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Bevezetés

Napjainkra a kornyezeti valtozdsok gyorsasaga és atfogd jellege a kozszféraban is
megkdveteli azt a természetes tendenciat, hogy a szervezetekben felkésziilt szakemberek
(vezetdk ¢€s beosztotti allomany) tevékenykedjen. Ennek megfeleléen hangstlyos kérdéssé
valik a felvételi, a fejlesztési €és karriermenedzselési rendszerek kialakitasa és mukodtetése.
Mara az emberi er6forrassal vald ,,gazdalkodast” egyértelmiien az emberi eréforrassal valod

Ao

,torodés” valtotta fel. Ennek szellemében a kdzszolgalati szervezeti kultara egyik pillére kell,
hogy legyen a beosztotti allomannyal valo tudatos és tervszerli foglalkozas. Ennek tiikrében a
felsdvezetok és az emberi erdforrassal gazdalkodod vezetdk egyre tudatosabban kell, hogy
tervezzék és irdnyitsak az emberi erforras szervezeten beliili aramlasat.
A Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program?® altal életre hivott uj kdzszolgélati
¢letpalya modell a stratégiai alapt, integralt emberi eréforrds menedzsment folyamataban
komplex rendszert alkot, amelyben az egyes elemek szervesen illeszkednek egymashoz. A
modell egésze kdzjogi szabalyozason nyugszik,® és fontos a teljes rendszer iranyitasanak
kérdése is.
Ez a jegyzet az emberi erdforrds - aramlas egységes folyamatszemlélete kapcsan a
szervezetbe vald bekeriiléstl a szervezetben torténd mozgéasokon at, egészen a kikeriilési
politikaig foglalkozik a menedzsment folyamatokkal. A stratégiai alapt, integralt emberi
eroforras gazdalkodas kozszolgalati rendszermodellje ide tartozo elemeit foglalja Ossze, és
mutatja be annak jellemzdit a hazai kdzszolgalati gyakorlatban.

Az olvasé az anyag attanulmanyozasaval:

- megismeri az emberi erdforras dramlas fogalmat és céljait, a kdzszolgalati életpalya

modell alapjait, definicios megkodzelitéseit;
- atlatja a személyzetpolitika jelentdségét a hazai kozszolgalati gyakorlatban,
- megérti, hogy az egyes emberi eréforras-aramlasi modellek miként hatnak a szervezeti
startégiara és gyakorlatra;
- képet kap a jelenlegi kozszolgalati emberi erdforras-aramlasi tendencidkrol és a

jellemzd problémakrol, vildgosan latja a jovobeli fejlddés iranyait;

! BAKACSI — BOKOR — CSASZAR — GELEI — KOVATS — TAKACS: Stratégiai emberi eréforras menedzsment, KIK
Kerszov, Budapest, 2000., pp. 149 — 150.

2 http://magyaryprogram.kormany.hu/ (letsltés ideje: 2014. méjus)

% Kis NORBERT, JUHASZ LILLA MARIA, HAZAFI ZOLTAN, HORVATH ATTILA, GYORGY ISTVAN, LINDER VIKTORIA:
Koézszolgalati életpalyak, Budapest, 2013. NKE KTK
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- Dbepillantast nyer a legfrisebb kozszolgalati ¢életpalya- ¢€s karrier kutatdsok

eredményeibe, példakat kap az egyes hivatasrendek gyakorlatara, jellegzetességeire.

1. Az emberi eréforras aramlas és a stratégiai emberi eréforras

menedzsment szerepe a kozszolgalatban

A kozfeladatok végrehajtasa a kozigazgatds intézményeinek feladata, melynek keretében a
kozszolgaltatasok szamos korét nyujtjak (példaul: oktatas, egészségiigy, hatdsagi, szocialis
igyek ellatasa). Ez az ellatdo szféra széleskorii és kiterjedt, amely Osszehangolt stratégiai
miikodést kivan meg. A kozfeladat hatékony és mindségi szinvonalon torténd ellatdsdban a
személyi allomanynak jelentds szerepe van. A kozszolgalat tobbfajta jogviszonyt foglal
magaba, azonban minden esetben feltételezi, hogy kozszolgalati jogviszonyban allok lassak el
ezeket a kozfeladatokat. A kozszolgalati életpalyak sajatosssaga, hogy egyes szerveknél
Iényeges kiilonbségek lehetnek a szerint, hogy a foglalkoztatottak mely torvény hatalya ala
tartoznak. Egy minisztériumban példaul a f6szabdly szerint kormanytisztviselok dolgoznak,
de a tarca vezetdi allami vezetdi jogviszonyban allnak. A politikai tanacsadok, fétandcsadok
¢€s az europai unios projekteken foglalkoztatottak munkaszerz6dései a munka torvénykonyv
szabalyozasanak megfeleléen késziilnek el, amelyek minden esetben hatarozott idétartamra
sz6lnak. A tarcdhoz rendelt birdk és iligyészek megtartjak eredeti jogviszonyukat, ugyanakkor
a Belligyminisztérium és a Honvédelmi Minisztérium adlloméanyéban jelentds szamu tisztviseld
dolgozik, akikre a hivatdsos allomanyu rendészeti dolgozokra, illetve a honvédek jogallasara
vonatkoz6 torvény érvényes.

Ez a szabdlyozasi rendszer a gyakorlatban sok esetben atlathatatlan, az egyes
jogviszonyok ko6zotti koherenciat nehéz megtaldlni. Ez, valamint a jogallasi torvények kozotti
kiilonbség rengeteg fesziiltség alapja lehet a szervezetben. Féként az esetben, ha ugyanazt a
munkakort két eltérd jogviszonyban all6 személy végzi. A legnagyobb fesziiltséget azonban a

bérekben jelentkezd jelentds kiilonbség okozza.
11 A kozigazgatas uj kihivdsai és az emberi erdforrds menedzsment jelentosége

A kozszolgalati életpalya kialakuldsat torténelmi tavlatbol szemlélve azt allapithatjuk meg,
hogy a weberi kozigazgatas kiteljesedésével a megszaporodott allami feladatok ellatdsa a

XIX-XX. szazadban egyre nagyobb Iétszamu és mind felkésziiltebb tisztviseldi réteget



kovetelt meg. Mivel az allam miikodtetésével jaro feladatok viszonylag homogének voltak, a
tisztvisel6k az évek muldsaval egyre nagyobb gyakorlatra tettek szert. Igy a fizetési rendszer
is az 1d6 mulasaval novekvd tapasztalatot premizalta. A technika fejlodésével ¢és a
globalizacid kiteljesedével azonban a XX. szazad végére a kozigazgatas is 0j kihivasokkal
szembesiilt. A gyakran valtozd jogszabalyok, az 0ijabb és ujabb szamitdogépes rendszerek
bevezetése, a tarsadalmi viszonyok Osszetettebbé valasa megnoveltek a kdzszolgalat
alkalmazkodd képességének sziikségességét. Az 1) kovetelményeknek az a tisztviseld tud
jobban megfelelni, aki nyitott az ujdonsagokra, azokat kész és képes elsajatitani, valamint
sz¢lesebb Osszefliggéseket is képes atlatni.

Az 10j kihivasok szlikségszerivé tették a kordbbi, szeniordtuson alapuld kozigazgatasi
¢letpalya-modell feliilvizsgalatat annak érdekében, hogy a kozigazgatds képes legyen
megtartani az Uj kovetelményeknek jobban megfeleld szakembereket is. Magyarorszagon az
emberi eréforras- menedzsment — stratégiai jellegének elismertetésén tul — alapvetéen ezekkel
a kihivasokkal szembesiil és probal rajuk relevans ¢€s hosszii tavon is fenntarthato
megoldasokat kidolgozni. A gyakorlat és a kutatdsi eredmények egyontetiien bizonyitjak,
hogy az emberi erdforrdsok stratégiai alapt €s integralt menedzselése nélkiil a kdzszolgalat
egésze, de az egyes szervezetei sem képesek a veliik szemben tdmasztott Osszetett elvarasokat
kielégitve, eredményesen miikddni. A professzionalisan, jogbiztonsagot garantaloan, koltség-
hatékonyan, szolgaltatas- és ligyfélkdzpontian funkcionald kozszolgalatnak — legyen az akar
minisztériumi, kozponti, teriileti vagy helyi szintli szervezet — arra kell torekednie, hogy
személyi allomanya olyan Osszetételi, kompetencia-készlettel, motivaltsaggal és
elkotelezettséggel rendelkezd tagokbol Aalljon, akik az elvart munka-magatartasi €s
teljesitmény-kovetelményeknek maximalisan megfelelve, azokat maradéktalanul kielégitve
veégzik feleldsségteljes munkajukat.

A kozszolgalat miikddtetését nagyobbrészt koltségvetési forrasokbol, kisebb hanyadat
tekintve adobevételekbdl finanszirozzak. Ezeknek a pénziigyi forrdsoknak a legnagyobb
hanyadat (55 — 85 %-at) a személyi allomany bérére és a hozzd kapcsolddd koltségek
(jarulékok) fedezésére forditjak. Ez talan a f0 indoka, hogy a kozszolgalatot érdemes
hatékonyan miikodtetni, amely a jogi szabalyozds modositasan és az alapvetd személyligyi
feladatok elvégzésén messze talmutat. A személyiigyi, vagy inkdbb az emberi erdforras

7 ’ , ’ r 7 4
menedzsment része, fontos alkot6 eleme az altalanos menedzsment tevékenységeknek.

* SZAKACS GABOR: Stratégiai alapt integralt eréforras gazdalkodas kialakitasanak lehetségei a magyar
| kozszolgalatban, Gazdasagi élet és tarsadalom 4 (1-2) pp. 162-176.



1.2  Kozszolgalati életpalyak

Jelenleg egyértelmii elvardsok fogalmazodta meg a kozszolgélati életpalya egységesitésével
kapcsolatban, ez a tendencia azért is lényeges, mert a kozszolgalati munkakordk mai
rendszere atlathatatlan és a jogviszonyok kuszasdga miatt kovethetetlen. A karrier- és
eldmeneteli rendszer atalakitasa és 6sszehangolasa jelenleg is folyik.

A kozszolgalati életpalya tobb, egymassal parhuzamosan futd életpalyat foglal magaban,
hiszen a harom hivatasrend (kdzigazgatds, rendvédelem, honvédelem) kiilonboz6 elvek
mentén alakitotta ki — sajatossagainak figyelembevételével és megtartasaval — sajat
eldmeneteli rendszerét. Nagy eltérések mutatkoznak a hivatasrenden belill is, hiszen az egyes
testiiletek is eltérd megoldasokat alkalmaznak, sajat szervezetiik specialis elvarasainak
megfeleléen. Ez abbdl adodik, hogy a kiilonb6zd szakteriiletek hatékony miikddésének
feltételrendszerét mas elvek hatarozzdk meg. Jol érzékelhetd ez a kiilonbség a biintetés-
végrehajtas és a katasztréfavédelem kozott. Hivatasuk jellege is, az arra vald felkésziiltség is
teljesen eltéro.

A differencialédas azonban nem csak a testiiletek eltéré munkajabol adodik. Egy szervezeten
beliil sem tisztazottak a viszonyok, hiszen sok helyen a beosztisok és a munkakordk sem
alkotnak egységes rendszert. Egy szervezeten beliil kiilonb6zd allomanyviszonyu
munkatarsak dolgoznak, vagyis kozalkalmazott ¢€s hivatdsos alloménya is dolgozhat
ugyanazon szervnél. fgy konnyen eléfordulhat, hogy ugyanazt a munkakort két kiilonbozd
allomanyviszonyu munkatars tolti be, melyekre masik torvényi szabalyozas vonatkozik és —
ami talan a legnagyobb problémat okozza — eltérd bérezést is von maga utan. A kialakult
bérfesziiltség kezelése pedig mindennapi problémat jelent a vezetdk és a beosztottak szamara
egyarant.

Az differencialt szabalyozéas mellett fontos azt megemliteni, hogy az életpalya nem terjed ki
minden allomanyviszonyra, azaz egy szervezeten beliil dolgoz6 minden munkatérsra. Példaul
a Munka Torvénykonyve szerint foglalkoztatottak az életpalya-tervezésnek nem részesei, de
kozigazgatasi szakmai ismeretek elsajatitasara €s teljesitményértékelés lebonyolitasara sem
kotelezik Oket. A rendvédelemi szervek esetében szamos kozalkalmazotti munkakdrt toltenek
be, mely jogviszonyban sem kotelezden eldirtak a fent emlitett elemek. Ezen munkakorok
nem tekinthetdk a szervezetalkotdo elemének. A legtobb kozalkalmazott az ugynevezett
funkciondlis teriileteken (példaul: IT, pénziigy, logisztika) dolgozik, mely nélkiil a szervezet
nem mitkddhet. Tobb kezdeményezés is indult az 6sszhang megteremtésére, azonban ezek a

legtobb esetben kudarcot vallottak.



1.3 Az emberi erdforrdas menedzsment feladata

Az emberi er6forras menedzsment feladatait és céljait roviden gy fogalmazhatjuk meg, hogy
az ,nem mas, mint felkésziilt, magas teljesitmény nyujtasara kész, elkdtelezett, motivalt
munkaerd biztositasa a kozszolgalat szamara, mégpedig a megfeleld szdmban, a kell6 id6ben,
¢s a sziikséges helyen”.5 A személyi allomany biztositdsan tal a kozszolgalati életpalyak
kialakitasanak és sikeres miikddtetésének kiemelt feltétele még, hogy az emberi erdforras
megtartasara, irdnyitasara, fejlesztésére, motivalasara, elkotelezetté tételére és megbecsiilésére
is jelentés figyelmet forditson az emberi erdéforras menedzsment (az emberi erdforras
gazdalkodas szakapparatusa €s a vezetdk egyiittesen), illetve az egész kozszolgalat. Az emberi
er6forrasokkal gazdalkoddk akkor végzik jol a munkdjukat, ha a szervezet torekvéseit,
teljesitménycéljait képesek Osszhangba hozni a személyi allomany elvarasaival, egyéni
elképzeléseivel, tehat méltanyos és korrekt viszonyokat alakitanak ki. Ezek pedig biztonsagot
nyUjthatnak, egészséges munkakoriilményeket hozhatnak 1étre, bizalmi elven nyugvo
kapcsolatrendszert alakithatnak ki, illetve miikodtethetnek, és a személyi allomany folyamatos
elégedettségéhez jarulhatnak hozza. Kiilonosen akkor bir nagy jelentéséggel a fenti feladat- és
cél-egyiittes teljes kori megvalositdsa, amikor a kiilonb6z0 hivatidsrendek a
kormanytisztviseldk, a koztisztviselok, a hivatasos allomanyu rendészeti dolgozdk és a
honvédek életpalyan tartasa, a nyugdijkorhatarig tart6 kozszolgalati foglalkoztatdsa nem csak
a kozszolgalati szervezetek, de az érintett személyi allomany tobbségének torekvéseivel is
egybeesden, meghatarozoan fontos célként fogalmazddik meg.

A human tdke Osszetétele, kvalifikacios szintje, fejlddése dontd hatast gyakorol a kozszolgalat
mindségi munkavégzésére, az emberi eréforrdsok és azok menedzselése pedig a szervezeti
teljesitményre, a fenntarthaté versenyelony és fejlodés megteremtésére. ,,Maga az ,,emberi
eréforrds menedzsment” megnevezes is azt hangstlyozza, hogy az alkalmazottak a szervezet
eréforrasai, vagyontargyai; emiatt célszeri megkiilonboztetett modon, és nem csupan

koltségelemként kezelni 6ket.”®

A human tékével valdo gazdilkodas az emberi eréforras
menedzsment szinvonalat mindsiti.
Miel6tt a kozigazgatdsi stratégiai emberi erdforrds menedzsment rendszer részletes

ismertetésébe belefognank, indokolt roviden kitérni az emberi eréforras teriilet fejlddésére.

® SZAKACS GABOR: Stratégiai alapi integralt eréforras gazdalkodas kialakitasinak lehetGségei a magyar
kozszolgalatban, Gazdasagi élet és tarsadalom 4(1-2) pp. 162-176.

® KAROLINY MARTONNE — POOR JOZSEF: Emberi eréforrds menedzsment kézikonyv. Rendszerek és
alkalmazasok. 5. atdolgozott kiadds Complex Kiad6 Jogi és Uzleti Tartalomszolgaltaté Kft., Budapest, 2010. pp.
25.



14  Stratégiai emberi erdforrdas menedzsment a magyar kozigazgatasban

A fejlodési szakaszokat megvizsgalva elmondhato, hogy a magyar kozszolgalat egészét egy
koztes allapot jellemzi. Egyes teriileteket tekintve a masodik szakaszban talalhatd, és vannak
teriiletek melyek esetében mar a harmadik — emberi er6forrds menedzsment — Szakasz
jellemzo6i is megjelennek. Egyes szervek esetében eddig mar a negyedik — stratégiai emberi
er6forras menedzsment — szakasz megoldasai is mar megjelennek az egyes folyamatokban.
Elmondhat6, hogy a kozszolgalat egészét tekintve a HR tevékenységet leginkdbb az
adminisztrativ, biirokratikus jelleg jellemzi. A masik jelentds probléma, hogy a jogi hattér oly
mértékben valtozik, hogy inkabb akadalyozza a szakteriilet fejlodését, nem pedig segiti azt. A
szaktertilet fejlodését hatraltatja tovabba a munkakorok szerepének rendezetlensége. Vagyis
az az altalanosnak mondhato gyakorlat, hogy a kozigazgatasi szervek gyakran a munkakor
betoltdjére hatdroznak meg munkakori leirdst, nem pedig a munkakorhoz keresnek a
kovetelményeknek megfelelé embert. Ezaltal a szervezeten belill a munkavégzés nehézkessé
valik, és egy id6 utan mar csak néhanyan képesek ellatni feladatukat. Ezek a munkatarsak
viszont ugy érezhetik, hogy a vezetok tulterhelik Oket, mig masok alig kapnak érdemi
feladatokat, jollehet a fizetésiik kozel azonos az ovékével. E valsagjelenségek elszaporodasa
megbonthatja a munkakorok kozotti egyensulyt és a fluktuacid novekedése mellett a
szervezetek gyors szakmai kiiiresedés€hez vezethet.

A munkakorok szabalyozdsa kapcsan megallapithatjuk, hogy vannak olyan teriiletek
(rendészet, honvédelem) ahol jogszabdlyban meghatarozott munkakori megnevezéseket
alkalmaznak és vannak olyanok is (allamigazgatés) ahol ezek ilyen formaban nem jelennek
meg. Az itt hasznalt besorolasi fokozatok,’ mint gyljto kategoridk alatt ugyan a munkakori
leirasokban szerepeltethetnek kiilonb6z0 munkakori megnevezéseket, azonban ezeket

kotelezo jelleggel az illetékeseknek nem kell meghatdrozniuk és igénybe venniiik.
1.5 A kozszolgdlat emberi erdforrds aramlds folyamatanak humdnfunkcioi

A jelenleg alkalmazott zart rendszer(i, karrieralapiinak mondott emberi er6forras gazdalkodasi
megoldas nélkiilozi, vagy csak elemeiben tartalmazza mindazon elveket, megvaldsitasi
moddozatokat és modszereket, amelyek a szervezeti célok megvalositasat, a szervezeti
teljesitményelvarasok teljesitését, a szervezeti versenyelony megszerzését és — egyebek

mellett — az egyén boldogulasat, érdemeken ¢€s teljesitményen alapuld elémenetelét,

" 1. (felséfoku végzettséghez kotott) besorolasi fokozatba tartoznak: gyakornok, fogalmazo, tanacsos, vezetd-
tanacsos, fOtanacsos, vezeto-fétanacsos; II. (kozépfokli végzettséghez kotott) besorolasi fokozatba tartoznak:
gyakornok, eléado, féeléado, fomunkatars.
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motivaltsagat, elkotelezettségét és sikerességét biztositand. Mai ismereteink és tudasunk
szerint ezeket a magas szintli elvarasokat a stratégiai emberi eréforrds menedzsment altal
kinalt, folyamat és- rendszerszabalyozas kovetkezetes alkalmazasaval lehet teljesiteni.

A stratégiai, integralt emberi erdforrds menedzsment rendszerét a versenyszféra piaci
szemlélete modjara €s miikodési viszonyaira dolgoztak ki. A kozszolgalat miikkodése azonban
ettél merdben eltér, ezért azt egy az egyben adaptdlni a kdzigazgatdsra nem célszerii. Az
alapelvek megtartdsa mellett a kozszolgalat sajatossdgainak figyelembe vételével kell
kialakitani az alabbi humanfunkciokat, mely folyamatok egymasra épiilve alkotnak egységes
rendszert.

Az emberi erdforras aramlads humanfolyamatdhoz tartozo feladatok a szervezeten beliili
mozgéashoz kapcsolodonak és alapvetéen harom markéns szakaszra oszthatdak: a
kozszolgalatba torténd bekertilés, a kozszolgalati €életpalyan torténd eldrehaladés végiil pedig

a szervezet elhagydsahoz k6t6dé humanfolyamatok.

Bekeriilés a kozszolgalatba

Ezen teriilethez tartozd folyamatok a szervezetbe vald belépéshez és az 11j kolléga szervezetbe
torténd beillesztéséhez kapcsolodo feladatok tartoznak:

- munkaerd tervezes, 1étszamgazdalkodas, munkaerd biztositas és megtartésa,

- toborzas (belsd, kiilso),

- palyaztatas (belso/kiilso),

- differencialt kivalasztas (belso, kiilso),

- felvétel, munkaviszony létesités, beillesztés,

- prébaidd, 6sztondij.
A kézszolgalati életpalyan torténd elérehaladas
A kovetkezd szakasz humanfolyamatai a kozszolgalatban valod bekeriilést kovetd iddszakot
olelik fel. A tisztvisel6i munkakorben rejld lehetdségeket veszi szamba, illetve a
karriermenedzsment keretein beliil tAmogatott rendszerek tartoznak ide:

- Utanpotlas és karriermenedzsment,

- tehetséggondozasi, tehetségmenedzsment programok.
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A szervezet elhagyasahoz kotodo humanfolyamatok

A harmadik szakasz pedig a munkavallalo kilépésével kapcsolatos feladatokat foglalja
magaba, melyek sok esetben a szervezetek miikddését illetden is fontos visszajelzést
jelentenek a vezetOk szamara. Az alabbi feladatok tartoznak ide:

- fluktudci6 kezelése

- kidramlas — tervezés, csoportos létszamleépitések eldkészitése

- outplacement (gondoskodoé elbocsatés), tartalékallomany intézménye

HUMANFUNKCIOK, TEVEKENYSEGEK

- munkaerd tervezés, 1étszdmgazdalkodés, munkaerd biztositas €s
megtartasa

- toborzas (belso, kiilsod)

- palyaztatas (belsd/kiilso)

- differencialt kivalasztas (belso, kiilso)

- felvétel, munkaviszony létesités, beillesztés

- probaidd, 6sztondij

- utanpotlas- €s karriermenedzsment

- tehetséggondozas, tehetségmenedzsment

- a fluktuacid kezelése

- kiaramlés-tervezés, csoportos létszamleépitések elokészitése,
- outplacement (gondoskodo elbocsatas) tartalékallomany
intézménye

1. dbra: A kozszolgalati stratégiai alapu, integralt emberi er6forras gazdalkodas

rendszermodellje®
1.6  Osszefoglalo — ellenérzd kérdések
Az alabbi kérdések megvalaszolasaval foglaljuk ossze a fejezet tartalmat:

- Milyen elvarasoknak kellett megfelelnie a XX. szazad kozszolgélatanak?

- Mik a humaneréforras gazdalkodas fejlodésének szakaszai?

- Mik a stratégiai er6forrds menedzsment fobb jellemz6i?

- Miért fontos, hogy a humdanerdforras gazdalkodas stratégiai szerepet toltson be a

szervezeten beliil?

® Dr. SzAKACS GABOR CsC — ,Kozszolgalati humén tiikor kutatas 2013” rendszermodellje, AROP_2.2.17. Uj
kozszolgalati €letpalya, Emberi er6forras gazdalkodas és kozszolgalati életpalya kutatas ,,Kozszolgalati human
tiikor 2013” kutatas alapjan, Budapest, 2014. februar, pp. 17 — 19.
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- Az emberi er6forras aramlas humanfolyamatahoz milyen feladatok tartoznak?
- Melyek az emberi erdforrds aramlds humanfolyamatahoz tartozo feladatok, a
kozszolgalati  stratégiai alapu, integralt emberi erdforrds gazdalkodas

rendszermodellje szerint?

2 Személyzetpolitika

Ebben a fejezetben a személyzeti politika kérdését jarjuk korbe. A rovid torténeti attekintést
kovetden az egyes rendszerek fobb jellemzodi keriilnek bemutatésra, annak a ténynek a szem
elott tartasaval, hogy a kozszolgalati rendszerek ,,vegytiszta” formajukban sehol sem léteznek.
Ez a gyakorlat annak tényét is erdsiti, hogy az orszagok eltéré modon miukodtetik
kozszolgalati rendszereiket; egyik helyen a zart rendszeri elemek, masutt a nyilt strukturélis
jellemzdk nyernek teret az alkalmazott megoldasokban; s az eltérések nem csupan
teriiletenként, hanem idében is jelentkeznek. Ezeket a jelenségeket tapasztalhatjuk a magyar
reformkisérletek soran is.

A tovabbiakban lassuk a személyzeti politika alapjait és miikodésének feltételrendszerét.
Lérincz Lajos definicidja alapjan: ,,A kozigazgatasi személyzeti politika a kdzigazgatisban
alkalmazottak  kivalasztasara, alkalmassagi feltételeik —meghatdrozasara, képzésre,
tovabbképzeésre, képesitésre, bérezésre, eldmeneteli feltételeire €s lehetdségeire vonatkozo
hosszutavra sz6l6, egymassal 0sszhangba hozott, valamilyen formaban deklaralt elképzelések,

célkitlizések 6sszessége.”9
2.1 Zart életpilya

Mara két {6 kozszolgalati rendszert kiillonbdztethetiink meg, a nyilt €s a zart rendszert. A két
modell k6zott az alapvetd kiilonbség a jogviszony meghatarozadsaban mutatkozik meg. A zart
rendszer abbdl a logikabol indul ki, hogy a kozszolgalat strukturdja, miikodési mechanizmusa
alapvetden eltér a piaci szféra viszonyaitol. Ennek megfeleléen a kdzszolgalat szabalyozasat,
mukodését, menedzsmentjét alapvetden mas szempontoknak kell vezérelniiik. A zart
karrierrendszer azt az elvet koveti, hogy a foglalkoztatas hosszutavra szo6lo, illetve egész
életen at tartd foglalkoztatast feltételez. A jogviszony specidlis eldirasokat tartalmaz, mely

altal a tisztviseldt tobblet-kotelezettségek mellett tobblet-jogosultsdgok is megilletik. A zart

% LORINCZ LAJOS: A személyzeti politika véaltozasanak szakaszai a magyar kozigazgatasban 1945 utan Budapest:
Magyar Tudomanyos Akadémia Allamtudomanyi kutatasok Programirodaja (1986)
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rendszer fontos eleme, hogy az életpalya kiszamithato, elére tervezhetd, hiszen a palyakezdo a
gyakorlati id6 megszerzésével a szenioritas alapjan jut egyre elérébb a ,ranglétran”,
besoroldsa pedig jogszabaly keretek meghatarozasa alapjan torténik. Az allam ezzel ismeri el
a szolgalataban all6 munkajat és tapasztalatat. Ennek alapjan lathat6, hogy a zart tipusu
¢letpalyaban a szolgélati id6 elérehaladasaval nd a tisztviseld illetménye is, melyet szintén a
jogszabalyi keretek hataroznak meg. '

Az ¢lethosszig tartd foglalkoztatas feltételezi, hogy az ismeretek bovitésére is kiterjed a
rendszer. Egy képzési, tovabbképzési rendszer kiépitése szintén jellemzd erre a fajta
szerkezetre. A tisztviseloknek lehetdségiik van magukat tovabb képezni, illetve résziikre
kotelezden is eldirhatd egyes kurzusok teljesitése. A tovabbképzési rendszer a Magyary
Program altal eléirt — az Uj kozszolgalati életpalya részeként megvalosuld — tovabbképzési
vizsgarendszerhez hasonl6 elven miikodik.

Szintén a hosszl tava elkotelezddés, illetve szolgalat jellegzetességeként jelenik meg a sajatos
nyugdijrendszer, amelyet a kozszolgalat mellett kitartd tisztvisel6k egyfajta késleltetett és
feltételes juttatdsi rendszereként is felfoghatunk. A tisztvisel6i 1ét, szamos orszagban
presztizst jelent, igy a zart karrierrendszer a hossza szolgalat jutalmaként a nyugdijazas soran
is kedvezdbb feltételeket biztosit a tisztviseld szamara.

A zart karrierrendszerekben a specidlis jogszabalyi kornyezet védi a tisztviselét az
indokolatlan 4thelyezéstdl és az elbocsatastol egyarant, megteremti szdmara a biztonsagot.
Ezért is helyeznek nagy hangstlyt a zart életpalyaval rendelkez6 orszdgok kozszolgélataban a
bemeneti kovetelményekre, vagyis a megfeleld kivalasztasi eszkdzok hasznalatara. Ebbol
adddoan is rendkiviil komoly felvételi rendszert dolgozott ki példaul a francia kozigazgatas
(concours, vagyis versenyvizsga bevezetése).

A fenti rendszer egyik nagyon fontos jellemzdje, hogy a politikai és a szakmai teriilet
szervesen elvalik egymastol, ezéltal a kozigazgatasban dolgozok szakmai munkéja nem fiigg
az aktualis politikatol.

Szdmos nyugat eurdpai orszagban talalkozhatunk zart karrierrendszerrel. Ilyen példaul a
francia kozszolgélat, melynek hagyomanyai tobb évszdzados multra tekintenek vissza, éppen
ezért az idOk soran kikristalyosodott rendszer egyfajta mintat jelenit meg. Azonban ez nem
jelenti azt, hogy a rendszert ér6 10j kihivasokra, €s igényekre ne reagalna. A francia

kozszolgalati modellben jellemzd, hogy a koztisztviseldk egy életre valasztjdk és hivatasnak

" GAIDUSCHEK Gyérgy: A magyar kozigazgatas személyi allomanya és személyzeti rendszere sz empirikus
adatok tiikrében. 2008 Ko6zigazgatasi Olvasmanyok
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tekintik, hiszen a kozérdek szolgalatdban allni elismerést jelent és csak a legjobb

képességekkel rendelkezok keriilhetnek be a rendszerbe.™
2.2 Nyilt életpdlya

A nyilt kozszolgalati ¢€letpalya rendszer az angolszasz orszagokra volt 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 létrehozasa. A zart rendszerrel ellentétben a nyilt életpalya nem gondolkodik
¢lethosszig tartd foglalkoztatasban, a munkavallalot egy meghatarozott pozicid betdltésére
alkalmazza, a munkaltat6 igénye hatdrozza meg az id6tartamot. A kivalasztas folymatdra sem
jellemz6 a kdzpontositott, intézményesitett rendszer, minden szervezet sajat maga dont a
szelekcids eljaras lefolytatasarol. Mint lathatd, sok szempontbdl rugalmasabb szerkezetl a
nyilt ¢letpdlya rendszer, ez az illetményekben is megmutatkozik: a személyt egy
meghatarozott iddtartamra és pozicidra fogalalkoztatjak. Itt a fizetést a piaci viszonyok
hatarozzak meg, bértargyalds 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 munkavallald nem részese plusz juttatidsoknak sem, nem
tamogatja az allam tisztviseldit. Masrészrél azonban plusz kotelezettségek sem terhelik a
tisztviseldt, hiszen munkaaviszonyat tekintve megegyezik barmely mas piaci cégével.

A kordbban inkabb zart rendszerként miikodd brit kozigazgatasban a nyilt kozszolgalati
¢letpalya felé¢ vald elmozdulast vetitette el6 a new public management megjelenése és
kiteljesedése a *70 - *80-as években. Az irdnyzat megjelenését az €letpalya rendszer fejlodési
folymatanak tekintetében is érdemes megemlitenni. Az New Public Management felfogasat a
gazdasagi valsag okozta koltségvetési hianyok, illetve ennek kovetkeztében kialakuld allami
eladosodas és hatékonysagcsokkenés hivta életre, amelyre a hagyoméanyos weberi biirokracia
nem volt képes hatékony ¢és versenyképes megoldast kinalni. A szemlélet a hatékony,
rugalmas ¢és koltséghatékony kozigazgatast tlzte ki célul, mely a maganigazgatés
szabalyrendszerét igyekszik kovetni. Ennek megfeleleébn a nyilt életpalyarendszer
tulajdonsagainak feltételrendszerét tekintette kovetenddnek ¢és igyekezett azokat a
kozszolgalatban is meghonositani. Ez a nézet alapvetden két lehetdséget vazolt fel, melynek

segitségével a kozigazgatast hatékonysagra sarkallja. Az egyik a tisztviselok szdmanak

" HAZAFI Zoltan: A kdzszolgalat szabalyozasi koncepcioinak valtozasa —nemzetkdzi tendenciak I-11.
Kozigazgatasi szemle 2007/2 pp. 33-51, 2007/1 pp. 69 — 82.
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radikalis csokkentését, a masik pedig az allami feladatok sziikitését célozta. Az iranyzat
bevezetése soran szdmos, a kozhatalmi tevékenység ellatdsa szempontjdbdl irrelevans
tevékenység kiszervezésre (outsourcing) keriilt. Megjelent a feladatok elkiiloniiltebb
hataskorrel, nagyobb végrehajtasi Onallosaggal rendelkezd {igynokségekbe (agency)
szervezése, illetve teret nyert a privatizacio, elsésorban a kozszolgaltatasok teriiletén. Szamos
elényét ¢és hatranyat felsorhatnank a New Public Management felfogdsnak, azonban
mindenképpen elmondhatd, hogy meghatarozd szerepet toltott be a kozigazgatas fejlodését
illetéen szamos eurdpai orszagban. Tobb zart életpalyat miikodtetd allamban bevezették a
nyilt életpalyat (Nagy-Britannia), mashol rugalmasabbé valtak a rendszerek (Franciaorszag)
¢s a buirokratikus szervezetek. Mindenképpen megallapithaté hogy hatasara kozelebb kertilt
egymashoz a magan és az allami szektor, elfogadottabba valt a j6 tapasztalatok és megoldasok

cseréje, atvétele™.
2.2.1 Zsakmanyrendszer

Roviden tesziink emlitést a zsdkmanyrendszer jellemz6irdl, mely a nyilt életpalyarendszer
egyik tipusa. Lényege, hogy a kozigazgatasi poziciok jelent0s részének betdltésében itt
nagyobb szerepet jatszanak a politikai szempontok és mivel alapvetden ezen rendszer
hatdrozza meg a kozszolgalat személyzetpolitikdjat, az — ideértve a fontosabb kdzigazgatési
poziciokat is — a kormanyvaltdsnak megfelelden valtozik. A hatalomra keriil6 0j kormany
megujult személyi allomannyal latja biztositottnak a kormanyzati politikdk végrehajtasat, az
ebben kulcsszerepet jatszo tisztviselok megbizatasa is meghatarozott iddszakra (a kovetkezd
kormany hatalomra kertiléséig) szol, vagy a tisztviseloket egy- egy konkrét projekt
lebonoylitasara alkalmazzak, nem pedig egy ,,egész €leten at tartd” é€letpalyat biztositottak
szamukra.”® Ez a fajta felfogas az Amerikai Egyesiilt Allamokban, illetve Nagy-Brittaniaban
honosodott meg, melynek f6 mozgatorugojat az adta, hogy az elgondolés szerint a 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 kozszolgélati életpalydk kezdtek egyre zartabba valni. A
zsdkmanyrendszer visszaszoruldsdnak masik f6 oka a korrupcid elharapdzasa, vagyis a
hivatali poziciok adasvételének elterjedése volt. Nyilvanvalova valt ugyanis, hogy a

jelentdsebb presztizst és befolyast add poziciokért komoly Gsszegeket kértek el, igy az azokat

2 HAZAFI Zoltan: A kdzszolgalat szabalyozasi koncepcidinak véltozasa —nemzetkdzi tendenciak I-11.
Kozigazgatasi szemle 2007/2 pp. 33-51, 2007/1 pp. 69 — 82.

3 GAIDUSCHEK Gyérgy: A magyar kozigazgatas személyi allomanya és személyzeti rendszere sz empirikus
adatok tiikrében. 2008 Ko6zigazgatasi Olvasmanyok
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megvasarld leendo tisztviseld abban volt érdekelt, hogy ,,befektetését” minél nagyobb egyéni
haszonnal gyakorolja. Ennek kdvetkezményeként mitkddése soran korrumpalhatova valt, igy
az altala betoltott kdzigazgatasi pozicidt sajat hasznara és nem a koz érdekében kamatoztatta.

A zsékmanyrendszerrel kapcsolatban mindenképpen meg kell jegyezni, hogy a kdzigazgatasi
rendszerekben a politikai ciklusokhoz ko&tédé kisebb foku atrendezdédés, az 1j politikai
vezetéssel érkezd kozvetlen munkatarsak belépése a kozigazgatasba korlatozott mértékig
elfogadhat6. Ez altaldban a politikai vezetdk szikkebb munkatarsi korére (kabinet)
korlatozodik. A zsakmanyrendszer szélesebb korti elterjedése, a kozigazgatasi poziciok
politikai tamogatdsért cserébe alkalmatlan személyeknek torténd osztogatisa a kozigazgatas

hatékonysaganak jelentds csokkenésével jar és szétzilalhatja az életpalya egyes elemeit.
2.3 Fobb iranyok Magyarorszdgon

Hazankban a rendszervaltoztatast kovetd iddszaktdl mindhdrom hivatasrend esetében a
hagyomanyosnak tekinthetd ,,zart” tipusu, az eldmenetelt szenioritas alapjan biztosito, kotott
rendszer( szabalyozas van érvényben. A zart tipusu rendszer elénye a kiszamithat6, tervszera
elémenetel, azonban ez csak kismértékben teszi lehetévé a kiemelkedd teljesitmény mérését
és dijazasat (cimadomanyozas, vezetdi karrierit). Amely a zart karrierpalya eldnye, az egyben
hatranyava is valik, tekintetbe véve a 21. szdzadi kovetelményeket. A korabbi évszazadokban
a tisztviselo1 palya presztizsét jelentette az ¢lethosszig tartd biztonsag, a kiilonds
privilégiumok példaul: nyugdij, cimadomanyozis. A rendvédelmi szervek szdmadra szinte
elképzelhetetlennek tartottdk a karrierrendszeren kiviil mas életpalya modell alkalmazésat,
hiszen a rendfokozati rendszer még merevebbé teszi a struktirat. Magyarorszagon elvalik
egymastdl a besorolds €s a beosztds, mely a stabilitas érzését adja a tisztviseld szadmara,
azonban a rendkiviil merevvé teszi a rendszert.

Erdemes kiilon megvizsgalni a tisztvisel6 konkrét feladatait meghatirozé munkakorok
szerepét. A munkakorok haszndlata ugyanis eltéré az egyes jogalldsok esetén, amig az
allamigazgatas egyaltalan nem hasznalja a munkakoroket és az ezzel jaro eldnyoket, a katonali
€s a hivatasos szolgalati viszonyban egy, a szervezeten beliil egységes munkakori rendszer
van hasznalatban, mely tartalmazza a teriilet sajatossagait. A jelenlegi helyzetet tovabb
neheziti, hogy egy szervezeten beliil tobb jogallasban is dolgoznak kozszolgélati tisztviselok
(példaul: kozalkalmazott — hivatasos jogviszony vagy kormanytisztviseld és hivatasos
jogviszony). Egyes kutatok megallapitdsai szerint ,,A permanens jogszabaly-valtoztatasok
id6szakosan részben javitottdk ugyan a rendszereket, de hosszu tavon, dsszhatasukat alapul
véve inkabb atgondolatlannak, strukturdlatlannak, a human szempontokat ¢és

17



torvényszertiségeket hattérbe szoritonak bizonyultak.”14 Az egyéni teljesitmény elismerésére
ebben a rendszerben kevéssé van lehetdsége a vezetdnek, ezaltal a palyakezddk szamara csak
korlatozott fizetési lehetdségeket ¢és lassu eldmenetelt biztosit, ezért inkabb csak
ugrodeszkanak hasznaljak.

Egyértelmiivé valt, hogy a kozigazgatas hatékonysaganak és eredményességnek fejlesztéséhez
a kozszolgalati személyzetpolitika megtjitasara, kiemelt kezelésére és stratégiai megkozelités
alkalmazéséara van sziikség. Ezt a szemléletbeli megujulast tiizte ki célul a Magyary Zoltan
Kozigazgatas-fejlesztési Program. Az alabbiakban a programban felvazolt Uj kozsszolgalati
¢letpalya modell egyes elemeit vessziik sorba, megvizsgalva azok fobb sajatossagait.

A jelenlegi személyzeti politika a stratégiai szemléletet helyezi el6térbe, és atfogo jelleggel
inditott programokat a személyzeti igazgatas és a kozszolgalati tisztviselOk karrierrendszere, a
kozszolgalati €letpalya megujitasa érdekében. A fejlesztési folyamatok célkitiizéseit foglalja
Ossze a 2011-ben, illetve 2012-ben megjelent Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési
Program, (tovabbiakban: Program). FObb fejlesztési irdnyai a szervezeti fejlesztés, a
kozigazgatasi feladatok, a kozigazgatasi eljaras szabalyozdsa és a személyzeti kérdések,
melyet szélesebb korben értelmez. A kozigazgatas személyzetének fogalmaba a hivatasos
allomany tagjait is beleérti, egyben a fejlesztési célokat is kiterjeszti, mindharom hivatas
tekintetében értelmezi. A korabbi 6nallo, teljesen kiilonalld jogviszonyok™ helyett 2010-et
kovetden a kormany egy egységes, 0sszehangolt kozszolgalati életpalya modell kialakitasat
tizte ki célul, melyben a kormanytisztviselok, a hivatdsos és a katonai szolgélati
jogviszonyban 4llok jogviszonyai koOzotti atjarhatosadg feltételrendszerét dolgozza ki. A
belépéstdl a palyafutds lezaruldsaig tartd élett-elemek kialakitdsa tervezett, és emellett
megteremti az egyes agazatok kozotti tobbirdnyu mobilizacié lehetdségét, vagyis az
atjarhatosagot. Mindez komoly el6készitdé munkat igényel, amely keretében sziikséges az
egyes palya utak kozds kapcsolddasi pontjainak feltérképezése, amelyek alapjan
megvizsgalhatd, hogy az atjarhatdsag az adott palyaelem esetében elképzelhetd-e, €s ha igen,
milyen feltételrendszer mentén. Az atjarhatosag €s az 1j tipusu karrierrendszer bemutatasara

az 0todik fejezetben keriil sor.

Y SzAKACS GABOR: Az emberi eréforrds gazdalkodas 1Uj alapokra helyezésének sziikségessége a

kozigazgatasban €s a rendészetben. Tanulmanyok a rendészeti stratégiadhoz. Rendészeti szemle, 2010. kiilonszam
pp. 307 -327

A kozszolgalatban foglalkoztatottak szamat 10 kiilonallo térvény szabalyozza: kormanytisztviseldk,
koztisztviselok, hivatasos szolgalati, katonai szolgalati jogviszonyban allok, kézalkalmazottak, allami vezetdk,
birak, ligyészek, igazsagiigyi alkalmazottak, polgarmesterek jogallasarol szolo torvények.
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2.4 Az uj, bevezetésre keriild kozszolgalati életpalya elemei

A Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program16 altal életre hivott j kozszolgalati
¢letpalya modell a stratégiai alapt, integralt emberi eréforras menedzsment folyamataban
komplex rendszert alkot, amelyben az egyes elemek szervesen illeszkednek egymashoz: a
hivatasetikai normak, a munkakori specifikacio, a kivalasztas, a vizsgarendszer, az eldmenetel
¢s javadalmazas, az értékelés, a képzés ¢és tovabbképzés, valamint az allami
gondoskodas/munkaltatoi gondoskodéds. Az életpalya rendszer linedris és horizontélis

elemekbdl épiilhet fel:

Horizontalis elemek (amelyek a teljes életpalya-rendszert megalapozzak és meghatarozzak):

- a munkakdr-alapu karrier,
- teljesitményértékelés,

- eldmenetel-besorolés, javadalmazas.

Linearis életpalya-elemek

utanpotlas-képzés, toborzas,

bemenet- kivalasztas,

alapvizsga (els6 mérés),

szakvizsga €s az egyéni fejlodés képzeési tdmogatasa,

vezetoképzés.

Puha eszkozok

- a karriertdamogatas,

- munkaltatdi gondoskodas.

Alapképzés: Magyarorszagon a kozszolgalatba vald bekeriilés feltétele a megfeleld végzettség
megszerzése. Az alapképzés formaja szamos teriilet esetében meghatdrozo, hiszen az egyes
munkakoroket csak meghatdrozott iskolai végzettséggel lehet betdlteni, melyet A
kozszolgalati tisztviselok képesitési eldirdsairdl szold 29/2012. (III. 7.) Korm. rendelet (a
tovabbiakban: Kkr.) szabalyoz. Azonban elmondhaté a kdzszolgalat egészére, hogy a jogi és

az igazgatasszervezOi végzettséggel Kkeriilnek a palyara a legnagyobb szamban, mely

18 http://magyaryprogram.kormany.hu/ (letdltés ideje: 2014. aprilis 20.)
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allandésagot nyujt a rendszernek. Az oktatasi rendszer atalakuldsa és az el6zdekben emlitett
atszervezések kovetkezményeként a képesitése kormanyrendelet rendszeres feliilvizsgalata és

megujitasa sziikséges.

Bemenet: Egységes toborzas ¢és mindségi kivalasztds biztositasa a harom hivatasrend

tisztvisel6i szamara. A kovetkez6 fejezetben részletesebben lesz réla szo.

Hivatasetika és integritas: A kdzszolgalat ethoszanak és integritdsanak ndvelése, hivatasetikai
kédexek elfogadasa, az allamigazgatasi szerveknél a szervezet szabalyszerli és etikus
miikodését eldsegitd integritasiranyitasi rendszer kiépitése fontos eleme az uj kozszolgalati

¢letpalyanak.

Elomenetel és karrier, illetményrendszer: A legfontosabb, mely az 0j kozszolgalati ¢életpalya
alapjat képezi, a munkakor alapi rendszer kialakitasa a kozszolgalatban. A kormany
torekvései kozott szerepel a kozigazgatasi, rendészeti €s honvédelmi dgazat kozotti mobilitas
megteremtése és egységes struktira feldllitdsa, melyben jol koriilhatarolt vezetdi és szakértdi
életutak kidolgozasara kertil sor karriermenedzsment keretében. Ezaltal az 0 kozszolgélati
¢letpalya kiszamithatod, vonzo ¢letpalya megteremtésre nyilik lehetdség, mely maga utan
vonja a személyzeti igazgatds fejlesztését, valamint az egységes torvényi szabalyozas
kidolgozasat is. Az elémeneteli rendszerhez szervesen kapcsolddik az utanpoétlas biztositasa,

melyet gyakornoki, 6sztondijas és tehetséggondozasi programok révén valdsulhat meg.

Tovabbképzés: A képzések teljes korli megujitasara keriil sor, mely soran 1étrejott a Nemzeti
Kozszolgalati Egyetem, vezették be a kreditrendszert, mely egy integralt tovabbképzési
jegyzék elkészitését feltételezi; az atszervezés részét képezi az 10 vezetOképzési és

vizsgarendszer bevezetése.
Teljesitményértékelés: Mindhdrom hivatdsrendre egységes, integralt teljesitményértékelés

kialakitasa, mely mérhetd és értékelhetd teljesitménykovetelményeket hataroz meg. Hatékony

miikodésének eldfeltétele a munkakdr alapt rendszer bevezetése.
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2.5 Osszefoglalo — ellenérzd kérdések

Az alabbi kérdések megvalaszolasaval foglaljuk 6ssze a fejezet tartalmat:

Milyen fébb kiilonbségek taldlhatdak az egyes életpalya tipusok kozott?

Milyen fobb jellegzetességei vannak a zart €letpalyanak? Melyek az eldnyei illetve
hatranyai?

Milyen fobb jellegzetességei vannak a nyilt életpalydnak? Melyek az eldnyei illetve
hatranyai?

Mi jellemz6 a zsdkmanyrendszerre?

Mi indokolta a zsakmanyrendszerrdl valo attérést?

Mi jellemzi a Magyarorszagon jelenleg hasznalt rendszert?

Mely elemekbdl all a kdzszolgalati életpalya?

Milyen horizontalis elemei vannak a kdzszolgélati életpalyanak?

Milyen lineéris elemei vannak a kdzszolgalati életpalya modellnek?

3 Bekeriilés a kozszolgalatba

Ehhez a humanfolyamathoz olyan funkciok tartoznak, melyek a beosztotti allomany

szervezetbe vald belépéséhez és beillesztéséhez kapcsolodo feladatokat foglaljdk magukba,

ugymint:

a munkaerd tervezés €s 1étszamgazdalkodas,
a munkaerd biztositasa

- toborzas (belso, kiilso),

- pélyaztatas (belsd, kiilsd),

- differencialt kivalasztas (belso, kiilso),
felvétel, munkaviszony létesités, beillesztés,
munkaerd megtartasa;
probaidd, 6sztondij rendszerek mitkddtetése.

Az egyes teriiletekkel a tovabbiakban részletesebben foglalkozunk, azt elméleti

alapvetéseken tul, a legfrissebb hazai kutatdsi eredmények tiikrében mutatjuk be a

kozszolgalatra jellemzd gyakorlatot. Megfogalmazzuk a fejléddési iranyokat.
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3.1 A munkaero tervezeés és létszamgazdalkodas a kozszolgdlatban

Az emberi erdforrds tervezés alapja a rendszermodell folyamatanak, igy olyan integralt
emberi eréforras politika és program kidolgozésa az els6dleges célja a kozszolgalati életpalya
modellnek, amely a szervezeti célokat az emberek céljaival Gsszhangban kivanja elérni.
Ennek els6é pillére a munkaerd tervezése ¢és a Iétszdmgazdalkodas. A folyamatok
koézéppontjaban a kozszolgalati szervezeti célok eléréséhez sziikséges szamu és Osszetételln
alkalmazott biztositasa all. A kozszféraban is valamennyi szervezetnél célszerii formalisan
vagy informalisan, tudatosan vagy kevésbé tudatosan munkaerd tervet ¢€s Iétszam-
gazdalkodasi tervet késziteni. Torténhet a szervezet Osszlétszamdra, az egyes szervezeti
egységek szintjére, munkakorokre, foglalkoztatasi formakra lebontva. A tervezés célja tehat a
megfeleld szamu €s szerkezetli munkaerd biztositasa a megfeleld munkakdrbe, a kelld id6ben.
Napijaink kozszolgalati gyakorlata — a legfrissebb kutatasok alapjan’’ — is azt mutatja, hogy
kozponti direktivak és jogszabdlyok alapjan folyik a létszamtervezés, tovabba a szervezet
teljes Osszlétszamara €és az egyes szervezeti egységek szintjére vonatkozd informéciokra
fokuszal. Elsdsorban egy éves idoszakot olel fel.

A rendvédelem teriiletén a tervezés kozpontilag vezérelt, és elsdsorban a jogszabalyi hattéren
alapul6d funkcid. Elsdsorban a koltségvetés, a bérkoltségek, a jogszabalyi eldirdsok és a
fluktudcio mértékének fliggvényében zajlik a folyamat. A fluktuacid mértékének alakulasa a
legfontosabb a munkaerd-tervezés jelenlegi gyakorlataban.

Az dnkormanyzati igazgatasban a tervezési folyamatok a szervezet dsszlétszdma és/vagy az
egyes szervezeti egységek érdekeinek figyelembe vételével alakulnak. Elsésorban itt is éves
idokeretben gondolkodnak, és a varhatd szervezeti atalakitasokon tal, a koltségvetési
lehetdségek és a jogszabalyi eldirdsok hatarozzdk meg a kereteket. Az allamigazgatasban a
varhat6 bérpolitika, a koltségvetési lehetdségek és a jogszabalyi eldirdsok a legjelentésebb

informacios forrasok a tervezési folyamatban.

Osszességében elmondhatjuk, hogy a kdzszolgalati munkaerd- és 1étszamtervezés elsésorban
nem stratégiai alapi gondolkodast kovet. Csekély mértékben, vagy nem illeszkedik az
integralt emberi erdforras gazdalkodasi modell egyes rendszerelemeihez. Példdul, mint a
szervezet éves tervezése, emberi erdforrds gazdalkodasi stratégidk, egyéb szervezeti

stratégiak, fluktuacio jelentOsége, szervezet el6z6 évi 1étszdmadatai, illetve a munkaerdpiac

Y7 szaBO SziLviar A kozszolgalati életpalya modell — emberi erdforras aramlas a kozszolgalatban -,

AROP 2.2.17. Uj kozszolgalati életpalya, Emberi eréforras gazdalkodas és kozszolgalati életpalya kutatds
,,K0zszolgalati human tiikor 2013” kutatas alapjan, Budapest, 2014. februar, pp. 12 — 17.
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aktualis allapota. (ElsOsorban a koltségvetés, a bérkoltségek ¢és a jogszabalyi eldirasok
keriilnek a fokuszba, mint a tervezés informacios bazisa.)

A tervezést hatraltatja a munkabol kiesé alloméany folyamatos potldsanak problémdja is,
hiszen a fluktuéacio rendkiviil magas a kozszolgalat legtobb teriiletén. A kozigazgatasi szervek
szamara nehézséget jelent a munkaszervezés egy olyan kozegben, ahol a munkabol
ideiglenesen kiesOk ratdja eléri a 30-35%-ot. A stratégiai céloknak is nehéz ugy eleget tenni,
ha a munkaerdvel nem tudnak tervezni, de ez ugyanigy gondot jelent a képzések és az
utanpotlas tervezésénél is, mert a hianyzasok tobbletfeladatot ronak a meglévo dolgozokra,
mely hosszutavon folyamatos elmaradasokhoz vezet. Gondot jelent tovabba a képzések és az
utanpotlas tervezése is, de szamos probléma gyokerezik a magas hidnyzasi ratdkban, mely egy
kiilon tanulmany részét képezhetné.

A jovOben sziikséges a folyamat stratégiai jellegének erdsitése, €s az egyes szervezeti kulturdk
lehetdségeihez mérten, az integralt emberi eréforrds rendszermodell egyes elemeivel valo
osszekapcsolasa. Igy az aktualis éves koltségvetésen és a jogszabalyi kornyezet figyelembe

vételén til egyéb, stratégiailag fontos tényezok bevonasa a tervezési folyamatba.

3.2 A munkaerd biztositasa a kozszolgdlat jelenlegi gyakorlatiban (toborzds és

kivalasztas)

A munkaerd biztositasanak folyamata a tervezési iddszakot kovetden olyan meghatarozo
elemekbdl tevddik Ossze, mint a toborzas, palyaztatas és kivalasztds modszerei €s eszkozei.

Azok eldkészitése, €s a szervezeti célokhoz valo rendelése nagyon kiemelt feladat.

A toborzés és kivalasztads a kozszolgalati €letpalya modell egyik leghangsulyosabb eleme,
hiszen alapvetden meghatarozza a személyi dllomany mindségét. Valamint az 0sszes tobbi
elemére is hatassal van. Esetiinkben is érvényesiilnie kell a ,,megfeleld embert a megfeleld
helyre” szlogennek, hiszen az altalanos emberi eréforras menedzsment gyakorlataban is az
egyik alaptételnek szamit.™®

A kozigazgatdsba vald bekeriilés a kozszolgalat mitkodésének az egyik legfontosabb
folyamata, hiszen a megfelelé szakemberek kivalasztisa adja meg a hatékonysag bazisat. A
megfeleld toborzas és kivalasztas jelenti a hatékony kdzigazgatdsi miikddés feltételrendszerét,

hiszen ezen tevékenység altal biztositjadk a szervezetek sajat maguk szdmara azt a

8 BARTA ZSUZSANNA: Az életpilya modell és a megijuld kozszolgalati emberi eréforrds menedzsment
osszefliggései in Atalakuld emberi eréforras menedzsment (szerk.: Poér — Karoliny — Berde — Takacs), Complex
Kiado, Bp., 2012., 89 — 96 p.
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humanerdforrast, amely altal versenyképességiiket fenntarthatjak. Ebbdl addéddan jol lathato,
hogy a toborzas és kivalasztas befolyéasolja az életpalya egészét.

Jelentéségét jelzi, hogy az 0j munkatarsak felvétele a kozigazgatasi szervek miikodésének
kritikus és konfliktusokkal terhelt teriilete, ahol a szerv vagy a szerv illetékes vezetdjének
személyes €és szakmai preferenciai titkozhetnek a kozszolgalat egésze, vagy a belépésre varo
allampolgéarok torekvéseivel. A kiilonféle érdekek mentén torténd lavirozas miatt ezen a
teriileten tobb anomalia is jelentkezett az elmult években. A nemzetkdzi gyakorlatban is
sokféle kivalasztasi elem dsszekapcsolasa tortént meg, azonban itthon ezek egymast kdvetden
Iéptek életbe vagy szlintek meg (versenyvizsga, palyaztatas, kompetenciavizsgalat) tigy, hogy
relevancidjukat be sem bizonyithattdk. Ezért 2010-et kovetden a kivalasztasi elem
feliilvizsgalata megtortént, melynek folyomanyaként a kotelezd kivalasztasi rendszert
megszlntették a kozigazgatasban. Egyediill a kozalkalmazotti jogviszony létesitésének

feltétele a palyazat meghirdetése.

A kozszolgéalatba vald bekeriilés modja hivatasrendek kozott eltérd. Az attekinthetdség

érdekében a hivatasrendek sajatossagait az alabbi tablazatokban foglaltuk dssze:

Igazgatasszervezo,

L besorolisi Jogasz végzettseég

osztalyba

(fels6foku
végzettség) lépés Kozigazgatasi
Egyéb diploma alapvizsga és

Kozigazgatas szakvizsga

I1. besorolasi
osztalyba Kozépfoku Kozigazgatasi
(kozépfoki végzettség alapvizsga
végzettség) 1épés

2. abra: A kozszolgalatba valo bekeriilés modja (Kozigazgatas)

A kozigazgatas 1. besorolasi osztalyba a legnagyobb szamban az igazgatdsszervezd és a jogi
diplomaval rendelkezdk kerililnek. Azok, akik nem rendelkeznek egyik (vagy mas felséfoku)
végzettséggel sem kozigazgatdsi vizsgat kell tenniilik, ugyanigy a II. besorolasi osztalyba

kertil6k is.
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Honvédelem

7

1épés

L. besorolasi osztalyba
(felséfoku végzettség)

II. besorolasi

\

osztalyba (kozépfoku
végzettség) 1épés

) (

Nemzeti K6zszolgélati
Egyetem
Hadtudoményi kar -
BA szak

Altisztképz0 iskola

7 \

3. abra: A kozszolgélatba valo bekeriilés modja (Honvédelem)

A honvédelmi kotelékbe a bekeriilés kizarolag katonai végzettséggel torténhet, mind a kdzép-,

mind pedig fels6foku végzettség esetében.

Rendvédelem

Nemzeti
Koéaizigiﬂan Tiszthelyettesi
L. besorolasi Rendészettudomanyi beosztas
osztilyba kar -BA szak
(fels6foku
végzettség) 1épés -
Tsizti kategoria , . ..
: Atképzd elvgzése Eggfg}é;]l;’ﬂ)

L. besorolasi osztayba keriilés
(felsofokn végzettség) 1épés -

Egyéb (civil)

kozalkalmazott,

koztisztviseld

II. besorolasi osztalyba
(kozépfokn végzettség) 1épés
- tiszthelyettes

diploma

a rendészeti

szakkdzépiskola

4. 4bra: A kozszolgalatba valo bekeriilés modja (Rendvédelem)

Lathato, hogy a rendvédelemben a bekeriilésre valo lehetdség joval szertedgazobb, mint a

honvédelem esetében. Fontos megemliteni, hogy a kozalkalmazotti és koztisztviseloi

munkakorokben nem el6irds a rendészeti ismeretek elsajatitasa. Ugyanez a jellemzd a

kozigazgatasban is, hiszen itt sem kotelez0 a kdzigazgatasi alap- €és szakvizsga teljesitése sem

a kozalkalmazotti, sem a Munka Toérvénykdnyve szerint foglalkoztatottak esetében.

A bemenet, vagyis a szervezet munkaerd-biztositdsanak két részét kiilonboztetjiik meg:

toborzast és kivalasztast.
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3.2.1. A toborzas

A munkaerd-toborzds olyan tevékenységek egylittese, amely egy szervezet igényeinek
megfeleld szamu és Osszetételi munkaerd biztositdsara irdnyulnak. A toborzds a kovetkezd
okok miatt valhat sziikségessé:

- a humanerdforras tervezés soran keletkezd dontések nyoman;

- megiiresedés esetén, amikor egy munkakor szabadda valik;

- egy dolgozé munkaviszonya valamely okbdl megsziinik;

- szervezeten beliilli mozgas (el6léptetés vagy ) munkakorbe helyezés) esetén is

fennmarad egy betdltetlen pozicio;

- szervezeti atalakulas soran 1j munkakor keletkezhet.

A toborzasi csatorndk biztositdsa és a toborzasi folyamat megtervezése kiemelt feladat, a
kozszolgalatban szdmos modjat végzik, amelyek koziil a leggyakrabban alkalmazott
modszereket ismertetjlik a tovabbiakban:

A toborzas belsé modjai €s eszkozei esetében a megiiresedett allasra vonatkozo informacidkat
belsd csatornakon keresztiil juttatjak el a mar dllomanyban 1évé dolgozdk szamara. Szamtalan
elénye kozott megemlithetd, hogy az 0j munkatars beillesztésének iddigénye jelentdsen
csokken, annak hely- €s személyismerete segiti az 1j munkakdrbe valo betanuldsat. A belsd
kivalasztas alkalmazasa kisebb kockazattal jar a munkaltatd szdmara, hiszen a szervezet
tevékenységének ismerete biztositékot jelenthet, tovabbd a munkatarsak szamara eldrelépési
lehetdségként 6sztonzd hatdsa lehet, végiil a belsd toborzas 1ddigénye és koltsége jelentdsen
kisebb. Hatranyai kozott megemlithetd, hogy helytelen alkalmazas esetén belsd fesziiltségeket
eredményezhet, valamint a referencia, illetve az ismeretség a szubjektivitast noveli, hiszen a
belsd kivalasztas folyamata a legtobb esetben informalis mdédon zajlik le. A toborzas masik
formaja a belsd allashirdetés Utjan torténd toborzas, melynek hatranya a kisebb meritési
lehetdség. A belsé mozgas folyamatara a kozigazgatdsban nincs szabalyozas €s egységes
forum sem létezik ebbdl adoddan szamos formajaval talalkozhatunk.

A bels6 toborzas — kozszolgalatban hasznalt — moddja a tartalékallomany rendszerének

mitkddtetése, melyrdl bdvebben a kivalasztas folyamata cimii fejezetben fogunk kitérni.

A kiilsé forrasbol torténd toborzas legnagyobb eldnye, hogy egy 0 szemlélet, képesség és

készség érkezik a szervezetbe, amely frissitden hat, mely egyben a hatranya is, hiszen a
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kozszolgalat miikddésének ismerete hianydban a Dbeillesztési folyamat jelentdsen

megndvekszik. Ezen feliil koltség- és iddigényesebb a folyamat lebonyolitasa.

A toborzas kiils6 mddjai €s eszkozei a kdvetkezok:

- KOZIGALLAS (K6zszolgalat elektronikus palyaztatasi rendszere),

- nyomtatott sajtoban valdé megjelenés,

- kiils6 szolgaltatd igénybevétele,

- kozosségi halok, ismeretségi ajanlasok,

- allasborzék, sajat szervezésii toborzas,

- képz6 intézményekkel vald kapcsolattartas, golyatabor,

- rendészeti szakkozépiskola, honvédelmi altisztképzd, Nemzeti Kozszolgdlati Egyetem,
- gyakornoki és 6sztondijas programok,

- adatbézis kialakitias (TARTINFO, KOZIGALLAS),

- tehetséggondozasi adatbank (példaul: Beliigyminisztériumban l1étrehozott adatbank),
- rendészeti és honvédelmi fakultacios kdzépiskolai képzések kinalta lehetdségek,

- atszervezések, athelyezések.

Az egyes eszkozOk hasznalata a hivatasrendek vonatkozdsaban a kovetkezden néz ki

napjainkban:

Allamigazgatds

A kozszolgélatban szdmos toborzasi eszkoz all rendelkezésre, amely mind a mindségi
munkaerd utanpotlast szolgaljak. A kozszolgdlat internetes allasportilja a Kozigallas nevii
honlap (www.kozigallas.gov.hu). A felilleten a kozszolgalatban megiiresedé pozicidk
feltliintetésére van lehetdség. Jelenleg a kozalkalmazotti allashelyeket kotelezd meghirdetni, a
kozszolgalati tisztviseldi allashelyeket pedig abban az esetben, ha palyazati eljarassal szeretné
a munkaltato betdlteni a megiiresedett allast.

Sajnalatos tény, hogy az allasportal fejlesztése 2008-as lizembe helyezése 6ta nem tortént
meg, igy még a jogszabalyi valtozasokat sem képes teljes mértékben kdvetni, allapota messze
elmarad a maganszféra felhasznalobarat feliileteitl, rontva ezzel a kozigazgatas kiilsd

megitélését.
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Hagyomanyos toborzasi eszk6zok hasznalatara nincs gyakorlat a kozszolgalatban, azonban itt
emliteném meg a tartalékallomany rendszerét, mely ugyan a rendszerbdl tadvozokat igyekszik
visszaintegralni, illetve résziikre szolgaltat lehetdséget a visszatérésre, mégis egyfajta
toborzasi eszkOzt nyujt a szervezetek szamara, melyet nemzetkézi példak (példual.
Franciaorszag) mintdjara hoztak 1étre. Elsddleges célja, hogy a megiiresedett allasokat eldszor
szerven beliil, és amennyiben nem taldltak megfeleld jeloltet, a szervek kozott tolthetik be.
Abban az esetben kertil sor nyilt palydzatra, ha mindkét eljaras eredménytelennek bizonyult.
2012. szeptember 1-t61 a honvédelmi és rendvédelmi szervek munkatarsai is bekeriilnek a
nyilvantartasba, igy segitve tovabbfoglalkoztatdsukat. Ezaltal eldsegiti a mobilitast, vagyis a
kiilonb6z6é kozszolgalati jogviszonyok kozotti atjarhatosagot. A kozigazgatasi életpalyak
harmonizaldsara vald torekvés megjelenik az NKE altal nyujtott iskolarendszeri képzésekben
is. Az atjarhatdsag lehetségét az alapképzési modullal teremti meg az egyetem. Ugyanakkor
a végkielégités kifizetésére csak abban az esetben keriil sor, ha valaki véglegesen kikertil a

kozigazgatéas rendszerébdl.

Honvédelem

A Magyar Honvédség toborzorendszere az egész orszagot atdleli, igy az allampolgarok az
orszag minden megyéjében taldlkozhatnak toborzokkal. Az orszag bizonyos mértékben
fovaros orientalt, igy a fovarosi toborzo részleg a Budapesten dolgozo, tanulo, de ott
bejelentett allando- és tartdozkodasi hellyel nem rendelkezd ligyfelek tigyeit is intézi, mutatva
ezzel is a rendszer rugalmassagat, empatikussagat.

A toborz6 részleg kozalkalmazotti jogviszonnyal nem foglalkozik, csak ,.,egyenruhds”
beosztasokkal, legyen az hivatasos, szerzddéses, vagy éppen dnkéntes tartalékos jogviszony.
Kozalkalmazotti jogviszonyra vonatkozo allashelyek betdltésével vagy kozvetleniil a katonai
szervezetek foglalkoznak, vagy a szakminisztériumi honlapon, palydzatok formajaban
talalhatunk errdl bovebb informaciot.

A Magyar Honvédség Hadkiegészitd és Kozponti Nyilvantartd Parancsnoksaga végzi el a
toborzassal 0sszefiiggd feladatokat, ezen szervezeti egység jelenik meg szamos rendezvényen

vagy nyilt nap alkalmaval is.
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Rendvédelem

A rendvédelemben a toborzads funkcidja leginkabb az iskoldkkal torténd kapcsolattartasra
fokuszal, hiszen sokan mar a rendészeti szakkozépiskoldban elkezdik palyaorientacidjukat,
illetve  tapasztalatot  szereznek  sajat  szakmijukban. A végzett rendészeti
szakkozépiskolasoknak azon része, aki felvételt nyernek, a végzést kovetden kezdik meg
felséfoku tanulményaikat az NKE Rendészettudomanyi Karan. A civil felsGoktatasban
végzettek szdmara pedig a rendészeti szakképzés nyujt lehetdséget a rendészeti alapismeretek
elsajatitasara €s a tiszti kinevezés megszerzésére.

Ebbél adoédéan a rendvédelemben a toborzasi funkcid6 a képzdszervekkel vald
kapcsolattartasra irdnyul, foleg a kozépiskolak és a NKE végzett hallgatdira 6sszpontosul.
Szakmai tapasztalatot igényld munkakorok betdltése esetén a belsd 4athelyezés a bevett

gyakorlat. Elenyész6 azoknak a szdma akik ,,kiviilré]” érkeznek a szervezetbe.
3.2.2. Kivalasztasi eljarasok

A kozigazgatas eredményességének legfontosabb eleme a megfeleld munkaerd biztositasa,
tehat jelentds figyelmet igényel, hogy a kivalasztasi rendszer korszerli és hatékony legyen.
Fontos megemliteni, hogy mindez csak tervszerli, egységesen kialakitott kivalasztési
folyamaton keresztiil érhetd el, hiszen csak ezzel lesziink képesek megteremteni az egységes
életpalya alapjait. Ha a rendszer nehézkes, az jelentds mértékben kihat a szervezet
mitkddésére is (allashelyek betoltésének folyamata lassi). A kivalasztas f6 célja, hogy a
legjobb képességekkel és kelld szakmai tapasztalat birtokdban 1évé 1) munkatarssal
gazdagitsak a szervezetet, aki rovid i1d6 alatt képes hatékonyan ¢és minél magasabb
mindségben hozzdjarulni a szervezetet stratégiai céljainak eléréséhez. Tehat a cél az, hogy a
kivalasztasi eljards sordn a megiiresedett pozicid ellatdsadra legmegfeleldbb személy
felvételére keriiljon sor, vagyis az elvardsok és a megfelelések mentén a jelentkezdk
képességeinek, tulajdonsagainak és szakmai ismereteinek felmérése.

Ahhoz, hogy a palyazok kozott felleljikk az adott tevékenység elvégzésére legmegfelelObbet,
szamos lehetdség 4all rendelkezésiinkre, melynek igénybevétele fiigg a poziciotol és
rendelkezésiinkre all6 lehetdségektdl egyarant. A hosszadalmas személyiségelemzésen és
szakmai felkésziiltséget vizsgalo teszteken keresztiil az informalis megbeszélésen at talalunk
kivalasztasra alkalmas eszkozoket. A kozszolgalatban a kovetkezd modszerek keriilnek
leggyakrabban alkalmazésra:

- alkalmassagi vizsgalatok (egészségi, fizikai, pszichikai),
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- sziirovizsgalatok (orvosi, egészségiigyi, pszichologiai),

- ¢életkori sajatossagok, megkdotések,

- a torvényi eldirasok ellendrzése (példaul: Osszeférhetetlenség, nemzetbiztonsagi
alkalmassag),

- interjus technikdk (panel -, Board -, csoportos -, szituacios -, strukturalt - és stressz
interj0),

- kivalasztasi teszek alkalmazasa,

- értékeld kdzpontok (kompetencia alapt kivalasztas, Assessment Center),

- Onéletrajz és motivacios levél, életat kérddiv

- referencia és/vagy ajanlaskérés,

- gyakornoki ¢s palyakezd6 programok

- probaidds foglalkoztatas

Ahogy azt a toborzas esetében lattuk, a kivalasztasi eljarasok lefolytatasara sincs egy
egységes, a kozszolgalat egészére vonatkoztathaté folyamatleirds. Mindharom jogallés
kiilonboz6 eljarasi elvek — szakma-specifikus alkalmassagi vizsgalatok elvégzése — mentén
alakitotta ki a belépéshez kapcsolddo kivalasztas modszertanat. Fontos megjegyezni, hogy a
rend- és honvédelem teriiletén a szirdvizsgalatoknak nem csak bekeriilésnél, hanem az
¢letpalyan maradasban is kiemelt jelentdségiik van. Rd&viden bemutatjuk a hivatasrendek

gyakorlatat:

Allamigazgatds

A kivalasztas szabalyai az évek soran folyamatosan valtoztak, a kotelezd palyaztatasi rendszer
szabalyaitol kezdve, a palyaztatds csupan lehetdségként vald szabalyozéasdig. Korabban a
vezetdk kivalasztasat a Nemzeti Kozigazgatasi Intézet kotelezd jelleggel végezte. Jelenleg a
hatalyos szabalyozas alapjan kotelezd palyaztatas nincs. Palydzat lefolytatasara két esetben
kertil sor, elsdsorban ha jogszabdly azt bizonyos specidlis esetekben eldirja, illetve ha a
munkaltatd sajat mérlegelése alapjan maga dont a palyazat kiirasardl. (Ha azonban a palyéazati
eljaras mellett dont, akkor kinevezést adni csak olyan személynek lehet, aki a palyazaton részt

vett és a palyazati feltételeknek megfelelt.) Egyebekben un. meghivdsos eljaras is
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alkalmazhat6. Ezzel a munkaltatok lehetdséget kaptak a kivalasztasi eljaras gyors, rugalmas
és egyedi igényekhez illeszkedd kezelésére.™

Az eszkozoket tekintve elmondhatd, hogy jelenleg minden szerv egyedileg donthet arrol,
hogy milyen kivalasztasi mdodszereket, €s milyen 0sszetételben alkalmaz. Illetve itt sziikséges
megemliteni az egységes adattartalmu kozszolgalati onéletrajzot, amely 2012-t6] tdmogatja a
hatékonyabb személyligyi tevékenységet.

A kivalasztas sordn és azt kdvetden bizonyos torvényben rogzitett €s a szerv egyedi igényei
alapjan felallitott kritériumoknak kell megfelelniiik a jelentkezOknek. A kozszolgalat
sajatossagait tekintve jogszabdly irja eld a szdmitasba vehetd jeloltek sziikséges jellemzdit. A
szelekcios elemeket két f& csoportra bontva, az alkalmazas altalanos feltételei és az
alkalmazas kiilonos feltételei mentén indokolt targyalni. Ezek jelentds szelekciot
eredményeznek, amely lesziikitik a kinalatot. Altalanos alkalmazasi feltételek a hazai
kozigazgatdsban: magyar allampolgarsadg, cselekvoképesség, biintetlen eldélet, megfeleld
egészségi allapot, alsod- és felsd korhatar, minimum iskolai végzettség. Kiilonods alkalmazasi
feltételek a hazai kozszolgalatban: az adott munkakorhéz specialisan meghatarozott
képzettség (képesitési kormanyrendelet alapjan), végzettség igazolasa, szakmai gyakorlat,
egyéb specialis tudas, készség az adott kdzigazgatasi szerv elvarasainak megfelelden.

A kozigazgatds intézményeinél nem annyira szigoru az alkalmassagi €s sziirdvizsgalati

rendszer — leginkabb az egészségiigyi/orvosi vizsgalatok a jellemzdek.

Honvédelem

A tovéabbiakban a szerzddéses katonai szolgalattal kapcsoltban lefolytatott kivalasztasi
procedira bemutatasara keriil sor. Az altaldnos alkalmazési feltételeken feliil (magyar
allampolgérsag, cselekvOképesség, biintetlen eldélet, megfeleld egészségi allapot, alsod- és
fels6 korhatar, minimum iskolai végzettség) a katonasag kivalasztasi eljarasaban megjelenik
az orvosi, pszichikai, fizikai alkalmassag szélesebb korti mérése és az clhivatottsag, mint
belépési feltétel.

Az orvosi, pszichikai és fizikai alkalmassagi vizsgalatok minden szervnél kotelezdek és a
mérések mindsitéssel zarulnak, mely alapjan 5 fokozat valamelyikébe soroljak a jelentkezot

(alkalmas, korlatozottan alkalmas, ideiglenesen alkalmatlan, alkalmatlan, nincs mindsités). A

192011. évi CXCIX. torvény a kozszolgalati tisztviseldkrol

31



honvédelemben a kiilonds alkalmazasi feltételek esetében a képesitési eldirasokon, szakmai

gyakorlat vagy egyéb specidlis tudas elvarasan feliil egyéb vizsgalatok is elrendelhetdek.

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 toborzési részben is kifejtésre keriilt, kicsi a meritési
lehetdség €s gyakorlatilag egy zart rendszeren beliili mozgas torténik. A belépés feltétele
pszichikai és fizikai alkalmassag vizsgalat, melynek teljesitése alapkdvetelmény, hiszen a
szervezeti kultura sajatos jellegénél fogva elsésorban a kiilonbozé alkalmassagi és
szlirdvizsgalatokat tartja fontosnak, valamint a torvényi eldirdsoknak valdo megfelelést, és az
¢letkori sajatossagokat. Megjegyezendd, hogy a leendd rendérok mind a kdzépiskoldba, mind
pedig a felsOoktatdsba vald bekeriilést megelézéen egy komplex alkalmassagi felvételi
eljarast kovetden kezdhetik meg tanulmanyaikat vagy 1éphetnek tovabb a felsdoktatasba.

A vezetd kivalasztas egy kiilon eljaras keretében bonyolitja le a Beliigyminisztérium Oktatasi,
Képzési és Tudomanyszervezési Féigazgatosiga (BM OKTF). Minden rendészeti dolgozd
vezetdi kinevezését megeldzden egy kivalasztasi eljardson, valamint egy vezetévé képzo
tanfolyamon koteles részt venni. A kivalasztds folyamata ezéltal két részbdl all: az elsd
szakaszban egy tesztsorozat kitoltésére keriil sor €s amennyiben a jeldlt azt sikeresen elvégzi,
részt vesz a rendészeti vezetdvé képz6 tanfolyamon. A tanfolyamot vizsga koveti, melynek
teljesitésével és az oklevél megszerzésével a vezetdve valas feltételét teljesiti.

A kivalasztasi kultira meglehetdsen egységes, jellegzetesen kozszolgélat specifikus képet
mutat. A fenti sajatossdgokon til, mindharom szervezetben az Onéletrajz (és motivacios
levél), valamint az erre épililé kotetlen interjus beszélgetés a jellemzd gyakorlat. Nincs
markans kiilonbség az egyes végzettségili beosztottak kivalasztasi mobdszereiben.?’

A jOvO stratégiai torekvéseit nézve, bizonyos poziciok és/vagy munkakordk kapesan - majd a
szervezet egészére vonatkoztatva - Udvozitd lenne az egységes, kompetencia alapl
metodusokat bevezetni a rendszerbe, hiszen az integralt rendszermodell is ennek megfeleléen
szervezi folyamatait. Gondolunk itt a kompetencia alapt kivalasztasi programokra, amelyek
megalapozzék a rendszerbe bekeriild személyi alloméany beillesztési, motivacids, fejlesztési,

teljesitményértékelési folyamatait. Ezen a teriileten még mindig a hagyomanyos eszkdzok

2 yezetd, kozépvezetd, felséfokn végzettségii, kozépfoki végzettségii, alapfokii végzettségii beosztotti llomany
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alkalmazasa a jellemzo, itt érezziik leginkabb a rendszer hianyossagait, és a fejlesztés
sziikségességét. A jelenleg folyamatban 1évé kutatasok (MAR, TER) eredményei vélhetSen

valtozasokat indukalnak majd.
3.3 A munkaerd megtartdsa a gyakorlatban

A szervezeti céloknak megfeleld kompetenciéwal21 rendelkez0 munkaerd megtartasa a
munkaerd-gazdalkodds kiemelkeddéen fontos feladata. Alapveté cél azoknak a
munkatarsaknak a bels6 munkaerdpiacon vald tartasa, akik fontosak a szervezet szdmara,
akiknek potlasa koltséges és a munkaerdpiacon hidny van bel6liik. Ehhez viszont folyamatos
informdacioszerzésre kell torekedni, hogy ismeretekkel rendelkezzenek az 01j belépdk, illetve a
mar régebben foglalkoztatottak beéllitottsagardl, motivaciodirol, elvarasairol és véleményérol.
A munkaer6-megtartas eszkozei:

- Abeosztott személyi allomany elkotelezettségének novelése.

- Az alkalmazotti értékrend kialakitdsa; motivacios ¢€s javadalmazasi stratégidk

alkalmazasa.

A kozszolgélatban bizonyos szakmakat betolté személyi allomanyt nagyon nehéz megtartani
a szervezetben. Ennek els6szamu okaként a kiélezett munkaeré-piaci versenyt €s a rossz
munkakoriilményeket nevezhetjik meg. A rendvédelemben problémanak tartjdk a
kozszolgalati munka alacsony bérszinvonalat és a munkahely és pozicid negativ tarsadalmi
megitélését. Ezzel egyiitt tidvozitd, hogy a kozszférdban nem jelentenek kockéazatot a
munkaerd megtartdsdban a munkafolyamatok jellege, az alkalmazotti allomany kompetenciai
¢€s a vezetoi kompetenciaik.22

A rendvédelem teriiletén a kozépfokl végzettségli beosztottak, a kdzigazgatasban pedig a
fels6foku végzettségli ligyintézok megtartasa a legproblémasabb. A jovoé kozszolgéalati HR
politikajat nézve fontos lenne az egyes hivatasrendeknél a magas kockdzati faktorral
jellemzett beosztotti allomany esetében a megtartasi stratégia wjragondoladsa, esetleges
kialakitadsa. A kozszolgalati munka bérszinvonaldnak tompitasadra (amin nem tud a szervezet
valtoztatni) az erkdlcsi és motivacios rendszerek fejlesztésével érhetd el az Gsszlétszam, és

szervezeti egységek szintén. A munkaerOpiac erds elszivd hatdsa és versenyképes

2! kompetencia: készség, képesség, jartassag

2 SzABO SZILVIA: A kézszolgalati életpalya modell — emberi eréforras dramlas a kozszolgalatban -,
AROP_2.2.17. Uj kozszolgalati életpalya, Emberi eréforras gazdalkodas és kozszolgalati életpalya kutatas
,,K0zszolgalati Human Tiikor 2013” kutatas alapjan, Budapest, 2014. februar, pp. 17 - 19
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bérpolitikaja ellensulyozhatdé a belsd szervezeti lehetdségek erdsitése €s a gyengeségek

lekiizdése altal.
3.4  Felvétel, munkaviszony létesités és beillesztés a szervezetbe

A munkaerd-felvételi eljarast kovetden a human erdforrds munkatarsak, valamint az Uj
munkatars szervezeti egységének feladata a beillesztés. A munkaerd megtartasaban jelentds
szereppel bir a szervezeti integracio folyamata. Ez mindkét fél szamara fontos feladat, hiszen
a gyorsabb integracid folyomanya, hogy az 0j munkatirs gyorsabban latja at a szervezeti
struktirat és ez altal gyorsabban vélik a szervezet hatékony tagjavd. Minél gyorsabban
megismeri a kereteket, a szervezeti kultarat, a sajatossagokat és a vele szemben tadmasztott
elvarasokat, anndl hamarabb tud hatékonyan miikddni a szervezetben és egylittmiikodni
kollégaival.

A kozszolgélatra jellemzd gyakorlatban csak néhany esetben fedezheté fel alkalmazott
modszerként a beillesztési és orientacios program. Ezt tdmasztja ala a 2013 -2014-ben, a

28 is, melynek

kozszolgalat egészét vizsgald ,Kozszolgalati human tiikér 2013 kutatds
eredményei szerint a tisztvisel6k csekély szdzaléka hallott mar beillesztési programokrol.
Ezzel egyiitt els6sorban az 10 belépdkkel vald szervezett foglalkozasként azonositjak a
moddszert. Napjainkban a szervezetekben létezd egységes beillesztési rendszer tulnyomo
tobbségben a felettes vezetdtdl, vagy a megbizott munkatarstol kapott szobeli vagy irasbeli
tajékoztatasban meriil ki. Pozitiv elemként jelenik meg, hogy az e-learning és a blended
learning eszkozoket elkezdték alkalmazni a tdjékoztatdsi és munkéba illesztési
folyamatokban, azonban ennek mennyiségi és mindségi javitadsa 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 feladat is egyben. A folyamatnak ideélis esetben illeszkednie kell az uj
munkatdrs tapasztalataihoz, hiszen eltérd elbanasra van sziikség egy palyakezdd fiatal
esetében, mint egy nagy tapasztalattal rendelkez6 szakérté munkatéarssal szemben. A program
lebonyolitasanak koordinacidja a személyzeti osztaly feladata, ebbdl adoddan megitélésiikre
is hatdssal van, hiszen az elsé benyomds a szervezetrdl a HR osztdlyon keresztiil éri az uj

belépdt. A munkahelyi elégedettség javitasara a korszerlien miikodo szervezeteknél altaldban

% SzABO SZILVIA: A kozszolgalati életpalya modell — emberi eréforrds aramlés a kozszolgalatban -,
AROP 2.2.17. Uj kozszolgalati életpalya, Emberi erdforras gazdalkodas és kozszolglati életpalya kutatas
,,K0zszolgalati human tiikor 2013” kutatas alapjan, Budapest, 2014. februar, pp. 37-39.
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ezeket a modszereket hasznaljak: a kompetencia alapi, modern eszk6zok alkalmazéasa a
beillesztési programokba, a coaching, a mentori rendszer és a beillesztési tréning
gyakorlatanak bevezetése, illetve ahol 1étezik, erdsitése.

A beillesztési eljaras tobb részre oszthatd, vannak altalanos €s egyéni elemei. Az altalanos
beillesztés elemeit altalaban minden 0j munkatarsra, az egyéni beillesztés elemeit pedig
els6sorban a palyakezdé fiatalok esetében ajanlatos részletesen megtartani.

A beillesztés soran atadhaté altalanos informéciok a munkahely bemutatisa, a szervezet
egészének bemutatasa, az irott és iratlan szabalyok ismertetése, kezd6csomag atadasa, mely
tartalmazza a kotelezd tajékoztatokat és dokumentumokat, a hivatdsrendhez és munkakdrhoz
kapcsolodo jogszabalyok ismertetése. Ezen felill ide tartoznak a szocializacids programok is,
melynek kdszonhetden az integracio €s a tarsas kapcsolatok is gordiilékenyebbek lesznek.

Az egyéni beillesztés elemei sordn a munkatars a sajat munkdjdhoz kozvetleniil tartozo
specifikus tartalmakat ismeri meg, melyet nagyban befolyasol a személy szakmai tapasztalata.
Szamos esetben rotacids szakaszokat tartanak az Gj belépd szamaéra,”* mely soran
meghatarozott idét tolt el egy-egy teriileten. Palyakezddk esetében tugynevezett mentort
jelolnek ki, aki mindenben segit, tdmogatja a munkavégzést és segiti a gyakornokot a
beilleszkedésben.

Az utobbi idében egyre elterjedtebb az Ujonnan érkezd vezetOk tdmogatasa a kompetencia
alapt mddszerek alkalmazasa, ugymint a beillesztési coaching vagy onboarding tanacsadas®>.
Ez a fajta tdmogatas az egyéni fejlesztéshez tartozik. Ennek lényege az, hogy az Gjonnan
kinevezett vezeté megismerkedjen a szervezettel, azonositsa a problémads teriileteket és ezek
alapjan alakitsa ki célkitlizéseit. A tanacsado, mint objektiv kiilsé szeml¢€lo struktarat nyjt a
benyomasok elrendezéséhez és értelmezésehez, és hozzajarul a nagyobb hatékonysagra
iranyuld akciotervek készitéséhez. Az elsd 1épés mindig a diagndzis: mi térténik pontosan,
milyen jeleket észlel az uj vezetd, és ezek hogyan allnak dssze értelmes egésszé. Igy elérhetd
a teljesitmény novelése és a készségek-képességek fejlesztése, mely altal a vezetdé — sokkal
hamarabb — csapatként képes egylittmiikodni a beosztottakkal és elsajatitsa a szervezeti
kultira elemeit. A tanacsadd célja, hogy a kontrollérzetet ndvelje, ami altal nagyobb
felelosségvallalas érhetd el az Gjonnan érkezd vezetd szdmara. A tandcsadd tdmogatasaval

elérhetd, hogy a legjobbat hozzék ki az 0j egylittmiikodésbol.

#rotacids szakasz: a betanulasi id6szakban az \j munkatars bizonyos idGszakot eltolt a szamara relevans
szervezeti egységeken

ZK AROLINY MARTONNE: Eréforras-biztositasi rendszerek: toborzas-kivélasztas, beillesztés és leépités;
MATICSEKNE LI1ZAK MARIANN: Emberi er6forras gazdalkodas kézikonyv. Complex kiado, Budapest, 2002 pp
270 -272,
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3.5 Probaidos rendszerek

A munkaltaté és munkavallal6 a kinevezésben probaidét allapithatnak meg. A prébaidé alatt
egyéb kovetkezmények nélkiil (akar indoklas nélkiil is) barmely fél kezdeményezésére a
kinevezés megsziintethetd. A probaido célja, hogy mindkét fél meggydzddhessen arrol, hogy
a munkaviszony az elképzeléseiknek megfelelé-e. A munkavallalo arrdl, hogy a munkakori
feladatok ¢s munkakoriilmények a munkaltatod altal elmondottaknak valoban megfelelnek, és
6 maga is képes a kritériumokat teljesiteni, a munkaltatd pedig kockazatok vallalasa nélkiil a
gyakorlatban gy6z6dhet meg a munkavallal6 alkalmassagarol.

A kozigazgatas gyakorlatdban a torvényi szabdlyozds értelmében mindhdrom hivatasrend
(allamigazgatas, rendvédelem, honvédelem) esetében a munkaltatd és munkavallalo a
kinevezésben probaidét allapithatnak meg. A probaidé alatt indoklas nélkiil barmely fél
kezdeményezésére a kinevezés megsziintethetd. A probaidé célja, hogy mindkét fél
meggy0zddhessen arrol, hogy az elképzeléseiknek megfelelden telt-e el a probaidd. A
munkavallalé arr6l, hogy a munkakori leirdsaban foglalt feladatok és munkatarsakkal,
vezetOkkel torténd egyiittmiikodés eldzetes elvarasainak megfelelnek-e vagy sem illetve, hogy
képes-e hosszll tdvon, magas szinten a tdle elvartaknak megfelelden teljesiteni. A munkaltato
részérdl pedig, hogy az uj munkatars a kovetelményeket képes volt-e teljesiteni illetve, hogy a
tisztviseld hosszutavon alkalmas-e a munkakdr betdltésére. Az egyes hivatasrendek esetében
eltérd gyakorlattal talalkozhatunk, hiszen a teriilet specifikumai nagyban befolyasoljak ezt a
teriiletet is.

A rendvédelemben ,,a szolgélati viszony létesitésekor legalabb harom, de legfeljebb tizenkét
honapig terjedd probaid6t kell kikotni. Tizenkét honap probaidot kell kikotni, ha a jelentkezo
nem rendelkezik a  beosztashoz  sziikséges szakirdnyu iskolai = végzettséggel
(szakképesitéssel).”® A szerz8déses katonak esetében a probaidé hat honap, mig az

allamigazgatasban azonban legaldbb harom, de legfeljebb hat honapos probaidét kell kikotni.
3.6  Gyakornoki programok

A korabbi években nem tulajdonitottak nagy jelentdséget az utanpotlds programok
kialakitasanak, ebbdl addéddan jelenleg nincs egységes gyakornoki vagy utanpotlas politika a
kozszolgalatban. Néhany kozponti probalkozastol eltekintve a gyakornoksdgra leginkabb a
spontaneitds és az esetlegesség volt jellemzd. A szervek erdforras és 1d6 fiiggvényében

vallaltak egyéni elbiralas soran gyakornokokat, mely igazan hatékonynak nem mondhato. A

% 1996. évi XLIIL torvény a fegyveres szervek hivatasos dllomanyi tagjainak szolgalati viszonyérol
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felsdoktatasi intézmények ¢és a kozszolgalati szervek kozotti partnerségi kapcsolat jelenleg
gyerekcipoben jar. Ez nagyban fligg a karrieriroddk és a jelentkezdk aktivitdsatol és
talpraesettségétol.

Az utanpotlas politika kialakitasa soran egy kozponti koordinacio altal megvaldsuld program
létrehozasara lenne sziikség, melynek részét képezi, hogy a didkok tobb szervezet vagy
szervezeti egység munkdjaba ismerkedhetnek meg, illetve nyerhetnek betekintést. A 6
célkitiizés a legjobb képességekkel rendelkezOk megnyerése és a palyakezdd programokba
valo becsatorndzasa, mely szamukra késébb mar a kozszolgalati életpalyara 1épést jelenti, egy

kiszamithato karrierat és eldémenetel biztositasaval.
Allamigazgatas

Az kozigazgatdsban — kapcsolodva a Magyary program gondolatisdgdhoz — szamos, a
péalyakezdSket segitd és tamogatdé programot hoztak létre. Ilyen a KOZIGALLAS — a
kozszolgalat allasportalja, ami kiilon fokuszal az dsztondijas megoldasokra.?” Ezen a portalon,
a kozszféran belili kormanytisztvisel6i, koztisztviseléi és kozalkalmazotti palyazatok
érhetéek el. Kiemelten létezik egy Osztdondijas modul, ahol az Osszes, a palyakezdd
diplomasok programjadban résztvevd intézmény altal meghirdetett Osztondijas palyazat
elérhetd.

A kozszolgalatban jelenleg egy kozponti koordinacidban lebonyolitott gyakornoki programrol
beszélhetiink. A Magyar Kozigazgatasi Osztondij Program a kormany kiemelt timogatasaval
valosult meg. FO célkitlizése a kozigazgatdsi szakemberek utanpotldsanak biztositasa. A
Kormany altal alapitott Osztondij célja a megfelelden képzett, szakmailag -elhivatott,
gyakorlati tapasztalattal rendelkezd, a nemzeti kozigazgatas irant elkotelezett szakember-
utanpotlas biztositasa.”® Elsésorban a kozigazgatasi életpalya irdnt elhivatott, idegen
nyelveket beszEld, fels6foku végzettséggel rendelkezd fiataloknak sz6l6 program, melynek

kapcsan a friss diplomasok érdeklddésiiknek megfeleld szakmai gyakorlatot szerezhetnek.

2 www.kozigallas.gov.hu (letdltés ideje: 2014.aprilis)
% Magyar Kozigazgatasi Osztondijrol szolo 228/2011. (X. 28.) Korm. rendelet 4. § (1) bekezdésének a) pontja
alapjan a KIH hirdeti meg. forras: http://www.kozigosztondij.gov.hu/2014/ (letdltés ideje: 2013. december)
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Honvédelem

A Magyar Honvédség utanpodtlds programjai az allamigazgatashoz hasonléan szintén
gyerekcipdben jarnak, azonban elmondhaté, hogy néhany eléremutatd kezdeményezés
megindult az utébbi években a Honvédelmi Minisztérium részérdl. Tobb kozépiskolaban
népszerlsiti sajat teriiletét a honvédség. Ilyen példaul a ,,Honvédelmi Kotelékek™ vagy a

,katonaSULI” elnevezésli program.

Rendvédelem

A masik két terlilethez hasonld palyakezdd gyakornoki rendszer mar a kozépiskolai
tanulmanyok soran megkezdddik szervezett, eldirt formaban, melyet az adott iskola
szabalyzata hataroz meg. Ez azonban a tiszthelyettes képzés részeként valosul meg és
palyaorientacios programként jelenik meg. A felsdoktatashoz kapcsoloddan egységes
utanpotlas program az allamigazgatashoz hasonldéan azonban jelenleg nem miikddik.
Tapasztalatszerzés c€ljabol néhany esetben egyes szervek fogadnak tanuldkat, viszont ezek
személyes kapcsolatok vagy egyedi egyiittmiikodési megallapodasok révén jonnek létre.

A kozszolgalat gyakorlataban a probaidds €s 0sztondijas programokat napjainkban elsdsorban
az 1j beosztottak részére tartjdk jonak és alkalmazhatonak, azonban Gsszességében a mar
megvalosult programokat inkdbb kozepes szintlire értékeli a személyi allomany. A
kozszolgalati atjarhatosagra valo torekvések gondolatisaga mentén sziikségesnek tartjuk a két

tertilet 6sszehangolésat az egyes hivatasrendeknél.”®

3.7 Osszefoglalo — ellenérzd kérdések
Az alabbi kérdések megvalaszolasaval foglaljuk Ossze a fejezet tartalmat:

- Milyen elvek mentén folyik jelenleg munkaerd tervezése €s a 1étszamgazdalkodas?
- Mi a funkcidja a munkaerd tervezésnek €s a létszamgazdalkodasnak?
- A toborzas mely formait ismeri és melyek hasznalata a leggyakoribb?

- A toborzas mely formait ismeri és melyek hasznalata a leggyakoribb?

# SzABO SZILVIA: A kozszolgalati életpalya modell — emberi eréforrds aramlds a kozszolgalatban -,
AROP 2.2.17. Uj kozszolgalati életpalya, Emberi eréforras gazdalkodas és kozszolgilati életpalya kutatas
,,K0zszolgalati Human Tiikor 2013” kutatas alapjan, Budapest, 2014. februar, pp. 39 - 46.
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- Mi a célja a tartalékallomany rendszerének?

- Mi abeillesztési folyamat funkcidja?

- Hogyan illeszkedik a kivalasztas folyamata a szervezetbe valo beillesztéshez?
- Mia célja a probaidonek?

- Milyen gyakornoki programok jelennek meg a kdzszolgalatban?

4 A kozszolgalati életpalyan torténé elérehaladas — életpalya tervezés és

Karriertervezés

A szakirodalomban kiilonbozd kifejezésekkel - karriertervezés, karriermenedzsment,
karrierfejlesztés, karriergondozas, életpalya-menedzsment - fémjelzett emberi er6forras
menedzsment funkcio, fejlodési, eloremeneteli lehetéségeket jelent a szervezeten belil a
beosztotti allomany szamara. Megjelenését a munkavallalok motivacios szerkezetének
atalakuldsa, munkahellyel szembeni elvarasainak valtozdsa és az egyre képzettebb, sot
folyamatos fejlesztést, képzést igényld munkaerd koltségeinek emelkedése hivta életre. A
karrier- és életpalya menedzsment szoros kapcsolatban van a stratégiai alapu integralt emberi

er6forras gazdalkodas kozszolgalati rendszermodelljének mas funkcioival.
4.1 A karrier értelmezése és dimenzioi

A kozszolgalati 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 altaldnossagban beszélhessiink, néhany alapvetd fogalommal
tisztaban kell lenniink. Ilyen példaul a siker, amely a pozitiv értelemben vett karrier egyik
meghataroz6 eleme. Az, hogy ki nevezhetd sikeres embernek szubjektiv, hiszen tobb
aspektusbol is megkozelithetd. Sikeres lehet egy jol mikodd szervezet elsd embere, de
ugyanugy egy anya is, aki képes megteremteni a biztonsdgos csaladi légkort és helyesen
felnevelni gyermekeit. Biztosak lehetiink benne, hogy sokan sokféle véalaszt adnanak arra,

hogy szdmukra mit jelent sikeresnek lenni. Sokaknak az anyagiak, masoknak az ismertség
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hozza meg a siker izét. Mindannyian masként igyeksziink elérni, egy azonban ko6zds, hogy
vagyunk ra.

A sikeres élet az, ahol j6 felkelni, és j6 lefekiidni”* 4llitja egy ismeretlen szerz3. Ha ebbdl
az egyszert, de talald példabol indulunk ki, nem nehéz belatnunk, hogy a tarsadalmi és anyagi
hovatartozastol fiiggetleniil is lehetiink sikeresek. Annak elérését tehat nem kornyezetiinkben,
hanem sajat magunkban kell keresniink.
A siker egyik kulcsszava az Onismeret, amely egyfajta SWOT-analizisként (erdsségek,
gyengeségek, lehetdségek, veszélyek felmérése) segiti eldrejutdsunkat. A masik fontos
tényez0 a tudatossag, amely ebben az esetben a készségek, kompetencidk, és helyzetek helyes
felhasznalasat jelenti.

A sikeres ¢életpalya azonban mar nagyban fiigghet kornyezetlinktél és az altala kinalt
lehetdségektdl. Tarsadalmi és gazdasagi koriilményeink egyarant lehetnek motivald és gatlo
hatastiak, beleértve csaladi hatteriinket, anyagi forrasainkat, kapcsolati tOkénket ¢&s

munkahelyi kdrnyezetiinket.
4.1.2. AKkarrier fogalma

A carriere francia eredetli szd, jelentése életpalya, életit, palyafutds. A magyar értelmezd
szotar szerint gyors, sikeres eldmenetelt jelent. A kifejezés angol eredete (carriageway) pedig
uttestként deﬁni'éllja.31 Minden nyelv masként irja le, egy kozos pont azonban mégis akad
mindegyikben, ami nem mas, mint a folytonossag.

Sokféle szempont szerint probaltdk meghatarozni a karriert, eleinte fdleg szubjektiv és
objektiv nézépontokra tdmaszkodva. Barley olyan pszichologusokat idéz, akik a karriert
szubjektiv alapon kozelitették meg és személyes tapasztalatok 0sszességeként értelmeztek azt.
Az objektiv szemléletet a szociologusok képviseltek, akik a munkamegosztisban valo
részvétel intézményesiilt formdjaként definidltdk a karriert. Greenhaus egyesitette a szubjektiv
¢és objektiv elemeket, ily modon a karriert az életpalya alatt felhalmozott munkatapasztalatok
soraként fogta fel, ahol az egyéni aspiracidkat, ¢érzéseket ¢és sziikségleteket ezen
munkatapasztalatok szolgalataba allitotta. Judi Marshall volt az elsd, aki ki merte jelenteni,
tarsadalomkritikat fogalmazott meg, és egy masfajta karrierszemlélet kialakitasat siirgette.32

Ha a karriert sziikebb értelemben nézziik, azaz csak a munka vildgaban elért eredményeket

Ohttp://www.megoldasok.hu/vav/vav_siker.htm (Letoltés ideje: 2014. majus 5.)
1 KLEIN SANDOR — KLEIN BALAZS: A szervezet lelke, EDGE 2000. Kiado, Budapest, 2006. p 663.
%2 KoNcz KATALIN: Karriermenedzsment. Aula kiadé, Budapest, 2004, pp. 104-106.
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tekintjiik, akkor Marshall kritikdjaban valoban van racio, hiszen a ndk elenyész6 hanyada fut
be sikeresnek mondhato karriert a teljes €letpalyaszakaszt tekintve.

A fentieket 6sszefoglalva tehat arra a megallapitasra juthattunk, hogy a karrier a sajat magunk
ismeretében felallitott ¢letcélok megvalositasa, a kornyezetiink €s a sajat er6forrasaink adta

lehetdsségek maximalis kihasznalasaval.
4.1.3. Egyeéni életpalya szakaszok

Ha az egyén karrierjérol beszéliink mindenképp érdemes életpalya szakaszokra bontanunk azt,
hiszen mas dolgok motivaljadk az egyént fiatal kordban, palyakezddként, és megint masok
idésebben a nyugdijhoz kozeledve.
Az egyén ¢élete soran folyamatosan valtozik, alkalmazkodik, igy mindig életkoranak
megfeleld dontéseket kell hoznia karrierje szempontjabdl. Alapvetéen harom nagy valasztas
elott allunk életpalyankat tekintve, amelyek tovabbi fazisokra bonthatdk.

- foglalkozasvalasztas,

- munkahelyvalasztas,

- karriervalasztas.
Ezekben a valasztasokban a mar emlitett kiilsé kornyezeti tényezOk (pénz, csaladi hattér,
munkaerdpiac felvevOképessége, valasztott munkahelyi kdrnyezet) és belsd tényezdk (egyéni
vagyak, készségek, képességek, kitartds) mind befolyasoljak az egyént. A harom fazis egy
¢letpalyan beliil akar tobbszor is megismétlddhet, sét sokszor sziikséges is a folyamatos
fejlodés szernpontj'élb(')l.33
Az ¢életpalya szakaszok életkor szerinti kategorizalasa soran hét fazist kiilonboztethetiink meg,
amelyek a valasztasi szakaszok alpontjaiként is értelmezhetdk. 34

- Foglalkozasvalasztas

Alapvet6 karriertdrekvések (16-18. év kozott)

Karrier el6készitése (18-24. év kozott)

A korai szakaszban a készségek, képességek, motivaciok és ambiciok helyes
felmérése a cél, amelyek segitségével j6 dontést hozhat az egyén a felkészitd oktatasi
intézmény megvalasztasaban.

- Munkahelyvélasztas
Kezdeti karrier (24-30. év kozott)

% NORBERT F. ELBERT — KAROLINY MARTONNE — FARKAS FERENC — POOR JOZSEF: Személyzeti emberi er6forras
menedzsment kézikdnyv. Complex kiado, Budapest, 2006, pp. 321-322.
% PINTER ZSOLT: Hogyan csinaljunk karriert? Horton Books Kiado, Budapest, 2001, p. 23.
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Lényegi szempont ebben a fazisban a munkaltatd és a munkakor helyes
megvalasztésa.
- Karriervalasztas

Karrier épitése-kibontakozasa (30-38. év kozott)

Itt valosul meg a munkahelyi szocializacio, a szervezet és az egyén egymashoz idomulésa, a
munka specializdlodésa, azaz a szakértové valds folyamata. Itt fogalmazdédnak meg a
hosszabb tavu Kkarriercélok kitlizése ¢és ezzel parhuzamban a jelenlegi munkahely
feliilvizsgalata, hogy ezek a karriercélok megvaldsithatok e az adott szervezeten beliil vagy
sem.

Karriercsucs (38-45. év kozott)

A kozép karrierhez tartozik a generalistdva valas, azaz az addigi

munkatapasztalatokra épiil6 széles ralatas.

Mego0rzés, fenntartas (45-55. év kozott)

Nyugdij eldtt (55-65. év kozott)

Késoi karrier szakasza, ahol a felhalmozott tudas ataddsa, a mentori

tevékenység erdsitése €és a nyugdijba vonulas elokészitése a legfobb feladat.
4.1.4. Szervezeti karriergondozasi stratégidak (valasztasi lehetdségek és kényszerek)

A szervezetek szdmara, akar a kozszférarol, akar versenyszférardl beszéliink elsddleges
szempont a hatékonysag. A javuld eredmények elérése pedig a technikai és gazdasagi
feltételek mellett, leginkdbb a szervezetnél dolgoz6 egyéneken mulik. Ezért a szervezet
elsddleges célja, hogy olyan munkaerdt foglalkoztasson, amelynek térekvései pontosan
illeszkednek az elvéarasaihoz. Az igények és a lehetdségek egymasra talalasa a legtobb esetben
bonyolult és nehézkes, igy azok intézményesiilt formdjaban, szervezeti karriergondozasban
valosulnak meg. A teljes karriermenedzselési folyamat, azaz az a szervezet szamara hasznos
munkaerd kivalasztdsa, megtartasa, motivalasa, teljesitményének értékelése és képességeinek
fejlesztése szinte lefedi a teljes humaneréforras-gazdalkodas teriiletét.

A karriermenedzsment a valtozo stratégiai igényeknek megfeleléen a szervezet szamara
lehet:*

1. amagas potencidllal rendelkez emberek korai azonositasa, és/vagy

2. vezet6képzd programok.

% BAKACSI — BOKOR — CSASZAR — GELEI — KOVATS — TAKACS: Stratégiai emberi eréforras menedzsment, JKJ
Kerszov, Bp., 2000., pp. 162.
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HR ¢és a karriermenedzselés céljat tekintve tehat ugyanaz, csupan a funkciok szerepe és sulya
valtozik meg. Igy tehat nem kovetkeztetiink rosszul, ha a karriermenedzsmentet az emberi
Egy szervezet karrierfejlesztési stratégiaja szervesen hozzajarul az arculat kialakitasdhoz, €s
tiikr6zi a munkavallalokhoz és beosztotti allomanyhoz val6d hozzaallasat. A karrierstratégia a
humanstratégia elemeként meghatarozza a munkaeré-allomany fejlesztésének koncepciojat,
annak cé¢ljat, feltételeit és eszkozrendszerét. Szervezetenként nagyon eltérd lehet az emberi
eréforras dramlads modja és liteme. Ennek megfelelden a szervezetek kiilonb6zd gyakorlatot

kovethetnek a megfeleld 1étszam és mindségli (kompetenciaji) munkaerd biztositasara:

Emberi erdforrds-aramlasra alapozott stratégia

Ebben a struktiraban harom kiilonb6z6 alapmodellt hasznalhatnak a szervezetek, bar érdemes
leszogezni, hogy kizarolag egyfajta modellt a szervezet egészére nagyon ritkan, vagy szinte
soha nem alkalmaznak. Igy az emberi eréforras aramlas folyamatanak egészére torténetileg
négy alapmodell alakult ki. Tobbnyire munkaszintekre és munkakordkre bontva példaul

(specidlis, altalanos, vezetdi, szakértdi) kezelik az alabbiakat:*’

1. Elethosszig tarté alkalmazds modellje

Az egyén iskolai tanulmanyai befejeztével a szervezeti hierarchia legaljarol indul, és
eredményei alapjan 1épdel feljebb a ranglétran. Ennél a modellnél a szervezet nagy hangstlyt
fektet a munkaszocializaciora, és a szervezeti kultira integralasara. Gyakoriak a rotacids
programok, melyek hozzajarulnak a teljes munkafolyamat megértéséhez €s novelik a
lojalitast. A viszonylag magas munkahelyi bérek és a rendszeres képzések hozzajarulnak az
elbocsatasi, és munkahely valtoztatasi arany csokkentéséhez. Ez a modell jellemzden a japan
szervezeti kultira példajat testesiti meg, €s ez a jellegzetes modellje a hazai kozszféra

(minisztériumok, dllamigazgatds) emberi erdforrds aramlasdanak is.

% KONCZ KATALIN: A szervezeti karriermenedzsment céljai és folyamata. Munkaiigyi Szemle, 2004., 48. évf. 1.
szam

%" BAKACSI — BOKOR — CSASZAR — GELEI — KOVATS — TAKACS: Stratégiai emberi eréforras menedzsment, JKJ
Kerszov, Bp., 2000., pp. 152 — 153.
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2. ,Felvagy ki’ (FVK) modellje

A munkaerd felvétele ebben az esetben is csak a legalsd szintekre torténhet, és a
karrierfejlesztési rendszerek miikddésével minden magasabb poziciot belsé erdforrasbol
toltenek be. Torvényszeri a meghatarozott ,karrieratonvald felfelé mozgas, egészen a
csucsig (a legfelsé fokig). Klasszikus piramis szervezet, hiszen a magasabb szintek felé
haladva egyre sziikiil a betolthetd poziciok kore. Ebben a modellben — és a gyakorlatban — ha
valaki képtelen el6re 1épni, elébb — utobb el kell hagynia a szervezetet, hiszen nem kap
lehetdségeket, nem elégiti ki az egyént a munka. Mindkét fél kezdeményezheti a jogviszony
megsziintetését. Foként a nemzetkozi tandcsadod cégek és a jogi irodak alkalmaznak hasonld
rendszereket, illetve tipikusan jellemz6 az egyetemi karokra, tanszékekre. A hazai
kozszolgalatban elsésorban a honvédelem teriiletén tapasztaltunk hasonlo gyakorlatot, a

magasabb rendfokozatba valo 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 kiilsd eréforrdst egyarant. A szervezetnél maradas ¢€s a
javadalmazas meghataroz6 szempontja ebben az esetben is a mérhetd teljesitmény, igy nem
ritka, hogy a humanstratégia els6dlegesen a karriermenedzselésre Osszpontosit. Olyan
szervezetek hasznaljak, amelyeknek gyorsan kell reagalniuk a gazdasagi és tarsadalmi
véltozasokra. Mivel azonban a fennmaradashoz ez ma mar alapkovetelmény, igy a legtobb

piaci szervezet €s vallalat ezt a modellt koveti.

4. , Vegyes” modell

A gyakorlatra jellemz6 mddon a fenti harom modellt ,tiszta” forméban egyik szervezet sem
alkalmazza, altalanosan a fenti modellek egyes elemeibdl felépiild rendszerrel taldlkozhatunk.
A kbzszféra intézményeiben is a szervezeti kultarabol fakadoan eltéré - vegyes modelleket
alkalmaznak, amelyeknek gyakorlata fligg a beosztotti allomany jogviszonyatol (Hszt., Hjt.,

Kktv.), valamint az egyes hivatasrendek miikodési mechanizmusatol.
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Szervezeti nyitottsagra és a szervezeten beliili elomenetelre alapozott stratégia

Sonnenfeld négy kategdriaba sorolja a vallalatokat. Elmélete szerint a szervezetek lehetnek
zartak vagy nyitottak, attdl fliiggéen, hogy mennyire élénk a kiilsé munkaerdpiaccal fenntartott
kapcsolatuk. A masik rendezé elv pedig a szervezeti egységek kozti vagy verseny, amely a
feljebblépési, elomeneteli lehetoséget hatarozza meg. E négy paraméter mentén az alabbi

szervezeti struktarakat allitotta fel:

1. Baseball-team jellegii szervezeti struktira

Az ilyen szervezeti modellre a nyitottsag jellemz6, ahol a munkatarsak versengenek
egymassal a jo poziciokért. Ilyen mintat kdvetnek példaul a pénziigyi tanacsadd cégek, ahol
folyamatosan toboroznak, és a tehetséges munkavallalokat teljesitményiik aranyaban nevezik

ki elénydsebb poziciora.

2. Akadémia jellegii szervezeti struktiura

J6 presztizsii, komoly nagyvallalatokra jellemzé modell, ahol tilnyomdrészt képzett és biztos
szakmai tudassal rendelkez6 alkalmazottak dolgoznak. A cég konnyii eldémeneteli lehetdséget

biztosit a tehetségek szamara. Ide tartoznak a multinacionalis nagyvallalatok.

3. Klub jellegii szervezeti struktura

A hangsuly a lojalitdson van, azaz egyfajta szenioritds-elv érvényesiil. Az ilyen szervezetek
megbecsiilik a régota ott dolgozokat, és a cégen beliili szakmai tapasztalat mértéke alapjan
biztositjak a feljebbjutast. Zart rendszerti, cserébe azonban kiszamithato életpalyat biztosit. Ez

a struktura jellemzo a kozszféraban is.

4. Eroditmény jellegii szervezeti struktura

Rendkiviil befogadd, nyitott kornyezet, ahol karrierépitési lehetdség szinte nincs. Ebbol
kifolyolag magas a fluktudcio és gyenge a munkavallaloi lojalitds. Ezek a szervezetek a
fennmaradéasért harcolnak. Foként az épitdiparban és a vendéglatdiparban talalhatunk ra

példat.
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4.15. Szervezeti és egyéni karrier torvekvések 6sszehangolasa

Joggal vetddik fel az olvasoban a kérdés, hogy melyik elérébb valo a szervezet célkitiizései,

vagy az egyéni indittatasok? A valaszt egyértelmiien az arany kozéput jelenti, hiszen a kettd

szorosan 0sszefiigg.

Szervezeti karrier perspektivak

Egyéni karrier perspektivak

A szervezet jovObeli személyzet

igényét hatarozza meg.

Az  egyén  képességeit  és

érdeklodését hatdrozza meg.

Karrier-létrakat tervez.

Elet és munka célokat tervez.

Felméri az egyéni képességeket és

tréning sziikségletet.

Felméri az alternativ utakat a

szervezeten beliil és kiviil.

Osszeilleszti a szervezeti igényt €és

az egyéni képességeket.

Auditalja ¢és fejleszti a szervezet

karrier rendszerét.

Feltarja ~a  valtozésokat az
érdeklédésben ¢€s célokban, ahogy az élet

szakasz valtozik.

5. abra: A szervezeti és egyéni karrier perspektivéi38

Egymast segitve ¢€s erdsitve valosulhat meg a kitlizott célok elérése minkét oldalon. Az

egyiittmitkddés viszont csak akkor képes hatékonyan miikddni a gyakorlatban, ha az egyéni és

szervezeti célok valahol talalkoznak.

Az egyéni vonasok és torekvések, valamint a munka természetének egymadsra sajatosan

értelmezhetd. A szervezeti kultiraban sikeres a munkavallald, ha hasonld szemlélettel

rendelkezik, mint amit a munkahely megkovetel. Ennek megfeleléen hatféle munkakdrnyezet

lehetséges: >

38

sajat szerkesztés, forras: Emberi er6forras menedzsment kézikonyv (szerzék: KAROLINY — POOR), Bp.,
Complex Kiado, 2010.
¥ KoNcz KATALIN: Karriermenedzsment. Aula kiadé, Budapest, 2004, 134-135. p.
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Realista Kutatoi

Hagyaomanyos Miivészi

Uzleti Tarsadalmi

6. abra: Munkakornyezetek a szervezetben 40
Realista kornyezet

Konzervativ értékeket vallo szervezeti kultira, amely zart és elhatarolédd az ujitasoktol.
Foként azoknak nyujt elémeneteli lehetdséget akik, gyakorlatiasak és jo koordinald

képességgel rendelkeznek.

Hagyomdanyos kérnyezet

Leszabalyozottsag, Osszetettség €s strukturaltsag jellemzi, ahol foként az olyan munkavallalot
preferaljak, aki preciz, pontos és jol atlatja a folyamatokat stressz és monotonitastlird. Ez a

kultara is zart és rugalmatlan. Jellemzé6 a kézszolgalati kulturara.

Uzleti kérnyezet

Az eldbbiekkel szemben itt a meghatarozo elem a nyitottsag a folyamatos megtjulas. Az itt

dolgozdkra jellemz6 a hatarozottsag, a kockazatvallalasi hajlam és a versenyszellem.

Kutatoi kornyezet

Szintén a nyitott szervezeti kultara jellemzi, ahol az analitikus, problémamegoldo és értékeld
készségek a fontosak. Mérhetd teljesitményekre épit, de megkoveteli az absztrakt

gondolkoddsmaddot, azaz az egyéni vilagfelfogast.

Miiveészi kornyezet

0 KoNcz KATALIN: karriermenedzsment. Aula kiado, Budapest, 2004, 135. p.
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Alapvetden alkotoi 1égkdrt probal teremteni, tehat otthonos munkakoérnyezet alakit ki, ahol az
egyének kifejezhetik dnmagukat. Maximadlisan nyitott az 0j dolgok irant, s6t megprobalja

azokat integralni a kultiréba.

Tarsadalmi kornyezet

A miuvészi kornyezettel szemben nem az egyénre Osszpontosit, hanem az egyének kozti

kapcsolatokra. Foként a tanitd, tamogato ¢és fejlesztd attitidoket probalja bevonzani.

Ha ugyanaz a szempontrendszer érvényesiil egyéni és szervezeti szinten, akkor a
munkavallalé nagy valdsziniiséggel jobban bevalik az adott munkakdrben, és sikeres karriert
futhat be munkakdrnyezetén beliil. *

Mindezekbdl kiindulva a karriertervezés elsé 1épése mindig valamilyen oOnértékelésre és
igényfelmérésre tdmaszkodik, amely mindkét oldal sziikségleteit és elvarasait figyelembe
veszi. A szervezet kultirajabol, filozofiajabol és stratégiajabol hatarozza meg célkitiizéseit,
mig az egyén sajat belsd indittatdsokra tamaszkodik. A karriertervezés soran elsddleges
szempont tehat a valdés motivaciokon alapuld torekvések felmérése, és az eltérések
megallapitasa. Ebben a fazisban fontos elem a kiilonb6z6 csoportok (részmunkaiddsok, nok,
palyakezddk, fogyatékkal ¢élok) igényeinek €s problémainak vizsgalata. A masodik 1épés a
szervezet Osszetételének ¢€s mindségének meghatarozdsa, azaz a szervezeti struktira
jellegének kialakitasa. A harmadik lépésben a kozds pontokra alapozott karrierstratégia
megtervezése ¢€s gyakorlati megvaldsitdsa a mérvadd, mig a végsé 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 valds szervezeti igényekre, az egyének felkésziiltségére

illetve az ezek kozti kﬁlénbségre.42
4.2 A karriermenedzsment torténeti fejlodése

Torténetiségét tekintve a ’60-as évek elején meriilt fel a karriergondozas igénye a fejlett
piacgazdasagokban. Ennek oka a munkaerd koltségeinek emelkedése, erdforraskénti

felértékelddése volt, mely révén az értékes munkaerd megtartdsa a szervezetek fontos

! KLEIN SANDOR — KLEIN BALAZS: A szervezet lelke. EDGE 2000 kiad6, Budapest, 2006, 17. fejezet alapjan,
pp. 661 — 682.

“2 LEVAI ZOLTAN — BAUER JANOS: A személyiigyi tevékenység gyakorlata. Szokratész Kiilgazdasagi Akadémia,
Budapest, 2000, 33-35. p.
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feladatava valt. A megtartds eszkOze az egyéni karrierigény kielégitése volt, mivel ez
biztositja az alkalmazottak képességének ¢és képzettségének kihasznalasat, mely dontd
feltétele a szervezeti teljesitménynek.

A ’80-as években a szervezeti célok kertiltek eldtérbe az €les piaci verseny miatt. A szervezeti
célok teljesitése lett a karrierfejlesztés kiindulopontja, az ezzel azonosulé munkaerd szamara
teremtettek elémeneteli lehetoségeket.

A ’90-es évekre valt idOszerlivé az egyéni igények és a szervezeti célok kozotti egyensuly
megteremtése. Az egyéni €s a szervezeti karrierfejlesztés Osszehangolasa humanstratégiai
célla valt, melyben a szervezeti siker feltétele az egyéni karrier kitelj esedése.*

Napjainkban az emberi eréforras szamara az egyik legfontosabb motivacios erd a szervezeten

beliili karrier biztositasa lett, ennek kovetkeztében a fejlett piacgazdasdgok nagyvallalati

mintdjdhoz hasonléan a hazai munkaerépiacon — ezen belill a kozszférdban is - a
humaneréforrds-menedzsment ~ karriergondozasi  funkcidja  keriilt  elétérbe. A

karriermenedzsment megprobalja Osszeilleszteni a szervezet emberi sziikségleteit az
alkalmazottak egyéni karrierigényeivel, fejlédési, elémeneteli lehetdséget teremt szamukra.
Azonban nemcsak a munkaeré motivalasanak fontos eszkdze, hanem segit a munkatarsakban
rejlé tehetség kibontakoztatisaban is, mely a profit biztositasanak leggazdasagosabb médja.**
A sikeres karriermenedzsment-rendszer miikodéséhez elengedhetetlen a fels6 vezetés
tdmogatasa. A kozvetlen munkahelyi vezetonek €s a személyzeti vezetOnek egyiitt kell

kialakitania a szervezeti karrierfejlesztési rendszert.*®
4.3 A karrierrel kapcsolatos fontosabb fogalmak osszefoglalasa
4.3.1. Karrier, karrierterv, karriermenedzsment, karrierstratégia

A Karrier nem mas, mint az egyéni életpalya torténéseinek egyiittese. ,,Sziikebb értelemben a
teljes életit vagy adott életszakasz munkdval kapcsolatos torténéseinek Osszességét” jelenti.
Mivel az egyéni Kkarrieraspirdciok a munkaeré f6 motivacids tényezdjévé valtak, a
vallalatoknak lehetdséget kell teremteni ezek megvalositasara az alkalmazottak megtartasa €s
motivalasa érdekében. Azt a tevékenységet, mely sordn a munkaaddé megallapodik a
munkavallaloval a kozos fejlesztési célokban, annak valora valtasahoz sziikséges feltételek

biztositasdban és a hasznositasi programban, karriertervezésnek nevezik. Ennek eredménye a

* http://www.mfor.hu/cikkek/Eletpalya_es_munkahelyi_karriermenedzsment.html?page=3 (2014. méjus 6.)

“ KoNcz KATALIN (2002) Eletpalya és munkahelyi karriermenedzsment. Vezetéstudomany, 2002/4 sz., pp. 12-
15.

* KoNCZz KATALIN: Karriermenedzsment, Aula Konyvkiado, Budapest, 2004., 137-138. p.
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karrierterv, mely kronologiai sorrendben tartalmazza azokat a munkakdroket és pozicidkat,
melyeket az alkalmazott a szervezetben — a megallapodott feltételek teljesitése esetén — be fog
tolteni, tovabbad a sziikséges kompetencia-fejlesztési célokat, képzéseket, mas
személyzetfejlesztési eljarasokat a kozosen vallalt tamogatasi formak megjelolésével.

Az a tevékenység, melynek soran a munkaadd a kolcsonds elonyok reményében anyagi €s
nem pénzbeni tdmogatast, segitséget nyljt az egyén sikercéljainak megvaldsitasahoz, a
karriermenedzsment.

A Kkarrierstratégia a munkaad6 szempontjabol az alkalmazottak képességeinek fejlesztése és a
human potencial hasznositdsdra egyidejlileg vonatkozdé hosszabb tavi célok ¢és
megvalositdsuk modszereinek Osszessége. Az egyén szempontjabdl olyan, a foglalkozassal
kapcsolatos, hosszabb iddre, esetleg egész életre sz6l6 célok kitlizése és megvalositasi terve,
melyek végrehajtdsa sordn az egyén céliranyos személyi marketing modszerekkel és
onfejlesztéssel a munkaerdpiacon a képességeihez, lehetdségeihez mérten a legjobb pozicidok

rr r ror s o .1 4
megszerzésére és hasznositasara torekszik.*°
4.3.2. Mentordlas és coaching

A hatékony karriergondozasi rendszer nélkiilozhetetlen eleme a mentoralas €s a coaching.
A mentoralds tudatos utanpotlds nevelés, az iddsebb mentor atadja felhalmozodott
tapasztalatait, tudasat a kovetkez6 nemzedéknek. A mentor olyan személy, aki jol ismeri az
adott szervezeti kulturat, struktarat és folyamatokat, kitlind szakember és nagy gyakorlattal
rendelkezik, valamint elkGtelezett mind a szervezet, mind a szakma irant. Fontos, hogy képes
legyen a tudas atadasara, fejlett empatias készséggel rendelkezzen. A mentor — kapcsolatai,
hatalma révén — szponzoralja, védi a mentoraltat, informaciot szolgaltat szamara, bevezeti a
tarsas etikettbe, biztositja a fejlodéséhez sziikséges, kihivasokat, megmeérettetéseket.
Szerepmodellt, timogatést és megerdsitést nyijt.*’

A coaching, vagy vezetd — fejlesztés, a vezetd szamdra nyujt segitséget, ha elakad egy
munkahelyi helyzetben, vagy ha visszajelzésre van sziiksége. A coach egy beszélgetotars,

akinek ralatdsa van a vezetd kiilonb6z0 szerepeire, segit tisztdzni a nehéz kérdéseket,
514148

“® KoNcz KATALIN: Karriermenedzsment, Aula Konyvkiado, Budapest, 2004., 105. p.
" KONCz KATALIN: Karriermenedzsment, Aula Konyvkiado, Budapest, 2004., pp. 139-140.
*8 \WWHITMORE, J: Coaching a cstcsteljesitményért, Z-Press Kiado, Miskolc, 2008.
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4.3.3. Tehetségmenedzsment és utanpotlas-tervezés

A karriermenedzsment rendszerekhez soroljuk a fentiecken til a vezetdi utdnpotlas-
programokat és a tehetségmenedzsment rendszerek miikddtetését is.

Az utanpétlas-program a tehetségesnek mutatkozé (kompetens49) munkatarsak tdmogatasara
iranyul6 torekvések Osszessége, akikben a kozeljovo potencialis vezetdit latja a szervezet.
Olyan komplex program, amely kihivast jelenté feladatokat, személyre sz6lo tdmogatast,
tréningeket, coachingot, valamint fejlédést visszaigazold felméréseket, visszajelzéseket
tartalmaz. Az utanpoétlas program a toborzasi €s kivalasztasi rendszerekre is hatassal van,
hiszen megkonnyiti az esteleges vezetd utanpotlast (eldmenetel a szervezetben), és a
bevalasban™ is csokkenti a kockazati tényezéket.

A szervezeti utanpoétlas-tervezés célja a jo vezetok megszerzése és megtartasa, valamint a
szervezeten beliil azoknak a szakembereknek a kivalasztdsa, akik a legmegfelelobbek
lehetnek a jovObeli munkakor betdltésére. E szakemberek kivéalasztasahoz segitséget nyujthat
a sziikséges jelenlegi ¢és jovobeni kompetencidk meghatdrozdsa. A HR stratégianak
tartalmaznia kell azt az eldrejelzést, hogy milyen készségek és képességek sziikségesek az
egyes munkakdrokben a vallalat rovid és hosszl tavh céljainak eléréséhez.

A tehetségmenedzsment teriilete a humanpolitikai prioritasok koziil magasan kiemelkedik,
hiszen a tehetségek nagyban befolyasoljak a szervezetek sikerességét. A tehetségek
kivalasztasanal figyelembe kell venni az egyén teljesitményértékelését, az intézményi
kultirdba valo illeszkedését és meg kell vizsgalni a fejléddési- és karrierpotencidlt. A
tehetségek azonositdsat a kozvetlen felettes és a HR szervezet végzi. Nem konnyll
megfogalmazni, hogy kit is neveziink tehetségnek, hiszen igen sokszinii lehet, és éppen ezért
nem csak a vezetdi szinteken beszélhetlink rola. Tehetséges munkaerOnek azt a személyt
tekinthetjiik, aki munkéjat, egy feladatot az atlagosnal magasabb szinvonalon képes ellatni,
igy magas a jelenlegi teljesitménylik és fejlodési potencidljuk. A tehetségek tdmogatdsanak
leggyakoribb mddja a kulcsfontossagu, stratégiai projektekbe torténd bevonasuk. Megtartasuk
szempontjabol fontos, hogy biztositsdk szamukra a karrierutak végigjarasanak lehetdségét,
folyamatos szakmai fejlodésiiket, valamint a kompenzacioban tiikrozodjenek az elért
eredmények.

A tehetségmenedzsment rendszer szervezeti kultirdba val6 bevezetésének szamos oka lehet:

- aszervezetben magas a fluktuacio,

9 kompetens: hozzaértd, szakmai
%0 pevalas: adott munkakornek valé megfelelés
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- apoziciok beliilrdl valo feltoltéséhez sziikséges potencialis belsd palyazok megléte,
- az ) munkaerdpiaci kihivasoknak valé megfelelés,

- szervezeti kultira épitése,

- szervezeti tudastoke novelése,

- innovaciohoz sziikséges megfelel6 mindségli vezetdi és szakember garda,

- magas felsdvezet6i atlagéletkor.

A szervezeti HR stratégia hatarozza meg a tehetségmenedzsment programok iranyait. Tudni
kell, hogy a szervezetnek milyen tulajdonsagokkal, attitliddel és kompetencidkkal rendelkezd
munkatarsra van szilikség bizonyos pozicidkban. (lasd: 3. abra)

A tehetség menedzsment tudatos tehetséggondozast jelent. Elsdsorban az a feladata, hogy
menedzselje hatékonyan a kiemelkedd munkaerd szervezeten beliili karrierjét. Ennek
érdekében a karrierfejlesztés/tehetségmenedzsment milkodését tdmogatdé rendszer a
munkatarsak belépésétél a szervezet -elhagyasaig tartd iddszakban nagymértékben
meghataroz6, hiszen voltaképpen integralja a kivalasztds, a képzés-fejlesztés, az
utodléastervezési, kompenzacios ¢€s a teljesitménymenedzsment alrendszereket is. Ezaltal az
integralt emberi eréforras fejlesztési modelliink egyik kulcsa, hiszen alapvetden kapcsolodik a
kozszolgalatra jellemzd képzési és eldmeneteli politikahoz.

Szamos szervezet, igy a kozszolgalat intézményeire is tipikusan jellemzd, hogy bizonyos
kulcspozicidk esetében gyakran munkaerd hidnyban szenved. Vannak olyan munkakdorok,
amelyre igen nehéz a munkaerdpiacon megfeleld szaktuddssal rendelkezd embereket taldlni.
A szervezetek ebben az esetben un. kulcsember-programokat indit, mely programok célja,
hogy a résztvevOk szakmai ismereteit, készségeit, kompetenciait, vezetdi készségeit szervezett
keretek kozott fejlesszék a vezetdi utodlasok biztositdsa és a szervezet szamara értékes
munkaerdk megtartasa érdekében.

Osszességében olyan komplex programokrol beszéliink, amelyek el8segitik a kulcsemberek
megtartasat, csokkentik a fluktudciot, novelik a szervezet motivacios szintjét, megteremti a
szervezeten beliili vezetd- és szakmai specialista utanpotlast. A kozszolgélati szervezet
szamara mindenképpen eldnyt jelent, ha mar szervezeten belill vannak a tehetséges

munkatarsak és megtartasuk érdekében elkezdddik a tudatos, szervezeten beliili fejlesztés.
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 megvaldsitasahoz a kolesonds elényok
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reményében a munkaadd szervezet anyagi €s nem anyagi tamogatast, segitséget nyujt a
beosztottnak. Ebben a folyamatban kozosen jelolik ki a célokat (tervezés), és azok
megval6sitasanak fazisait (példaul: képzésekben vagy projektekben valo részvétel).

FOszabaly szerint a kozszolgalat ma mindharom hivatdsrend esetében alapvetéen a
szenioritason alapul6 karriert teszi lehetdvé, de az alabbi két teriileten 1ényeges kiilonbségeket

talalhatunk.

Rendvédelem

A rendészeti palyat szigort hierarchia jellemzi, amely az egész szervezeti kultirara jellemz6
attol fliggetleniil, hogy az egyes szolgalati dgak kozott nagy a kiilonbség a tevékenység
szervezését és a munka modjat illetéen. A 8 6rés hivatali munkarend megtorik a munkakorok
jellege miatt (ligyelet, készenlét, tulora), ezenfeliil a munkakdrrel jarod stressz, illetve a
fokozott fizikai és pszichés megterhelés szintén specidldssd teszi a rendvédelmi szervek
munkajat. Komoly feleldsséget jelentenek a specialis nemzetbiztonsagi és buniildozési
kockazatok, amelyek a rendvédelemi szervek mindennapi munkdjdban vannak jelen. A fizikai
¢és pszichés alkalmassagvizsgalatok ebbdl addddéan joval szigorubb procedurat kdvetelnek
meg a renvédelemben.

Ebbdl eredéen a rendvédelmi szervek korében specidlis juttatasok €s szocialis rendszer
jellemzd, ilyen péladul a szolgélati nyugdij, amely az elmult idészakban jelentds valtozason
esett at. Az atalakitdas f6 célkitlizése, hogy a korai nyugdijazés helyett a rendészeti és
honvédelmi teriileten dolgozdk szakmai ismereteiket, tapasztalataikat a kozigazgatasban
tovabb hasznositsdk egy kisebb pszichikai-fizikai megterhelést jelentd munkakorben. Ezen
elv jelenti a mobilitds alapgondolatat, mely szerint a kdzszolgalaton beliil — hivatasrendek
kozott — dolgozok szamara biztositani kell az atjarhatdsagot.

A rendvédelmi szervek képzési-tovabbképzési rendszere (Rendészettudomanyi Kar,

rendOrvezetd-képzések és tovabbképzések) szintén specidlis, hiszen erre a hivatasra készit fel.

Honvédelem

A honvédelem felépitése az elmult évtizedben atfogd szervezeti atalakitasokon esett at

(példaul: sorkatonasag eltorlése, Onkéntesség, 0j tipusi nemzetbiztonsagi-katonapolitikai

kihivasok), melyek alapjaiban valtoztattdk meg tevékenységének szdmos teriiletét.
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A katonasasgnak olyan 1j tipust kihivasokkal is meg kell kiizdenie, mint a nemzetkdzi
szerepvallalas (békefenntartas, kiilfoli missziok, 0jjaépités), amelyen belil megndtt a civil
képességek szerepe. A katonai képességek kozelitése a kozigazgatas felé (példaul alapvetd
kozszolgéltatasok, igy az ivoviz, az €lelem ¢€s a kozbiztonsag biztositasa) a nem hagyomanyos
eszkOozokkel végzett katonai beavatkozasokkal egyenrang kihivasokat jelent. A nyilt,
tomeghadseregekkel vivott habortuk helyett felkelokkel vivott harcok, a kiilonleges egységek
alkalmazasa, a kiberhadviselés (szamitogépes rendszerek elleni tdmadas), a technikai
eszk6zok novekvo jelenléte (dronok, robotrepiilok, harci robotok megjelenése) mas tipust
képességeket és felkésziiltségeket kovetel meg a honvédelmi palyara késziiloktol és az aktiv
allomanytol.

Ennek megfelelden az életpalyanak is kihivasoknak kell megfelelnie: a vonzo karrierlehetéség
biztositdsa mellett tovdbbra is alapkdvetelmény marad a fizikai-pszichikai alkalmassag, ezt
egésziti ki a nyelvismeret, a magas foku technikai ismeretek megléte ¢€s a specializacio.

A kozszolgalati karriermenedzsment rendszereknek stratégiai jelentdsége van a szervezeti
kultira és emberi erdforrdas menedzsment szempontjabol. Az utanpoétlas-  és
tehetségmenedzsment programok szakmai tartalmara ¢és hatékonysagara vonatkozodan
napjainkban jellemz6, hogy nagyon eltérd az egyes hivatasrendek gyakorlata.”® Vannak olyan
szervezetek, ahol hivatalosan miikodo, bizonyos célcsoportra kiterjedd folyamatokrdl van szo,
¢s vannak olyan teriiletek, ahol még a fogalom és jelenségkort sem nagyon ismerik, nem
tudjak megtolteni tartalommal.

A Kkarriermenedzsment rendszerek kapcsan elmondhaté, hogy:

- A rendvédelem teriiletén elsésorban a felsdvezetOket és a kozépvezetOket érintik,
illetve a fels6foku végzettségliek is csekély mértékben részesiilnek beldle A kozép és
alapfoku végzettségii beosztotti allomany nem vehet részt a programokban.

- Az dnkormanyzati igazgatasban csak a kozép és felsdvezetok vesznek részt benne.

- Az éllamigazgatasban a felsOvezetok a kozépvezetdk, a felsdfoku végzettségiiek, a
kozépfoku végzettségiiek, és az alapfoku végzettségliek is érintettek a programban.

A karriermenedzsment rendszerek tehat a rendvédelem és az Onkormdnyzatok
vonatkozasdban kizdrélag a vezetdi pozicidt betoltdk korében jellemzdek, mig az

allamigazgatasban minden beosztotti allomany részesiil beldle valamilyen formaban. Az

1 SzABO SzZILVIA: A kozszolgalati életpalya modell — emberi eréforrds aramlds a kozszolgalatban -,
AROP 2.2.17. Uj kozszolgalati életpalya, Emberi erdforras gazdalkodas és kozszolgilati életpalya kutatas
,,K0zszolgalati Human Tiikor 2013” kutatas alapjan, Budapest, 2014. februar, pp. 41 —47.
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¢letpalya tervezés mind a harom vizsgalt hivatdsrend gyakorlataban jelen van, mind az 5t°2

kiilonb6z6 besorolast személyi dllomany vonatkozaséban.

A kutatasi eredményekbdl azonban vilagossa valt, hogy a rendvédelem teriiletén a leginkabb
ismert ¢s mikodé folyamat a karriermenedzsment rendszerek gyakorlata. ElsOsorban a
vezetdi utanpotlasi és vezetdi adatbankok mitkddnek. Az egész karrier és életpalya tervezés és
tehetséggondozas még kiforratlan, nem miikodik egységes rendszerként. Ennek egyik okat
abban latjuk, hogy a kivalasztasi kultira jellemzéen, nem kompetencia alapu, ami eleve
feltételezi a karriergondozasi programok miikodését. A személyi allomanynak nagyon
hatarozott elképzelése van az elémenetel és karrierépités vonatkozasaban. Elsdsorban anyagi,
majd masodsorban erkdlcsi eldrejutast jelent szdmukra a folyamat. A vezet6i karrierben

pozitiv kicsengése van a hatékonysagnak, a szakmai tudasnak, és az egyéni jellemzoknek.
4.5 Osszefoglalé — ellenérzd kérdések
Az alabbi kérdések megvalaszolasaval foglaljuk 6ssze a fejezet tartalmat:

- Milyen fébb tényezdk hatarozzak meg a karriert?

- Milyen fobb szakaszai vannak az egyéni életpalyanak?

- Milyen vaélasztasi lehetOségek ¢és kényszerek jellemzik 4altaldban a szervezeti
karriergondozasi stratégiakat?

- Milyen valasztasi lehetdségek €s kényszerek jellemzik a kozigazgatas szervezeteinek
karriergondozasi stratégiait?

- Mit jelent, és miért fontos a szervezeti és egyéni karrier torekvések dsszehangoldsa?

- Mik az egyéni karrier perspektivak?

- Mik a szervezeti karrier perspektivak?

- Milyen tipikus munkakornyezeteket (szervezeti attitlidoket) 1éteznek a gyakorlatban?

- Milyen f6bb allomasai vannak a karriermenedzsment torténeti fejlédésének?

- Mi jellemzi napjaink karriermenedzsment gyakorlatat?

- Mit jelentenek az alabbi fogalmak?

karrier,

karrierterv,

karriermenedzsment,

karrierstratégia,

%2 vezetdk, kozépvezetdk, felséfoku-, kozépfoku-, alapfoku- végzettségii beosztotti alloméany
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- mentoring,
- coaching,
- tehetségmenedzsment,
- utanpotlas-tervezés,
- kulcsember-program,
- Milyen szerepe van a mentordlasnak ¢és a coachingnak a karriermenedzsment
gyakorlataban?
- Milyen szerepe van a tehetségmenedzsment programoknak a a karriermenedzsment
gyakorlataban?
- Milyen szerepe van az utanpotlas-tervezésnek a karriermenedzsment gyakorlataban?
- Mire fokuszalnak a kulcsember programok?
- Milyen miikodési jellemz6éi vannak napjainkban a  kozszolgidlat egyes

hivatasrendjeinél a karriermenedzsment rendszereknek?

5 Kiaramlas-politika a kozszolgalatban

5.1  Fluktuacio

A fluktuacié a munkaerd vandorlasat jelenti, azaz a szervezetbdl valo kilépésre vonatkozik. A
fluktudcionak lehet pozitiv és negativ hatasa: Pozitiv, hogy biztositja a kozszolgalat
munkaerdpiacanak dinamizmusat és lehetévé teszi a munkaerd mindségi cseréjét. Negativ
hatastit a munkaerdcserébdl adodo koltségek (felvétel, leszdmoléds), masrészt az atmeneti
hatékonysag csokkenés miatt. Jelentds a szervezeti stratégia szempontjabdl annak ismerete,
hogy mik lehetnek a munkaerd megtartdsinak nehézségei és a fluktuacid6 mértékének
szervezettel Osszefliggd okai. A végzett munka tartalma, munkakoriilmények, a munkaidd
beosztds, a joléti, szocialis ellatas szinvonala, munkahelyi légkor, kereseti lehetdség és
elérejutdsi, mobilitasi lehetdség sorolhatd ide. Ezért fontos a kilépés okainak a vizsgalata
kilépési (exit) interjuval, melynek soran a munkaviszony megsziinésének okait (foként a
munkavallalo altal kezdeményezett kozos megegyezés, illetve a részérdl torténd rendes
felmondas esetében) feltard személyes beszélgetés torténik az érintett munkatars és a
szervezet HR szakembere/vezetdje kozott. Az interju célja, hogy a szervezet visszajelzést
kapjon a tavozast motivald tényezOkrdl, melynek elemzése segitséget nyajt a marado
munkatarsak megtartasaban. Tovabba része - a gondoskodé szervezet ideoldgiaja mentén - a

tdvoz6 munkavallalé tanacsokkal ellatasa a tovabbi szakmai palyafutasat illetden.
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A legfrissebb kutatdsok alapjan a munkaerd-megtartas vonatkozasdban a kozszféraban
dolgoz6 beosztotti allomany els6sorban az anyagi és erkolcsi megbecsiilést emelték ki,
azonban a jol felépitett és tervezhetd karrier, valamint a fejlodés lehetdsége is dominal. Ezt
azért tartjuk fontosnak, hiszen a fluktuacié mértéke inkabb akadalyozza a munkavégzést,
kiilonosen bizonyos szakteriiletek vonatkozdsaban. Probléma a szervezeteknél, hogy a
fluktuécio elsdsorban a 20 — 40 éves korosztaly esetében a legjellemzdébb. A rendvédelemben
a kozépfoku végzettségli beosztottak, a kozigazgatasban a felséfoku beosztott munkatarsak
csoportjanal jelent nagy kockazatot.>

A fluktudcié mértéke a problémads teriileteken csokkenthetd, és javitja a munkaerd megtartasi
aranyt is, ha a kiemelt kockazati csoportba sorolt allomany tekintetében bizonyos stratégiai
intézkedéseket tesz a szervezet. A bérkoltségek rugalmatlansaga miatt, elsésorban a mar
kordabban emlitett gondoskodé rendszerelemek biztosithatjdk a lojalitds és a hivatastudat
kialakulasat a fiatal beosztottak korében, azaz a karrier- és életpalya rendszerek tudatos, €s

tervszerti miikodtetése javithat rajta.

5.2 Kidramlas-tervezés, csoportos létszamleépitések és outplacement (gondoskodo

elbocsatdas), a tartalékallomany intézménye

A létszamleépités kezelésének harom makrogazdasagi modelljét kiilonboztetjilk meg, melyek
abban trének el, hogy az 4llam, a munkaltaté és a munkavallaloé milyen aranyban osztjak meg
a létszamleépités terheit (atképzés, allaskeresés):>*
1. amerikai modell: gyors és hatarozott 1étszamleépités, ahol a terheket elsdsorban a
munkavallalo viseli;
2. japan modell: a terheket a vallalatok viselik, az elbocsatasokat képzésekkel,
atképzésekkel, belsd szervezeti atcsoportositasokkal probaljak megeldzni,
3. nyugat-eurdpai modell: az allam részvételével alakitjak, bizonyos felelsséget az
allam vallal, tAmogatasok és szocialis gondoskodas forméjaban.

Hazéankban a harmadik modell kevésb¢ kiforrott forméja a jellemzo.

%3 SZABO SZILVIA: A kdzszolgalati életpalya modell — emberi eréforras aramlas a kozszolgalatban -,
AROP_2.2.17. Uj kozszolgalati életpalya, Emberi eréforras gazdalkodas és kozszolgalati életpalya kutatas
,,K0zszolgalati Human Tiikor 2013” kutatas alapjan, Budapest, 2014. februar, pp. 47 — 52.

* Atalakulo emberi eréforrds menedzsment (szerk.: POOR — KAROLINY — BERDE — TAKACS), Complex Kiado,
Bp., 2012., 1.5 fejezet
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A nagyaranyu szervezeti 1étszamcsokkentés bekdvetkezhet egyrészt a munkaltatd dontése
alapjan, a beosztott hibajabdl, illetve szervezeti, gazdalkodasi okokbol, masrészt a beosztott
dontése alapjan szervezettdl fliggd és szervezettl fliggetlen okokbol. Az outplacement
(gondoskodo elbocsatas) olyan szervezett tandcsadasi folyamat, melynek soran a leépitésre
keriil6 dolgozoknak nyujt segitséget a munkaltatd, vagy a munkaltatd altal kivalasztott
tanacsado. Célja, hogy az allasukat elveszité dolgozok megfeleld Onmenedzseléssel,
magasabb motivacios szinten, uj ismeretekkel felvértezve jelenjenek meg a munkaerdpiacion.
Altalanosan fogalmazva: életut-vezetési- és karrier tanacsadast jelent annak érdekében, hogy a
munkéjukat vesztettek nagyobb eséllyel taldljanak vissza a munka vilagaba.

A kdzszolgalati tartalékallomany rendszere sokat valtozott napjainkra.” Korabban csak azt a
célt szolgalta, hogy a felmentési idejiikket toltd kozszolgalati tisztviselok részére a
kozigazgatdson beliil j allast taldljanak. A rendszer miikodésének hatékonysagat biztositja,
hogy a kozigazgatasi szerveknek az iires, feltdlteni kivant allasokat kozpontilag be kell
jelenteniiik és ebbe a rendszerbe kerililhetnek a tartalékallomanyba helyezett koz- és
kormanytisztviselokon tul a szervezetbol kivald hivatisos katondk és a rendvédelmi szervek
hivatdsos allomanyt tagjai is. A tevékenység a kormdnyzati személyiigyi igazgatasi
feladatokat ellatdo Kozigazgatasi és Igazsagiigyi Hivatal (KIH) szervezetében dsszpontosul. A
célja az, hogy adott szervezetbdl kivalo egyenruhdsok a kozigazgatds rendszerén belil )
allast talalhassanak. A tartalékallomany 0j rendszerét a magyar kozszolgalat 0jjaszervezése, a
karrierlehetdségek kibdvitése és a kozszolgalati életpalydk dsszehangolasa érdekében vezették
be.*®

A kutatdsok alapjan azonban a kdzszolgalati human stratégiaban kordbban megfogalmazott,
tartalékallomany intézményének jelentdsége még kevésbé csapodik le a gyakorlatban, inkabb
hibas, nem jol miikodd elemként aposztrofaltak. A beosztotti allomany jonak tartand bizonyos
esetekben, amely els@sorban a mobilitas és az atjarhatosag kérdéskorével fligg dssze, azonban

kiforratlan és nem megfeleléen kommunikalt a folyamat.>’

%52012. szeptember 1-jét61 véltozott a kdzszolgalati tartalékallomany rendszere forras: www.honvedelem.hu
% Magyary Program: www.magyaryprogram.hu

%7 SzABO SZILVIA: A kdzszolgalati életpalya modell — emberi eréforras aramlas a kozszolgalatban -,
AROP_2.2.17. Uj kozszolgalati életpalya, Emberi eréforras gazdalkodas és kozszolgalati életpalya kutatas
,,K0zszolgalati Human Tiikor 2013” kutatas alapjan, Budapest, 2014. februar, pp. 50 —52.
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5.3  Osszefoglalo — ellendrzé kérdések
Az alabbi kérdések megvalaszolasaval foglaljuk 6ssze a fejezet tartalmat:

- Mit jelent a fluktuécié fogalma?

- Milyen pozitiv és negativ hatdsa van a fluktudcionak a szervezeti stratégiara?

- Mi az exit (kilépési) interju?

- Mia célja és a gyakorlati tartalma az exit interjinak?

- Milyen HR eszkdzokkel csokkenthetd a fluktuacio mértéke?

- Milyen markrogazdasagi modelleket ismeriink a 1étszamleépités gyakorlataban?
- Mit jelent az outplacement (gondoskod6 elbocsatas)?

- Mit jelent a kdzszolgalatban a tartalékallomany intézménye?

- Milyen moédon miikddik ma kozszolgélatban a tartalékalloméany intézménye?
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Osszefoglalas

A kozszolgalati életpalya €s emberi eréforras aramlas bizonyos elemei régota, tradicionalisan
mukodnek az egyes szervezeteknél. A definiciés megkdzelitéseket attekintve lathatjuk, hogy
egységes képet mutat a hazai kozszolgilat egészére nézve. Az egyes hivatasrendek
gyakorlataban megjelend sajatossagokat kiemeltiik.

A legfrissebb kozszféraban megvaldsult HR kutatdsok is néhany teriileten ravilagitott arra,
hogy az 1) irdnyvonalat kovetve sziikséges bizonyos rendszerelemek modositasa, €s 1j
eszk6zok integralasa a gyakorlatba. Elsdsorban a kompetencia alapti rendszermodellhez
igazodva javasolt a jovObeni fejlesztés, hiszen az utdbbi 3 évben (Magyary program 1.0 -

2011) elinditott innovativ torekvéseknek valé megfelelés az elsé szamu feladat.
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www.kozigallas.gov.hu

www.kozigosztondij.gov.hu/2014/

A

www.megoldasok.hu/vav/vav siker.htm

Torvények, jogszabalyok
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Fogalomtar

Beillesztési politika — A szervezet részérdl tudatosan tervezett €s megszervezett folyamat, az
1) munkavallal6 betanitasat, beilleszkedését, munkaba allasat késziti eld, és segiti. Orientacios

program.

Differencialt Kivalasztas - A kivalasztas az a folyamat, amely sordn a megiiresedett vagy az
ujonnan létrehozott allashelyek kovetelményeinek legmegfelelobb jeldltek rangsorolasa

torténik.

Elémeneteli rendszer —Az elémeneteli rendszer lehet tisztan automatikus (az id6 mulasaval),
tisztan ¢érdemeken alapuld, vagy a kettdé kombinacidja. A tisztdn érdemeken alapuld
elémeneteli rendszernek az a valtozata, amelyben nincs jogilag szabalyozott palyafutds, nem
foghat6 fel elémeneteli rendszernek, bar eldmenetel ebben is 1étezik. A madsik véltozatban
nincs alanyi jog, az elémenetel a szerzett érdemek fiiggvénye azok értékelése. Az eldmeneteli
rendszer akkor miikodik jol, ha eldmozditja a személyi allomadny mindségének,

teljesitményének, motivaltsaganak, valamint stabilitdsanak javitasat.

Emberi eréforras aramlas - Az emberi er6forras dramlas azt vizsgélja, hogy az emberek
hogyan keriilnek 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 ¢€letitja soran bekdvetkezo karriervaltozasokat jeloli a fogalom
Eletpalya - Az egyén életutja soran bekovetkez6 karrier-valtozasokat jeldli.

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 belil. A
karriertervezést az életpalya-tervezés részének tekintjiik, mivel a karriertervezést altalaban
azzal parhuzamosan végzik. Az emberi er6forras fejlesztés egyik eszkoze. Arra iranyul a
figyelem, hogyan lehet tudatosan valakit képessé tenni mads, egyre bonyolultabb
munkatartalmii. munkakor betoltésére. A karriertervezés nem csak egy specialis
személyzetfejlesztési feladat. Osszefoglalja mindazokat az egyénre megallapitott célirdnyos,
emberierdforras-fejlesztési feladatokat, melyek elvégzése az egyén fejlesztésén keresztiil a

szervezet eredményes miikodését is tamogatja. A karrierfejlesztésnek nincsenek specialis
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modszerei, inkabb a személyzetfejlesztés altalanosan hasznalt moddszereinek egyiittes

alkalmazasarol beszélhetiink ) megkozelitésben.

Exit (kidaramlasi) interji - A munkaviszony megsziinésének okait (foként a munkavallalo
altal kezdeményezett k6z0s megegyezés, illetve a részérdl torténd rendes felmondas esetében)
feltarni hivatott személyes beszélgetés, mely az érintett munkatars és a szervezet HR
szakembere/vezetdje kozott jon 1étre. Az interji célja, hogy a szervezet visszajelzést kapjon a
tavozast motivald tényezokrol, melynek elemzése segitséget nyljt a maraddé munkatarsak

megtartasaban.

Fluktuacié — Gazdasagilag aktiv keres6k munkahely valtoztatasa. Adott idészakon beliil a

vallalatnal megsziint munkaviszonyok szamat megjel6l6 szdzalékos aranyban kifejezett érték.

HR - emberi er6forrasok, human eréforrasok

Karriermenedzsment — Az életpalya egészére Kkiterjed6 erdforras gazdalkodas, amely a

dolgozok szervezeten beliili elémenetelét segiti, timogatja.

Karrierépités — A szervezeten beliil az egyéni karrier és életiit tudatos és tervszerli alakitésa.

Karrier menedzsment rendszer- Az életpalya egészére Kkiterjed6 erdforras gazdalkodas,
amelyet a dolgozok a szervezeten beliili elémenetelilk sordn haszndlnak. Ennek tervezett,
rendszer szemléletli miikodtetése a szervezet részér6lKivalasztas - Az a folyamat, melynek
soran a szervezetek eldontik, hogy kit alkalmazzanak a megfeleld szamu képzett jelolt

Osszegylijtését kovetden.

Kiilsé és belsé toborzas - Azon tevékenységek Osszessége, melyek a megfeleld szamu
szakképzett jelentkezd megszerzésére iranyulnak Munkakor-tervezés, munkaero-tervezés -
Az a folyamat, amelyben egy munkakor feladatait, funkcioit hatdrozzuk meg, és amely
egyarant szolgalja a szervezeti célok elérését és a dolgozok igényeinek kielégitését.
Munkakorok strukturalasa, mely sordn az optimalis teljesitmény €s az elégedettség elérésére

torekszink.

Kiilsé és belsé toborzas - Azon tevékenységek Osszessége, melyek a megfeleld szamu

szakképzett jelentkez6 megszerzésére iranyulnak.

65



Létszamgazdalkodas - Az emberi er6forras menedzsment feladata, mely bizonyos
id6intervallumon beliil a szervezeten beliili 1étszam kialakitasara vonatkozik. A feladatok

ellatasahoz sziikséges 1étszam biztositasat és foglalkoztatasat jelenti.

Munkaeré-biztositas - A potlolagos munkaerd sziikségletet két forrasbol fedezheti a

kozszolgalat: belso ¢€s kiilsd forrasokbol.

Munkaeré megtartas - A szervezeti céloknak megfeleld kompetenciaval rendelkezd
munkaerd megtartdsa a munkaerd-gazdalkodas kiemelkedden fontos feladata. Alapvetd cél
azoknak a munkatarsaknak a bels6 munkaerépiacon valé tartasa, akik fontosak a szervezet

szadmara, akiknek potlasa koltséges €s a munkaerdpiacon hidny van beldliik.

Outplacement — gondoskod6 elbocsatas, leépités — A leépitendd6 munkavallald ujra
elhelyezkedésében segit gy, hogy az 1j helyzetre vald tekintettel a szolgaltatd egy
karriertervet készit a munkavallaloval egylittmiikddve és segit betartani a 1épéseit. Ez a
fogalom a kozigazgatasban az atképzési programok kapcsdn, illetve a Karrier Hid programban
jelenik meg. (A Karrier Hid Program a kormanyzati 1étszamleépitésben érintett alkalmazottak
szdmara a munkaban maradashoz, a maganszektorban torténd jboli elhelyezkedéshez nyujt

segitséget.)

Palyaztatas — Toborzas egyik mddszere. A palyazat egy dokumentum, funkcidjat tekintve

egy kérelem, amit azzal a céllal készitiink, hogy egy allasra jelentkezziink.

Probaidé - A munkaltaté és munkavallalé a kinevezésben probaidét allapithatnak meg. A
probaidd alatt egyéb kovetkezmények nélkiil (akér indoklas nélkiil is) barmely fél
kezdeményezésére a munkaszerz0dés megsziintethetd. A probaidd célja, hogy mindkét fél
meggy0zddhessen arr6l, hogy a munkaviszony az elképzeléseiknek megfelelo-e. A
munkavallal6 arrol, hogy a munkakoéri feladatok és munkakoriilmények a munkaltatd altal
elmondottaknak valoban megfelelnek, és 6 maga is képes a kritériumokat teljesiteni, a
munkaltatd pedig kockdzatok vallalasa nélkiil a gyakorlatban gy6zddhet meg a munkavallalo

alkalmassagarol.

Szervezeti kultira — A szervezeti kultira nem mas, mint a szervezet tagjai altal elfogadott,
kozosen értelmezett eléfeltevések, meggydzddések, hiedelmek rendszere. Ezeket a szervezet
tagjai érvényesnek fogadjak el, kovetik s az 0j tagoknak is atadjak, mint a problémak
megoldasanak kdvetendd mintait, és mint kivanatos gondolkodasi és magatartdsmodokat.
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Utanpoétlas-menedzsment — Meghatarozott munkakorcsaladok és munkakorok (példaul

vezetdi €s szakértdi) esetében eldre tervezés a lehetséges megiiresedésre.

Utanpotlasi és vezetéi adatbank - Bizonyos (vezetdi, kozépvezetdi, szakértdi, kiemelt)
pozicidok, munkakorok esetében elore tervezés a lehetséges megiiresedésre. Az utddlas

tervezés adatbazisa.

Tehetséggondozas — A tehetségmenedzsment részeként a kiemelt munkavallalokkal valo

specialis foglalkozas.

Tehetség menedzsment - A tehetség menedzselése feltételezi a tervezést, a szervezést, az
iranyitast és a kontrollingot, vagyis a tehetségekkel valdo tudatos gazdalkodast. A

tehetségmenedzsment a sikeres szervezetek esetében kiemelt HR feladat, és a stratégia része.
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