuld kozigazgatasi életpalya-
modell feliilvizsgalatat annak érdekében, hogy a kozigazgatas képes legyen megtartani az 0j kovetel-
ményeknek jobban megfeleld szakembereket is. Magyarorszagon az emberieréforras-menedzsment
— stratégiai jellegének elismertetésén tal — alapvetden ezekkel a kihivasokkal szembesiil, és probal
rajuk relevans és hosszl tavon is fenntarthaté megoldéasokat kinalni. A gyakorlat és a kutatédsi eredmé-
nyek egyontetiien bizonyitjak, hogy az emberi eréforrasok stratégiai alapt €s integralt menedzselése
nélkiil a kozszolgalat egésze, de az egyes szervezetei sem képesek a veliik szemben tamasztott Gssze-
tett elvarasokat kielégitve, eredményesen miikddni. A professzionalisan, jogbiztonsadgot garantaldan,
koltséghatékonyan, szolgaltatas- és ligyfélkdzpontiian funkcionald kozszolgalatnak — legyen az akar
kozponti, teriileti vagy helyi szintli szervezet — arra kell torekednie, hogy személyi alloméanya olyan
Osszetételli, kompetenciakészlettel, motivaltsaggal és elkotelezettséggel rendelkezd tagokbdl alljon,
akik az elvart munkamagatartasi és teljesitménykdvetelményeknek maximalisan megfelelve, azokat
maradéktalanul kielégitve végzik feleldsségteljes munkajukat.

A kozszolgalat miikodtetését nagyobbrészt koltségvetési forrasokbol, kisebb hanyadat tekintve
adobevételekbdl finanszirozzak. Ezeknek a pénziigyi forrdsoknak a legnagyobb hanyadat (55—85%-
at) a személyi allomany bérére és a hozza kapcsolodd koltségek (jarulékok) fedezésére forditjak.
Ez talan a {6 indoka, hogy a kozszolgalatot érdemes hatékonyan miikddtetni, ami a jogi szabélyo-
zas modositasan €s az alapvetd személyiigyi feladatok elvégzésén messze tulmutat. A személyiigyi
vagy inkabb emberieréforras-menedzsment az altalanos menedzsmenttevékenységek részét képezi,
azok fontos alkotoeleme.?

1.2. Kozszolgalati életpalyak

A 2010-2014-es idészakban egy egységes elvaras alakult ki a kdzszolgalati €letpalya egységesitésé-
vel kapcsolatban, ez a tendencia azért is Iényeges, mert a kozszolgalati munkakordk rendszere atlat-
hatatlan és a jogviszonyok kuszasadga miatt kovethetetlen volt.

A 2012-ben megjelent, Magyary Program altal leirt kdzszolgalati életpalya tobb, egymassal par-
huzamosan futd életpalyat foglalt magaban, hiszen a harom hivatasrend (kozigazgatas, rendvéde-
lem, honvédelem) — sajatossagainak figyelembevételével és megtartasaval — kiilonbozé elvek men-
tén alakitotta ki sajat elomeneteli rendszerét. Nagy eltérések mutatkoznak a hivatasrenden belil is,
hiszen az egyes testiiletek is eltéré megoldasokat alkalmaznak, sajat szervezetiik specialis elvarasai-
nak megfelelden. Ebbdl adéddan az egységesitésre valo torekvés gyakorlati megvaldsitasa jelentds,
nehezen teljesithetd kiivast jelentett a szakemberek szamara. A kiilonb6z6 szakteriiletek hatékony
miikddésének feltételrendszerét mas elvek hatarozzak meg. Jol érzékelhetd ez a kiilonbség példaul a
blintetés-végrehajtas €s a katasztrofavédelem kozott. Hivatasuk jellege is, az arra vald felkésziiltség
is teljesen eltérd.

A differencialodas azonban nem csak a testiiletek eltéré munkéjabol adodott. Egy szervezeten beliil
sem tisztazottak a viszonyok, hiszen sok helyen a beosztasok és a munkakdrok sem alkotnak egysé-
ges rendszert. Egy szervezeten beliil kiilonb6z6 allomanyviszonyt munkatarsak dolgoznak, vagyis
kozalkalmazott és hivatasos allomanyu is dolgozhat ugyanazon szervnél.

2 SzAkAcs Gabor: Stratégiai alapu integralt er6forras gazdalkodas kialakitiasanak lehet6ségei a magyar kozszolgalat-
ban, Gazdasagi élet és tarsadalom 4 (1-2), pp. 162—176.
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Majd a Magyary Program altal letett alapokat kovetden jelent meg a Kozigazgatas- és Kozszolgal-
tatas-fejlesztési Stratégia’, mely a 2014-2020-as idészakot oleli fel. A program {6 célkitlizései kdzott
megjelenik a kozponti €s tertileti kdzigazgatasra vonatkozo szolgaltatasfejlesztés, az emberierdforras-
menedzsment egyes funkcidinak kialakitasa, illetve fejlesztése. Ezenfeliil kiemelt célként jelenik meg
a digitalis allam kialakitasa és az elektronikus ligyintézést tdimogatd szolgaltatasok bdvitése, mellyel
parhuzamosan torekszik a biirokracia csokkentésére is.

A torvényi szabalyozasban is szamos valtozas tortént, a kozszolgalati tisztviselokrol szolo 2011.
évi torvényt kovetden a fOvarosi és megyei kormanyhivatalok tisztviseldinek és tigykezeldinek szol-
galati jogviszonyara az allami tisztviselokrol szold 2016. évi LIL térvény Iépett hatalyba. Tobb
rendelkezés ugyan nagyobb mérlegelési lehetdséget biztosit a munkaltatoi jogkor gyakorlojanak, a
zart életpalyaelemek megtartasa mégis kifejezett célként jelent meg mind az illetmény, mind pedig az
elémeneteli rendszer kialakitasaban.

A kozpontositas felé vald torekvést — a kdzponti €s a teriileti kdzigazgatasban — mara felvaltotta a
decentralizacid és a dereguléci6 fokozottabb érvényre juttatasa. A kornyezeti elvarasoknak megfele-
16en egy olyan nyitottabb rendszer megteremtése valt célla, amely képes gyorsan reagalni és alkal-
mazkodni a sziinteleniil fellépd valtozasokra. A rendészeti és a honvédelmi teriiletek differencialt,
kevésbé rugalmas szabdlyozasi keretei megmaradtak, ugyanakkor ezeken a szakteriileteken beliil is
megkezdték a foglalkoztatasi viszonyok egységesitését. Erre szolgal szemléletes példaval a rendvé-
delemben bevezetett, a kozalkalmazotti foglalkoztatasi format felvaltdo RIASZ, valamint a honvéde-
lem teriiletén a Haj. tv. altal bevezetett szabalyozas. A kiilonleges jogallast szervekrdl és az altaluk
foglalkoztatottak jogallasarol szo6ld 2019. évi CVIL. torvény 2020. januari bevezetésével a torvény
hatalya ala tartozé szervek kozszolgalati jogviszonyban all6 tisztviseldire mar egységes foglalkozta-
tasi szabalyok vonatkoznak.*

Ki kell emelni, hogy A munka torvénykonyve szerint foglalkoztatottak nem részesei az életpalya-
tervezésnek, €s a kozigazgatasi szakmai ismeretek elsajatitasara €s a teljesitményértékelés lebonyo-
litdsara sem kotelezik Oket.

1.3. Az emberieroforras-menedzsment feladata

Az emberier6forras-menedzsment feladatait €s céljait roviden tigy fogalmazhatjuk meg, hogy az ,,nem
mas, mint felkésziilt, magas teljesitmény nyujtasara kész, elkotelezett, motivalt munkaerd biztosita-
sa a kozszolgalat szamara, mégpedig a megfelel szamban, a kell6 id6ben és a sziikséges helyen”.’
A személyi allomany biztositasan til a kozszolgalati €letpalyak kialakitdsanak és sikeres mukodteté-
sének kiemelt feltétele még, hogy az emberi eréforrds megtartasara, irdnyitasara, fejlesztésére, moti-
valasara, elkotelezetté tételére és megbecsiilésére is jelentds figyelmet forditson az emberieréforras-
menedzsment (az emberieréforras-gazdalkodas szakapparatusa és a vezetok egylittesen), illetve az
egész kozszolgalat. Az emberi eréforrasokkal gazdalkodok akkor végzik jol a munkéjukat, ha a szer-
vezet torekvéseit, teljesitménycéljait képesek dsszhangba hozni a személyi allomany elvarasaival,
egyéni elképzeléseivel, tehat méltanyos és korrekt viszonyokat alakitanak ki. Ezek pedig biztonsa-
got nyujthatnak, egészséges munkakoriilményeket hozhatnak 1étre, bizalmi elven nyugvo kapcsolat-

> Kozigazgatas- ¢és Kozszolgaltatas-fejlesztési  Stratégia 2014-2020. https://www.kormany.hu/download/8/42/
40000/K%C3%B6zigazgat%C3%Als_feljeszt%C3%A9si_strat%C3%A9gia_.pdf (A letdltés ideje: 2020. 05. 01.)
Kiilonleges jogallasu szerv:

a Koztarsasagi Elndki Hivatal, az Alkotmanybirésag Hivatala, a Nemzeti Adatvédelmi és Informacidszabadsag
Hatosag, az Alapvetd Jogok Biztosanak Hivatala, a Magyar Energetikai és K6zmii-szabalyozasi Hivatal, a Nemzeti
Meédia- és Hirkozlési Hatosag, a Gazdasagi Versenyhivatal, a Magyar Tudomanyos Akadémia Titkarsaga, a Magyar
Miivészeti Akadémia Titkarsaga, az Allambiztonsagi Szolgalatok Térténeti Levéltira, az Egyenld Banasméod Hato-
sag, a Kozbeszerzési Hatdsag, a Nemzeti Valasztasi [roda, tovabba a Nemzeti Emlékezet Bizottsaganak Hivatala.
SzAkAcs Gabor: Stratégiai alapu integralt er6forras gazdalkodas kialakitasanak lehet6ségei a magyar kozszolgalat-
ban. Gazdasagi élet és tarsadalom 4 (1-2), pp. 162—176.
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rendszert alakithatnak ki, illetve miikodtethetnek, és a személyi alloméany folyamatos elégedettségé-
hez jarulhatnak hozza. Kiilondsen akkor bir nagy jelentdséggel a fenti feladat- és célegyiittes teljes
korti megvalositasa, amikor a kiilonbozo hivatasrendek a kormanytisztviselok, a koztisztviselok, a
hivatasos allomanyu rendészeti dolgozok €s a honvédek életpalyan tartasa, a nyugdijkorhatérig tarto
kozszolgalati foglalkoztatasa nemcsak a kozszolgélati szervezetek, de az érintett személyi allomany
tobbségének torekvéseivel is egybeesden, meghatarozoan fontos célként fogalmazodik meg.

A human téke Osszetétele, kvalifikacios szintje, fejlodése dontd hatast gyakorol a kdzszolgalat
mindségi munkavégzésére, az emberi erdforrdsok €és azok menedzselése pedig a szervezeti telje-
sitményre, a fenntarthatd versenyelony és fejlodés megteremtésére. ,,Maga az »emberi eréforras
menedzsment« megnevezes is azt hangstlyozza, hogy az alkalmazottak a szervezet erdéforrasai,
vagyontargyai; emiatt célszerli megkiilonboztetett modon, és nem csupan koltségelemként, kezelni
Oket.”® A human t6kével valo gazdalkodas az emberier6forras-menedzsment szinvonalat mindsiti.

Miel6tt a kdzigazgatasi stratégiai emberieréforras-menedzsment rendszerének részletes ismerteté-
sébe belefognank, indokolt roviden kitérni az emberieréforras-teriilet fejlédésére.

1.4. Stratégiai emberieréforras-menedzsment a magyar kozigazgatasban

A fejlodési szakaszokat megvizsgalva elmondhato, hogy a magyar kozszolgalat egészét egy koz-
tes allapot jellemzi. Egyes teriileteket tekintve a masodik szakaszban — személyzeti menedzsment —
talalhato, és vannak teriiletek, melyek esetében mar a harmadik — emberier6forras-menedzsment —
szakasz jellemz0i is megjelennek. Egyes szervezetek esetében pedig mar a negyedik — stratégiai
emberier6forras-menedzsment — szakasz megoldasai is megjelennek a HR-munkavégzés soran. Ezért
megallapithato, hogy a kozszolgalat egészét tekintve a HR-tevékenységet leginkdbb az adminiszt-
rativ, biirokratikus jelleg hatarozza meg. A masik jelentds probléma, hogy a jogi hattér a rendszer-
valtast kdvetd idészakban olyan mértékii és gyorsasagl valtozason ment keresztiil, hogy az inkabb
akadalyozta a szakteriilet fejlodését, mintsem segitette annak hatékony mukodtetését. A szakteriilet
fejlodését hatraltatta, illetve hatraltatja a munkakorok szerepének rendezetlensége. Vagyis az az
altalanosnak mondhaté gyakorlat, hogy a kozigazgatasi szervek gyakran a munkakdr betdltdjére
hataroznak meg munkakori leirast, nem pedig a munkakorhoz keresnek a kovetelményeknek meg-
felel6 embert. Ezaltal a szervezeten beliil a munkavégzés nehézkessé valik, és egy id6 utan mar csak
néhanyan képesek ellatni feladatukat. Ezek a munkatarsak viszont ugy érezhetik, hogy a vezetdk
tulterhelik dket, mig masok alig kapnak érdemi feladatokat, jollehet, a fizetésiik kdzel azonos az
ovékével. E valsagjelenségek elszaporodasa megbonthatja a munkakdrok kozotti egyensulyt €s a
fluktudcié novekedése mellett a szervezetek gyors szakmai kiiiresedéséhez vezethet.

A munkakorok szabalyozasa kapcsan megallapithatjuk, hogy vannak olyan teriiletek (rendészet,
honvédelem), ahol jogszabalyban meghatarozott munkakori megnevezéseket alkalmaznak, és van-
nak olyanok is (allamigazgatas) ahol ezek ilyen formaban nem jelennek meg. A helyi kozigazgatas
szintjén megmaradt a munkakoralapt rendszer’, a kozponti és teriileti kozigazgatas szintjén az allas-
helyalapu 1étszamgazdalkodas és az ahhoz kapcsolodo feladatellatas keriilt bevezetésre.

1.5. A kozszolgalat emberieréforras-aramlas human folyamatanak human funkcioi
A rendszervaltast kovetd idoszak jelentds hanyadaban alkalmazott zart rendszerti, karrieralapiinak

mondott emberier6forras-gazdalkodasi megoldas nélkiilozi, vagy csak elemeiben tartalmazza minda-
zon elveket, megvalositasi modozatokat és modszereket, amelyek a szervezeti célok megvalositasat,

¢ KAROLINY Martonné — POOR Jozsef: Emberi erdforras menedzsment kézikonyv. Rendszerek és alkalmazasok.
5. atdolgozott kiadas. Complex Kiado6, Budapest, 2010.
7 Lasd: 2011. évi CXCIX. torvény a kozszolgalati tisztviselokrol.
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a szervezeti teljesitményelvarasok teljesitését, a szervezeti versenyeldny megszerzését és — egyebek
mellett — az egyén boldogulasat, érdemeken és teljesitményen alapuld elémenetelét, motivaltsagat,
elkotelezettségét és sikerességét biztositand. Mai ismereteink és tudasunk szerint ezeket a magas
szintll elvarasokat a stratégiai emberieréforras-menedzsment altal kinalt, folyamat- és rendszerszaba-
lyozas kovetkezetes alkalmazasaval lehet teljesiteni.

A stratégiai emberierdforras-menedzsment rendszerét a versenyszféra piaci szemléletmddjara és
mukdodési viszonyaira dolgoztak ki. A kozszolgalat miikodése azonban ettdl merdben eltér, ezért azt
egy az egyben adaptalni a kozigazgatasra nem célszerli. Az alapelvek megtartasa mellett a kozszol-
galat sajatossagainak figyelembevételével kell kialakitani az alkalmazott human folyamatokat és az
ezeket felépitd human funkcidkat. A human folyamatok és a humén funkciok integralt, egymasra
¢épiil6 rendszert alkotnak.

A stratégiai alapu, integralt emberierdforras-gazdalkodas kdzszolgalati rendszermodelljének egyik
meghataroz6 humén folyamata az emberier6forras-aramléas és -fejlesztés. Jelentdségiik miatt az
emberieréforras-dramlast és az emberieréforras-fejlesztést kiilon tananyagban targyaljuk. Az emberi-
er6forras-aramlas human folyamatahoz tartozo feladatok a szervezeten beliili mozgéashoz kapcsolo-
donak ¢és alapvetden harom markans részfolyamatra oszthatok: a kézszolgalatba torténd bekertilésre,
a kozszolgalati életpalyan torténd elérehaladasra és a kdzszolgalatbol vald kikertilésre.

Bekeriiles a kozszolgalatba

Az ehhez a terlilethez tartozo részfolyamatok a szervezetbe vald belépéshez és az 0 kolléga szerve-
zetbe torténd beillesztésé¢hez kapcsolodo feladatokat, human funkcidkat tartozzak, ugymint:
— munkaeré-tervezés, 1étszamgazdalkodas, a munkaerd biztositasa és megtartasa,
— toborzas (belsd, kiilso),
— palyaztatas (belsd/kiilso),
— differencialt kivalasztas (belso, kiilsd), felvétel, munkaviszony-létesités, beillesztés, proba-
1d6, 6sztondij.

A kozszolgalati életpalyan torténo elorehaladds

A kovetkez6 részfolyamat a kozszolgalatba vald bekeriilést kovetd idészakot dleli fel. A kozszol-
galati tisztvisel6i munkakorokben, allashelyekben rejlo lehetdségekkel foglalkozik, illetve a karrier-
menedzsmenthez tartozé humén funkciokat foglalja magéba, tgymint:

— az utanpotlas- és karriermenedzsmentet,

— atehetséggondozasi €s a tehetségmenedzsment-programokat.

A szervezet elhagydsahoz kotodo részfolyamatok

Az emberieréforras-aramlas harmadik szakasza, részfolyamata a munkavallalo kilépésével kapcsola-
tos feladatokat foglalja magaba, amelyek figyelemmel kisérése, értékelése és elemzése a legtobb eset-
ben a szervezetek mitkddésérdl adhatnak érdemi visszajelzést a vezetOk szamara. Az alabbi humén
funkciok tartoznak ebbe a korbe:

— a fluktuacio kezelése,

— akiaramlés tervezése, a csoportos létszdmleépitések elokészitése,

— az outplacement (gondoskodo elbocsatas), a tartalékallomany intézménye.
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HUMAN FUNKCIOK, TEVEKENYSEGEK

— munkaerd-tervezés, 1étszamgazdalkodas, a munkaer6 biztositasa és megtartasa

— toborzas (belso, kiilso)

— palyaztatas (bels6/kiilso)

— differencialt kivalasztas (belsd, kiilso)

— felvétel, munkaviszony-létesités, beillesztés

— probaid6, 6sztondij

— utanpotlas- €s karriermenedzsment

— tehetséggondozas, tehetségmenedzsment

— a fluktuacio kezelése

— kiaramlas-tervezés, csoportos létszamleépitések elokészitése

— outplacement (gondoskodo elbocsatas) tartalékallomany intézménye

1. abra: A kézszolgalati stratégiai alapu, integralt emberieroforrds-gazdalkodas rendszermodellje

(Forrds: Szakdacs Gabor alapjan®.)

1.6. Osszefoglalé-ellenorzé kérdések
Az alabbi kérdések megvalaszolasaval foglaljuk 0ssze a fejezet tartalmat:

v’ Miért fontos, hogy a humdnerdforras-gazdalkodds stratégiai szerepet toltson be a
szervezeten beliil?

V' Melyek az emberierdforrds-aramlds human folyamatdhoz tartozo feladatok, a
kozszolgalati stratégiai alapu, integralt emberieroforras-gazdalkodas rendszer-

modellje szerint?

v Miben hozott valtozast a 2019. évi CVIL. torvény?

8 Dr. SzakAcs Gabor CSc: ,, Kozszolgdlati human tiikor kutatds 2013 rendszermodellje. AROP 2.2.17. Uj kézszol-
galati ¢letpalya, Emberi eréforras gazdalkodas és kozszolgalati életpalya kutatas ,,K6zszolgalati human tiikor 2013
kutatas alapjan, Budapest, 2014. februar, pp. 17-19.
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2. SZEMELYZETPOLITIKA

Ebben a fejezetben a személyzeti politika kérdését jarjuk korbe. A rovid torténeti attekintést koveto-
en az egyes rendszerek fobb jellemz6it mutatjuk be, annak a ténynek a szem el6tt tartasaval, hogy a
kozszolgalati rendszerek ,,vegytiszta” formajukban sehol sem léteznek. Ez a gyakorlat annak tényét
is erdsiti, hogy az orszagok eltéré6 modon mikddtetik kozszolgalati rendszereiket; egyik helyen a zart
rendszeri elemek, masutt a nyilt strukturalis jellemzék nyernek teret az alkalmazott megoldasokban;
s az eltérések nem csupan teriiletenként, hanem id6ben is jelentkeznek. Ezeket a jelenségeket tapasz-
talhatjuk a magyar reformkisérletek sorén is.

A tovabbiakban lassuk a személyzeti politika alapjait és mitkodésének feltételrendszerét.

Lorincz Lajos definicidja alapjan: ,,A kozigazgatasi személyzeti politika a kézigazgatasban alkal-
mazottak kivalasztasara, alkalmassagi feltételeik meghatarozasara, képzésére, tovabbképzésére,
képesitésére, bérezésére, elomeneteli feltételeire és lehetdségeire vonatkozo hosszutavra szolo, egy-
massal 6sszhangba hozott, valamilyen formaban deklaralt elképzelések, célkitiizések dsszessége.”

2.1. Zart életpalya

Mara két f6 kdzszolgalati rendszert kiilonboztethetiink meg, a nyilt és a zart rendszert. A két modell
kozott az alapveto kiilonbség a jogviszony meghatarozasaban mutatkozik meg. A zart rendszer ab-
bol a logikabol indul ki, hogy a kdzszolgalat struktirdja, miikodési mechanizmusa alapvetden eltér
a piaci szféra viszonyaitol. Ennek megfeleléen a kozszolgalat szabalyozéasat, miikodését, menedzs-
mentjét alapvetden mas szempontoknak kell vezérelniiik. A zart karrierrendszer azt az elvet ko-
veti, hogy a foglalkoztatas hosszu tavra sz0l0, illetve egész €leten at tartd foglalkoztatast feltételez.
A jogviszony specialis eldirasokat tartalmaz, mely altal a tisztviseldt tobbletkotelezettségek mellett
tobbletjogosultsagok is megilletik. A zart rendszer fontos eleme, hogy az ¢€letpalya kiszamithato,
eldre tervezhetd, hiszen a palyakezd6 a gyakorlati id6 megszerzésével a szenioritas alapjan jut egy-
re elorébb a ,,ranglétran”, besorolasa pedig jogszabalyi keretek meghatarozasa alapjan torténik. Az
allam ezzel ismeri el a szolgélataban all6 munkajat és tapasztalatat. Ennek alapjan lathato, hogy a
zart tipust életpalydban a szolgalati id6 elérehaladasaval nd a tisztviseld illetménye is, melyet szin-
tén a jogszabalyi keretek hataroznak meg.'”

Az ¢lethosszig tartd foglalkoztatas feltételezi, hogy az ismeretek bovitésére is kiterjed a rend-
szer. Egy képzési, tovabbképzési rendszer kiépitése szintén jellemz0 erre a fajta szerkezetre. A tiszt-
viseloknek lehetdségiik van magukat tovabbképezni, illetve résziikre kotelezden is eldirhatd egyes
kurzusok teljesitése. A kozszolgalati tisztviselok tobbiranyu fejlesztését, a hatalyos jogszabalyoknak
megfelelden kialakitott tovabbképzési és vizsgarendszer kdzponti miitkddtetésével oldjak meg.

Szintén a hossza tavu elkotelezddés, illetve szolgalat jellegzetességeként jelenik meg a sajatos
nyugdijrendszer, amelyet a kozszolgalat mellett kitarto tisztviselok egyfajta késleltetett és feltételes
juttatasi rendszereként is felfoghatunk. A tisztvisel6i 1ét szamos orszagban presztizst jelent, igy a zart
karrierrendszer a hosszl szolgalat jutalmaként a nyugdijazas soran is kedvezdébb feltételeket biztosit
a tisztviseld szamara.

® LOriNcz Lajos: A személyzeti politika valtozdsanak szakaszai a magyar kozigazgatasban 1945 utan. Magyar
Tudomanyos Akadémia Allamtudomanyi Kutatasok Programirodaja, Budapest, (1986).

10 GaipuscHEk Gyorgy: A magyar kozigazgatas személyi dllomdanya és személyzeti rendszere az empirikus adatok
tiikrében. 2008 Kozigazgatasi Olvasmanyok.

11



KOZSZOLGALATI ELETPALYAK — EMBERIEROFORRAS-ARAMLAS

A zart karrierrendszerekben a specialis jogszabalyi kornyezet védi a tisztviselot az indokolatlan
athelyezéstdl és az elbocsatastol egyardnt, megteremti szamara a biztonsagot. Ezért is helyeznek nagy
hangsulyt a zart életpalyaval rendelkezd orszagok kozszolgalataban a bemeneti kdvetelményekre,
vagyis a megfeleld kivalasztasi modszerek és eszkozok hasznalatara!'. Ebb6l adodoan is rendkiviil
komoly felvételi rendszert dolgozott ki példaul a francia kozigazgatas' (concours, vagyis verseny-
vizsga bevezetése).

A fenti rendszer egyik nagyon fontos jellemzdje, hogy a politikai €s a szakmai teriilet szervesen
elvalik egymastdl, ezaltal a kdzigazgatasban dolgozok szakmai munkaja nem fligg az aktualis poli-
tikatol.

Szamos nyugat-eurdpai orszagban talalkozhatunk zart karrierrendszerrel. Ilyen példaul a francia
kozszolgalat, melynek hagyomanyai tobb évszazados multra tekintenek vissza, éppen ezért az idok
soran kikristalyosodott rendszer egyfajta mintat jelenit meg. Azonban ez nem jelenti azt, hogy a rend-
szert ér0 0 kihivasokra €s igényekre ne reagalna. A francia kdzszolgalati modellben jellemzd, hogy
a koztisztviselok egy életre valasztjak ¢és hivatdsnak tekintik, hiszen a kozérdek szolgalataban allni
elismerést jelent és csak a legjobb képességekkel rendelkezdk keriilhetnek be a rendszerbe. '

2.2. Nyilt életpalya

A nyilt kdzszolgalati életpalyarendszer az angolszdsz orszadgokra jellemzd. Ebben a rendszerben a
foglalkoztatasi jogviszony nem kiiloniil el a versenyszféra és az allami alkalmazottakat illetéen. Ezen
elgondolas alapjan nem indokolt specialis kozszolgalati jogviszony létrehozéasa. A zart rendszerrel
ellentétben a nyilt életpalya nem gondolkodik élethosszig tartd foglalkoztatasban, a munkavallalot
egy meghatarozott pozicid betdltésére alkalmazza, a munkaltatd igénye hatarozza meg a foglalkozta-
tas idotartamat. A kivalasztas folyamatara sem jellemzd a kdzpontositott, intézményesitett rendszer.
Minden szervezet maga dont a szelekcios eljaras lefolytatasarol. Mint lathatd, sok szempontbdl rugal-
masabb szerkezetl a nyilt életpalyarendszer, ez az illetményekben is megmutatkozik: a személyt egy
meghatarozott idétartamra €s poziciora foglalkoztatjak. Itt a fizetést a piaci viszonyok hatarozzak meg,
bértargyalas soran torténik a megegyezés, nem pedig a szolgalati id6 alapjan keriil megallapitasra az
illetmény és a besorolas. Itt egyediil a tisztviseld tudasa szamit. Azonban ebben a rendszerben a mun-
tipusra jellemzd nyugdijrendszerrel sem tdmogatja az allam tisztviseldit. Masrészrél azonban plusz
kotelezettségek sem terhelik a tisztvisel6t, hiszen munkaviszonyat tekintve megegyezik barmely mas
piaci cégével. A korabban inkabb zart rendszerként miikodo brit kdzigazgatasban a nyilt kozszolgalati
¢letpalya felé valo elmozdulast vetitette el6 a New Public Management megjelenése és kiteljesedése
a hetvenes-nyolcvanas években. Az irdnyzat megjelenését az életpalyarendszer fejlodési folyamata-
nak tekintetében is érdemes megemliteni. Az New Public Management felfogasat a gazdasagi valsag
okozta koltségvetési hidnyok, illetve ennek kovetkeztében kialakulo allami eladosodas és hatékony-
sagcsokkenés hivta életre, amelyre a hagyomanyos weberi biirokracia nem volt képes hatékony és
versenyképes megoldast kinalni. A szemlélet a hatékony, rugalmas és koltséghatékony kozigazgatast
tlizte ki célul, mely a magénigazgatas szabalyrendszerét igyekszik kdvetni. Ennek megfelelden a nyilt
¢letpalyarendszer tulajdonsagainak feltételrendszerét tekintette kovetenddnek és igyekezett azokat a
kozszolgalatban is meghonositani. Ez a nézet alapvetden két lehetdséget vazolt fel, melynek segitsé-

' LiNpER Viktéria: Kozszolgalati humanerdforras-gazdalkodas Eurdpaban. Magyar Kozigazgatas. Uj folyam, 3.
szdm. 2011.

2 LINDER Viktoria: A magyar kozszolgalat humanerdforras-gazdalkodasanak egyes kérdései — nemzetkozi dssze-
hasonlitasban. http:/mkksz.org.hu/html/main/alkossunk/vitainspirator/0412/linder viktoria.pdf (A letdltés ideje:
2020. 05. 10.)

3 HazaF1 Zoltan: A kozszolgalat szabalyozasi koncepcidinak valtozasa — nemzetkozi tendenciak 1-11. Kozigazgatdsi
Szemle 2007/2., pp. 3351, 2007/1., pp. 69-82.
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gével a kozigazgatast hatékonysagra sarkallja. Az egyik a tisztviselok szamanak radikalis csokken-
tését, a masik pedig az allami feladatok sziikitését célozta. Az irdnyzat bevezetése soran szdmos, a
kozhatalmi tevékenység ellatasa szempontjabol irrelevans tevékenység kiszervezésre (outsourcing)
keriilt. Megjelent a feladatok elkiiloniiltebb hataskorrel, nagyobb végrehajtasi onallosaggal rendelke-
z0 ligynokségekbe (agency) szervezése, illetve teret nyert a privatizacio, elsésorban a kdzszolgaltata-
sok teriiletén. Szamos elényét és hatranyat felsorolhatnank a New Public Management-felfogasnak,
azonban mindenképpen elmondhato, hogy meghatarozo szerepet toltott be a kdzigazgatas fejlodését
illetéen szamos eurdpai orszdgban. Tobb zart életpalyat miikddtetd allamban bevezették a nyilt élet-
palyat (Nagy-Britannia), mashol rugalmasabba valtak a rendszerek (Franciaorszag) és a biirokratikus
szervezetek. Mindenképpen megallapithat6, hogy hatasara kozelebb keriilt egymashoz a magan- €s
az allami szektor, elfogadottabba valt a jo tapasztalatok és megoldasok cseréje, atvétele.'

2.2.1. Zsakmanyrendszer

Roviden tesziink emlitést a zsakmanyrendszer jellemz6irdl, mely a nyilt életpalyarendszer egyik
tipusa. Lényege, hogy a kozigazgatasi poziciok jelentds részének betdltésében itt nagyobb szerepet
jatszanak a politikai szempontok, és mivel alapvetden ezen rendszer hatdrozza meg a kdzszolgalat
személyzetpolitikajat, az — ideértve a fontosabb kozigazgatasi poziciokat is — a kormanyvaltasnak
megfelelden valtozik. A hatalomra keriil6 0j kormany megtjult személyi allomannyal latja biztosi-
tottnak a kormanyzati politikdk végrehajtasat, az ebben kulcsszerepet jatszo tisztviselok megbiza-
tasa is meghatarozott idészakra (a kovetkezé kormany hatalomra keriiléséig) szol, vagy a tisztvi-
seldket egy-egy konkrét projekt lebonyolitasara alkalmazzék, nem pedig egy ,,egész életen at tartd”
életpalyat biztositottak szamukra.'s Ez a fajta felfogas az Amerikai Egyesiilt Allamokban, illetve
Nagy-Britanniaban honosodott meg, melynek f6 mozgatorugojat az adta, hogy a hatalmat gyakorlo
politikus azokkal a beosztottakkal tud a leghatékonyabban egyiittmiikddni, akikben megbizik. Ezt
a fajta elképzelést szamos kritikai érte, ezért a *30-as években a zsdkmanyrendszer elemei kezdtek
visszaszorulni és a kdzszolgalati életpalyak egyre zartabba valtak. A zsakmanyrendszer visszaszo-
ruldsanak masik f6 oka a korrupcio elharapdzasa, vagyis a hivatali poziciok adasvételének elterje-
dése volt. Nyilvanvalova valt ugyanis, hogy a jelentésebb presztizst és befolyast ado poziciokért
komoly 0sszegeket kértek el, igy az azokat megvasarlo leendd tisztviseld abban volt érdekelt, hogy
,befektetését” minél nagyobb egyéni haszonnal gyakorolja. Ennek kdvetkezményeként miikodése
soran korrumpalhatova valt, igy az altala betoltott kozigazgatasi poziciot sajat hasznara és nem a
koz érdekében kamatoztatta. A zsdkmanyrendszerrel kapcsolatban mindenképpen meg kell jegyez-
ni, hogy a kdzigazgatasi rendszerekben a politikai ciklusokhoz k5t6d6 kisebb foku atrendezddés, az
uj politikai vezetéssel érkezé kozvetlen munkatarsak belépése a kozigazgatasba korlatozott mérté-
kig elfogadhato. Ez altalaban a politikai vezetdk sziitkebb munkatarsi korére (kabinet) korlatozodik.
A zsakmanyrendszer szélesebb korii elterjedése, a kozigazgatdsi poziciok politikai tAmogatasért
cserébe alkalmatlan személyeknek torténd osztogatasa a kozigazgatds hatékonysaganak jelentOs
csokkenésével jar és szétzilalhatja az €letpalya egyes elemeit.

4 Hazar1 Zoltan: A kozszolgélat szabalyozasi koncepcidinak valtozasa — nemzetkozi tendenciak I1-11. Kozigazgatdsi
Szemle 2007/2., pp. 3351, 2007/1., pp. 69-82.

5 GaypuscHEK Gyorgy: 4 magyar kozigazgatds személyi dllomdanya és személyzeti rendszere az empirikus adatok
tiikréeben. MK, 2008. Kozigazgatasi Olvasmanyok.
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2.3. Fébb iranyok Magyarorszagon

Hazankban a rendszervaltoztatast kovetd idészaktol mindhdrom hivatasrend esetében a hagyoma-
nyosnak tekinthet0 ,,zart” tipust, az eldmenetelt szenioritas alapjan biztosito, kotott rendszerii szaba-
lyozas van érvényben. A zart tipusu rendszer eldnye a kiszamithato, tervszerli eldmenetel, azonban ez
csak kismértékben teszi lehetévé a kiemelkedd teljesitmény mérését és dijazasat (cimadomanyozas,
vezetOi karrierat). Amely a zart karrierpalya eldnye, az egyben hatranyava is valik, tekintetbe véve
a 21. szazadi kovetelményeket. A korabbi évszdzadokban a tisztvisel6i palya presztizsét jelentette
az ¢élethosszig tartd biztonsag, a kiilonds privilégiumok (pl. nyugdij, cimadomanyozas). Példaul a
rendvédelmi szervek szamara szinte elképzelhetetlennek tartottak és feladatrendszerébdl adodoan a
mai napig kétségesnek tartjak a karrierrendszeren kiviil mas életpalyamodell alkalmazhatosagat, amit
a rendfokozati rendszer alkalmazasa is indokoltta tesz. Az zart €letpalya formajaval kapcsolatban a
hivatasrendek kozott sok tekintetben eltérés mutathato ki a jogi szabalyozasban €s a feladatok konkrét
megvalositasban is.

Ezért érdemes kiilon megvizsgalni az egyes hivatasrendeket, hiszen a munkakdrok hasznalata
eltérd az egyes jogallasok esetén. Amig a korményzati igazgatasi jogviszonyt allashelyalapu feladat-
ellatas jellemzi, és egyaltalan nem hasznalja a munkakoroket és az ezzel jard elényoket, a katonai €s
a hivatasos szolgalati viszonyban egy, a szervezeten beliil egységes munkakdri rendszer van hasz-
nalatban, mely tartalmazza a teriilet sajatossagait. A jelenlegi helyzetet tovabb neheziti, hogy egy
szervezeten beliil tobb jogallasban is dolgoznak kozszolgélati tisztviseldk (pl. kormanytisztviseld és
hivatasos jogviszony). Egyes kutatok megallapitasai szerint a ,,permanens jogszabaly-valtoztatasok
id6szakosan részben javitottak ugyan a rendszereket, de hosszu tavon, Osszhatasukat alapul véve
inkabb atgondolatlannak, strukturalatlannak, a huméan szempontokat és torvényszertiségeket hattérbe
szoritonak bizonyultak.”!®

Egyértelmiivé valt, hogy a kozigazgatas hatékonysaganak és eredményességnek fejlesztéséhez a
kozszolgalati személyzetpolitika megljitasara, kiemelt kezelésére és stratégiai megkozelités alkal-
mazasara van sziikség. Ezt a szemléletbeli megujulast tiizte ki célul a 2018 évi CXXV. térvény a
kormanyzati igazgatasrol. A jogszabaly egyértelmiien paradigmavaltast hozott a kozszolgalati foglal-
koztatas ¢és a kdzszolgalati szervezeti miikodés tekintetében. Az alabbiakban az 0j struktira elemeit
vesszilk sorra, megvizsgalva ezek hatasat a szervezetek tevékenységére.

A koréabbi személyzeti politika a centralizalt miikddtetésti stratégiai szemléletet helyezi el6térbe,
¢s atfogo jelleggel inditott programokat a személyzeti igazgatas €s a kdzszolgalati tisztviselok kar-
rierrendszere, a kozszolgalati életpalya megujitasa érdekében. A fejlesztési folyamatok célkitiizé-
seit foglalta 6ssze a 2011-ben, illetve 2012-ben megjelent Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési
Program. Fébb fejlesztési irdnyai a szervezeti fejlesztés, a kozigazgatasi feladatok, a kozigazgatasi
eljaras szabalyozasa és a személyzeti kérdések. A kozszolgalat személyzetének fogalmaba a hivata-
sos allomany tagjait is beleérti, egyben a fejlesztési célokat is kiterjeszti mindharom hivatés tekinte-
tében. A korabbi 6nallo, teljesen kiilonallo jogviszonyok'” helyett 2010-et kdvetéen a kormany egy
egységes, 0sszehangolt kdzszolgalati életpalyamodell kialakitasat tiizte ki célul, melyben a kormany-
tisztviselok, a hivatasos €s a katonai szolgalati jogviszonyban allok jogviszonyai kozotti atjarhatosag
feltételrendszerét dolgozza ki. A belépéstdl a palyafutas lezarulasaig tartd életutelemek kialakita-
sa tervezett, és emellett megteremti az egyes agazatok kozotti tobbiranyt mobilizacié lehetdségét,
vagyis az atjarhatoésagot. Mindez egy kdzpontositott, egységes miikddtetést kivant meg, ugyanakkor
a merev senioritason alapuld elémenetelt minden kialakitott életpalya megtartotta. Ennek kovetkez-
ményeként a bérrendszer és a besorolds is illeszkedik ehhez a merev strukturdhoz.

16 SzakAcs Gabor: Az emberi eréforras gazdalkodas 0j alapokra helyezésének sziikségessége a kozigazgatasban és a
rendészetben. Tanulmanyok a rendészeti stratégiahoz. Rendészeti Szemle, 2010. kiilonszam, pp. 307-327.

17 A kozszolgalatban foglalkoztatottak szamat 10 kiilonalld térvény szabalyozza: kormanytisztviselk, koztisztvi-
selok, hivatasos szolgalati, katonai szolgalati jogviszonyban allok, koézalkalmazottak, allami vezetdk, birak, ligyé-
szek, igazsagiigyi alkalmazottak, polgarmesterek jogallasarol szolo torvények.
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Az utobbi évek kihivasai egyértelmiien ramutattak, hogy az utanpoétlas biztositasa, a szerveze-
ten beliili fesziiltségek feloldasa kiemelt fontossag. Ehhez hozzatartozik, hogy a fiatalok szadmara
vonzobba, a munkaltatok szdmara pedig rugalmasabba valjon a jogszabalyi kornyezet. Ezen kortil-
mények megteremtésének lehetdségét hivta életre a kormanyzati igazgatasrol szolo CXXV. térvény
(a tovabbiakban: Kit.), mely kiterjed a kdzponti és teriileti kdzigazgatasi szervekre egyarant.

A munkakorok fogalmat a kozponti és terlileti kozigazgatasban felvaltja az allashely, mely mar
egy, a szervezet specifikumaihoz konnyebben alakithatd keretben alkalmazhato, hiszen mar a jogvi-
szony keletkezésének szabalyai, valamint a besorolas tekintetében is nagyobb mozgasteret biztosit
a munkaltatdi jogkor gyakorlojanak. Szamos esetben a jogszabaly helyett a munkaltatd hataskorébe
helyezik a dontést, illetve a belsé szabalyzok adnak irdnymutatast.

A kozigazgatas ezaltal elindult a nyilt életpalya megteremtése felé, hiszen az allashelyhez kapcso-
16d6 funkciok is kdzvetlen munkaltatdi hataskorbe keriiltek. Az egységes centralizalt szabalyozas
csupan néhany esetben valosul meg. Példaul a teljesitményértékelés (tovabbiakban: TER) rendszere
kiterjed mindharom hivatasrend allomanyara, azonban miikodtetése ez esetben is nagyobb mozgés-
teret hagy a vezetOnek, hiszen a szervezeten beliili mikodtetéséhez, a részletszabalyokat €s a kap-
csolodd folyamatokat rendeletben szabalyozzak a tarcak. Hasonloképpen alakult a tovabbképzési
rendszer kialakitdsa is, hiszen céljaban, irdnyvonalaiban egységes szandék valosul meg, azonban a
megvalositasa illeszkedik a hivatasrendek sajatossagaihoz és eltérd igényeihez.

A szabalyozasi kornyezet valtozasat a humanerdforras szakembereinek is kdvetnitik kell és nem
kizarolag jogi aspektusbol. A jogi szabalyozas konvergencidjanak ki kell egésziilnie a humaneréfor-
ras-menedzsment konvergenciajaval. Sziikségessé valik a sajat szervezetiikre vonatkozé HR-stra-
tégia kidolgozasa és a human funkciok szervezetspecifikus kialakitasa €s alkalmazéasa. A kdzponti
szabalyozas altal maghatarozott elveket fel kell, hogy valtsa a stratégiai gondolkodas és a rendszer-
szemlélet. A paradigmavaltas kdvetkezményeként a szerveknek maguknak kell kialakitaniuk azon
human funkciokat, melyek a hatékonysag €s a magasabb teljesitmény elérését szolgaljak. Ugyan-
akkor megteremtik, egy a kdrnyezeti igényekhez rugalmasan alkalmazkodd, a fiatalok szdmara is
vonzo szervezeti strukturat.

A rendvédelemi életpalya elemei alapjaiban nem valtoztak, tevékenységiik jellegébdl adoddan
sokkal inkdbb a zart tipusu életpalyamodell mitkddési elvei uralkodnak. Emellett azonban a szerve-
zeten beliili fesziiltség csokkentése érdekében a RIASZ bevezetésével a korabbi kozalkalmazotti és
hivatasos alloméanyt jogviszonybdl adodo kiilonbségek mérséklddhetnek.

Az életpalyarendszerek attekintését kovetden bemutatjuk a témakorhdz kapesolédd humanfunk-
ciokat ¢és tevékenységeket, mindemellett sorra vessziik a kdzigazgatasban kialakitott rendszereket is.

2016-ban a Beliigyminisztérium és a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem konzorciumi partnerségé-
ben indult ,,A versenyképes kozszolgalat személyzeti utanpotlasanak stratégiai tAmogatasa” elneve-
zéstit KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016 sz. projekt (a tovdbbiakban: KOFOP 2.1.5. projekt), amely két
f6 cél megvalosulasahoz jarul hozza. Az elsé cél a kozszolgalat tervszerli személyi utanpotlasanak
biztositasa, kiemelt figyelemmel az allomany megtartasara €s a beilleszkedést segitd intézmények
bevezetésére, miikodtetésére és fejlesztésére. A masik meghatarozo cél a teljes kozigazgatasi rend-
szert érint0 informacios rendszer kidolgozasa és bevezetése, amely tAmogatja a kozszolgalati embe-
rieréforras-gazdalkodas szakszeriiségét és hatékonysaganak javulasat. A KOFOP-projekt fejlesztései
még folyamatban vannak, kutatdsi eredményeit és modellkisérleteit a jegyzet aktudlis fejezeteinél
ismertetjiik.
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2.4. Osszefoglalé-ellenérzé kérdések

Az alabbi kérdések megvalaszolasaval foglaljuk 6ssze a fejezet tartalmat:

v

v

Milyen életpalyarendszereket kiilonboztetiink meg?
Miben hozott paradigmavaltast a Kit.?

Mivolt a fo célja a Magyary Programnak?
Melyek a zart életpalya fobb jellemzoi?

Melyek a nyilt életpalya fobb jellemzoi?

Melyek a zsakmanyrendszer fobb jellemzoi?
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3. BEKERULES A KOZSZOLGALATBA

Ehhez a részfolyamathoz olyan funkciok tartoznak, melyek a beosztotti dllomany szervezetbe valod
belépéséhez és beillesztéséhez kapcesolodo feladatokat foglaljak magukba, ugymint:

* a munkaerd-tervezés €s létszamgazdalkodas,

* a munkaer0 biztositasa,

* toborzas (belso, kiilsd),

» palyaztatas (belso, kiilso),

+ differencialt kivalasztas (belso, kiilso),

+ felvétel, munkaviszony-létesités, beillesztés,

* munkaerd megtartasa,

* probaidd, osztondijrendszerek miikodtetése.

Az egyes teriiletekkel a tovabbiakban részletesebben foglalkozunk, az elméleti alapvetéseken tal
a legfrissebb hazai kutatasi eredmények tiikkrében mutatjuk be a kdzszolgélatra jellemzd gyakorlatot.
Megfogalmazzuk a fejlddési iranyokat.

3.1. A munkaeroé-tervezés és létszamgazdalkodas a kozszolgalatban

Az emberierdforras-tervezés alapja a rendszermodell folyamatanak, igy olyan integralt emberierd-
forras-politika és -program kidolgozasa az elsddleges célja a kozszolgalati életpalyamodellnek, amely
a szervezeti célokat az emberek céljaival 6sszhangban kivanja elérni. Ennek elsé pillére a munkaerd
tervezése és a létszdmgazdalkodas. A folyamatok kdzéppontjdban a kozszolgélati szervezeti célok
eléréséhez sziikséges szamu és Osszetételll alkalmazott biztositasa all. A kozszféraban is valamennyi
szervezetnél célszerli formalisan vagy informalisan, tudatosan vagy kevésbé tudatosan munkaerdter-
vet és létszamgazdalkodasi tervet késziteni. Torténhet a szervezet Osszlétszamara, az egyes szervezeti
egységek szintjére, munkakorokre, foglalkoztatasi formakra lebontva. A tervezés célja tehat a meg-
feleld szamu ¢és szerkezetli munkaerd biztositdsa a megfeleld munkakdrbe, a kellé idoben. Napjaink
kozszolgalati gyakorlata — a legfrissebb kutatasok alapjan'® — is azt mutatja, hogy kézponti direktivak
¢s jogszabalyok alapjan folyik a 1étszamtervezés, tovabba a szervezet teljes Osszlétszamara és az
egyes szervezeti egységek szintjére vonatkozo informaciokra fokuszal.

A rendvédelem teriiletén a tervezés kdzpontilag vezérelt, és elsdsorban a jogszabalyi hattéren ala-
puld funkcid. Els6sorban a koltségvetés, a bérkoltségek, a jogszabalyi eldirasok és a fluktuacid mér-
tékének fliggvényében zajlik a folyamat. A fluktuacio mértékének alakulasa a legfontosabb a munka-
eré-tervezés jelenlegi gyakorlatdban.

Az dnkormanyzati igazgatasban a tervezési folyamatok a szervezet 6sszlétszama €s/vagy az egyes
szervezeti egységek érdekeinek figyelembevételével alakulnak. Elsdsorban itt is éves idokeretben
gondolkodnak, és a varhato szervezeti atalakitasokon til a koltségvetési lehetdségek és a jogszabalyi
eléirasok hatarozzak meg a kereteket.

Az allamigazgatasban a varhato bérpolitika, a koltségvetési lehetdségek €s a jogszabalyi eldirasok
a legjelentdsebb informacids forrasok a tervezési folyamatban.

18 SzABO Szilvia: A kizszolgdlati életpdlya modell — emberi erdforrds dramlas a kézszolgdlatban —, AROP 2.2.17.
Uj kozszolgalati életpalya, Emberi erbforras gazdalkodas és kozszolgalati életpalya kutatas, ,,Kozszolgalati human
tiikor 2013 kutatas alapjan, Budapest, 2014. februar, pp. 12—-17.
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A kozszolgalati munkaerd- és 1étszamtervezés els6sorban nem stratégiai alapu gondolkodast
kovetett. Csekély mértékben, vagy nem, illeszkedett az integralt emberieréforras-gazdalkodasi mo-
dell egyes rendszerelemeihez. Példaul mint a szervezet éves tervezése, emberieréforras-gazdalkoda-
si stratégiak, egy¢€b szervezeti stratégiak, fluktudcid jelentosége, szervezet el6zo évi létszdmadatai,
illetve a munkaerdpiac aktudlis allapota. (Els6sorban a koltségvetés, a bérkoltségek és a jogszabalyi
eldirasok keriilnek a fokuszba, mint a tervezés informacios bazisa.)

A tervezést hatraltatja a munkabol kies6 allomany folyamatos pétlasanak problémaéja is, hiszen a
fluktuacio rendkiviil magas a kozszolgalat legtobb teriiletén. A kozigazgatasi szervezetek szamara
nehézséget jelent a munkaszervezés egy olyan kozegben, ahol a munkabol ideiglenesen kiesdk rata-
ja eléri a 30-35%-ot. A stratégiai céloknak is nehéz uigy eleget tenni, ha a munkaerével nem tudnak
tervezni, de ez ugyanigy gondot jelent a képzések és az utanpo6tlas tervezésénél is, mert a hidnyzasok
tobbletfeladatot ronak a meglévd dolgozokra, mely hosszutavon folyamatos elmaradasokhoz vezet.
Gondot jelenthet tovabba a képzések és az utanpotlas tervezése is, de szamos probléma gyokerezik a
magas hidnyzasi ratdkban, mely egy kiilon tanulmany részét képezhetné.

Sziikséges a folyamat stratégiai jellegének erdsitése és az egyes szervezeti kulturak lehetéségeihez
mérten, az integralt emberier6forras-gazdalkodasi rendszermodell egyes elemeivel valo Osszekap-
csolasa. Igy az aktualis éves koltségvetésen és a jogszabalyi kornyezet figyelembevételén tul egyéb,
stratégiailag fontos tényezok bevonasa a tervezési folyamatba.

A kozponti és teriileti kozigazgatasban a Kit. hatalybalépésével paradigmavaltas figyelhetdé meg a
létszamgazdalkodas vonatkozasaban. A szabélyozas célja a 1étszam indokolatlan jratermelddésének
megakadalyozésa, eszkoze a kozpontilag vezérelt allashelyalapt 1étszamgazdalkodas. Az allashely
besorolasi kategoriajatol fligg, hogy az adott allashelyen milyen jogviszony hozhato 1étre, mekkora
illetmény adhatd és hany nap szabadsag illeti meg az allashely betdltdjét. Mig a Kttv. szenioritds
elvén mikodo rendszerében a tisztviseld szolgalati idejéhez igazodott a besorolasi osztaly, addig az
allashely legfobb ismérve, hogy fliggetlen az allashelyet betoltd tisztviseld koratdl, szakmai palya-
futasatol."”

A kozszolgalati személyzetpolitikanak azonban a tervszerii 1étszamgazdalkodason tul is meg kell
hataroznia tovabbi mindségi célkitlizéseket, példaul képzettséggel, mobilitasi politikaval, tehetség-
menedzsmenttel, vezetdi kivalasztassal, integritassal stb. dsszefliggésben is meg kell fogalmaznia az
elérendd célokat. A megalapozott személyzetpolitikai dontésekhez egységes kozszolgalati statiszti-
kai nyilvantartasi rendszerre is sziikség van, amely képes orszagos szintil, naprakész informaciokat
szolgéltatni a kormédnyzati dontéshozok szdmara.2® Ezt a célt szolgalhatja a jovoben a KOFOP 2.1.5.
projekt keretében kifejlesztésre keriil6 Kormanyzati Személyligyi Dontéstamogaté Rendszer.

3.2. A munkaer6 biztositasa a kozszolgalat jelenlegi gyakorlataban
(toborzas és kivalasztas)

A munkaerd biztositdsdnak folyamata a tervezési idészakot kdvetden olyan meghatarozo elemekbdl
tevodik Ossze, mint a toborzas, palyaztatas €s kivalasztas modszerei €s eszkozei.
A felsorolt human funkcidk eldkészitése €s a szervezeti célokhoz vald rendelése kiemelt feladat.
A toborzas és kivalasztas a kozszolgalati életpalyamodell egyik leghangsulyosabb eleme, hiszen
alapvetéen meghatarozza a személyi allomany mindségét, ez pedig a munkavégzés valamennyi
elemére is hatdssal van. Esetiinkben is érvényesiilnie kell a ,,megfelelé embert a megfeleld helyre”

19 Csoka Gabriella — FOLOP Timea — S. HORVATH Istvan — JuHAsZ Dezs6 — LuDANYI David — SoLymost Gabriella —
TaxkAcs Eszter: A kormdnyzati igazgatdsrol szl 2018. évi CXXV térvény rovid magyardazata. Nemzeti Kozszolga-
lati Egyetem, Budapest, 2019, p. 19.

20 Hazarr Zoltan — LubANYI David: Kozszolgdlati jog I. A kormdnytisztviselék kormdnyzati szolgdlati jogviszonya.
Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, KTI, Budapest, 2019, p. 15.
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szlogennek, hiszen az altalanos emberieréforras-menedzsment gyakorlataban is ez a tényez6 az egyik
alaptételnek szamit.”'

A kozigazgatasba vald bekertilés a kozszolgalat miikodésének az egyik legfontosabb folyamata,
hiszen a megfeleld szakemberek kivalasztasa adja meg a hatékonysag bazisat. A megfeleld toborzas
¢s kivalasztas jelenti a haté¢kony kozigazgatasi miikodés feltételrendszerét, hiszen ezen tevékenység
altal biztositjak a szervezetek sajat maguk szamara azt a humaneréforrast, amely altal versenyképes-
ségiiket fenntarthatjak. Ebbdl adodoan jol lathato, hogy a toborzas és a kivalasztas befolyasolja az
¢letpalya egészét.

JelentOségét jelzi, hogy az Gj munkatarsak felvétele a kozigazgatasi szervek mitkodésének kritikus
¢s konfliktusokkal terhelt teriilete, ahol a szervezet vagy a szervezet illetékes vezetdjének szemé-
lyes és szakmai preferenciai litkozhetnek a kozszolgalat egésze vagy a belépésre vard allampolgarok
torekvéseivel. A kiilonféle érdekek mentén torténd lavirozas miatt ezen a teriileten tobb anomalia is
jelentkezett az elmult években. A nemzetkozi gyakorlatban is sokféle kivalasztasi elem 0sszekapcso-
lasa tortént meg, azonban itthon ezek egymast kovetden Iéptek életbe vagy szlintek meg (verseny-
vizsga, palyaztatas, kompetenciavizsgalat) ugy, hogy relevancidjukat be sem bizonyithattak. Ezért
2010-et kdvetden a kivalasztasi elem feliilvizsgalata megtortént, melynek folyomanyaként a kotelezo
kivalasztasi rendszert megsziintették a kozigazgatasban. Egyediil a kozalkalmazotti jogviszony léte-
sitésének feltétele a palyazat meghirdetése.

A kozszolgalatba vald bekeriilésnek vannak altalanos és hivatasrendenként eltérd, kiilonos fel-
tételei.

A kormanyzati igazgatdsban torténd alkalmazas éltalanos feltételei a magyar allampolgarsag, a
cselekvoképesség, a blintetlen eléélet, az eskiitételi kotelezettség €s legalabb kozépfoku iskolai vég-
zettség. Paradigmavaltas, hogy az allashely betoltéséhez sziikséges tovabbi, kiilonds feltételeket (pl.
az iskolai végzettség, egyéb szakképzettség, a kdzigazgatasi alap-, illetve szakvizsga, jogi szakvizs-
ga, tudomanyos fokozat, egyéb kozigazgatasi tanulméanyok, a nyelvismeret, a szakmai tapasztalat, a
képzési kotelezettség) mar nem jogszabaly, hanem a hivatali szerv vezetdje allapitja meg és a koz-
szolgéalati szabalyzat tartalmazza.

A honvédelemben az altalanos alkalmazasi feltételeken tal jogszabaly hatarozza meg a bekertilés-
hez sziikséges egészségi, pszichikai €s fizikai alkalmassagi feltételeket is. A honvédelmi kotelékbe a
bekertilés kizardlag katonai végzettséggel (NKE Hadtudomanyi kar/MH Altiszti Akadémia) tortén-
het, mind a kozép-, mind pedig felséfoku végzettség esetében.

A rendvédelemben a bekeriiléshez kiilonos feltétel az egészségi, pszichikai és fizikai alkalmassag,
a kifogastalan életvitel, a nemzetbiztonsagi kdvetelményeknek valé megfelelés, végzettség, szakkép-
zettség (NKE Rendészettudomanyi Kar, rendészeti szakgimnazium, OKJ-szakképesités) eldiras, mig
a rendvédelmi igazgatasi szolgalati jogviszonyt betdltok esetében nem eldiras a rendészeti ismeretek
elsajatitasa.

A bemenet, vagyis a szervezet munkaerd-biztositasanak két fajtajat kiilonboztetjiik meg: a tobor-
zast és a kivalasztast.

3.2.1. Atoborzas

A munkaerd-toborzas olyan tevékenységek egyiittese, amely egy szervezet igényeinek megteleld
szamu ¢s 0sszetételli munkaerd biztositasara iranyul. A toborzés a kovetkez6é okok miatt valhat sziik-
ségessé:

— a humaénerdéforras-tervezés soran keletkezé dontések megoldasakor;

— megiiresedés esetén, amikor egy munkakdr/allashely szabadda valik;

2l BARTA Zsuzsanna: Az életpalya modell és a megujuld kozszolgalati emberi er6forras menedzsment 6sszefiiggései,
in Atalakulo emberi erdforrdas menedzsment (szerk.: POOR — KAROLINY — BERDE — TakAcs), Complex Kiad6, Buda-
pest, 2012, pp. 89-96.
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— egy dolgozo jogviszonya valamely okbdl megsziinik;

— szervezeten beliili mozgas (el6léptetés vagy lj munkakdrbe/allashelyre helyezés) esetén is
fennmarad egy betdltetlen pozicio;

— szervezeti atalakulds soran ) munkakor/allashely keletkezhet.

A toborzasi csatornak biztositasa és a toborzasi folyamat megtervezése kiemelt feladat, a kozszol-
galatban szdmos modjat végzik, amelyek koziil a leggyakrabban alkalmazott médszereket ismertet-
jiik a tovabbiakban.

A toborzas belsé modjai és eszkozei esetében a megiiresedett allasra vonatkoz6 informaciokat
bels6 csatornakon keresztiil juttatjak el a mar allomanyban 1évo dolgozok szdmara. Szamtalan elonye
kozott megemlithetd, hogy az Uj munkatars beillesztésének iddigénye jelentésen csokken, annak
hely- és személyismerete segiti az 1j munkakdrbe/allashelyre valod betanuldsat. A belsé kivalasztas
alkalmazasa kisebb kockazattal jar a munkaltatd szdmara, hiszen a szervezet tevékenységének isme-
rete biztositékot jelenthet, tovabba a munkatarsak szamara elérelépési lehetdségként 6sztonzd hatasa
lehet, végiil a belso toborzas idéigénye és koltsége jelentdsen kisebb. Hatranyai kdzott megemlithetd,
hogy helytelen alkalmazas esetén belso fesziiltségeket eredményezhet, valamint a referencia, illetve
az ismeretség a szubjektivitast noveli, hiszen a belsd kivalasztas folyamata a legtobb esetben infor-
malis modon zajlik le. A toborzas masik formaja a belsé allashirdetés utjan torténo toborzas, melynek
hatranya a kisebb meritési lehetdség. A bels6 mozgas folyamatara a kozigazgatasban nincs szabalyo-
zas és egységes forum sem létezik, ebbdl adodoan szamos formajaval taldlkozhatunk.

A bels6 toborzas — kozszolgalatban hasznalt — modja a tartalékallomany rendszerének miikodte-
tése, melyrdl bovebben 4 kivalasztas folyamata cimi fejezetben fogunk kitérni.

A kiils6 forrasbol torténd toborzas legnagyobb eldnye, hogy egy 1) szemlélet, képesség és készség
érkezik a szervezetbe, amely frissitOen hat, mely egyben a hatranya is, hiszen a kozszolgalat miko-
désének ismerete hidnydban a beillesztési folyamat jelentdsen megndvekszik. Ezen feliil koltség- és
iddigényesebb a folyamat lebonyolitasa.

A toborzas kiils6 mddjai és eszkozei a kovetkezok:
— KOZIGALLAS (A kdzszolgalat elektronikus palyaztatasi rendszere),
— nyomtatott sajtoban valdé megjelenés,
— kiils6 szolgaltato igénybevétele,
— kozosségi halok, ismeretségi ajanlasok,
— allasborzek, sajat szervezési toborzas,
— képzd intézményekkel valo kapcsolattartds, golyatabor,
— rendészeti szakkozépiskola, honvédelmi altisztképzd, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem,
— gyakornoki és 6sztondijas programok,
— adatbézis kialakitas (TARTINFO, KOZIGALLAS),
— tehetséggondozasi adatbank (pl. a Beliigyminisztériumban létrehozott adatbank),
— rendészeti €s honvédelmi fakultacios kozépiskolai képzések kinalta lehetdségek,
- a,Kozigazgatédsi ismeretek” cimili kozigazgatasi tematikdjl, palyaorientacios célu kdzisme-
reti tantargy bevezetése,*
— atszervezések, athelyezések.

Az egyes eszk0z0k hasznalata a hivatasrendek vonatkozésaban a kovetkezéen néz ki napjainkban:

2 A képzés a 2021/2022 tanévtdl keriil bevezetésre a kozépiskolak 11-12. évfolyama szamara.
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Kozigazgatas

A kozszolgalatban szamos toborzasi eszkoz all rendelkezésre, amelyek mind a mindségi munka-
erd utanpotlasat szolgaljak. A kozszolgalat internetes allasportalja a Kozigallas nevii honlap (www.
kozigallas.gov.hu). A személyiigyi kozpont toborzasi adatbazist miikodtet a kivalasztés, a lehetséges
palyazok tajékoztatasanak eldsegitésére. A toborzasi adatbazisba az a magyar allampolgar kérheti
felvételét, aki biintetlen eldéletii, cselekvOképes és legalabb érettségi végzettséggel vagy kdzépszin-
tl szakképesitéssel rendelkezik. A személyligyi kdzpont feladatait a Beliigyminisztérium Kdzszol-
galat-fejlesztési és Stratégiai Foosztaly Személyzetfejlesztési és Szolgaltatasi Osztalya latja el.

A KOFOP 2.1.5. projektben a ,,Kdzszolgalati HR Rendszer fejlesztése” keretében megkezdédott
az KOZSZOLGALLAS portal fejlesztése.

Hagyomaéanyos toborzasi eszkdozok hasznalatara nincs jelentds gyakorlat a kozszolgalatban, azon-
ban itt emliteném meg a tartalékallomany rendszerét, mely ugyan a rendszerbdl tdvozokat igyekszik
visszaintegralni, illetve résziikre szolgaltat lehetdséget a visszatérésre, mégis egyfajta toborzasi esz-
kozt nyujt a szervezetek szamara, melyet nemzetkozi példak (pl. Franciaorszag) mintdjara hoztak 1ét-
re. 2019 aprilisatol uj szabalyozas lépett hatalyba a tartalékallomanyra vonatkozoan.” A szabalyozas
kiterjed a tartalékallomanyba helyezett, Kttv. hatalya ala tartozé tisztviselokre, a rendvédelmi alkal-
mazottakra és a rendelkezési allomanyba helyezett katondkra. Elsddleges célja, hogy a megiiresedett
allasokat eldszor szerven beliil, és amennyiben nem taldltak megfeleld jeloltet, a szervek kozott, tolt-
hetik be. Fontos megjegyezni, hogy a Kit. hatalyba 1épését kdvetden a kozponti €s teriileti kozigazga-
tasban dolgoz6 kormanytisztviselok szamara a tartalékallomany intézménye megsziint.

Honveédelem

A Magyar Honvédség toborzorendszere az egész orszagra kiterjed, igy az allampolgarok az orszag
minden megyéjében talalkozhatnak toborzokkal. Az orszag bizonyos mértékben fovaros-orientalt,
igy a fOvarosi toborzoé részleg a Budapesten dolgozo, tanuld, de ott bejelentett allando és tartozkodasi
hellyel nem rendelkezd tligyfelek tigyeit is intézi, mutatva ezzel is a rendszer rugalmassagat, empati-
kussagat.

A toborzo részleg kozalkalmazotti jogviszonnyal nem foglalkozik, csak ,.egyenruhds” beosz-
tasokkal, legyen az hivatasos, szerzodéses vagy éppen Onkéntes tartalékos jogviszony. Kozalkal-
mazotti jogviszonyra vonatkozo allashelyek betdltésével vagy kozvetleniil a katonai szervezetek
foglalkoznak, vagy a szakminisztériumi honlapon, palyazatok formajaban talalhatunk err6l bovebb
informaciot.

A Magyar Honvédség Hadkiegészitd és Kozponti Nyilvantartd Parancsnoksaga végzi el a tobor-
zassal 0sszefiiggd feladatokat, ezen szervezeti egység jelenik meg szamos rendezvényen vagy nyilt
nap alkalméval is.

Rendvédelem

A rendvédelemben a toborzéas funkcidja leginkabb az iskolakkal torténd kapcsolattartasra fokuszal,
hiszen sokan mar a rendészeti szakkozépiskolaban elkezdik palyaorientacidjukat, illetve tapasztalatot
szereznek sajat szakmajukban. A végzett rendészeti szakkdzépiskolasoknak azon része, akik felvételt
nyernek, a végzést kdvetden kezdik meg felséfokt tanulmanyaikat az NKE Rendészettudomanyi
Karan. A civil felsdoktatasban végzettek szamara pedig a rendészeti szakképzés nyujt lehetdséget a
rendészeti alapismeretek elsajatitasara €s a tiszti kinevezés megszerzésére.

2 Lasd: A tartalékallomanyra vonatkozé egyes szabalyokrol szol6 71/2019. (IV. 4.) Korm. rendelet.
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Ebbdl addédoan a rendvédelemben a toborzasi funkcid a képzoszervekkel valo kapcsolattartasra
iranyul, féleg a kozépiskoldk és az NKE végzett hallgatoira dsszpontosul. Szakmai tapasztalatot
igényld munkakorok betoltése esetén a belsd athelyezés a bevett gyakorlat. Elenyészé azoknak a
szama, akik ,,kivilrol” érkeznek a szervezetbe.

3.2.2. Kivalasztasi eljarasok

A kozigazgatds eredményességének legfontosabb eleme a megfelel6 munkaerd biztositasa, tehat
jelentds figyelmet igényel, hogy a kivalasztasi rendszer korszeri €s hatékony legyen. Fontos megem-
liteni, hogy mindez csak tervszerii, egységesen kialakitott kivalasztasi folyamaton keresztiil érhetd el,
hiszen csak ezzel lesziink képesek megteremteni az egységes életpalya alapjait. Ha a rendszer nehéz-
kes, az jelentds mértékben kihat a szervezet miikddésére is (az allashelyek betdltésének folyamata
lassu). A kivalasztas f6 célja, hogy a legjobb képességek ¢s kell szakmai tapasztalat birtokaban 1évo
Uj munkatarssal gazdagitsak a szervezetet, aki rovid id6 alatt képes hatékonyan és minél magasabb
mindségben hozzdjarulni a szervezet stratégiai céljainak eléréséhez. Tehat a cél az, hogy a kivalasz-
tasi eljaras soran a megiiresedett pozici6 ellatidsara a legmegfelelébb személy felvételére keriiljon
sor, vagyis az elvarasok és a megfelelések mentén a jelentkezok képességeinek, tulajdonsagainak és
szakmai ismereteinek felmérése.

Ahhoz, hogy a palyazok kozott felleljiik az adott tevékenység elvégzésére a legmegfeleldbbet, sza-
mos lehetdség 4all rendelkezésiinkre, melynek igénybevétele fiigg a poziciotol és a rendelkezésiinkre
allo lehetdségektol egyarant. A hosszadalmas személyiségelemzésen és szakmai felkésziiltséget vizs-
galo teszteken keresztiil az informalis megbeszélésen 4t taldlunk kivéalasztasra alkalmas eszkozoket.
A kozszolgalatban a kovetkezé modszerek kerililnek leggyakrabban alkalmazasra:

— alkalmassagi vizsgalatok (egészségi, fizikai, pszichikai),

— szlirbvizsgalatok (orvosi, egészségligyi, pszichologiai),

— ¢letkori sajatossagok, megkotések,

— atorvényi eldirasok ellendrzése (pl. 0sszeférhetetlenség, nemzetbiztonsagi alkalmassag),
— interjus technikak (panel-, Board-, csoportos, szitudcios, strukturalt és stresszinterju),
— kivalasztasi teszek alkalmazasa,

— ¢értékeld kozpontok (kompetenciaalapu kivalasztas, Assessment Center),

— Onéletrajz és motivacios levél, életut kérddiv,

— referencia és/vagy ajanlaskérés,

— gyakornoki és palyakezd6 programok,

— probaidds foglalkoztatés.

Ahogy azt a toborzas esetében lattuk, a kivalasztasi eljarasok lefolytatasara sincs egy egységes, a
kozszolgalat egészére vonatkoztathatd folyamatleirds. Mindharom jogallas kiilonboz6 eljarasi elvek
— szakmaspecifikus alkalmassagi vizsgalatok elvégzése — mentén alakitotta ki a belépéshez kapcsolo-
do kivalasztas modszertanat. Fontos megjegyezni, hogy a rendvédelem és a honvédelem teriiletén a
szlirévizsgéalatoknak nem csak a bekeriilésnél, hanem az ¢életpalyan maradésban is kiemelt jelentdsé-
giik van. Roviden bemutatjuk a hivatasrendek gyakorlatat.

Kozigazgatas
A kivélasztas szabdlyai az évek soran folyamatosan valtoztak, a kotelezd palyaztatasi rendszer sza-
balyaitdl kezdve a palyaztatas csupan lehetdségként vald szabalyozasaig. Korabban a vezetdk kiva-

lasztasat a Nemzeti Kozigazgatasi Intézet kotelezo jelleggel végezte. Jelenleg a hatalyos szabalyo-
zas alapjan kotelezd palyaztatas nincs. Palyazat lefolytatdsara két esetben keriil sor. Elsdsorban, ha
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jogszabaly azt bizonyos specialis esetekben eldirja, masodsorban, ha a munkaltatd sajat mérlegelése
alapjan maga dont a palyézat kiirasarol. (Ha azonban a palydzati eljaras mellett dont, akkor kine-
vezést adni csak olyan személynek lehet, aki a palyazaton részt vett és a palyazati feltételeknek
megfelelt.) Egyebekben un. meghivésos eljaras is alkalmazhato. A korabbiakban mar emlitett, kor-
manyzati igazgatasban végbemend decentralizaldsi folyamat eredményeként a kivalasztasi eljaras
kormanyzati igazgatasi szerven beliili szabalyait a kdzigazgatasi szervnek helyi szinten, a kdzszolga-
lati szabalyzataban kell meghatarozni. Ezzel a munkaltatok lehetdséget kaptak a kivalasztasi eljaras
gyors, rugalmas és egyedi igényekhez illeszkedd kezelésére.*

Az eszkozoket tekintve elmondhato, hogy jelenleg minden szervezet egyedileg donthet arrol, hogy
milyen kivalasztasi modszereket és milyen 6sszetételben alkalmaz. Illetve itt sziikséges megemliteni
az egységes adattartalmt kozszolgalati 6néletrajzot, amely 2012-t6] tdmogatja a hatékonyabb szemé-
lytigyi tevékenységet.

A kivalasztas soran €s azt kovetden bizonyos térvényben rogzitett és a szerv egyedi igényei
alapjan felallitott kritériumoknak kell megfelelniiik a jelentkezOknek. A kozszolgalat sajatossagait
tekintve jogszabaly vagy kozszolgalati szabalyzat irja eld a szdmitasba vehetd jeldltek sziikséges
jellemzoit. A szelekcios elemeket két f6 csoportra bontva, az alkalmazas altalanos feltételei és az
alkalmazas kiilonds feltételei mentén indokolt targyalni. Ezek jelentds szelekciot eredményeznek,
amelyek lesziikitik a kinalatot. Altalanos alkalmazasi feltételek a hazai kozigazgatasban: magyar
allampolgarsag, cselekvoképesség, biintetlen eldélet, megfeleld egészségi allapot, alsé és felso kor-
hatar, minimum iskolai végzettség. Kiilonos alkalmazasi feltételek a hazai kdzszolgéalatban: az adott
munkakdrhoz/allashelyhez specialisan meghatarozott képzettség, végzettség (képesitési kormany-
rendelet alapjan®® az onkormanyzati igazgatasban, kozszolgalati szabalyzat a kormanyzati igazga-
tasban) igazolasa, szakmai gyakorlat, egyéb specialis tudas, készség az adott kdzigazgatasi szerv
elvarasainak megfeleléen. A kozigazgatas intézményeinél nem annyira szigoru az alkalmassagi és
szlirovizsgalati rendszer — leginkabb az egészségligyi/orvosi vizsgalatok a jellemzok.

Honveédelem

A tovabbiakban a szerzddéses katonai szolgalattal kapcsoltban lefolytatott kivalasztasi procedira
bemutatasara kertil sor. Az dltalanos alkalmazasi feltételeken feliil (magyar allampolgarsag, cselekvo-
képesség, biintetlen eldélet, megfeleld egészségi allapot, alsd és felsd korhatar, minimum iskolai
végzettség) a katonasag kivalasztasi eljarasaban megjelenik az orvosi, pszichikai, fizikai alkalmassag
sz¢élesebb korti mérése és az elhivatottsag, mint belépési feltétel.

Az orvosi, pszichikai és fizikai alkalmassagi vizsgalatok minden szervezetnél kotelezok, a méré-
sek mindsitéssel zarulnak, mely alapjan 5 fokozat valamelyikébe soroljak a jelentkez6t (alkalmas,
korlatozottan alkalmas, ideiglenesen alkalmatlan, alkalmatlan, nincs mindsités). A honvédelemben
a kiilonos alkalmazasi feltételek esetében a képesitési eldirdsokon, szakmai gyakorlat vagy egyéb
specialis tudas elvarasan feliil egyéb vizsgalatok is elrendelhetdk.

Rendvédelem

A rendvédelmi teriileten két részre oszthato a kivalasztasi rendszer felépitése. A rendvédelemben a
munkaviszony eldtt lebonyolitott kivalasztasi eljarasnak kevésbé jelentds szerepe van, hiszen, mint
ahogy a toborzasi részben is kifejtettiik , kicsi a meritési lehetdség és gyakorlatilag egy zart rendsze-
ren beliili mozgas torténik. A belépés feltétele pszichikai és fizikai alkalmassag vizsgalat, melynek

24 Kit. 83. §.
3 A kozszolgalati tisztviselok képesitési elbirasairol szol6 29/2012. (I11. 7.) Korm. rendelet.
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teljesitése alapkdvetelmény, hiszen a szervezeti kultura sajatos jellegénél fogva elsdsorban a kiilon-
boz0 alkalmassagi és szlirdvizsgalatokat tartja fontosnak, valamint a térvényi eldirasoknak valo meg-
felelést és az életkori sajatossagokat. Megjegyezendd, hogy a leendd rendérok mind a kozépiskolaba,
mind pedig a felsdoktatasba vald bekeriilést megeldzoen egy komplex alkalmassagi felvételi eljarast
kovetden kezdhetik meg tanulmanyaikat vagy 1éphetnek tovabb a felsdoktatasba.

A vezetOkivalasztast egy kiilon eljaras keretében bonyolitja le a Belliigyminisztérium Oktatasi,
Képzési és Tudomanyszervezési Foigazgatosaga (BM OKTF).

Minden rendészeti dolgoz6 vezetdi kinevezését megelézden egy kivalasztasi eljardson, valamint
egy vezetoveé képzo tanfolyamon koteles részt venni. A vezetdkivalasztasi eljaras soran a hivatasos
allomany tagja az egységes beliigyi vezetdi kompetencidk komplex modon térténd felmérése érde-
kében kompetenciafelmérésen vesz részt. A kompetenciafelmérést eredményesen teljesitd felvételre
keriil a beliigyi szerv altal vezetett rendészeti utanpo6tlasi és vezetdi adatbank utanpoétlasi nyilvantar-
tasaba.

A kivalasztasi eljarast kovetden a jelolt részt vesz a rendészeti vezetévé képz6 tanfolyamon.
A tanfolyamot vizsga koveti, melynek teljesitésével €s az oklevél megszerzésével a vezetové valas
feltételét teljesiti.

A kivalasztasi kultira meglehetdsen egységes, jellegzetesen kdzszolgalat-specifikus képet mutat.
A fenti sajatossagokon til mindhdrom szervezetben az dnéletrajz (és motivacids levél), valamint az
erre épiilo kotetlen interjus beszélgetés a jellemz6 gyakorlat. Nincs markans kiilonbség az egyes vég-
zettségll beosztottak kivalasztasi modszereiben.”

A jovo stratégiai torekvéseit nézve, bizonyos poziciok és/vagy munkakorok, allashelyek kapcsan
— majd a szervezet egészére vonatkoztatva — idvozitd lenne az egységes, kompetenciaalapu metd-
dusokat bevezetni a rendszerbe, hiszen az integralt rendszermodell is ennek megfeleléen szervezi
folyamatait. Gondolunk itt a kompetenciaalapu kivalasztasi programokra, amelyek megalapozzék a
rendszerbe bekeriilé személyi alloméany beillesztési, motivacios, fejlesztési, teljesitményértékelési
folyamatait. Ezen a teriileten még mindig a hagyomanyos eszkdzok alkalmazasa a jellemzd, itt érez-
ziik leginkabb a rendszer hidnyossagait €s a fejlesztés sziikségességét.

A KOFOP 2.1.5. projekt egyik f6 célkitiizése a kozszolgalati karriert tamogatd és kivalasztasi
rendszer fejlesztése keretében a bekeriiléshez sziikséges kozszolgalati alapkompetenciak meghataro-
zasa és mérési modszertananak kialakitasa, tovabba egy integralt kompetencia alapu kivalasztasi és
képzési rendszer (roviden: KOMP-rendszer) kialakitasanak és bevezetésének megalapozasa a teljes
kozszolgalat vonatkozasban. Ezen integralt rendszer 1ényege, hogy egységes kompetencialista képez-
ze az alapjat a kivalasztasi, a képzési €s optimalis esetben a teljesitményértékelési rendszernek, ami
igy lehetové teszi a tudatos és egyben valoban az allomanyban 1évé személyek képességeire épiild
humaneréforras-gazdalkodast.’

3.3. A munkaero megtartasa a gyakorlatban

A szervezeti céloknak megfelel6 kompetenciaval®® rendelkez6 munkaeré megtartasa a munkaer6-gaz-
dalkodas kiemelkedden fontos feladata. Alapvetd cél azoknak a munkatarsaknak a belsé munkaerdpi-
acon valo tartasa, akik fontosak a szervezet szamara, akiknek poétlasa koltséges €s a munkaerdpiacon
hiany van bel6liik. Ehhez viszont folyamatos informacioszerzésre kell torekedni, hogy ismeretekkel

26 Vezeto6, kozépvezet6, fels6fokt végzettségil, kozépfokh végzettségil, alapfoku végzettségii beosztotti allomany.

27 MALET-SzABO Erika — HEGYI Hella — HEGEDUs Judit — SZELES Erika — IvAsKEvIcs Krisztian: Rendéri alapkompe-
tenciak az egységes kozszolgalati alapkompetencidk tiikrében. Renddrségi Tanulmanyok, 2018/1.
http://www.bm-tt.hu/rtt/assets/letolt/rt/201801/04_Szeles_Erika_Rendori_alapkompetenciak.pdf (A letoltés ideje:
2020.03.14.)

8 Kompetencia: készség, képesség, jartassag.
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rendelkezzenek az 0j belépdk, illetve a mar régebben foglalkoztatottak beallitottsagarol, motivacioi-
rol, elvarédsairol és véleményérol.
A munkaerd-megtartas eszkozei:
— A beosztott személyi allomany elkotelezettségének ndvelése.
— Az alkalmazotti értékrend kialakitdsa; motivacios és javadalmazasi stratégiak alkalmazésa.

A kozszolgélatban bizonyos szakmakat betdltd személyi allomanyt nagyon nehéz megtartani a
szervezetben. Ennek elsdszamu okaként a kiélezett munkaerdpiaci versenyt €s a nem minden vonat-
kozéasban megfelel6 munkakoriilményeket nevezhetjiikk meg. A rendvédelemben problémanak tartjak
a kozszolgalati munka alacsony bérszinvonalat, a munkahely és a pozici6 negativ tarsadalmi megité-
1ését. Ezzel egyiitt biztatd, hogy a kozszféraban nem jelentenek kockézatot a munkaerd megtartasa-
ban a munkafolyamatok jellege, az alkalmazotti allomany kompetenciai és a vezet6i kompetenciak.”

A rendvédelem teriiletén a kozépfoka végzettségli beosztottak, a kdzigazgatasban pedig a felso-
foku végzettségii ligyintézOk megtartasa a legproblematikusabb. A jov6 kozszolgélati HR-politikajat
nézve fontos lenne az egyes hivatasrendeknél a magas kockazati faktorral jellemzett beosztotti allo-
many esetében a megtartdsi stratégia Gjragondolasa, esetleges kialakitasa. A kozszolgalati munka
elégtelen bérszinvonalanak kiegyenlitésére (amin nem tud a szervezet valtoztatni) az erkdlcsi és a
motivacios rendszerek fejlesztésével lehet megfeleld valaszt adni, ezzel biztositva a sziikséges 16t-
szamot az egész szervezet €s az egyes szervezeti egységek szintjén is. A munkaerdpiac erds elszivo
hatasa és versenyképes bérpolitikaja ellenstilyozhatd a belsd szervezeti lehetdségek erdsitése és a
gyengeségek lekiizdése altal.

3.4. Felvétel, munkaviszony-létesités és beillesztés a szervezetbe

A munkaerd-felvételi eljarast kovetden a humanerdforrds-munkatarsak, valamint az (j munkatars
szervezeti egységének feladata a beillesztés. A munkaerd megtartasaban jelentds szereppel bir a szer-
vezeti integracio folyamata. Ez mindkét fél szamara fontos feladat, hiszen a gyorsabb integracio
folyomanya, hogy az 0j munkatars gyorsabban latja at a szervezeti strukturat és ezaltal gyorsabban
valik a szervezet hatékony tagjava. Minél gyorsabban megismeri a kereteket, a szervezeti kulturat, a
sajatossagokat €s a vele szemben tamasztott elvarasokat, annal hamarabb tud hatékonyan miikodni a
szervezetben €s egylittmitkddni kollégaival.

A kozszolgélatra jellemz6 gyakorlatban csak néhany esetben fedezhetd fel alkalmazott modszer-
ként a beillesztési €s orientacids program. Ezt tdmasztja ala a 2013-2014-ben, a kozszolgalat egészét
vizsgalo ,,Kozszolgalati human tikor 2013 kutatas® is, melynek eredményei szerint a tisztviselok
csekély szazaléka hallott mar a beillesztési programokrol.

Ezzel egyiitt elsdsorban az 0j belépdkkel valo szervezett foglalkozasként azonositjak a modszert.
Napjainkban a szervezetekben létezd egységes beillesztési rendszer tilnyomo tobbségben a felettes
vezetdtol vagy a megbizott munkatarstdl kapott szobeli vagy irasbeli tajékoztatasban mertil ki. Pozi-
tiv elemként jelenik meg, hogy az e-learning és a blended learning eszkdzoket elkezdték alkalmazni
a tajékoztatasi és munkaba illesztési folyamatokban, azonban ennek mennyiségi €s mindségi javitasa
még eredményesebbé tehetné a folyamatokat.

A beillesztés tobb szempontbdl is nagy jelentdséggel bir. A fent emlitett gyorsabb beilleszkedésen
tul kihat a munkavallaloi elégedettségre, raadasul fontos munkahelyi szocializacios feladatnak is kell

2 SzABO Szilvia: A kozszolgdlati életpilya modell — emberi erdforras dramlds a kézszolgalatban —, AROP 2.2.17.
Uj kozszolgalati életpalya, Emberi erforras gazdalkodas és kozszolgalati életpalya kutatés, ,,Kozszolgalati Humén
Tikor 2013” kutatéas alapjan, Budapest, 2014. februar, pp. 17-19.

%0 SzABG Szilvia: 4 kozszolgdlati életpalya modell — emberi erdforrds dramlds a kézszolgdlatban —, AROP 2.2.17.
Uj kozszolgalati életpalya, Emberi eréforras gazdalkodas és kozszolgalati életpalya kutatas, ,, Kozszolgalati humén
tiikdr 2013 kutatés alapjan, Budapest, 2014. februar, pp. 37-39.

25



KOZSZOLGALATI ELETPALYAK — EMBERIEROFORRAS-ARAMLAS

tekinteni. A folyamatnak idealis esetben illeszkednie kell az j munkatars tapasztalataihoz, hiszen
eltérd elbanasra van sziikség egy palyakezdd fiatal esetében, mint egy nagy tapasztalattal rendelkezd
szakérté munkatarssal szemben. A program lebonyolitasanak koordinacidja a személyzeti osztaly
feladata, ebbdl addéddan megitélésiikre is hatassal van, hiszen az els6 benyomas a szervezetrdl a
HR-osztalyon keresztiil éri az 0 belépdt. A munkahelyi elégedettség javitasara a korszertien miikodo
szervezeteknél altalaban ezeket a modszereket hasznaljak: a kompetenciaalapt, modern eszkdzok
alkalmazasa a beillesztési programokba, a coaching, a mentori rendszer ¢és a beillesztési tréning gya-
korlatanak bevezetése, illetve ahol 1étezik, erdsitése.

A beillesztési eljaras tobb részre oszthatd, vannak altalanos és egyéni elemei. Az altalanos beil-
lesztés elemeit altaldban minden ) munkatarsra, az egyéni beillesztés elemeit pedig elsdsorban a
palyakezd6 fiatalok esetében ajanlatos részletesen megtartani.

A beillesztés soran atadhato altalanos informaciok a munkahely bemutatésa, a szervezet egészének
bemutatasa, az irott és iratlan szabalyok ismertetése, kezdécsomag atadasa, mely tartalmazza a kote-
lez6 tajékoztatokat és dokumentumokat, a hivatdsrendhez és munkakorh6z kapesolodo jogszabalyok
ismertetése. Ezenfeliil ide tartoznak a szocializacios programok is, melyeknek koszonhetden az integ-
racio ¢€s a tarsas kapcsolatok is gordiilékenyebbek lesznek.

Az egyéni beillesztés elemei soran a munkatars a sajat munkéjadhoz kozvetlentl tartoz6 specifi-
kus tartalmakat ismeri meg, melyeket nagyban befolyasol a személy szakmai tapasztalata. Szamos
esetben rotacids szakaszokat tartanak az 0j belépd szamara,’! mely soran meghatarozott idot tolt el
egy-egy teriileten.

Az utobbi idében egyre elterjedtebb az ijonnan érkezd vezetdk tamogatasa és a kompetencia-
alapu modszerek alkalmazasa, igymint a beillesztési coaching vagy onboarding tanacsadas®. Ez
a fajta tAmogatas az egyéni fejlesztéshez tartozik. Ennek 1ényege az, hogy az ujonnan kinevezett
vezetd megismerkedjen a szervezettel, azonositsa a problémas teriileteket €s ezek alapjan alakitsa ki
célkitiizéseit. A tanacsado, mint objektiv kiilsé szemléld, strukturat nydjt a benyomasok elrendezé-
s€hez és értelmezéséhez és hozzéjarul a nagyobb hatékonysagra irdanyulo6 akcidtervek készitéséhez.
Az els6 1épés mindig a diagnozis: mi torténik pontosan, milyen jeleket észlel az 01j vezetd, és ezek
hogyan allnak Sssze értelmes egésszé. Igy elérhetd a teljesitmény novelése és a készségek-képessé-
gek fejlesztése, mely altal a vezetd — sokkal hamarabb — csapatként képes egyiittmiikddni a beosz-
tottakkal és elsajatitani a szervezeti kultira elemeit. A tanacsado célja, hogy a kontrollérzetet ndvel-
je, ami altal nagyobb feleldsségvallalas érhetd el az ujonnan érkezd vezetd szamara. A tanacsado
tdmogatasaval elérhetd, hogy a legjobbat hozzak ki az 0j egyiittmiikodésbal.

Palyakezddk esetében ugynevezett mentort jelolnek ki, aki mindenben segit, tdimogatja a mun-
kavégzést és segiti a gyakornokot a beilleszkedésben. A mentoralast mint a munkahelyi beillesztés
egyik eszkdzének gyakorlatat, illetve a bevezetés lehetSségeit vizsgalta a KOFOP 2.1.5. projekt
keretében a 2018-ban végzett atfogd és szervezeti reprezentativitast is figyelembe vevo igényfel-
mérd kutatas® is. A vizsgalat kiterjedt az érintett rendvédelmi és kozszolgalati szervezetek beillesz-
tési gyakorlatanak felmérésére, a kdzszolgalati szervezetek palyakezddkkel kapcsolatos elvarasai-
nak meghatarozasara, a mentori rendszerrel kapcsolatos szervezeti igények definidlasara, valamint a
mentorok személyével Osszefiiggd igények €s elvarasok tisztazasara. A kutatas eredménye megerosi-
tette azt az eldzetes hipotézist, miszerint a szervezetek csak szorvanyosan foglalkoznak az 0j belépdk
tudatos integraciojaval, beilleszkedésiik timogatasaval. Igazolast nyert tovabba, hogy a palyakezddk

31 Rotaciods szakasz: a betanulasi id6szakban az ij munkatars bizonyos id6szakot eltolt a szamara relevans szervezeti
egységekben.

32 KAROLINY Martonné: Er6forras-biztositasi rendszerek: toborzas-kivalasztas, beillesztés és leépités; in MATISCSAKNE
LizAk Mariann: Emberi erdforrds gazdalkodds kézikonyv. Complex Kiadd, Budapest, 2002, pp. 272.

3 KrAUSs Gabor — MAGASVARI Adrienn — SzakAcs Edua: A kozszolgalati mentori rendszer bevezetését megalapozo
kutatasi jelentés, in: A kézszolgalat emberierdforras-gazdalkoddsi rendszerének fejlesztését szolgdlo kutatasok
Jjelentései II., Dr. CsOk A Gabriella — Dr. SzakAcs Gabor (szerk.), NKE, Budapest, 2018.
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a legtobb kompetenciateriileten nem képesek megfelelni a szervezeti elvarasoknak, ezért hatékony-
saguk novelése érdekében célzott fejlesztésre, timogatasra van sziikségiik.

A kutatasi eredmények alatamasztottak, hogy a palyakezddk mentori rendszerének muikodtetése
nagymértékben segiti az érintettek palyara torténd beilleszkedését, motivalasat, €letpalya-épitését,
sokoldalu szakmai és személyiségbeli fejlesztését, palyan tartasat és mindezekkel a fluktuacié csok-
kentését. A szervezeti kulttra fejlesztéséhez, a szervezeten beliili kommunikécio javitasahoz, a mun-
katarsak egymas kozti kapcsolatanak épitéséhez, a bizalmi 1égkor elterjesztéséhez, a szervezet iran-
ti lojalitas és elkdtelezettség noveléséhez is hozzajarul. A 2018-ban elkésziilt modszertan® alapjan
keriilt sor a palyakezdok beillesztésének mentori pilot programjanak lebonyolitasara 40 rendvédelmi
¢s 40 kozigazgatasi szerv kozremiikodésével. A harom honapos folyamat soran a mentoralt a men-
tortol tdimogatast kap egyrészt az 6nallé munkavégzést megalapoz6 szakmai gyakorlat megszerzésé-
hez, masrészt a szervezeti szokasok és értékek elsajatitasahoz is. A program kulcseleme a mentorok
kompetenciaalapt kivalasztasa €s a mentori feladatra valo felkészitése kozszolgalati tovabbképzés
keretében. A program szélesebb korben torténd kiterjesztésére, informatikai és jogi hatterének meg-
alapozasara tervezetten 2020 masodik félévében keriil sor.

3.5. Probaidos rendszerek

A munkaltaté €s a munkavallalé a kinevezésben probaidét allapithatnak meg. A probaidé alatt egyéb
kovetkezmények nélkiil (akar indoklas nélkiil is) barmely fél kezdeményezésére a kinevezés meg-
sziintethetd. A probaidd célja, hogy mindkét fél meggy6zddhessen arrdl, hogy a munkaviszony az
elképzeléseiknek megfeleld-e. A munkavallalo arrdl, hogy a munkakori/az allashelyi feladatok és
munkakoriilmények a munkaltato altal elmondottaknak valéban megfelelnek, és 6 maga is képes a
kritériumokat teljesiteni, a munkaltatd pedig kockazatok vallaldsa nélkiil a gyakorlatban gy6zddhet
meg a munkavallal6 alkalmassagarol.

A kozigazgatas gyakorlataban a torvényi szabalyozas értelmében mindharom hivatasrend (allam-
igazgatas, rendvédelem, honvédelem) esetében a munkaltatoi jogkor gyakorldja a kinevezésben
probaidot allapithat meg. A probaidd alatt indoklads nélkiil barmely fél kezdeményezésére a kine-
vezés megsziintethetd. A probaidé célja, hogy mindkét fél meggydzddhessen arrol, hogy az elkép-
zeléseiknek megfelelden telt-e el a probaido. A tisztviseld arrdl, hogy a munkakéri leirasban/fel-
adatjegyzékben foglalt feladatok és a munkatarsakkal, vezetdkkel torténd egyiittmiikodés eldzetes
elvarasainak megfelelnek-e vagy sem, illetve, hogy képes-e hosszl tdvon, magas szinten a tdle
elvartaknak megfelelden teljesiteni. A munkaltatd részérdl pedig, hogy az j munkatars a kovetel-
ményeket képes volt-e teljesiteni, illetve, hogy a tisztviseld hosszitavon alkalmas-e a munkakor/
allashely betoltésére. Az egyes hivatasrendek esetében eltérd gyakorlattal talalkozhatunk, hiszen a
teriilet specifikumai nagyban befolyéasoljak ezt a teriiletet is. A kormanyzati igazgatasi szerveknél
foglalkoztatottak szdmara legaldbb harom, legfeljebb hat honap probaidé alkalmazhato.

A rendvédelemben a szolgalati viszony létesitésekor legalabb harom, de legfeljebb tizenkét hona-
pig terjedd probaiddt lehet kikotni. Tizenkét honapa probaidd, ha a jelentkezé nem rendelkezik meg-
feleld rendvédelmi szakmai képesitéssel. A szerzédéses katondk esetében a probaidd hat honap.

3 KRrAUSS Gabor — MAGASVARI Adrienn — SzakAcs Edua: Médszertan a kizszolgdlati mentori rendszer bevezetésé-

hez KOFOP 2.1.5. projekt miiszaki szakmai eredmény 2018.
https://fejlesztesiprogramok.uni-nke.hu/kofop-projektek/kofop-215-vekop-16-2016-00001/a-projekt-szakteruletei/
mentori-szakterulet (A letoltés ideje: 2020.03.14.)
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3.6. Gyakornoki programok

A korabbi években nem tulajdonitottak nagy jelent6séget az utanpoétlasi programok kialakitasa-
nak, ebbdl adddoan jelenleg nincs egységes gyakornoki vagy utanpoétlas-politika a kozszolgalatban.
A szervezetek erdforrés és 1d0 fiiggvényében vallalnak egyéni elbiralas soran gyakornokokat, mely
igazan hatékonynak nem mondhato. A felsdoktatasi képzés keretében a hallgatok kotelezé szakmai
gyakorlaton vesznek részt, a szakmai gyakorlohelyek fogaddkészsége, felkésziiltsége nem mindig
megfeleld szinvonalu. A felsdoktatdsi intézmények szakmai gyakorlatra vonatkozé szabalyozasa is
eltéréseket mutat.*

A fiatalok palyara vonzasanak és megtartasdnak eredményessége nagymértékben fligg attol, hogy
adottak-e azok az intézményi keretek, amelyek segitik és tdmogatjadk a munkaerd beilleszkedését a
munkahelyi kornyezetbe. A kozszolgalati mentori rendszer bevezetését megalapozo kutatasi jelentés
megallapitasai szerint a kozigazgatasi szervektdl érkezett valaszok feldolgozasa alapjan a szakmai
gyakorlat jelenleg nem éri el a kelld hatast a palyavalasztas soran a kdzigazgatdsban. A sikeres szak-
mai gyakorlat eredménye lehet, hogy megerdsiti a hallgato elkdtelezettségét a valasztott szakteriilet
— a kozigazgatas — irant.

A felsdoktatési szakképzésrodl és a felsdoktatasi képzéshez kapcsolddd szakmai gyakorlat egyes
kérdéseirdl a 230/2012. (VIIIL. 28.) Korm. rendelet 14. § (1) bekezdése értelmében a szakmai gya-
korlat célja a szakképzettségnek megfelelé6 munkahelyen és munkakdrben az elméleti és gyakorlati
ismeretek Osszekapcsolasa, a szakma gyakorlasdhoz sziikséges munkavallaloéi kompetenciak munka-
folyamatokban torténd fejlesztése, a gyakorlati jartassagok, valamint a munkafolyamatokban a sze-
mélyi kapcsolatok és egyiittmiikodés, feladatmegoldasokban az értékeld és onértékeld magatartas,
az innovacios készség fejlesztése. A szakmai gyakorlat a felsdoktatasi intézmény vagy az intézmény
¢s a szakmai gyakorlohely altal kozosen meghatarozott képzeési tevékenység, amelyet a képzési és
kimeneti kovetelményekben meghatarozottak szerint a felsdoktatasi szakképzesi programnak, illetve
a szak tantervének megfelelden terveznek, szerveznek ¢és értékelnek. A felsGoktatasi intézmény és a
szakmai gyakorlohely egyiittmiikodési megallapodast kothet a felsGoktatasi intézmény hallgatoinak
szakmai gyakorlata biztositasara.

A szakmai gyakorlatnak lehetdséget kell biztositania a hallgatoknak professzionalis képességek
¢s tapasztalat megszerzésére, kompetenciaik fejlesztésére és a szakmai munkakornyezetben torténd
elmélyiilésre. A kozigazgatasi szakmai gyakorlat specifikus célja, hogy a hallgatok betekintést nyer-
jenek a kozigazgatas vilagaba, a mindennapi munkafolyamatokba. A f6 tanulési kimenetel a szemé-
lyesen megtapasztalt munkahelyi kornyezet, a gyakorlati készségek fejlédése és a , know-how”, az
ismeret €s tapasztalat megszerzése a valasztott szakmaban.

A sziikséges tudas €s tapasztalat azonos kozvetitése a kdzigazgatds valamennyi pontjan azonban
szlikségessé teszi a kiilsd szakmai gyakorlatok megvaldsitasi modszertananak, valamint a szakmai
gyakorlohelyen a hallgatot tamogaté munkatarsak tevékenységének — a kidolgozott mentori maéd-
szertanhoz hasonlo — modszertani egységesitését. A szakmai gyakorlat sordn megvalosuld mentoralas
Iényege, hogy a hallgat6 és a mentor bizalmi kapcsolatara épiilve segitse a hallgatdo kompetencidinak
¢s szakmai személyiségének fejlodését. A mentor timogat, batorit, szakmai tanacsokat ad, mig a men-
toralt (hallgatd) megbizhato, nyitott a visszajelzésre, kezdeményezd és nem fél tandcsot kérni. Egy jo
mentori kapcsolat tilmutat(hat) a szakmai gyakorlat idétartaman, hosszitavon is segithet a hallgaté
karrierjének fejlesztésében. Ha mentoralt szakmai gyakorlati program valosul meg, ahol az eldre
felkészitett mentorok motivaltak a hallgatok segitésében, és személyesen tudjak figyelemmel kisérni
¢s tamogatni a szakmai gyakorlatos hallgatokat, a szakmai gyakorlat hatékonyabb, megerdsitheti
a hallgato elkotelezddését a valasztott szakteriilet irant. Ehhez azonban sziikséges lenne a szakmai
gyakorlohelyként miikddo, kdzigazgatési szervekben dolgozd, a szakmai gyakorlat megvaldsitdsaban
érintett kozszolgélati munkatarsak felkészitése.

35 A Nemzeti Kozszolgalati Egyetem a kozigazgatas-szervez6 alapszak szakmai gyakorlati kodexe elérhetd:
https:/antk.uni-nke.hu/document/akk-uni-nke-hu/_Szakmai_gyakorlat KODEX 20190531.pdf
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Megfontoland6 az utanpdtlas politika kialakitasa soran egy kézponti koordinacid altal megvalo-
suld program létrehozésa is, melynek részét képezi, hogy a didkok tobb szervezet vagy szervezeti
egység munkajaval ismerkedhetnek meg, illetve nyerhetnek betekintést. A f6 célkitlizés a legjobb
képességekkel rendelkezOk megnyerése és a palyakezdd programokba vald becsatornazasa, mely
szamukra késébb mar a kozszolgélati életpalyara 1épést jelenti, egy kiszamithatd karrierut és eldme-
netel biztositasaval.

Kozigazgatas

A kozszolgélatban jelenleg egy kdzponti koordinacidoban lebonyolitott gyakornoki programrol beszél-
hetiink. 2011-ben vezették be, majd 2019-ben jitottdk meg a Magyar Kozigazgatasi Osztondij Prog-
ramot, amely a kormany kiemelt tdmogatasaval valosult meg. FO célkitiizése a kozigazgatasi szak-
emberek utanpotlasanak biztositasa. A Kormany altal alapitott sztondij célja a megfelelden képzett,
szakmailag elhivatott, gyakorlati tapasztalattal rendelkezd, a nemzeti kdzigazgatas irant elkotelezett
szakember-utanpo6tlas biztositasa.’® ElsGsorban a kbzigazgatasi életpalya irant elhivatott, idegen nyel-
veket beszéld, felsdfoku végzettséggel rendelkezd fiataloknak szold program, melynek kapcsan a
friss diploméasok érdeklodésiiknek megfeleld szakmai gyakorlatot szerezhetnek.

Honvédelem

A Magyar Honvédség utanpotlasprogramjai az allamigazgatashoz hasonldan szintén gyerekcipdben
jarnak, azonban elmondhat6, hogy néhany eléremutat6é kezdeményezés megindult az utobbi években
a Honvédelmi Minisztérium részérdl. Tobb kozépiskoldban népszertisiti sajat teriiletét a honvédség.
Ilyen példaul a ,,Honvédelmi Kotelékek™ vagy a ,.katonaSULI” elnevezésli program.

Rendvédelem

A masik két teriilethez hasonld palyakezdd gyakornoki rendszer mar a kdzépiskolai tanulmanyok
soran megkezdddik szervezett, eldirt formaban, melyet az adott iskola szabalyzata hatdroz meg.
Ez azonban a tiszthelyettesképzés részeként valosul meg és palyaorientacids programként jelenik
meg. A felsdoktatashoz kapcsolddoan egységes utanpotlas program az allamigazgatashoz hasonldan
azonban jelenleg nem miikddik. Tapasztalatszerzés céljabol néhany esetben egyes szervek fogad-
nak tanuldkat, viszont ezek személyes kapcsolatok vagy egyedi egylittmikodési megallapodasok
révén jonnek létre. A kdzszolgalat gyakorlatdban a probaidds és Osztondijas programokat napjaink-
ban elssorban az 0j beosztottak részére tartjak jonak és alkalmazhatonak, azonban Gsszességében a
mar megvalosult programokat inkabb kozepes szintiire értékeli a személyi allomany. A kozszolgalati
atjarhatosagra valo torekvések gondolatisdga mentén sziikségesnek tartjuk a két teriilet 6sszehango-
lasat az egyes hivatasrendeknél.’’

36 A Magyar Kozigazgatasi Osztondijrol szol6 52/2019. (I11. 14.) Korm. rendelet alapjan az Oszténdijprogram miikod-
tetéséért a kozigazgatasi mindségpolitikaért és személyzetpolitikaért felelés miniszter felel.

% SzABG Szilvia: A kozszolgdlati életpalya modell — emberi erdforrds dramlds a kézszolgdlatban —, AROP 2.2.17.
Uj kozszolgalati életpalya, Emberi er6forras gazdalkodas és kozszolgalati életpalya kutatés ,, Kozszolgalati Humén
Tikor 2013” kutatas alapjan, Budapest, 2014. februar, pp. 39—46.
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3.7. Osszefoglalo-ellenorzé kérdések
Az alabbi kérdések megvalaszolasaval foglaljuk 6ssze a fejezet tartalmat:

v’ Milyen elvek mentén folyik a kozszolgdlaton beliil jelenleg munkaerd tervezése és
a létszamgazdalkodds?

V' Mi a funkcidja a munkaerd-tervezésnek és a létszamgazdalkoddasnak?

v’ A toborzas mely formdit ismeri és melyek haszndlata a leggyakoribb?

V' Mi a célja a tartalékdllomdny rendszerének?

v’ Mi a beillesztési folyamat funkcidja?

v’ Hogyan illeszkedik a kivalasztas folyamata a szervezetbe valo beillesztéshez?
V' Mi a célja a pdalyakezddk beillesztését segité mentordldsnak?

v' Mi a célja a probaiddének?

v’ Milyen gyakornoki programok jelennek meg a kozszolgalatban?
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4. AKOZSZOLGALATI ELETPALYAN TORTENO
ELOREHALADAS —- ELETPALYA-TERVEZES ES
KARRIERTERVEZES

A szakirodalomban kiilonb6z6 kifejezésekkel — karriertervezés, karriermenedzsment, karrierfej-
lesztés, karriergondozas, életpalya-menedzsment — fémjelzett emberieréforras-menedzsment funk-
cio fejlodési, elomeneteli lehetdségeket jelent a szervezeten beliil a beosztotti allomany szamara.
Megjelenését a munkavallalok motivacids szerkezetének atalakuldsa, munkahellyel szembeni elva-
rasainak valtozasa és az egyre képzettebb, sot, folyamatos fejlesztést, képzést igénylé munkaerd
koltségeinek emelkedése hivta életre. A karrier- €s €letpalya-menedzsment szoros kapcsolatban van
a stratégiai alapl integralt emberieréforras-gazdalkodas kozszolgalati rendszermodelljének mas
funkcioival.

4.1. A karrier értelmezése és dimenzioi

A kozszolgélati gyakorlat attekintése eldtt sziikségesnek latjuk, hogy tisztdzzunk néhany elméleti
alapvetést és fogalmat a kérdéskorrel kapcsolatban.

4.1.1. A karriert meghatarozo tényezok

Ahhoz, hogy a karrierrdl altalanossagban beszélhessiink, néhany alapvetd fogalommal tisztaban kell
lenniink. Ilyen példaul a siker, amely a pozitiv értelemben vett karrier egyik meghatarozé eleme. Az,
hogy ki nevezhetd sikeres embernek, szubjektiv, hiszen tobb aspektusbol is megkozelithetd. Sikeres
lehet egy jol miikddd szervezet elsd embere, de ugyanligy egy anya is, aki képes megteremteni a
biztonsagos csaladi 1égkort és helyesen felnevelni gyermekeit. Biztosak lehetlink benne, hogy sokan
sokféle valaszt adnanak arra, hogy szamukra mit jelent sikeresnek lenni. Sokaknak az anyagiak,
masoknak az ismertség hozza meg a siker izét. Mindannyian masként igyeksziink elérni, egy azonban
kozos, hogy vagyunk ra.

,,A sikeres élet az, ahol jo felkelni és jo lefekiidni’™*® — allitja egy ismeretlen szerz6. Ha ebbdl az
egyszert, de talalo példabol indulunk ki, nem nehéz belatnunk, hogy a tarsadalmi és anyagi hovatar-
tozastol fliggetleniil is lehetiink sikeresek. Annak elérését tehat nem kornyezetiinkben, hanem sajat
magunkban kell keresniink.

A siker egyik kulcsszava az onismeret, amely egyfajta SWOT-analizisként (erdsségek, gyengesé-
gek, lehetdségek, veszélyek felmérése) segiti elorejutasunkat. A masik fontos tényezo a tudatossag,
amely ebben az esetben a készségek, kompetencidk, és helyzetek helyes felhasznalasat jelenti.

A sikeres életpalya azonban mar nagyban fiigghet kornyezetiinktdl és az éltala kinalt lehetdségek-
tol. Tarsadalmi és gazdasagi koriilményeink egyarant lehetnek motivalo és gatld hatastiak, beleértve
csaladi hattertinket, anyagi forrasainkat, kapcsolati tokénket és munkahelyi kornyezetiinket.

3% http:/www.megoldasok.hu/vav/vav_siker.htm (A letoltés ideje: 2014. majus 5.)
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4.1.2. A karrier fogalma

A carriere francia eredetli sz0, jelentése életpalya, életut, palyafutids. A Magyar értelmezé szotar
szerint gyors, sikeres elomenetelt jelent. A kifejezés angol eredete (carriageway) pedig tuttestként
definialja.’* Minden nyelv masként irja le, egy kdzos pont azonban mégis akad mindegyikben, ami
nem mas, mint a folytonossag.

Sokféle szempont szerint probaltak meghatarozni a karriert, eleinte foleg szubjektiv és objektiv
nézOpontokra tdmaszkodva. Barley olyan pszichologusokat idéz, akik a karriert szubjektiv alapon
kozelitették meg €s személyes tapasztalatok 0sszességeként értelmezték azt. Az objektiv szemléletet
a szociologusok képviselték, akik a munkamegosztasban valo részvétel intézményesiilt formajaként
definialtak a karriert. Greenhaus egyesitette a szubjektiv és objektiv elemeket, ily modon a karriert az
¢letpalya alatt felhalmozott munkatapasztalatok soraként fogta fel, ahol az egyéni aspiraciokat, érzé-
seket és szlikségleteket ezen munkatapasztalatok szolgalataba allitotta. Judi Marshall volt az elsé, aki
ki merte jelenteni, hogy a karrier fogalma talsdgosan a férfiak igényeire és pszichologiajara épiil, ezzel
egyfajta tarsadalomkritikat fogalmazott meg, és egy masfajta karrierszemlélet kialakitasat siirgette.*

Ha a karriert sziikebb értelemben nézziik, azaz csak a munka vilagaban elért eredményeket tekint-
juk, akkor Marshall kritik4jaban valoban van racid, hiszen a ndk elenyész6 hanyada fut be sikeresnek
mondhat6 karriert a teljes életpalyaszakaszt tekintve.

A fentieket Osszefoglalva tehat arra a megallapitasra juthattunk, hogy a karrier a sajat magunk
ismeretében felallitott életcélok megvaldsitasa, a kdrnyezetiink és a sajat er6forrasaink adta lehetdsé-
gek maximalis kihasznalasaval.

4.1.3. Egyéni életpalyaszakaszok

Ha az egyén karrierjérdl besz¢liink, mindenképp érdemes életpalyaszakaszokra bontanunk azt, hiszen
mas dolgok motivaljak az egyént fiatal koraban, palyakezddként és megint masok idésebben a nyug-
dijhoz kozeledve.

Az egyén ¢lete soran folyamatosan valtozik, alkalmazkodik, igy mindig életkoranak megfeleld
dontéseket kell hoznia karrierje szempontjabol. Alapvetden harom nagy valasztas elott allunk életpa-
lyankat tekintve, amelyek tovabbi fazisokra bonthatok:

— foglalkozasvalasztas,
— munkahelyvalasztas,
— karriervalasztas.

Ezekben a valasztasokban a mar emlitett kiilsé kdrnyezeti tényezok (pénz, csaladi hattér, munka-
eropiac felvevOoképessége, valasztott munkahelyi kornyezet) és belso tényezok (egyéni vagyak, kész-
ségek, képességek, kitartas) mind befolyadsoljak az egyént. A harom féazis egy életpalyan beliil akar
tobbszor is megismétlédhet, s6t, sokszor sziikséges is a folyamatos fejlédés szempontjabol.*!

Az életpalyaszakaszok ¢€letkor szerinti kategorizalasa soran hét fazist kiilonboztethetiink meg,
amelyek a valasztasi szakaszok alpontjaiként is értelmezhetdk. +*

— Foglalkozasvélasztas:
o Alapveto karriertorekvések (16—18. év kozott).
o Karrier elokészitése (18-24. év kozott).

% KLEIN Sandor — KLEIN Balazs: 4 szervezet lelke. EDGE 2000 Kiado, Budapest, 2006. p 663.

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

4 NorBerT F. Elbert — KAROLINY MArtonné — FARKAS Ferenc — POOR JOzsef: Személyzeti emberi eréforras menedzs-
ment kézikdnyv. Complex Kiado, Budapest, 2006, pp. 321-322.

42 PINTER Zsolt: Hogyan csindljunk karriert? Horton Books Kiado, Budapest, 2001, p. 23.
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A korai szakaszban a készségek, képességek, motivaciok és ambiciok helyes felmé-
rése a cél, amelyek segitségével j6 dontést hozhat az egyén a felkészitd oktatasi intéz-
mény megvalasztasaban.
— Munkahelyvalasztas:

o Kezdeti karrier (24-30. év kozott).
Lényegi szempont ebben a fazisban a munkaltat6é és a munkakdr helyes megvalasz-
tasa.

— Karriervalasztas:

o Karrier épitése-kibontakozasa (30-38. év kozott).
Itt valosul meg a munkahelyi szocializacio, a szervezet €s az egyén egymashoz igazo-
désa, a munka specializalodasa, azaz a szakértdvé valas folyamata. Itt fogalmazodnak
meg a hosszabb tavu karriercélok, és ezzel parhuzamosan zajlik a jelenlegi munkahely
feliilvizsgalata, hogy ezek a karriercélok megvaldsithatok-e az adott szervezeten beliil
vagy sem.

o Karriercsucs (38—45. év kozott).
A kozépkarrierhez tartozik a generalistava valas, azaz az addigi munkatapasztalatokra
¢épiild széles ralatas.

o Megodrzes, fenntartas (45-55. év kozott).

o Nyugdij el6tt (55-65. év kozott).
Kés6i karrier szakasza, ahol a felhalmozott tudéas dtadasa, a mentori tevékenység erd-
sitése és a nyugdijba vonulas elokészitése a legfobb feladat.

4.1.4. Szervezeti karriergondozasi stratégiak (valasztasi lehetoségek és kényszerek)

A szervezetek szdmara, akar a kozszférarol, akar versenyszférardl beszéliink, elsédleges szempont a
hatékonysag. A javuld eredmények elérése pedig a technikai és gazdasagi feltételek mellett, legin-
kabb a szervezetnél dolgozo egyéneken mulik. Ezért a szervezet elsodleges célja, hogy olyan mun-
kaer6t foglalkoztasson, amelynek torekvései pontosan illeszkednek az elvarasaihoz. Az igények és a
lehetdségek egymasra talalasa a legtobb esetben bonyolult és nehézkes, igy azok intézményesiilt for-
majaban, szervezeti karriergondozasban valosulnak meg. A teljes karriermenedzselési folyamat, azaz
az a szervezet szamara hasznos munkaerd kivélasztasa, megtartdsa, motivalasa, teljesitményének
értékelése és képességeinek fejlesztése szinte lefedi a teljes humanerdforras-gazdalkodas teriiletét.
A karriermenedzsment a valtozo stratégiai igényeknek megfelelden a szervezet szamara lehet:*
1. amagas potenciallal rendelkezé emberek korai azonositasa és/vagy
2. vezetOképzo programok.

A HR ¢és a karriermenedzselés céljat tekintve tehat ugyanaz, csupan a funkcidk szerepe €s stlya
valtozik meg. Igy tehat nem kovetkeztetiink rosszul, ha a karriermenedzsmentet az emberi eréforras
stratégiajanak kozéppontjaba allitjuk.**

Egy szervezet karrierfejlesztési stratégidja szervesen hozzajarul az arculat kialakitasahoz, és tiik-
rozi a munkavallalokhoz €s a beosztotti allomanyhoz valé hozzaallasat. A karrierstratégia a human-
stratégia elemeként meghatarozza a munkaerd-allomany fejlesztésének koncepciojat, annak céljat,
feltételeit és eszkozrendszerét. Szervezetenként nagyon eltérd lehet az emberieréforras-aramlas mod-
ja és iiteme. Ennek megfelelden a szervezetek kiillonb6z6 gyakorlatot kovethetnek a megfeleld 1étsza-

mu és mindségl (kompetencidju) munkaerd biztositasara.

4 BAKACSI — BOKOR — CSASZAR — GELEI — KOVATS — TAKACS: Stratégiai emberi erdforras menedzsment. KIK —
Kerszov, Budapest, 2000, pp. 162.
4 Koncz Katalin: A szervezeti karriermenedzsment céljai és folyamata. Munkaiigyi Szemle, 2004., 48. évf. 1. szam.
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Emberierdforras-aramlasra alapozott stratégia

Ebben a struktiraban harom kiilonb6z6 alapmodellt hasznalhatnak a szervezetek, bar érdemes leszo-
gezni, hogy kizardlag egyfajta modellt a szervezet egészére nagyon ritkan, vagy szinte soha nem,
alkalmaznak. Igy az emberieréforras-aramlas folyamatanak egészére torténetileg négy alapmodell
alakult ki. Tobbnyire munkaszintekre és munkakorokre bontva példaul (specialis, altaldnos, vezetoi,
szakért6i) kezelik az alabbiakat:*

1. Elethosszig tarté alkalmazds modellje

Az egyén iskolai tanulmanyai befejeztével a szervezeti hierarchia legaljarol indul, és eredmé-
nyei alapjan 1épdel feljebb a ranglétran. Ennél a modellnél a szervezet nagy hangsulyt fektet
a munkaszocializaciora €s a szervezeti kultura integralasara. Gyakoriak a rotacids programok,
melyek hozzéjarulnak a teljes munkafolyamat megértéséhez és novelik a lojalitast. A viszony-
lag magas munkahelyi bérek és a rendszeres képzések hozzajarulnak az elbocsatasi és mun-
kahely-valtoztatasi arany csokkentéséhez. Ez a modell jellemzden a japan szervezeti kultara
példajat testesiti meg, €s ez jellegzetes modellje volt a hazai kozszféra (kézponti, teriileti, helyi
kozigazgatas) emberieroforras-aramlasanak is. A kormanyzati igazgatasban a fentiekben is-
mertetett valtozéast kovetden ez a modell mar nem érvényesiil.

2., Felvagy ki” (FVK) modellje

A munkaer6 felvétele ebben az esetben is csak a legalso szintekre torténhet, és a karrierfej-
lesztési rendszerek miikodésével minden magasabb pozicidt belsd eréforrasbol toltenek be.
Torvényszeri a meghatarozott , karrieriton” valo felfelé mozgas, egészen a csucsig (a legfelsd
fokig). Klasszikus piramisszervezet, hiszen a magasabb szintek fel¢ haladva egyre sziikiil a
betdlthetd pozicidk kore. Ebben a modellben — és a gyakorlatban — ha valaki képtelen eldre
1épni, elébb-utdbb el kell hagynia a szervezetet, hiszen nem kap lehetdségeket, nem elégiti ki
az egyént a munka. Mindkét fél kezdeményezheti a jogviszony megsziintetését. Foként a nem-
zetkdzi tandcsadd cégek és a jogi iroddk alkalmaznak hasonl6 rendszereket, illetve tipikusan
jellemz0 az egyetemi karokra, tanszékekre. A hazai kozszolgalatban elsésorban a honvédelem
teriiletén tapasztaltunk hasonlo gyakorlatot a magasabb rendfokozatba val6 keriilés esetében.

3. ,,Bevagy ki” (BVK) modellje

Ez a felépités jellemzden a legrugalmasabb. Az egyes posztokra a hierarchia barmely szintjén
vegyesen vesznek igénybe belsd ¢€s kiilsé eréforrast egyarant. A szervezetnél maradas €s a ja-
vadalmazas meghatarozé szempontja ebben az esetben is a mérhetd teljesitmény, igy nem ritka,
hogy a humanstratégia elsddlegesen a karriermenedzselésre Osszpontosit. Olyan szervezetek
hasznaljak, amelyeknek gyorsan kell reagalniuk a gazdasagi €s tarsadalmi valtozasokra. Mivel
azonban a fennmaradashoz ez ma mar alapkdvetelmény, igy a legtobb piaci szervezet és véllalat
ezt a modellt koveti.

4 BAKACSI — BOKOR — CsAszAR — GELEI — KOVATS — TAKAcS: Stratégiai emberi erdforras menedzsment. KIK —
Kerszdv, Budapest, 2000, pp. 152—153.
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4. ,, Vegyes” modell

A gyakorlatra jellemz6 modon a fenti harom modellt ,tiszta” formaban egyik szervezet sem
alkalmazza, altalanosan a fenti modellek egyes elemeibdl felépiild rendszerrel talalkozhatunk.
A kozszféra intézményeiben is — a szervezeti kultiradbdl fakadodan eltéré — vegyes modelleket
alkalmaznak, amelyeknek gyakorlata fiigg a beosztotti allomany jogviszonyatol (Hszt., Hjt.,
Kttv., Kit.), valamint az egyes hivatasrendek mitkodési mechanizmusatol.

Szervezeti nyitottsdagra és a szervezeten beliili elomenetelre alapozott stratégia

Sonnenfeld négy kategdriaba sorolja a vallalatokat. Elmélete szerint a szervezetek lehetnek zartak
vagy nyitottak, attol fliggden, hogy mennyire élénk a kiils6 munkaerdpiaccal fenntartott kapcsolatuk.
A masik rendezdelv pedig a szervezeti egységek kozti verseny, amely a feljebblépési, elomeneteli
lehetdséget hatdrozza meg. E négy paraméter mentén az alabbi szervezeti strukturakat allitotta fel:

1. Baseball-team jellegii szervezeti struktura

Az ilyen szervezeti modellre a nyitottsag jellemzd, ahol a munkatarsak versengenek egymassal
a jo poziciokért. Ilyen mintat kdvetnek példaul a pénziigyi tandcsado cégek, ahol folyamatosan
toboroznak, ¢és a tehetséges munkavallalokat teljesitményiik ardnyaban nevezik ki elénydsebb
pozicidra.

2. Akadémia jellegii szervezeti struktura
J6 presztizsi, komoly nagyvallalatokra jellemzd modell, ahol tilnyomorészt képzett és biztos
szakmai tuddssal rendelkez6 alkalmazottak dolgoznak. A cég konnyli eldmeneteli lehetdséget
biztosit a tehetségek szamara. Idetartoznak a multinacionalis nagyvallalatok.

3. Klub jellegii szervezeti struktura
A hangsuly a lojalitdson van, azaz egyfajta szenioritasi elv érvényesiil. Az ilyen szervezetek
megbecsiilik a régota ott dolgozokat, és a cégen beliili szakmai tapasztalat mértéke alapjan biz-
tositjak a feljebbjutast. Zart rendszerii, cserébe azonban kiszamithatd ¢€letpalyat biztosit. £z a
struktura volt jellemzd korabban a kozszféraban is.

4. Eréditmeny jellegii szervezeti struktura
Rendkiviil befogado, nyitott kdrnyezet, ahol karrierépitési lehetdség szinte nincs. Ebbdl kifolyo-

lag magas a fluktuacio és gyenge a munkavallaloi lojalitas. Ezek a szervezetek a fennmaradasért
harcolnak. Féként az épitdiparban és a vendéglatoiparban talalhatunk ra példat.
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4.1.5. Szervezeti és egyéni karriertorekvések osszehangolasa

Joggal vetddik fel az olvasoban a kérdés, hogy melyik elérébb vald: a szervezet célkitlizései vagy
az egyéni indittatasok? A valaszt egyértelmiien az arany kozéput jelenti, hiszen a ketté szorosan
Osszefligg.

Szervezeti karrierperspektivak

Egyéni karrierperspektivak

A szervezet jovobeli személyzeti igényét
hatarozza meg.

Az egyén képességeit és érdeklodését hataroz-
za meg.

Karrierlétrakat tervez.

Elet- és munkacélokat tervez.

Felméri az alternativ utakat a szervezeten
beliil és kiviil.

Felméri az egyéni képességeket és tréning-
sziikségletet.

Osszeilleszti a szervezeti igényt és az egyéni

képessegeket. Feltarja a valtozasokat az érdeklédésben és

c¢lokban, ahogy az életszakasz valtozik.

Auditalja ¢és fejleszti a szervezet karrierrend-
szerét.

2. dbra: A szervezeti és egyéni karrier perspektivdi

Egymast segitve €s erdsitve valosulhat meg a kitlizott célok elérése mindkét oldalon. Az egyiitt-
mukodés viszont csak akkor képes hatékonyan miikodni a gyakorlatban, ha az egyéni €s szervezeti
célok valahol taldlkoznak.

Az egyéni vonasok és torekvések, valamint a munka természetének egymasra hatdsa sajatosan
értelmezhetd. A szervezeti kultaraban sikeres a munkavallalo, ha hasonld szemlélettel rendelkezik,
mint amit a munkahely megkovetel. Ennek megfelelden hatféle munkakornyezet lehetséges:

3. abra: Munkakornyezetek a szervezetben

(Forras: sajat szerkesztés Koncz* alapjan.)

4 Koncz Katalin: Karriermenedzsment. Aula Kiado, Budapest, 2004, p. 135.
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Realista kornyezet

Konzervativ értékeket vallo szervezeti kultiira, amely zart és elhatarolodo az Gjitasoktol. Féként azok-
nak nyujt elémeneteli lehetoséget akik, gyakorlatiasak €s jo koordinalo képességgel rendelkeznek.

Hagyomanyos kérnyezet

Nagyfoku szabalyozottsag, dsszetettség és strukturaltsag jellemzi, ahol foként az olyan munkaval-
lalot preferaljak, aki preciz, pontos és jol atlatja a folyamatokat stressz- €s monotonitastiiré. Ez a
kultira is zart és rugalmatlan.

Uzleti kérnyezet

Az elobbiekkel szemben itt a meghatarozo elem a nyitottsdg a folyamatos megtjulas. Az itt dolgo-
zokra jellemz0 a hatdrozottsag, a kockédzatvallalasi hajlam és a versenyszellem.

Kutatoi kornyezet

Szintén a nyitott szervezeti kultara jellemzi, ahol az analitikus, problémamegoldo és értékeld készsé-
gek a fontosak. Mérhetd teljesitményekre épit, de megkdveteli az absztrakt gondolkoddsmoédot, azaz
az egyéni vilagfelfogast.

Miivészi kornyezet

Alapvetden alkotoi 1égkort probal teremteni, tehat otthonos munkakodrnyezet alakit ki, ahol az egyé-
nek kifejezhetik onmagukat. Maximalisan nyitott az ) dolgok irant, sét, megprobalja azokat integ-
ralni a kulturaba.

Tarsadalmi kornyezet

A muvészi kornyezettel szemben nem az egyénre 0sszpontosit, hanem az egyének kozti kapcsola-
tokra. Foként a tanitd, timogat6 ¢és fejleszto attitidoket probalja bevonzani.

Ha ugyanaz a szempontrendszer érvényesiil egyéni és szervezeti szinten, akkor a munkavallald
nagy valdsziniiséggel jobban bevalik az adott munkakorben és sikeres karriert futhat be munkakor-
nyezetén belil. ¥

Mindezekbdl kiindulva a karriertervezés els6 1épése mindig valamilyen onértékelésre és igényfel-
mérésre tamaszkodik, amely mindkét oldal sziikségleteit €s elvarasait figyelembe veszi. A szervezet
indittatasokra tamaszkodik. A karriertervezés soran elsédleges szempont tehat a valos motivaciokon
alapul6 torekvések felmérése és az eltérések megallapitasa. Ebben a fazisban fontos elem a kiilon-
boz6 csoportok (részmunkaiddsok, nok, palyakezddk, fogyatékkal ¢l6k) igényeinek és problémainak

47 KLEIN Sandor — KLEIN Balazs: 4 szervezet lelke. EDGE 2000 Kiadd, Budapest, 2006, 17. fejezet alapjan, pp. 661—
682.
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vizsgalata. A masodik 1€pés a szervezet Osszetételének és mindségének meghatarozasa, azaz a szerve-
zeti struktura jellegének kialakitdsa. A harmadik 1épésben a kdzds pontokra alapozott karrierstratégia
megtervezése és gyakorlati megvalositasa a mérvadd, mig a végso fazis az érdekek konvergalasarol,
a visszacsatolasokrol és az ujraértékelésekrol szol. A szervezet karriertervében fontos szerepet kaphat
még a teljesitményértékelés is, hiszen az eredmények kiértékelése utan deriilhet fény a valos szerve-
zeti igényekre, az egyének felkésziiltségére, illetve az ezek kozti kiillonbségre.*

4.2. A karriermenedzsment torténeti fejlodése

Torténetiségét tekintve a *60-as évek elején meriilt fel a karriergondozas igénye a fejlett piacgazda-
sagokban. Ennek oka a munkaer6 koltségeinek emelkedése, eroforraskénti felértékelddése volt, mely
révén az értékes munkaerd megtartasa a szervezetek fontos feladatava valt. A megtartas eszkoze az
egyéni karrierigény kielégitése volt, mivel ez biztositja az alkalmazottak képességének és képzettseé-
gének kihasznalasat, mely donto feltétele a szervezeti teljesitménynek.

Az ¢les piaci verseny miatt a *80-as években a szervezeti célok keriiltek eldtérbe. A szervezeti
célok teljesitése lett a karrierfejlesztés kiinduldpontja, az ezzel azonosulé munkaerd szdmara terem-
tettek elémeneteli lehetoségeket.

A ’90-es évekre valt idoszerlivé az egyéni igények €s a szervezeti célok kozotti egyensuly megte-
remtése. Az egyéni és a szervezeti karrierfejlesztés 6sszehangoldsa humanstratégiai célla valt, mely-
ben a szervezeti siker feltétele az egyéni karrier kiteljesedése.*’

Napjainkban az emberi er6forras szamara az egyik legfontosabb motivacios eré a szervezeten
beliili karrier biztositasa lett, ennek kdvetkeztében a fejlett piacgazdasagok nagyvallalati mintdjahoz
hasonléan a hazai munkaerdpiacon — ezen beliil a kdzszolgalatban is — a huméneréforras-menedzs-
ment karriergondozasi funkcioja keriilt eldtérbe. A karriermenedzsment megprobalja dsszeilleszteni
a szervezet érdekeit és lehetdségeit az alkalmazottak egyéni karrierigényeivel, fejlédési, eldmeneteli
szlikségleteivel. A karriergondozas nemcsak a munkaeré motivalasanak fontos eszkoze, hanem segit
a munkatarsakban rejlo tehetség kibontakoztatdsaban is, mely a profit biztositasdnak leggazdasago-
sabb modja.”® A sikeres karriermenedzsment-rendszer miikddéséhez elengedhetetlen a felsé vezetés
tamogatasa. A kozvetlen munkahelyi vezetonek és a személyzeti vezetonek egyiitt kell kialakitania a
szervezeti karrierfejlesztési rendszert.’!

4.3. A karrierrel kapcsolatos fontosabb fogalmak dsszefoglalasa
4.3.1. Karrier, karrierterv, karriermenedzsment, karrierstratégia

A karrier nem mas, mint az egyéni ¢életpalya torténéseinek egyiittese. ,,Szlikebb értelemben a tel-
jes életut vagy adott életszakasz munkaval kapcsolatos torténéseinek 0sszességét” jelenti. Mivel az
egyéni karrieraspiraciok a munkaerd f6 motivacids tényezojévé valtak, a vallalatoknak lehetdséget
kell teremteni ezek megvaldsitasara az alkalmazottak megtartasa és motivalasa érdekében. Azt a tevé-
kenységet, mely soran a munkaadé megallapodik a munkavallaléval a kozos fejlesztési célokban,
annak valdra valtasdhoz sziikséges feltételek biztositasdban és a hasznositasi programban, karrierter-
vezésnek nevezik. Ennek eredménye a karrierterv, mely kronologiai sorrendben tartalmazza azokat

4 LEVAI Zoltan — BAUER JAnos: A személyiigyi tevékenység gyakorlata. Szokratész Kiilgazdasagi Akadémia, Buda-

pest, 2000, pp. 33-35.

4 http://www.mfor.hu/cikkek/Eletpalya_es_munkahelyi_karriermenedzsment.html?page=3 (A let6ltés ideje: 2014.
majus 6.)

50 Koncz Katalin (2002) Eletpalya és munkahelyi karriermenedzsment. Vezetéstudomdny, 2002/4. sz., pp. 12—15.

St Koncz Katalin: Karriermenedzsment. Aula Konyvkiado, Budapest, 2004., pp. 137-138.
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a munkakoroket €s poziciokat, melyeket az alkalmazott a szervezetben — a megallapodott feltételek
teljesitése esetén — be fog tolteni, tovabba a sziikséges kompetenciafejlesztési célokat, képzéseket,
mas személyzetfejlesztési eljardsokat a kozosen vallalt timogatasi formak megjeldlésével. Az a tevé-
kenység, melynek soran a munkaadoé a kdlesonds elényok reményében anyagi és nem pénzbeni tamo-
gatast, segitséget nyujt az egyén sikercéljainak megvaldsitdsdhoz, a karriermenedzsment.

A karrierstratégia a munkaadd szempontjabol az alkalmazottak képességeinek fejlesztése és a
human potencial hasznositasara egyidejiileg vonatkozo6 hosszabb tava célok és megvalositasuk mod-
szereinek Osszessége. Az egyén szempontjabol olyan, a foglalkozassal kapcsolatos, hosszabb iddre,
esetleg egész életre sz010, célok kitlizése és megvaldsitasi terve, melyek végrehajtasa soran az egyén
céliranyos személyi marketingmodszerekkel €s onfejlesztéssel a munkaerdpiacon a képességeihez,
lehetéségeihez mérten a legjobb poziciok megszerzésére €s hasznositasara torekszik.*

4.3.2. Mentoralas és coaching

A hatékony karriergondozasi rendszer nélkiilozhetetlen eleme a mentoralas €s a coaching. A men-
toralas tudatos utanpotlas-nevelés, az idésebb mentor atadja felhalmozodott tapasztalatait, tudasat a
kovetkezd nemzedéknek. A mentor olyan személy, aki jol ismeri az adott szervezeti kultarat, strukta-
rat és folyamatokat, kitlind szakember és nagy gyakorlattal rendelkezik, valamint elkotelezett mind
a szervezet, mind a szakma irdnt. Fontos, hogy képes legyen a tudés atadéasara, fejlett empatids kész-
séggel rendelkezzen. A mentor — kapcsolatai, hatalma révén — szponzoralja, védi a mentoraltat, infor-
maciot szolgaltat szamara, bevezeti a tarsas etikettbe, biztositja a fejlodéséhez sziikséges kihivasokat,
megmérettetéseket. Szerepmodellt, timogatast €s megerdsitést nyujt.>

A coaching, vagy vezet6fejlesztés, a vezetd szdmara nyujt segitséget, ha elakad egy munkahelyi
helyzetben vagy ha visszajelzésre van sziiksége. A coach egy beszélgetdtars, akinek ralatasa van a
vezetd kiillonbozd szerepeire, segit tisztazni a nehéz kérdéseket, megoldani nehéz élethelyzeteket,
problémakat és fejleszti a vezetd intuiciojat.>

4.3.3. Tehetségmenedzsment és utanpotlas-tervezes

A karriermenedzsment-rendszerekhez soroljuk a fentieken tal a vezetdi utanpotlasprogramokat és a
tehetségmenedzsment-rendszerek miikodtetését is.

Az utanpoétlasprogram a tehetségesnek mutatkozo (kompetens®) munkatarsak tamogatasara ira-
nyulo torekvések Osszessége, akikben a kdzeljovo potencialis vezetdit latja a szervezet. Olyan komp-
lex program, amely kihivast jelentd feladatokat, személyre sz6l6 timogatast, tréningeket, coachingot,
valamint fejlodést visszaigazold felméréseket, visszajelzéseket tartalmaz. Az utanpotlasprogram a
toborzasi ¢és kivalasztasi rendszerekre is hatassal van, hiszen megkonnyiti az esteleges vezetd-utan-
poétlast (elémenetel a szervezetben), és a bevalasban® is csokkenti a kockazati tényezoket.

A szervezeti utanpotlas-tervezes célja a jo vezetok megszerzése s megtartasa, valamint a szerve-
zeten beliil azoknak a szakembereknek a kivalasztasa, akik a legmegfelelobbek lehetnek a jovobeli
munkakor betdltésére. E szakemberek kivalasztasahoz segitséget nyujthat a sziikséges jelenlegi és
jovobeni kompetencidk meghatarozasa. A HR-stratégidnak tartalmaznia kell azt az eldrejelzést, hogy
milyen készségek és képességek sziikségesek az egyes munkakordkben a vallalat rovid és hossza
tava céljainak eléréséhez.

52 Koncz Katalin: Karriermenedzsment. Aula Konyvkiado, Budapest, 2004, 105. p.

53 Koncz Katalin: Karriermenedzsment. Aula Konyvkiadd, Budapest, 2004, pp. 139-140.
5% 'WHITMORE, J.: Coaching a csucsteljesitményért. Z-Press Kiadd, Miskolc, 2008.

55 Kompetens: hozzaértd, szakmai.

¢ Bevalas: adott munkakornek vald megfelelés.
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A tehetségmenedzsment teriilete a humanpolitikai prioritasok koziil magasan kiemelkedik, hiszen
a tehetségek nagyban befolyasoljak a szervezetek sikerességét. A tehetségek kivalasztasanal figye-
lembe kell venni az egyén teljesitményértékelését, az intézményi kultaraba vald illeszkedését, €s
meg kell vizsgalni a fejlodési €s karrierpotencialt is. A tehetségek azonositasat a kozvetlen felettes és
a HR-szervezet végzi. Nem konnyli megfogalmazni, hogy kit is neveziink tehetségnek, hiszen igen
sokszinii lehet, és éppen ezért nem csak a vezetdi szinteken beszélhetiink réla. Tehetséges munka-
eronek azt a személyt tekinthetjiik, aki munkajat, egy feladatot az atlagosnal magasabb szinvonalon
képes ellatni, igy magas a jelenlegi teljesitményiik és fejlédési potencialjuk. A tehetségek tamogata-
sanak leggyakoribb médja a kulcsfontossagu, stratégiai projektekbe torténd bevonasuk. Megtartasuk
tos szakmai fejlédésiiket, valamint a kompenzécioban tiikr6zddjenek az elért eredmények.
A tehetségmenedzsment-rendszer szervezeti kulturaba vald bevezetésének szamos oka lehet:
— aszervezetben magas a fluktuacio,
— apozicidk beliilrdl valo feltoltéséhez sziikséges potencialis belsd palydzok megléte,
— az ) munkaerdpiaci kihivasoknak valé megfelelés,
— szervezeti kultara épitése,
— szervezeti tudastOke novelése,
— innovaciohoz sziikséges megfeleld mindségii vezetdi és szakembergarda,
— magas fels6 vezet6i atlagéletkor.

A szervezeti HR-stratégia hatarozza meg a tehetségmenedzsment-programok iranyait. Tudni kell,
hogy a szervezetnek milyen tulajdonsagokkal, attitiiddel és kompetenciakkal rendelkez6 munkatarsra
van sziiksége bizonyos pozicidkban.

A tehetségmenedzsment tudatos tehetséggondozast jelent. Elsdsorban az a feladata, hogy mene-
dzselje hatékonyan a kiemelkedd munkaerd szervezeten beliili karrierjét. Ennek érdekében a karrier-
fejlesztés/tehetségmenedzsment miikodését timogatd rendszer a munkatéarsak belépésétol a szervezet
elhagyasaig tart6 idészakban nagymértékben meghatarozo, hiszen voltaképpen integralja a kivalasz-
tasi, a képzésfejlesztési, az utddlastervezési, a kompenzacids €s a teljesitménymenedzsment alrend-
szereket is. Ezaltal az integralt emberieréforras-fejlesztési modelliink egyik kulcsa, hiszen alapvetéen
kapcsolodik a kdzszolgalatra jellemz6 képzési és elomeneteli politikahoz.

Szamos szervezetre, igy a kozszolgalat intézményeire is tipikusan jellemzd, hogy bizonyos
kulcspozicidk esetében gyakran munkaerdhidnyban szenvednek. Vannak olyan munkakorok/allas-
helyek, amelyekre igen nehéz a munkaerdpiacon megfeleld szaktudassal rendelkezé munkatarsakat
talalni. A szervezetek ebben az esetben un. kulcsember-programokat indit, mely programok célja,
hogy a résztvevok szakmai ismereteit, készségeit, kompetenciait, vezetdi készségeit szervezett kere-
tek kozott fejlesszek a vezetdi utddlasok biztositasa és a szervezet szamara értékes munkaerdk meg-
tartdsa érdekében.

Osszességében olyan komplex programokrol beszéliink, amelyek eldsegitik a kulcsemberek meg-
tartasat, csokkentik a fluktuaciot, novelik a szervezet motivacios szintjét, megteremtik a szervezeten
beliili vezetd- €s szakmai specialista utanpoétlast. A kozszolgalati szervezet szamara mindenképpen
elonyt jelent, ha mar szervezeten belill vannak a tehetséges munkatarsak és megtartasuk érdekében
elkezd6dik a tudatos, szervezeten beliili fejlesztés.

Ennek a folyamatnak a bevezetési lehetdségeit vizsgalta a KOFOP 2.1.5. projekt keretében végzett
igényfelmérd kutatas.”” A 47 kozigazgatasi vezetovel késziilt interju soran a kutatok azt vizsgaltak,

7 KREPELKA Agnes — SzaBO Szilvia — SzIKLAI-ERrGss Katalin: A kozigazgatasi tehetséggondozasi rendszer kiépitését
megalapozé kutatési jelentés, in: A kézszolgdlat emberierdforras-gazdalkodasi rendszerének fejlesztését szolgalo
kutatasok jelentései II., Dr. Csoka Gabriella — Dr. Szakéacs Gabor (szerk.) NKE 2018.
https://nkerepo.uni-nke.hu/xmlui/bitstream/handle/123456789/12737/Kutat%E1s1%20jelent%E9sek %2011 .
pdf?sequence=1 (Letoltés: 2020. 03. 14.)
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hogy sziikség van-e vezetdi tehetségek tdmogatasara, hogyan definidlhatd a vezetdi tehetség, milyen
tipusu tdmogatas sziikséges ahhoz, hogy a vezetdi tehetségek a kozigazgatdsban maradjanak, 1étez-
nek-e tehetségmenedzsment-programok. Osszességében elmondhatd, hogy a megkérdezettek szerint
sziikség van a kdzigazgatas kiilonbozo szintjein a vezetdi tehetségek képzésére, mentori tamogatasara.
A vezet6i tehetségek fejlesztése soran a szocialis és vezetdi kompetenciak fejlesztésére kell fokuszal-
ni. A kutatasi eredmények figyelembe vételével késziilt a kozigazgatas vezet-utanpotlasat biztositd
tehetséggondozasi program bevezetésérol szolo koncepcid.*® A koncepcid alapjan 60 tehetséggondo-
zasi pilot program lebonyolitdsara keriilt sor, amelynek célja a tehetséges és vezetdi utdnpotlasként
szamon tartott munkatarsak vezetdi kompetenciainak gyakorlati fejlesztése tehetségfejlesztési terv
alapjan. A folyamat elején a kivalasztott tehetségek és mentoraik kozdsen jelolik ki azokat a vezetdi
kompetencidkat, amelyek erdsitésén dolgozni fognak, majd a szoban forgd kompetencidk fejlesztésé-
hez kapcsolédoan konkrét célokat és a célok megvalosulasat tdimogato feladatokat hataroznak meg.
Fontos eleme a programnak a mentorok kompetenciaalapu kivalasztasa és a tehetségek beazonosita-
sara szolgalo kritériumok meghatarozasa, a tehetségmentorok kozszolgalati tovabbképzés keretében
val6 felkészitése €s a tehetségek tovabbképzése. A tudasatadas folyamatabol a mentoraltak mellett a
mentorok is profitdlhatnak, a szervezet szdmara pedig fontos, hogy egy olyan utanpétlas-allomany
j0jjon létre, amelynek tagjai tudatosan felkésziiltek a vezetdi szerepre, és szivesen vallaljak is azt.
Hosszu tavon a program erdsitheti a munkatarsak pozitiv karrierképének kialakulasat, és hozzajarul-
hat a tehetségek megtartasahoz. A KOFOP 2.1.5. projekt keretében varhatoan 2020 masodik félévé-
ben keriil sor a program kozigazgatasban szélesebb kdrben torténd kiterjesztésére, a jogi és informa-
tikai keretek kialakitasara.

4.4. A karriermenedzsment-rendszerek jelentosége és miikodtetése a kozszolgalataban

Osszefoglalva tehat az eddigieket, a karriermenedzsment, életpalya-menedzselés az a tevékenység,
melynek soran az egyén sikercéljainak megvaldsitdsdhoz a kolcsonos elényok reményében a munka-
ado6 szervezet anyagi €s nem anyagi tamogatast, segitséget nyujt a beosztottnak. Ebben a folyamatban
kozosen jelolik ki a célokat (tervezés) és azok megvaldsitasanak fazisait (pl. képzésekben vagy pro-
jektekben val6 részvétel).

Kozigazgatas

A Kit. hatalybalépésével a kozponti és teriileti kormanyzati igazgatasi szervekben a kozszolgélati
¢letpalyamodell a kozigazgatasban megsziint. Megsziintette a szenioritast, jelentés kdzjogi deregu-
laciot és decentralizaciot valositott meg azaltal, hogy a foglalkoztatasi feltételek egy részének meg-
allapitdsit a munkaltatd hataskorébe telepitette. Osszességében egy nyitott, erésen decentralizalt,
rugalmas, a valtozasokhoz jobban alkalmazkodni képes személyzeti rendszer alapjait rakta le.” Ez a
paradigmavaltas jelentds hatassal bir a kozszolgalati karrier értelmezésére is.

8 CsUTORAS Gabor Akos — HOLLOSY-VADAsz Gabor — KREPELKA Agnes: Koncepcié a kozigazgatds vezetd utdnpot-
lasat biztosité tehetséggondozdsi program bevezetéséhez. NKE, 2019, KOFOP 2.1.5. tanulmény.
https:/fejlesztesiprogramok.uni-nke.hu/document/fejlesztesiprogramok-uni-nke-hu/Koncepci%C3%B3%20a%20
k%C3%B6zigazgat%C3%A 15%20vezet%C5%91%20ut%C3%A Inp%C3%B3t1%C3%A 15%C3%A 1t%20biz-
t05s%C3%ADt%C3%B3%20tehets%C3%A9ggondoz%C3%A 151%20program%?20bevezet%C3%A95%C3%A%%ez.
pdf (A letoltés ideje: 2020.03.14.)

% HazAF1 Zoltan — LUDANYI David: Kozszolgdlati jog I. A kormdnytisztvisel6k kormdnyzati szolgdlati jogviszonya.
Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, KTI, Budapest, 2019., p. 14.
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Rendvédelem

A rendészeti palyat szigort hierarchia jellemzi, amely az egész szervezeti kultarat meghatarozza attol
fliggetleniil, hogy az egyes szolgalati agak kozott nagy a kiilonbség a tevékenység szervezését €s a
munka madjat illetden. A 8 d6ras hivatali munkarend megtorik a munkakorok jellege miatt (ligyelet,
készenlét, tulora), ezenfeliil a munkakdrrel jaro stressz, illetve a fokozott fizikai és pszichés meg-
terhelés szintén specidlissa teszi a rendvédelmi szervek munkajat. Komoly feleldsséget jelentenek a
specialis nemzetbiztonsagi ¢s bliniildozési kockéazatok, amelyek a rendvédelemi szervek mindennapi
munkdjaban vannak jelen. A fizikai és pszichés alkalmassagvizsgalatok ebbdl adodoan joval szigo-
rubb procedurat kdvetelnek meg ezen a szakteriileten beliil.

Ebbdl eredden a rendvédelmi szervek korében specidlis juttatdsok és szocialis rendszer jellemzd,
ilyen példaul a szolgélati nyugdij, amely az elmult idészakban jelentds valtozason esett at. Az atala-
kitas f6 célkitlizése, hogy a korai nyugdijazas helyett a rendészeti és honvédelmi teriileten dolgozok
szakmai ismereteiket, tapasztalataikat a kozigazgatasban tovabb hasznositsak egy kisebb pszichi-
kai-fizikai megterhelést jelenté munkakorben. Ezen elv jelenti a mobilitas alapgondolatat, mely sze-
rint a kozszolgalaton beliil — hivatasrendek kozott — dolgozok szamara biztositani kell az atjarhato-
sagot.

A rendvédelmi szervek képzési-tovabbképzési rendszere (Rendészettudomanyi Kar, rendérveze-
té-képzések és tovabbképzések) szintén specialis, hiszen erre a hivatasra készit fel.

Honveédelem

A honvédelem felépitése az elmult évtizedben atfogd szervezeti atalakitdsokon esett at (pl. sorkatona-
sag eltorlése, onkéntesség, 1) tipusu nemzetbiztonsagi-katonapolitikai kihivasok), melyek alapjaiban
valtoztattak meg tevékenységének szamos teriiletét.

A katonasagnak olyan uj tipust kihivasokkal is meg kell kiizdenie, mint a nemzetkdzi szerepvalla-
las (békefenntartas, kiilfoldi missziok, jjaépités), amelyen beliil megndtt a civil képességek szerepe.
A katonai képességek kozelitése a kdzigazgatas felé (pl. alapvetd kozszolgaltatasok, igy az ivoviz, az
¢lelem és a kdzbiztonsag biztositasa) a nem hagyomanyos eszkozokkel végzett katonai beavatkoza-
sokkal egyenrangt kihivasokat jelent. A nyilt, tomeghadseregekkel vivott haboruk helyett felkelokkel
vivott harcok, a kiilonleges egységek alkalmazésa, a kiberhadviselés (szamitogépes rendszerek elleni
tamadas), a technikai eszk6zok novekvo jelenléte (dronok, robotrepiil6k, harci robotok megjelenése)
mas tipusu képességeket és felkésziiltségeket kdvetel meg a honvédelmi palyara késziiloktol és az
aktiv allomanytol.

Ennek megfelelden az életpalyanak is kihivasoknak kell megfelelnie: a vonzé karrierlehetdség
biztositasa mellett tovabbra is alapkdvetelmény marad a fizikai-pszichikai alkalmassag, ezt egésziti
ki a nyelvismeret, a magas foku technikai ismeretek megléte és a specializacio.

A kozszolgalati karriermenedzsment-rendszereknek stratégiai jelentdsége van a szervezeti kultura
¢s emberieréforrds-menedzsment szempontjabol. Az utanpotlas- és tehetségmenedzsment-progra-
mok szakmai tartalmara és hatékonysagara vonatkozdan napjainkban jellemzd, hogy nagyon eltérd
az egyes hivatasrendek gyakorlata.®® Vannak olyan szervezetek, ahol hivatalosan mitk6dd, bizonyos
célcsoportra kiterjedd folyamatokrdl van szo, és vannak olyan teriiletek, ahol még a fogalom- ¢és
jelenségkort sem nagyon ismerik, nem tudjak megtolteni tartalommal.

0 SzABG Szilvia: 4 kozszolgdlati életpdlya modell — emberi erdforrds dramlds a kézszolgdlatban —, AROP 2.2.17.
Uj kozszolgalati életpalya, Emberi er6forras gazdalkodas és kozszolgalati életpalya kutatés ,, Kozszolgalati Humén
Tikor 2013” kutatas alapjan, Budapest, 2014. februar, pp. 41-47.
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A karriermenedzsment-rendszerek kapcsan elmondhaté, hogy:

— A rendvédelem teriiletén elsésorban a felsd vezetdket és a kozépvezetdket érintik, illetve a
fels6foku végzettségliek is csekély mértékben részesiilnek beldle. A kozép- és alapfoku vég-
zettségli beosztotti Allomany nem vehet részt a programokban.

— Az dnkormanyzati igazgatasban csak a kozép- és felsd vezetOk vesznek részt benne.

— A kozigazgatasban a fels6 vezetok a kdzépvezetok, a fels6foku végzettségliek, a kozépfokna
végzettségliek és az alapfoku végzettségliek is €rintettek a programban. A karriermenedzs-
ment-rendszerek tehat a rendvédelem vonatkozasaban kizarolag a vezetdi pozicidt betdltok
korében jellemzok, mig az allamigazgatasban minden beosztotti allomany részesiilhet beldle
valamilyen formaban. Az életpalya-tervezés mind a harom vizsgalt hivatasrend gyakorlataban
jelen van, mind az 6t° kiilonb6z6 besorolast személyi allomany vonatkozasaban.

A kutatasi eredményekbdl azonban vilagossa valt, hogy a rendvédelem teriiletén a leginkabb ismert
¢s miikddd folyamat a karriermenedzsment-rendszerek gyakorlata. Els6sorban a vezet6i utanpotlasi
¢s vezetOi adatbankok mitkddnek. Az egész karrier- és életpalya-tervezes és tehetséggondozas még
kiforratlan, nem miikodik egységes rendszerként. Ennek egyik okat abban latjuk, hogy a kivalasz-
tasi kultara jellemzden, nem kompetenciaalapu, ami eleve feltételezi a karriergondozasi programok
miikodését. A személyi allomanynak nagyon hatarozott elképzelése van az elémenetel és karrierépi-
tés vonatkozasaban. Elsdsorban anyagi, majd masodsorban erkolcsi eldrejutast jelent szamukra a
folyamat. A vezetdi karrierben pozitiv kicsengése van a hatékonysagnak, a szakmai tudasnak ¢és az
egyéni jellemzdéknek.

4.5. Osszefoglalo-ellenérzé kérdések

Az alabbi kérdések megvalaszolasaval foglaljuk 6ssze a fejezet tartalmat:
v’ Milyen f6bb tényezdk hatarozzdak meg a karriert?
v’ Milyen f6bb szakaszai vannak az egyéni életpdlydnak?

v’ Milyen vdlasztasi lehetdségek és kényszerek jellemzik dltaldban a szervezeti kar-
riergondozasi stratégiakat?

v’ Mit jelent és miért fontos a szervezeti és egyéni karriertorekvések osszehangoldsa?
V' Mik az egyéni karrierperspektivik?

v’ Mik a szervezeti karrierperspektivak?

v’ Milyen tipikus munkakornyezeteket (szervezeti attitlidok) léteznek a gyakorlatban?

v’ Milyen f6bb dllomdsai vannak a karriermenedzsment torténeti fejlédésének?

81 Vezetdk, kozépvezetok, fels6fokt-, kozépfoku-, alapfoku- végzettségii beosztotti allomany.
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Mit jelentenek az alabbi fogalmak:
— Kkarrier,

— karrierterv,

— karriermenedzsment,

— Kkarrierstratégia,

— mentoring,

— coaching,

— tehetségmenedzsment,

— utanpétlas-tervezés,

— kulcsember-program?

Milyen szerepe van a mentordlasnak és a coachingnak a karriermenedzsment
gyakorlataban?

Milyen szerepe van a tehetségmenedzsment programoknak a karriermenedzsment
gyakorlataban?

Milyen szerepe van az utanpotlas-tervezésnek a karriermenedzsment gyakorla-
taban?

Mire fokuszalnak a kulcsember-programok?

Milyen miikédeési jellemzoi vannak napjainkban a kozszolgdlat egyes hivatds-
rendjeinél a karriermenedzsment-rendszereknek?
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5. KIARAMLAS-POLITIKA A KOZSZOLGALATBAN

5.1. Fluktuacio

A fluktudcié a munkaerd vandorlasat jelenti, azaz a szervezetbdl valo kilépésre vonatkozik. A fluk-
tudcionak lehet pozitiv €s negativ hatasa: Pozitiv, hogy biztositja a k6zszolgalat munkaerdpiacanak
dinamizmusat és lehetdvé teszi a munkaerd mindségi cseréjét. Negativ hatast a munkaerdcserébol
adodo koltségek (felvétel, leszamolas), masrészt az atmeneti hatékonysagcsokkenés miatt. JelentOs
a szervezeti stratégia szempontjabdl annak ismerete, hogy mik lehetnek a munkaerd megtartasa-
nak nehézségei ¢s a fluktuacido mértékének szervezettel dsszefliggd okai. A végzett munka tartalma,
munkakoriilmények, a munkaidd-beosztas, a joléti, szocialis ellatds szinvonala, munkahelyi 1égkar,
kereseti lehetdség és elorejutasi, mobilitasi lehetdség sorolhatd ide. Ezért fontos a kilépés okainak a
vizsgalata kilépési (exit-) interjuval, melynek sordn a munkaviszony megsziinésének okait (foként a
munkavallalo altal kezdeményezett k6zos megegyezés, illetve a részérdl torténd rendes felmondas
esetében) feltaro személyes beszélgetés torténik az érintett munkatars €s a szervezet HR-szakembere/
vezetdje kozott. Az interju célja, hogy a szervezet visszajelzést kapjon a tdvozast motivald ténye-
z0krol, melynek elemzése segitséget nyujt a maradé munkatarsak megtartasaban. Tovabba része — a
gondoskodé szervezet ideologiaja mentén — a tdvozd munkavallalo tanacsokkal ellatdsa a tovabbi
szakmai palyafutasat illetden.

A legfrissebb kutatasok alapjan a munkaerd-megtartas vonatkozasaban a kozszféraban dolgozé
beosztotti allomany elsésorban az anyagi és erkdlcsi megbecsiilést emelték ki, azonban a jol felépitett
¢s tervezhetd karrier, valamint a fejlédés lehetdsége is dominal. Ezt azért tartjuk fontosnak, hiszen a
fluktuacié mértéke inkabb akadalyozza a munkavégzést, kiilonosen bizonyos szakteriiletek vonatko-
zéasaban. Probléma a szervezeteknél, hogy a fluktuacié elsésorban a 20—40 éves korosztaly esetében
a legjellemzdébb. A rendvédelemben a kozépfoku végzettségii beosztottak, a kdzigazgatasban a felso-
foku beosztott munkatarsak csoportjanal jelent nagy kockazatot.®

A fluktuacio mértéke a problémas teriileteken csokkenthetd, és javitja a munkaerd megtartasi
aranyt is, ha a kiemelt kockazati csoportba sorolt allomany tekintetében bizonyos stratégiai intézke-
déseket tesz a szervezet. A bérkoltségek rugalmatlansaga miatt, elsésorban a mar korabban emlitett
gondoskodoé rendszerelemek biztosithatjak a lojalitas és a hivatastudat kialakulasat a fiatal beosztot-
tak korében, azaz a karrier- és ¢életpalyarendszerek tudatos és tervszerti miikodtetése javithat rajta.

5.2. Kiaramlas-tervezés, csoportos létszamleépitések és outplacement (gondoskodo
elbocsatas), a tartalékallomany intézménye

A 1étszamleépités kezelésének harom makrogazdasagi modelljét kiillonboztetjiik meg, melyek abban
térnek el, hogy az allam, a munkaltat6 és a munkavallalo milyen ardnyban osztjak meg a 1étszamle-
épités terheit (atképzés, allaskeresés):®

2 SzABG Szilvia: 4 kozszolgdlati életpalya modell — emberi erdforrds dramlds a kézszolgdlatban —, AROP 2.2.17.
Uj kozszolgalati életpalya, Emberi er6forras gazdalkodas és kozszolgalati életpalya kutatés ,, Kozszolgalati Humén
Tikor 2013” kutatas alapjan, Budapest, 2014. februar, pp. 47-52.

63 Atalakulé emberi er6forras menedzsment (szerk.: POOR — KAROLINY — BERDE — TakAcs). Complex Kiadé, Buda-
pest, 2012, 1.5 fejezet.
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KOZSZOLGALATI ELETPALYAK — EMBERIEROFORRAS-ARAMLAS

1. amerikai modell: gyors és hatdrozott 1étszamleépités, ahol a terheket elsdsorban a
munkavallal6 viseli;

2. japan modell: a terheket a vallalatok viselik, az elbocsatasokat képzésekkel, atképzé-
sekkel, belso szervezeti atcsoportositdsokkal probaljak megeldzni,

3. nyugat-eurdpai modell: az allam részvételével alakitjak, bizonyos feleldsséget az al-
lam vallal, timogatasok és szocialis gondoskodas formajaban.

Hazankban a harmadik modell kevésbé kiforrott formdja a jellemzd.

A nagyaranyu szervezeti 1étszamcsokkentés bekovetkezhet egyrészt a munkaltatdo dontése alap-
jan, a beosztott hibajabol, illetve szervezeti, gazdalkodasi okokbdl, masrészt a beosztott dontése
alapjan szervezettol fiiggd és szervezettdl fliggetlen okokbol. Az outplacement (gondoskodo elbo-
csatas) olyan szervezett tanacsadasi folyamat, melynek sordan a leépitésben érintett dolgozdknak
nyujt segitséget a munkaltatd vagy a munkaltato altal kivalasztott tandcsado. Célja, hogy az allasu-
kat elveszitd dolgozok megfeleld dnmenedzseléssel, magasabb motivacids szinten, Uj ismeretekkel
felvértezve jelenjenck meg a munkaerépiacon. Altalanosan fogalmazva: életitvezetési és karrier-
tanacsadast jelent annak érdekében, hogy a munkéjukat vesztettek nagyobb eséllyel taldljanak visz-
sza a munka vilagaba.

A kozszolgalati tartalékallomany rendszere sokat valtozott napjainkra. A tartalékallomany 1j
rendszerét a magyar kozszolgalat ujjaszervezése, a karrierlehetdségek kibdvitése és a kdzszolga-
lati életpalyak 6sszehangolasa érdekében vezették be. Korabban csak azt a célt szolgalta, hogy
a felmentési idejiiket toltd kozszolgalati tisztviselOk részére a kdzigazgatason beliil 1) allast talal-
janak. Fontos valtozas kovetkezett be a Kit. hatalyba 1épésével, a kormanyzati igazgatasi szervek
tisztvisel61 mar nem helyezhetdk tartalékallomanyba. A Kit. hatalya ala tartoz6 szerveknek (alap-
vetden helyi, 6nkormanyzati igazgatasi szervek) az iires, feltolteni kivant allasokat kozpontilag be
kell jelenteniiik, és ebbe a rendszerbe keriilhetnek a rendelkezési alloméanyba helyezett hivatasos
katonak és a rendvédelmi szervek hivatdsos allomanyt tagjai is. A tevékenységet a Belligyminiszté-
rium Ko6zszolgalat-fejlesztési €s Stratégiai Fdosztaly Személyzetfejlesztési €s Szolgaltatasi Osztalya
mikodteti.

A tevékenység célja az, hogy adott szervezetbdl kivald egyenruhdsok a kozigazgatas rendszerén
beliil 1 allast talalhassanak.

A kutatdsok alapjan azonban a kozszolgalati humanstratégidban kordbban megfogalmazott, tarta-
1ékallomany intézményének jelentésége még kevésbé csapodik le a gyakorlatban, inkabb hibas, nem
jol miik6do elemként aposztrofaltak. A beosztotti Allomany jonak tartand bizonyos esetekben, amely
els@sorban a mobilitas és az atjarhatdsag kérdéskorével fligg dssze, azonban kiforratlan és nem meg-
felel6en kommunikalt a folyamat.®

5.3. Osszefoglalé-ellenérzé kérdések
Az alabbi kérdések megvalaszolasaval foglaljuk Ossze a fejezet tartalmat:
v Mit jelent a fluktudcio fogalma?

v’ Milyen pozitiv és negativ hatdsa van a fluktudcionak a szervezeti stratégidara?

64 Magyary Program: www.magyaryprogram.hu

65 SzABO Szilvia: 4 kozszolgdlati életpalya modell — emberi erdforrds dramlds a kézszolgdlatban —, AROP 2.2.17.
Uj kozszolgalati életpalya, Emberi er6forras gazdalkodas és kozszolgalati életpalya kutatéds ,, Kozszolgalati Humén
Tikor 2013” kutatas alapjan, Budapest, 2014. februar, pp. 50-52.
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Mi az exit- (kilépési) interju?

Mi a célja és a gyakorlati tartalma az exitinterjunak?

Milyen HR-eszkozokkel csokkentheto a fluktudacio mértéke?

Mi jellemzo6 napjainkban a kozszolgalat fluktuaciojara?

Milyen markrogazdasagi modelleket ismeriink a létszamleépités gyakorlatiban?
Mit jelent az outplacement (gondoskodo elbocsatdas)?

Mit jelent a kozszolgadlatban a tartalékallomany intézménye?

Milyen modon miikodik ma kozszolgalatban a tartalékdllomany intézménye?
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OSSZEFOGLALAS

A kozszolgalati életpalya és emberieréforras-aramlas bizonyos elemei régdta, tradicionalisan miikod-
nek az egyes szervezeteknél. Ugyanakkor paradigmavaltds kovetkezett be a kdzponti €s teriileti
kozigazgatasban. Az itt miikodé kormanyzati igazgatasi szervek esetében nem beszélhetiink klasz-
szikus értelemben vett zart, szenioritdson alapuld életpalyamodellrdl, kotott allashely-gazdalkodas,
de rugalmas, decentralizalt szabalyozas kialakitasara kertilt sor, nagyobb teret engedve a helyi szinti
szabalyozasnak, amelynek elsddleges eszkoze a kozszolgalati szabalyzat. Az egyes hivatasrendek
gyakorlataban megjelend sajatossagokat kiemeltiik.

Részletesen bemutattuk a legfrissebb HR-kutatasok eredményeit és a versenyképes kozszolgalat
személyzeti utanpotlasanak stratégiai tdmogatasat szolgalo célkitlizéseket, modellkisérleteket.
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FOGALOMTAR

Beillesztési politika: A szervezet részérdl tudatosan tervezett és megszervezett folyamat, az (ij mun-
kavallal6 betanitasat, beilleszkedését, munkaba allasat késziti el és segiti. Orientacids program.

Differencialt kivalasztas: A kivalasztas az a folyamat, amely sordn a megiiresedett vagy az Gijonnan
l1étrehozott allashelyek kdvetelményeinek legmegfeleldbb jeloltek rangsorolasa torténik.

Elémeneteli rendszer: Az elémeneteli rendszer lehet tisztan automatikus (az idé mulaséaval), tisztan
érdemeken alapul6 vagy a ketté kombinacioja. A tisztan érdemeken alapuld elémeneteli rendszer-
nek az a valtozata, amelyben nincs jogilag szabalyozott palyafutas, nem foghato fel elémeneteli
rendszernek, bar eldmenetel ebben is 1étezik. A masik valtozatban nincs alanyi jog, az elémenetel
a szerzett érdemek fliggvénye azok értékelése. Az elémeneteli rendszer akkor miikodik jol, ha el6-
mozditja a személyi dlloméany mindségének, teljesitményének, motivaltsaganak, valamint stabilita-
sanak javitasat.

Emberieréforras-aramlas: Az emberier6forras-aramléas azt vizsgalja, hogy az emberek hogyan
kertilnek be a szervezetbe, milyen palyat futnak, illetve futhatnak be a szervezeten beliil és hogyan
keriilnek ki a szervezetbdl, azaz mi jellemzi a munkaerd szervezeten beliili aramlasat. Az egyén élet-
utja soran bekovetkezo karriervaltozasokat jeldli a fogalom

Eletpalya: Az egyén életatja soran bekovetkezé karriervaltozasokat jeloli.

Eletpalya és karriertervezés: Olyan tervezet, melyben a szervezet és az egyén kozosen azt vazoljak
fel, hogy az adott személy milyen palyat futhat be a rendszeren beliil. A karriertervezést az életpa-
lya-tervezés részének tekintjiik, mivel a karriertervezést altalaban azzal parhuzamosan végzik. Az
emberier6forras-fejlesztés egyik eszkoze. Arra irdnyul a figyelem, hogyan lehet tudatosan valakit
képessé tenni mas, egyre bonyolultabb munkatartalmi munkakor betoltésére. A karriertervezés nem
csak egy specialis személyzetfejlesztési feladat. Osszefoglalja mindazokat az egyénre megallapitott
céliranyos, emberieréforras-fejlesztési feladatokat, melyek elvégzése az egyén fejlesztésén keresztiil
a szervezet eredményes miikodését is tdmogatja. A karrierfejlesztésnek nincsenek specialis modsze-
rei, inkabb a személyzetfejlesztés altalanosan hasznalt modszereinek egyiittes alkalmazasarol beszél-
hetiink 1) megkozelitésben.

Exit- (kiaramlasi) interju: A munkaviszony megsziinésének okait (foként a munkavallal6 altal kez-
deményezett koz0s megegyezés, illetve a részErdl torténd rendes felmondés esetében) feltarni hivatott
személyes beszélgetés, mely az érintett munkatars €s a szervezet HR-szakembere/vezetdje kozott jon
l1étre. Az interju célja, hogy a szervezet visszajelzést kapjon a tdvozast motivalo tényezokrol, melynek
elemzése segitséget nyujt a maradé munkatarsak megtartdsaban.

Fluktuacié: Gazdasagilag aktiv keresok munkahely-valtoztatasa. Adott id6szakon beliil a vallalatnal
megszlint munkaviszonyok szamat megjelold szazalékos ardnyban kifejezett érték.

HR: emberi er6forrasok, human er6forrasok
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Karrierépités: A szervezeten beliil az egyéni karrier €s €letut tudatos és tervszeri alakitasa.

Karriermenedzsment: Az ¢letpalya egészére kiterjed6 eréforras-gazdalkodas, amely a dolgozok
szervezeten beliili eldmenetelét segiti, timogatja.

Karriermenedzsment-rendszer: Az életpalya egészére kiterjedd eréforras-gazdalkodas, amelyet a
dolgozok a szervezeten beliili eldmeneteliik soran hasznalnak. Ennek tervezett, rendszerszemléleti
miikddtetése a szervezet részeérol.

Kivalasztas: Az a folyamat, melynek soran a szervezetek eldontik, hogy kit alkalmazzanak a meg-
feleld szamu képzett jelolt 6sszegyljtését kovetden.

Kiilsé és bels6 toborzas: Azon tevékenységek dsszessége, melyek a megfeleld szamu szakképzett
jelentkezd megszerzésére irdnyulnak.

Létszamgazdalkodas: Az emberier6forras-menedzsment feladata, mely bizonyos idéintervallumon
beliil a szervezeten beliili 1étszam kialakitasara vonatkozik. A feladatok ellatasahoz sziikséges 1ét-
szam biztositasat és foglalkoztatasat jelenti.

Munkaeré-biztositas: A potlolagos munkaerd-sziikségletet két forrasbol fedezheti a kozszolgélat:
belsd és kiilsé forrasokbol.

Munkaeré-megtartas: A szervezeti céloknak megfeleld kompetencidval rendelkez6 munkaerd meg-
tartdsa a munkaerd-gazdalkodas kiemelkedden fontos feladata. Alapvetd cél azoknak a munkatarsak-
nak a belsé munkaerdpiacon valo tartasa, akik fontosak a szervezet szamara, akiknek pétlasa koltsé-
ges ¢és a munkaerdpiacon hiany van bel6liik.

Munkakortervezés, munkaero-tervezés: Az a folyamat, amelyben egy munkakdr feladatait, funk-
cioit hatarozzuk meg, és amely egyarant szolgalja a szervezeti célok elérését és a dolgozok igényei-
nek kielégitését. Munkakorok strukturalasa, mely soran az optimalis teljesitmény és az elégedettség
elérésére toreksziink

Outplacement (gondoskodo6 elbocsatas, leépités): A leépitendé munkavallald Gjra elhelyezkedé-
sében segit ugy, hogy az uj helyzetre valo tekintettel a szolgaltatd egy karriertervet készit a mun-
kavallaloval egylittmiikddve, és segit betartani annak 1épéseit. Ez a fogalom a kozigazgatasban az
atképzési programok kapcsan, illetve a Karrier Hid Programban jelent meg. (A Karrier Hid Program
a kormanyzati 1étszamleépitésben érintett alkalmazottak szamara a munkaban maradashoz, a magén-
szektorban torténd jboli elhelyezkedéshez nyujt segitséget.)

Palyaztatas: A toborzas egyik mddszere. A palyazat egy dokumentum, funkciojat tekintve egy kére-
lem, amit azzal a céllal készitiink, hogy egy allasra jelentkezziink.

Prébaid6: A munkaltaté és munkavallalo a kinevezésben probaiddt allapithatnak meg. A probaido
alatt egyéb kovetkezmények nélkiil (akar indoklas nélkiil is) barmely fél kezdeményezésére a mun-
kaszerz6dés megsziintethetd. A probaidé célja, hogy mindkét fél meggydzddhessen arrol, hogy a
munkaviszony az elképzeléseiknek megfeleld-e. A munkavallalé arrol, hogy a munkakori feladatok
¢s munkakoriilmények a munkaltaté altal elmondottaknak valdban megfelelnek és 6 maga is képes a
kritériumokat teljesiteni, a munkaltatd pedig kockazatok vallalasa nélkiil a gyakorlatban gy6zddhet
meg a munkavallalé alkalmassagarol.
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Szervezeti kultira: A szervezeti kultira nem mas, mint a szervezet tagjai altal elfogadott, kozdsen
értelmezett eldfeltevések, meggydzOdések, hiedelmek rendszere. Ezeket a szervezet tagjai érvényes-
nek fogadjak el, kovetik s az 11j tagoknak is atadjak, mint a problémak megoldasanak kovetendd
mintait és mint kivanatos gondolkodasi és magatartaismodokat.

Utanpétlas-menedzsment: Meghatarozott munkakorcsaladok €s munkakorok (példaul vezetdi és
szakértoi) esetében eldre tervezés a lehetséges megiiresedésre.

Utanpétlasi és vezet6i adatbank: Bizonyos (vezetdi, kozépvezetdi, szakértdi, kiemelt) poziciok,
munkakorok esetében eldre tervezés a lehetséges megiiresedésre. Az utddlastervezés adatbazisa.

Tehetséggondozas: A tehetségmenedzsment részeként a kiemelt munkavallalokkal vald specialis
foglalkozas.

Tehetségmenedzsment: A tehetség menedzselése feltételezi a tervezést, a szervezeést, az iranyitast és

a kontrollingot, vagyis a tehetségekkel vald tudatos gazdalkodast. A tehetségmenedzsment a sikeres
szervezetek esetében kiemelt HR-feladat és a stratégia része.

Abrak jegyzéke
1. abra: A kozszolgalati stratégiai alapt, integralt emberier6forras-gazdalkodas rendszermodellje

2. abra: A szervezeti és egyéni karrier perspektivai
3. dbra: Munkakdrnyezetek a szervezetben

54



A Nemzeti Kozszolgalati Egyetem kiadvanya.

Kiado:
Nemzeti Kozszolgélati Egyetem;
Kozigazgatasi Tovabbképzési Intézet
www.uni-nke.hu

Felelos kiado:

Prof. Dr. Kis Norbert
rektorhelyettes

Cime:
1083 Budapest, Ul16i ut 82.

Olvasoszerkeszto:
Zsoldos Sandor

Tordeloszerkeszto:

Voross Ferenc

ISBN 978-963-498-339-2 (PDF)



	Bevezetés
	1.	Az emberierőforrás-áramlás és a stratégiai emberierőforrás-menedzsment szerepe a közszolgálatban 
	1.1.	A közigazgatás új kihívásai és az emberierőforrás-menedzsment jelentősége 
	1.2.	 Közszolgálati életpályák 
	1.3.	Az emberierőforrás-menedzsment feladata 
	1.4.	 Stratégiai emberierőforrás-menedzsment a magyar közigazgatásban 
	1.5.	A közszolgálat emberierőforrás-áramlás humán folyamatának humán funkciói 
	1.6.	Összefoglaló-ellenőrző kérdések 

	2.	Személyzetpolitika
	2.1.	Zárt életpálya 
	2.2.	Nyílt életpálya 
	2.2.1.	Zsákmányrendszer 

	2.3.	Főbb irányok Magyarországon 
	2.4.	Összefoglaló-ellenőrző kérdések

	3.	Bekerülés a közszolgálatba
	3.1.	 A munkaerő-tervezés és létszámgazdálkodás a közszolgálatban 
	3.2.	A munkaerő biztosítása a közszolgálat jelenlegi gyakorlatában 
(toborzás és kiválasztás)
	3.2.1.	A toborzás 
	3.2.2.	Kiválasztási eljárások

	3.3.	A munkaerő megtartása a gyakorlatban 
	3.4.	Felvétel, munkaviszony-létesítés és beillesztés a szervezetbe 
	3.5.	Próbaidős rendszerek 
	3.6.	Gyakornoki programok 
	3.7.	Összefoglaló-ellenőrző kérdések 

	4.	A közszolgálati életpályán történő előrehaladás – életpálya-tervezés és karriertervezés
	4.1.	A karrier értelmezése és dimenziói 
	4.1.1.	A karriert meghatározó tényezők 
	4.1.2.	A karrier fogalma 
	4.1.3.	Egyéni életpályaszakaszok 
	4.1.4.	Szervezeti karriergondozási stratégiák (választási lehetőségek és kényszerek) 
	4.1.5.	Szervezeti és egyéni karriertörekvések összehangolása 

	4.2.	A karriermenedzsment történeti fejlődése 
	4.3.	A karrierrel kapcsolatos fontosabb fogalmak összefoglalása 
	4.3.1.	Karrier, karrierterv, karriermenedzsment, karrierstratégia 
	4.3.2.	Mentorálás és coaching 
	4.3.3.	Tehetségmenedzsment és utánpótlás-tervezés

	4.4.	A karriermenedzsment-rendszerek jelentősége és működtetése a közszolgálatában 
	4.5.	Összefoglaló-ellenőrző kérdések 

	5.	Kiáramlás-politika a közszolgálatban 
	5.1.	Fluktuáció 
	5.2.	Kiáramlás-tervezés, csoportos létszámleépítések és outplacement (gondoskodó elbocsátás), a tartalékállomány intézménye 
	5.3.	Összefoglaló-ellenőrző kérdések 

	Összefoglalás
	Bibliográfia 
	Fogalomtár 

