8.

HUMAN EROFORRAS ES KOZSZOLGALATI MENEDZSMENT

BEVEZETES

A kozigazgatas mint a kozszolgalat*® meghatarozo teriilete sem nélkiilozheti azt a jogszertien, haté-

konyan, eredményesen, egyben hatasosan is folytatott emberieréforras-gazdalkodast, amely a szemé-

lyi allomany felkésziiltségére, tenni akarasara, motivéltsagara, teljesitményére, lojalitasara épitve
tudja csak biztositani az elvart mindségi és mennyiségi mutatoknak megfelelé szervezeti miikodést.

Az emberi er6forrassal valo optimalis és észszer(i gazdalkodas lényegesen tobbet, illetve mast jelent,

mint a kozismert, alapvetéen adminisztrativ tulsulyt személyzeti, munkaiigyi és humanigazgatasi

feladatellatas. A korszer(i emberieréforras-gazdalkodas mar olyan menedzsmentelveket, -technika-
kat, -moddszereket is széles korben felhasznal, amelyek — egyéb tényezék mellett — kiilonboz6 forma-
ban, illetve mélységben folyamatos atalakulasra késztették és késztetik a wilsoni-weberi hagyomanyos
biirokraciafelfogasra (szervezetigazgatas, hierarchia, normativitas),*® az intézményesitett racionali-
tasra, a jog uralmara alapozott kozszolgalati, kozigazgatasi szervezeti miikodést. A kozmenedzsment

(»public management”, amelyet a magyar szakirodalomban hivnak még kozszolgalati menedzsment-

nek, kozintézményi menedzsmentnek, kozigazgatds-menedzsmentnek) fogalma: a tdrsadalmilag

kozosen elldtott feladatok megszervezésére iranyuld olyan tevékenység,*” amely a hagyomdnyos biirok-
rdciafelfogdsra épiilve, azt dtalakitva, kiegészitve céljai elérése érdekében felhaszndlja a kornyezethez,

a vdltozdsokhoz valé dinamikus alkalmazkoddst biztosité menedzsmentszemléletet és -gyakorlatot.

A feladatok és a problémak wjszeri megoldasahoz sziikséges menedzsergondolkodds és -szemlélet a

fejlett orszagok kozszolgalati miikodésében két teriileten jelent meg:

o egyrészt a funkciondlis szakteriiletek (emberier6forras-gazdalkodasi, pénziigyi, logisztikai,
informaciétechnikai, biztonsagi szféra stb.),

o masrészt a szervezetek vezetésével és mikodtetésével Osszefiiggd, dtfogd menedzsmenttevé-
kenységek (szervezetfejlesztés, folyamatszervezés, mindségbiztositas, szervezeti kommunikacio,
informacidéaramlas, véltozasmenedzsment, szervezetikultura-fejlesztés, innovacio, projekt- és
programmenedzsment, stratégiai tervezés stb.) ellatasanal.

A kozszolgalati menedzsment egyik kiemelt teriilete tehat az emberieréforras-gazdalkodas, amely
rendszertanilag magdban foglalja a kozmenedzsment meghatarozo elemét, a teljesitménymenedzs-
mentet is. A korszertien folytatott emberieréforras-gazdalkodas szoros kapcsolatot, egyiittmozgast
mutat az imént felsorolt atfogé menedzsmenttevékenységekkel, mint ahogy azok is fiiggd viszony-
ban dllnak az emberieréforras-gazdalkodassal.

45 A kozigazgatas mellett a kozszolgalat részének tekintjiik a rendészetet és a honvédelmet is.

46  Weber, Max: Gazdasdg és tdarsadalom 1. KJK, Budapest, 1987. 227.; Gazdasdgtorténet. Vilogatott tanulmdnyok. KJK,
Budapest, 1979. 269-273.

47  Horvath M. Tamas: Kozmenedzsment. Dialog Campus Kiadd, Budapest-Pécs, 2005, 2010. 18-28.
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8.1. AKOZSZOLGALATI MENEDZSMENTROL

A menedzserszemlélet eldszor az 1930-as években, az amerikai allamtudomanyban jelent meg,
mégpedig olyan formaban, hogy a komplex megkozelitésnek koszonhetden a kiilonbozé tudo-
manyteriiletek szemléletét, eredményeit hasznaltak fel az dllamigazgatas stratégidgjanak kialakita-
sahoz.** A menedzsmentszemléletet alkalmazok valaszt kerestek arra, hogy a klasszikusnak tekin-
tett, centralis, hierarchikus kozigazgatds Woodrow Wilson és kés6bb Max Weber* altal kidolgozott
modelljeit milyen formdban és moédon lehet atalakitani, megreformalni. Az dllambarat, ezért az
dallam pozicidjdt erdsitd felfogds képvisel6i koziil Wilson a klasszikus hatalommegosztasi torekvések
ellenére azt vallja, hogy mindig van egy hatalmi kozpont, ezért a kozigazgatas feladata, hogy ezt
fenntartasok nélkiil szolgalja. A kozigazgatasban dolgozé nem politikai kinevezetteknek az eldirt
munkafegyelemmel, professzionalisan, a kialakitott hierarchianak megfeleléen kell tevékenyked-
niiik, szdimukra az érdemeik szerinti eldmenetelt kell biztositani és tevékenységiiket élesen el kell
valasztani a politikai felépitményt6l.>® Ugyanis a politika feladata, hogy a kozigazgatas hatékony és
eredményes munkavégzéséhez biztositsa a jogi keretek kialakitasat, a kozpolitika mint agazati vagy
szakpolitikak (egészségligyi, fels6oktatasi, addzasi, biztonsagi stb.) kidolgozasat. A kozigazgatasnak
pedig a jog kovetkezetes végrehajtasan kell faradoznia. Weber a biirokratikus szervezeti keretet a
jogi, a gazdasdgi és a technikai racionalitds megvalositasanak alapvetd feltételeként kezeli. A biirok-
rdcia struktarajat az alabbi jegyekkel irja le:

« ahivatali kételezettségek felosztasaval (munkamegosztas);

» ameghatarozott hataskorok rendszerével (kompetencia, dontési jogkor);

o ateljesitési kotelezettségek koriilhatarolt teriileteivel (hivatal, feladatkor vagy allas);

o ateljesitéshez sziikséges parancsadasi hataskorrel (utasitasi jogkor);

o aszemélytdl fiiggetlen és altalanos érvényt szabalyozottsaggal (térvények, egyéb szabalyozok);
o aképzettsége alapjan megfeleldnek tiné személyi allomannyal;

 ahivatali hierarchidval;

« ahivatalvezetés technikai szabalyaival és normaival (példaul szolgalati ut);

« afeladatteljesités iratokon, aktdkon alapulé voltaval.*!

A wilsoni-weberi modelleknek voltak olyan kovetéi - példaul Frederick W. Taylor, Henri Fayol,
Frank Johnson Goodnow, William F. Willoughby -, akik lényegében tdmogattdik és modositasok-
kal, kiegészitésekkel gazdagitottak a klasszikus irdnyzatot.”* A ,New Public Administration” (dj
kozigazgatas) felfogasat atmeneti, kozvetits iranyzatnak nevezhetjiik, mert az dllambaratsag elfoga-
dasa mellett ez a megoldas az egyének, a csoportok, a tarsadalmi osztalyok és az egész tarsadalom
értékeit is fontosnak tartja preferalni, melynek kovetkeztében a tarsadalomnak az allam felett kont-
rollt kell gyakorolnia. Ennél a felfogasnal nyomatékosan megjelenik:

48  Juhasz Lilla Maria: Hdrom irdnyzat a kozigazgatds-tudomdny fogalomtdrdbél, avagy A New Public Management, a New
Governance és az tijweberidnus szemlélet vizsgdlata. 4. Forras: http://jesz.ajk.elte.hu/juhasz47.html (let6ltve: 2015. 03. 26.)

49  Woodrow Wilson, az USA 28. elndke, 1885-ben a Congressional Government (Kongresszusi kormdnyzat) és az 1887-
ben kiadott The Study of Administration (Az igazgatds tanulmdnyozdsa) munkaiban, Max Weber, német kézgazdasz,
szociologus, a korabban hivatkozott irdsaiban fejtette ki nézeteit a klasszikusan értelmezett, biirokratikus kozigazgatasrol.

50 Ostrom, Vincent: Intellectual crisis in American public administration. University of Alabama Press, Tuscaloosa, USA,
1989. 21-22.

51  Weber, Max: Gazdasdg és tarsadalom 1. KJK, Budapest, 1987. 226-227.

52 Lasd bdvebben: Lorincz Lajos (szerk.): Kozigazgatds-tudomdnyi antolégia. Els6 kotet. Unié Lap- és Konyvkiado Kft.,
Budapest, 2003. 18-30.
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o akozigazgatas szervezési oldaldnak hangsulyozasa;

o agyors tarsadalmi valtozasokra torténd reagalasi képesség erdsitése;

« amonitoringra alapozott tervezés (elsédlegesen kozpolitikai) fontossaga;
o akoriiltekinté dontés-elokészités;

« arugalmas vezetés;

o adinamikus mtkodési elvii munkacsoportokba szervezett végrehajtas.>

A kritikai irdnyzatok sorabdl ki kell emelni a ,human relations” iskolat, amely a kozszolgalati szer-
vezetben tevékenykedd egyént, a fonok-beosztott viszonyt, a munkamagatartast, a kommunika-
ciot, a motivalast és a weberi elgondoldsnal lazabb kontrollt helyezi a folyamatok kézéppontjaba.
Az ,intézményi (institucionalista)” iskola a racionalis és inkrementalis dontésekkel, a szervezeten
beliili emberi magatartassal, viselkedéssel, valamint az intézményi politikaval foglalkozik.

A ,,public choice (kozosségi valasztasok)” iskoldja az tigyfél-tigyintézé kapcsolatot, a decentralizaci-
6t, a kozszolgalat piacként torténd értelmezését, a kozjavak elosztasat, a kozigazgatas teljesitményé-
nek novelését, a kozfeladatok kiilsé szereplokkel valo ellatasat emeli ki.>* Ennél az iskoldnal jelenik
meg nyomatékosan az iizleti menedzsmentre (business management) jellemz6 megoldasok koziil
jo néhany, amelyeket a kozmenedzsmentben bevezetésre javasolnak. (Itt kell megjegyezni, hogy a
kézmenedzsment vs. iizleti menedzsment mellett hasznalatosak még a kozszektor/kozszolgalat-ma-
ganszektor, a kozigazgatas-maganigazgatas és hasonld fogalomparok is.)*

Az dllambardt felfogdst vallo irdnyzatokkal szemben a XX. szdzad hetvenes, nyolcvanas éveiben
bontakozott ki az a tdrsadalom- vagy piacbardt megoldas, amely a kozigazgatds alacsony haté-
konysagara, tehetetlenségére, valamint a II. vilaghaborut kévet6 idészakban kifejlddott joléti allam
valsagara adott valaszként hivta életre a ,,New Public Management” (Gj kozmenedzsment, NPM)
mozgalmat. Ennél a felfogasnal egyszerre jelenik meg a kormanyzas hatékonysaga és elszamoltat-
hatésaga irdnti igény. A mozgalom szdsz6l6i tovabbi célként jelolték meg a kozszolgalat eredmé-
nyességének novelését és a felhasznalok tajékozddasanak megkonnyitését. Hangsulyosan fogalma-
z6dik meg naluk az dllam leépitése, a privatizaciora és az n. piaci tipusu mechanizmusokra valé
erételjesebb tamaszkodas, a teljesitmény fokozasa, tovabba a kormanyzas problémainak djszerd,
menedzser tipusu megolddsa, a maganvallalati menedzsmentben alkalmazott technikak és filozéfia
novekvé atvétele.”® Az NPM-mozgalom szamos kérdést illetden erdteljes hatdst gyakorolt a kdzszol-
galat emberieréforras-gazdalkodasara is.

53  Frederickson, George H.: New Public Administration. The University of Alabama Press, Tuscaloosa, USA, 1980. 31-111,;
Stumpf Istvan — Gellén Marton: A jé kormdnyzds felé. In Verebélyi Imre — Imre Miklds (szerk.): Jobb kozigazgatds
helyben jdrds és visszafejlédés helyett. Szazadvég Kiado, Budapest, 2009. 15.; Gellén Mdrton: A kozigazgatdsi reformok
az dllamszerep vdltozdsainak tiikrében. Doktori értekezés. Gyér, 2012. 65-67. Forras: http://doktiskjog.sze.hu/images/
doktori.hu-ra/gellen%20marton%20vedes/PhD_dolgozat_GellenMarton_vegleges.pdf (letoltve: 2015. 06. 22.)

54 Lasd bévebben: Gellén Marton: A kozigazgatdsi reformok az dllamszerep viltozdsainak tiikrében. Doktori értekezés.
Gyo6r, 2012. 65-67. Forras: http://doktiskjog.sze.hu/images/doktori.hu-ra/gellen%20marton%20vedes/PhD_dolgozat_
GellenMarton_vegleges.pdf (letoltve: 2015. 06. 22.)

55 Horvath M. Tamas: Kézmenedzsment. Dialég Campus Kiad6, Budapest-Pécs, 2005, 2010. 28.

56  Hajnal Gyorgy: Igazgatdsi kultiira és New Public Management reformok egy dsszehasonlité esettanulmdny tiikrében. Doktori
értekezés, Budapest, 2004. 8. Forrds: http://phd.lib.uni-corvinus.hu/174/1/hajnal_gyorgy.pdf (letsltve: 2015. 06. 21.)

101


http://doktiskjog.sze.hu/images/doktori.hu-ra/gellen marton vedes/PhD_dolgozat_GellenMarton_vegleges.pdf
http://doktiskjog.sze.hu/images/doktori.hu-ra/gellen marton vedes/PhD_dolgozat_GellenMarton_vegleges.pdf
http://phd.lib.uni-corvinus.hu/174/1/hajnal_gyorgy.pdf
http://doktiskjog.sze.hu/images/doktori.hu-ra/gellen marton vedes/PhD_dolgozat_GellenMarton_vegleges.pdf
http://doktiskjog.sze.hu/images/doktori.hu-ra/gellen marton vedes/PhD_dolgozat_GellenMarton_vegleges.pdf

KOZIGAZGATASI SZAKVIZSGA - IV. modul: Kézigazgatas-szervezési és vezetési ismeretek

A mult szazad hetvenes éveinek végén kezdett kibontakozni a ,,Neo-Webarian State” (ijweberianus,
NWS) iranyzat. Az erds allam sziikségességét hirdet6 felfogas - a globalizacié er6sddése, a kiilsé
és a bels6 kihivasok, fenyegetések kivédése,” a 2008-ban kitort gazdasagi vilagvalsag, valamint
(egyebek mellett) az NPM-mel szemben megfogalmazott kritikdk hatasara - napjainkban Eur6pa
szamos orszagaban Uj lendiiletet kapott, meghatdrozé mozgalomma valt. Vannak, akik a jelzett
nézet képvisel6i koziil az eurdpai értékek ujrafogalmazasaként, az uj kihivasokra adandé megfelel6
valaszok megaddsaként,*® masok az NPM antitéziseként tekintenek az NWS-re.”® Az NWS weberi
és ,neo” elemekbdl épil fel. A ,neo” elemek koziil ki kell emelni, hogy a koézszolgalatnak a befelé
fordulas helyett az allampolgarok sziikségleteinek, igényeinek kiszolgalasa iranyaba, tehat kifelé kell
fordulnia, s ezt elsédlegesen nem a piaci eszkozok atvételével, hanem a szakmai kultara fejleszté-
sével tudja biztositani. Tovabbi fontos feladat a konzultacios lehetdségek bovitésével a képviseleti
demokracia megszilarditasa, kiszélesitése, valamint a tarsadalom szerepldinek az allami dontésekbe
torténé fokozottabb bevonasa. A kozpénzek felhasznaldasakor nem csupan a jogszer(iségre, hanem
az eredményességre, illetve az 4j elvekhez igazodé kontrollrendszer kialakitdsara is nagy hangsulyt
kell fektetni. A kozszolgalat tovabbfejlesztésénél arra is fontos figyelni, hogy az egyén (a személyi
allomany tagja) képes legyen a tagabb Osszefliggéseket szem el6tt tartva — az allampolgarok érdeké-
ben - javaslatokat tenni és dontéseket hozni. Mas megfogalmazasban az NWS keretei kozott:

o azallamkézpontusagrol,

« ajogallamisagrol,

o akozszolgalat megovasardl és

o aképviseleti demokracia megerdsitésérdl van szo.

Az elméleti szakemberek koziil sokan ugy gondoljak, hogy az NPM-et és az NWS-t inkabb egymas
mellé kell llitani, hisz mindkettd esetében - igaz valtozé tarsadalmi, politikai, technikai, gazdasagi
stb. kornyezetben — mégiscsak egy technikai, haszonelvii megkozelitésrdl van szo6, amely jelents
mértékben hasonlit a Weber dltal megfogalmazott intézményi racionalitas alapvetéséhez.*

Az eddig leirtakbol is kovetkezden a kozszolgalati menedzsment alkalmazdsi szintjei, illetve szin-

terei a fejlett orszagokat illetéen meghatdrozhatok a kovetkezékben:

o azdllam tarsadalmi szerepében (az allam leépitésében, a piaci mechanizmusok kiterjesztésében,
a privatizacidban, a dereguldcioban, a koz- és a maganszektor kozotti partnerségben a kozfel-
adatok elldtasa terén);

o akormdnyzati tevékenységben (az olcsosag, a hatékonysag, az eredményesség - ,,3E” - dllammal
szemben megfogalmazddo elvarasaiban, a kotelezd versenyeztetésben, a menedzsmenttechni-
kak alkalmazasaban, a szakpolitika-alkotds formalizaldsaban, az tigynokségi elven mtikodo
szervezetek hierarchiajaban);

o akozszolgdlati szervezetek miikodésében (az 6nalld elszamolasban és felel3sségen, a tervezés és a
koltségvetés kiterjesztett alkalmazasdban, a menedzserelvben, a fogyasztéi kartdban).

57  Fukuyama, Francis: Allamépl’tés. Szazadvég Kiadd, Budapest, 2005. 5-25.

58 Dunn, William N. - Miller, David Y.: A Critique of the New Public Management and the Neo-Weberian State: Advancing
a Critical Theory of Administrative Reform. Public Organization Review, 2007. 345-358.

59  Stumpf Istvan - G. Fodor Gébor: Neoweberi dllam és j6 kormdnyzds. Nemzeti Erdek, 2. évf. 7. sz. (2008) 5-26.

60  Gellén Mérton: A kozigazgatdsi reformok az dllamszerep viltozdsainak tiikrében. Doktori értekezés. Gy6r, 2012. 96-101.
Forras: http://doktiskjog.sze.hu/images/doktori.hu-ra/gellen%20marton%20vedes/PhD_dolgozat_GellenMarton_vegleges.
pdf (letoltve: 2015. 06. 22.)
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A kozszolgalati menedzsment rendszertani megkozelitésti témakorfelosztdsa alapjan megkiilonboz-
tethetjiik a tdrsadalompolitikai menedzsmentet (a kozpolitika érvényesitése, a kozéleti etika szerepe
a kozszolgalat mtikodtetésében, a privatizacié menedzselése stb.), a kozdsségi dontéshozatal mene-
dzselését (stratégiai, projekt-, teljesitménymenedzsmentek stb.), valamint az eréforrds-menedzsmen-
tet (emberieréforras-, pénziigyi, informaciomenedzsmentek stb.).!

8.2. AZ EMBERI EROFORRAS KIEMELT SZEREPE A KOZSZOLGALAT
MUKODESEBEN

A kozszolgalati menedzsment - legyen szé barmelyik ismertetett és e miben nem targyalt
megvaldsulasi formdjardl — kiemelten foglalkozik a kozszolgalat személyi allomanyanak helyé-
vel, szerepével, feladataival, jogkorével, az emberi eréforrassal szemben felmeriil$ elvarasokkal,
az altalanos, a munkamagatartasi és a teljesitménykovetelményekkel, az egyének fejlesztésé-
vel, nem utolsd sorban pedig a munkavégzés ellentételezésével, az elorelépés lehetdségeivel, az
Osztonzéssel, a munkavégzés hivatasetikai kereteivel. A kozszolgalati menedzsment szamara is
rendelkezésre allnak - egyezden a versenyszféraval vagy a nonprofit szektorral - a szervezetek
mukodtetéshez (az emberi erdforrdason tul):

o apénziigyi (koltségvetési, palyazati stb.),

o atechnikai (a munkavégzés mddszerei, eszkozei),

o apiaci (példaul tgyfelek, egyéb stakeholderek) és

o azinformdcio kinalta eréforrdsok.

A jelzett er6forrasok mindegyike sziikséges a szervezeti miikodés és iranyitas szempontjabdl, azon-
ban - a kozszolgalat sajatossagaira is tekintettel — az emberi eréforrds, mint a szervezet alapvetd
erdforrdsa, kiemelkedik koziililk, és meghatdrozo jelentséggel bir. Az emberi eréforras bizonyos
vonatkozasokban hasonlésagot mutat az egyéb eréforrasokkal, de kiilonbozik is azoktél. Annyiban
hasonlitanak egymashoz, hogy valamennyi eréforras adott kapacitdssal és teljesitménnyel, jol
koriilirhaté tulajdonsagokkal rendelkezik, megszerzésiik a piacrol, illetve a munkaerépiacrdl torté-
nik, és értékiiket a keresleti-kinalati viszonyok hatarozzak meg.

Az emberi eréforras az alabbiak tekintetében kiilonbozik az egyéb eréforrasoktol:

o olyan tartés erdforrds, amely nem kopik hasznalat kozben, sét a fejlesztések eredményeként és a
megszerzett tapasztalatok révén inkabb folyamatosan javul, értékteremt6vé valik;

o hosszu munkaciklusu (40-45 év), teljesitoképessége fokozhaté (mindegyik karrierfazisban mas
jellemzok az erdsségei, amelyekbdl mindig a legmeghatarozoébbat kell kihasznalni);

o ez az er6forras nem raktdrozhatd, mert amit az adott pillanatban a menedzsment nem hasznal
fel, illetve ki, az elvész;

« azember nem utdnozhato (a termékek, a szolgaltatdsok, a technologia lemésolhatd, sét hamisit-
hato is, de az ember nem);

» nnovativ, megujul, értékteremtd, dontéshozo (képes a folyamatos mindségi novekedésre, 6nma-
ga megujitasara, fejlesztésére, a véltozasok feldolgozdsara, az azokhoz valé alkalmazkodasra,
Uj értékek létrehozasara és teljesitménye novelésére, valamint a munkavégzéséhez és az egyéb
tevékenységeihez k6t6d6 dontések meghozatalara);

61  Horvath M. Tamas: Kézmenedzsment. Dialég Campus Kiadd, Budapest-Pécs, 2005, 2010. 65-77.
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« nem tulajdona a kézszolgdlati szervezetnek (pénziigyi, szamviteli szempontbdl nem képezi a
sajat toke részét, de a kozszolgalati szervezet értékét feltétlentil noveli);

« az emberi er6forras mobil, ugyanakkor nehezen lecserélhetd és helyettesitheté (elmegy, ha elége-
detlen, vagy ha jobb ajanlatot kap, illetve a nagy tapasztalattal rendelkezé kozszolgat nehéz
vagy lehetetlen potolni, mert altaldban 6k az adott szervezet sikerének letéteményesei, hidnyuk
viszont térvényszertien kudarchoz vezet);

o az ember tuddstbkével rendelkezik (intellektudlis, gyakorlati és érzelmi kompetencidkkal felvér-
tezett, van kapcsolatrendszere, és a kizardlag ra jellemzé munkamagatartassal, viselkedéssel,
etikai beallitddassal stb. bir).%?

A fentiek alapjan konnyen belathatd, hogy az emberi er6forras az értékteremtés és a versenyelény
biztositdsa szempontjabdl semmivel sem potolhatd, azonban a kivant szervezeti szint(i eredmény
elérése az egyéb erdforrasok észszer(i felhasznalasa nélkiil nem lehetséges. A munkat végz6é ember-
ben rejlo eréforras, lehet6ség hatékony kiaknazasat hivatott el6segiteni az a funkciondlis szakte-
riilet, amely a vilagon mindenhol, az érintett szervezet jellemzdihez igazodva, a menedzsmenttel
egyiitt felel6s a targyalt tevékenységért.

Az emberierdforrds-gazddlkodadst fejlédéstorténetileg ot {6 szakaszra lehet osztani:

a személyzeti adminisztracio (a XIX. szazad kozepétdl a II. vilaghdboru kezdetéig),
aszemélyzeti menedzsment (a II. vilaghaboru végétél a XX. szazad nyolcvanas éveinek kozepéig),
az emberieréforras-menedzsment (a XX. szazad nyolcvanas éveinek végétol),

a stratégiai emberieréforras-menedzsment (a XX. szazad kilencvenes éveinek elejétél), valamint
a nemzetkozi emberier6forras-menedzsment (a XX. szazad kilencvenes éveitdl) szakaszara.®

AN .

Ezek a periodusok egymasra épiilnek, az Gjabbak kiegészitik, illetve modszer- és eszkozrendsze-
ritkben gazdagitjak a korabbi idészakra jellemz6é megoldasokat. Teszik mindezt ugy, hogy az admi-
nisztrativ feladatellatastdl kezdve egyre Gsszetettebb, integraltabb, stratégiai alapu, rendszerkézpon-
ta, proaktiv hozzaallast és az érintett szervezet szamara hozzaadott értéket biztositd, a nemzetkozi
szintéren is helytallé mikodést érnek el.

8.3. A STRATEGIAI ALAPU, INTEGRALT EMBERIEROFORRAS-GAZDALKODAS
KOZSZOLGALATI RENDSZERMODELLJE

A ,Kozszolgalati human tiikor 2013” cimt kutatds eredményei alapjan megallapithatd, hogy a magyar
kozszolgalatra altalanossagban jellemz6 emberierdforras-gazdalkodas a személyzeti adminisztrdcio

7

és az emberieréforrds-menedzsment ,hatdrvidékén” helyezkedik el.* A Magyary Zoltan Kozigazgatas-

62 Szakacs Gabor: Személyiigyi menedzsment. (A kozszolgdlati stratégiai emberi eréforrds menedzsment alapjai.) NKE,
2013. 2-4. Forrés: https://vtki.uni-nke.hu/uploads/media_items/szakacs-gabor-szemelyugyi-menedzsment.original.
pdf (letdltve: 2015. 06. 23.)

63  Peretti, Jean-Marie: Fonction personnel et management des ressourrces humaines. Vuilbert, Parizs, 1990. 573.

64  Szakacs Gabor: Stratégiai alapu, integralt emberi er6forras gazddlkodas a kozszolgalatban. ,, Kozszolgalati humén titkkor
2013” (Agazati 6sszefoglalé tanulmany) Magyar Kézlény Lap- és Kényvkiadd, Budapest, 2014. 19-20. Forrés: http://
magyaryprogram.kormany.hu/download/b/0b/a0000/13_HR_AGAZATI_TANULMANY_AROP2217.pdf (letdltve:
2015. 06. 23.)
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fejlesztési Program,® valamint az ennek folytatasara életre hivott, Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas
Fejlesztési Stratégia (2014-2020),% a stratégiai emberierdforras-menedzsmentre jellemzd dllapotot
kivanja a kozszektorban fokozatosan kiépiteni. A megvalositas jogi keretét, a végrehajtas feladat- és
ltemtervét, az 4j életpalya bevezetésérdl szolé 1846/2014. (XII. 30.) Korm. hatdrozattal hirdették ki.
Ennek a jelent6s mindségi elérelépést feltételezé hosszu tavu célnak az elérése érdekében dolgoztak
ki a stratégiai alapu, integralt emberieréforras-gazdalkodas kozszolgalati rendszermodelljét, amely
megfeleld alapot, illetve elméleti hatteret biztosit a kozszolgalaton beliil folyé emberieréforras-gaz-
dalkodas megujitasdhoz (a rendszermodell folyamatabrajat lasd az 1. dbrdn).

A rendszermodell felsorakoztatja mindazon - legfontosabbnak itélt — kiilsé (hazai, illetve nemzet-
kozi) kihivisokat, belsé (a kozszolgalatra jellemz8) kornyezeti hatdsokat és az adott szervezet verseny-
képességét befolydsolo tényeziket, amelyek keretbe foglaljak a kozszolgalat miikodésének egészét, igy
a teriileten folyé emberier6forras-gazdalkodast is.®” A kiemelt elemekkel egyarant szamolni kell a
szervezeti szintl stratégia tervezésénél, az ehhez igazodé humdnstratégia, humdnpolitika kialaki-
tdsdndl, az emberieréforras-gazdalkodas alapfeladatanak ellatasanal, a stratégiai, az operativ és az
adminisztrativ jellegii tevékenységek human folyamatokba szervezett megoldasanal.

Az emberier6forras-gazdalkodas alapfeladata, célja, hogy — a munkaltatoi jogkort gyakorlo veze-
tok iranyitdsaval, hathatds kozremtikodésével — Osszhangot teremtsen egyrészrdl az elvégzendd
feladatok, az ezekhez rendelt elvarasok, kovetelmények, a teljesitett munkaért jaré ellenszolgal-
tatdsok (0sztonzés), masrészrol a jelzett kihivasoknak leginkabb megfelelni képes, felkésziilt, az
elvart kompetenciakészlettel rendelkezd, magas teljesitmény nyujtasara kész, kelléen motivalt és
elkotelezett személyi dllomany biztositdasa kozott. Ezt a személyi allomanyt a kérdéses szervezet
altal igényelt szamban, 6sszetételben, helyen és idében kell folyamatosan biztositani, a felvettek
kozszolgalati életpalyajat a leghatékonyabban menedzselni (elémenetel, utanpétlas, karrier, fejlesz-
tés, 0sztonzés, sokrétli szolgaltatasok, megfelelé munkakoriilmények stb.), és ezek eredményeként
az arra érdemeseket a rendszerben megtartani. A vazolt alapfeladatnak akkor lehet eleget tenni,
ha egyértelmten meghatarozottak a munkakorok (munkakoéri leirasok, munkakoéri specifikaciok
altal), az érintett szervezeteknél rendszeresitett munkakorokbdl dsszeall a kozszolgdalat munkakori
katasztere, és az itt szerepl6 — kozel egyez6 tartalmu - munkakorokbél olyan ,,munkakorcsalddok”
épiilnek fel, amelyek a kozszolgalaton beliili életpalyaknak tartalmat, célt add (szakértoi, specialista,
vezet6i) karrierutakba rendezhetdk. Ezek a karrierutak — az egyéb sziikséges feltételek megteremté-
se esetén — a vertikalis és a horizontalis mozgasok, a mobilitds, az atjaras lehetéségét is biztositani
tudjak a személyi allomany szamara.

A rendszermodell gerincét hat humdn folyamat (stratégiai tervezés és rendszerfejlesztés, emberi-
er6forras-aramlas és -fejlesztés [kozszolgalati életpalya-menedzsment], teljesitménymenedzsment,
Osztonzésmenedzsment [kompenzacio, javadalmazas], személytiigyi szolgaltatasok és tevékenységek

65 Magyary Zoltdn Kozigazgatds-fejlesztési Program 11.0. KIM, Budapest, 2011. junius 10. 42-45. Forras: http://
magyaryprogram.kormany.hu/admin/download/8/34/40000/Magyary-Kozigazgatas-fejlesztesi-Program.pdf (letoltve:
2015. 06.22.)

66 Kozigazgatds- és Kozszolgdltatds Fejlesztési Stratégia (2014-2020). Miniszterelnokség, Budapest, 2015. 60-80. Forras:
www.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%Als_feljeszt%C3%A9si_strat%C3%A9gia_.pdf
(letoltve: 2015. 06. 22.)

67 A terjedelmi korlat miatt eltekintiink ezek részletes bemutatasatol. Bévebben lasd: Szab¢ Szilvia - Szakadcs Gébor
(szerk.): Kozszolgdlati HR menedzsment. NKTK, Budapest, 2015. 32-49.
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[személytigyi, munkaiigyi, humdnigazgatasi]) és az ezekhez tartozé Osszesen kozel szaz human
funkcié®® alkotja. Az egyes human folyamatokhoz azokat a human funkciokat lehet besorolni,
amelyek tartalmukat, feladatellatasukat, szabalyozasi kornyezetiiket, belsé szakmai logikajukat és
a miitkodtetésiik révén remélt eredményeket alapul véve dsszekapcsolhaték. Amig a human folya-
matok allandénak tekinthetdk, addig az azokat felépité human funkciok - attél fiiggéen, hogy hol,
mikor, milyen jogi, gazdasagi, politikai, tarsadalmi stb. kontextusban, milyen jévékép és stratégiai
elképzelések megvalositasa céljabol alkalmazzak azokat - folyamatosan valtozhatnak, megsziin-
hetnek vagy ujként a rendszer részévé valhatnak. A human folyamatok - teljes kord kiépitésiiket
és optimalis mukodtetésiiket feltételezve — olyan integralt rendszert alkotnak, ahol a kérdéses
elemek matrixszerti, dinamikus kapcsolatban vannak egymdssal, a szervezeten beliili szakmai és
egyéb funkcionalis szakteriiletekkel, tovabba a kozszolgalati menedzsmenthez tartozé — korabban
bemutatott - atfogé menedzsmenttevékenységekkel. Az integralt rendszermtikodés megvaldsitasa
azért sziikséges, mert a jelenlegi helyzetre jellemz6 talbiirokratizalt, tiladminisztralt, tulszabalyo-
zott, ,,szigetszerlien” végzett feladatteljesitésbdl altalaban alacsony hatasfokt munkavégzésre lehet
szamitani. Ezért kiemelt cél, hogy a kozszolgalat at tudjon 1épni abba a — kormdnyzati stratégi-
ai tervekben meghatarozott — allapotba, amikor az egyes human folyamatok és human funkciok
egymas hatdsat felerdsitve képesek a koz szolgalata érdekében az adott szervezet feladatellatasa-
nak tamogatasara, stratégiai alapu, torvényes, eredményes, koltséghatékony és egyben megfele-
16 hatasfokot elérd, hozzaadott értéket biztosito, proaktivan végzett, a versenyképességet noveld
emberieréforras-gazdalkodasra.

A rendszermodell kovetkezetes alkalmazasaval, valamint az ehhez igazodé jogi kérnyezet kialaki-
tasaval a végs6 eredmény akkor valosul meg, ha — egyebek mellett az emberieréforras-gazdalkodas-
nak is koszonhetden — az érintett szervezetek ugy érik el azt a szint( szervezeti teljesitményt, amelyet
elvarnak télitkk, hogy mindekozben a személyi dllomdny is sikeresnek, elégedettnek érezheti magit.
Magyaran mondva a szervezeti és az egyéni érdekek 0sszhangjdt, a szervezeten beliili bizalmat sike-
riil folyamatosan fenntartani, illetve - ha lehet - tovabb javitani. Ehhez:

« Osszehangolt belsé tevékenységre, szoros egyiittmutkodésre,

 nyitott kommunikacidra és informaciéaramlasra,

o valamennyi (kiils6 és belsd) érintett (stakeholder) hatékony kapcsolatara,

o aszervezeti tanulds megvalositasara,

o avaltozasok elfogadasara,

o aszervezeti kultura fejlesztésére,

« amindenkori helyzethez igazodé vezetésre,

 afelhatalmazas (empowerment) szélesebb korii alkalmazasara van minimaélisan sziikség.

A stratégiai alapu, integralt emberier6forras-gazdalkodas kozszolgalati rendszermodelljének foko-
zatos kiépitése a kozigazgatas (allamigazgatas, onkormanyzati igazgatas), a rendvédelem és a honvé-
delem teriiletén - az egyes életpalyamodellek bevezetésével egyetemben — valésul meg. A fejezetben
targyalt kérdéseket elsédlegesen a kozigazgatas szemszogébdl vizsgaljuk.

68 A humdn funkcidkat nevezik még human tevékenységeknek, humdn feladatoknak, HRM-gyakorlatoknak és a
kozszolgalatban - az é4llomanyviszonyt szabédlyozé torvényekben, rendeletekben szereplé megnevezés miatt —
jogintézményeknek.
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8.3.1. A STRATEGIAI TERVEZES ES A RENDSZERFEJLESZTES HUMAN
FOLYAMATA

A stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés human folyamata — a késébb bemutatand6 személytigyi
szolgaltatasok és tevékenységek humdn folyamataval megegyezéen — valamennyi egyéb human
folyamattal szoros kapcsolatban, egyiittmtikodésben van, mindegyikre jelentés hatast gyakorol.
Ennek a human folyamatnak a rendszermodellben valé elhelyezése, illetve alkalmazasa nyujt bizto-
sitékot arra, hogy a kozszolgalaton beliil stratégiai alapt, integralt emberieréforras-gazdalkodas-
rdl beszélhessiink. A targyalt human folyamat érvényre juttatasdhoz hdrom feltételnek™ indokolt
teljesiilnie.

Els6ként az emberieréforras-gazdalkoddson beliil érvényre kell juttatni a felsé vezetdi nézépontot.
A szakteriiletnek jelentds mértékben hozza kell jarulnia a szervezet hosszu tavon is érvényesiilé
értékteremtéséhez, értéknoveléséhez. Ezért a jogalkotoknak és a dontéshozoknak az emberierd-
forras-gazdalkodasi szakteriiletet olyan helyzetbe kell hozniuk, az ott dolgozokkal szemben pedig
olyan elvarasokat kell megfogalmazniuk, hogy - a feltételek egyiittdllasa esetén — képesek legye-
nek a hivatkozott kormanyzati stratégiadkban meghatarozott érdemi valtozasok megtételére. A felsé
vezet6i nézépont érvényesitése érdekében az emberieréforras-gazdalkodasban dolgozo vezetékkel
egyetemben a kozszolgalat minden vezetdjének, kiilonosen a munkaltatoi jogkorrel rendelkezé felsé
vagy magasabb vezetéknek képessé kell valniuk a stratégiai gondolkodas és néz6pont megértésére,
a stratégiai célok meghatdrozasdra, lebontasara, a folyamatok sziikséges atalakitdsara, a felhatal-
mazas (empowerment) érvényesitését biztositd, legkorszertibbnek szamit6 vezet6i stilusok (példaul
helyzetorientdlt, természetes, felhatalmazo, fejlesztd, coaching) alkalmazasara.

Az elvart sikerhez ebben az 6sszefliggésben a tudds (az informacio), valamint a felhatalmazds egyfit-
tes eredményeként megsziiletd teljesitmény elérésén keresztiil vezet az ut. Nagyon fontos, hogy a
szervezetek fels6 vagy magasabb vezet6i minden esetben vonjak be az emberieréforras-gazdalko-
dast iranyitd vezetOket a stratégiai dontések el6készitésébe, és tegyék szamukra lehet6vé, hogy az
altaluk képviselt funkcionalis szakteriilet szempontjait, a személyi allomany érdekeit érvényesithes-
sék az operativ feladatok végrehajtasakor is. A fels6 vezet6i nézépont megvalositasaba az is beletar-
tozik, hogy az emberier6forras-gazdalkodas szakteriiletén tevékenykedéknek, kiilonésen a munkat
iranyitéknak, tisztaban kell lenniiik a szervezetiik ltal folytatott altalanos és specidlis szakmai
tevékenységek legfontosabb szegmenseivel, sajatossagaival, céljaival, elért eredményeivel stb. Hisz
kizardlag ekkor képesek hatasosan kozremiikodni a szervezet egészét érintden megsziilet$ szakmai
és egyéb funkcionalis (pénziigyi, IT, kommunikdcids stb.) stratégiai tervek, célok meghatarozasaba,
a dontések egyiittes el6készitésébe, a feladatok kozos végrehajtasaba, azok kontrollalasaba, moni-
toringjaba, az elvégzett faladatok elemzésébe, értékelésébe és az indokolt tovabbfejlesztések megté-
telébe is.

A masodik feltételnek a kdzszolgalaton beliil is akkor lehet eleget tenni, ha az emberieréforras-gaz-
dalkodast a szervezetek versenyképessége szempontjiabol kritikus tényezéként kezelik. Az emberi
er6forrasra mint versenytényezdre egyrészt a kozszolgalati szervezet értékének meghatarozasakor
(statikus értelmezés), masrészt a kitiizott stratégiai célok eléréséhez vetd ut megtételekor (dinamikus

70  Bakacsi Gyula — Bokor Attila — Csaszar Csaba — Gelei Andras - Kovats Klaudia — Takdcs Sandor: Stratégiai emberi
eréforrds menedzsment. KJK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiadé Kft., Budapest, 2000. 46-48.
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értelmezés) gondolhatnak kiemelt fontossaggal. A kozszolgalati munka értékét ugyanis ez a tényezd
jelentésen megemeli, ha a szervezetek soraiban felkésziilt, magas szakmai tudassal, dltalanos muvelt-
séggel, az ellatando feladatokhoz igazod6 kompetenciakészlettel és megfelel6 munkamagatartassal
rendelkezd személyi dllomany all rendelkezésre. A stratégiai célok érvényre juttatasaiban ugyanak-
kor jelentds versenyelényt jelent, ha a vezetdk és a személyi allomany legtobb tagja a valtozasokra
gyorsan, rugalmasan reagal. Azonban még ennél is jobb megoldas, ha proaktiv fellépéssel képesek
megfelelni a kihivasoknak, olyan szervezeti kultarat és szervezeti tudasbazist épitenek fel, illetve
mukodtetnek, amely biztositja a tarsadalom megelégedettségét, igy a versenyben vald helytallast.
Ezeknek a feltételeknek pedig kizardlag az emberi eréforras tud eleget tenni. Amennyiben a targyalt
kritikus tényez6 nem all a kell6 mindségben rendelkezésre, akkor a kozszolgalat versenyhdatranyba
keriilhet, tehat nem tud megfeleld szinten és mennyiségben megfelelni a koz szolgalatanak. Tobbek
kozott ezért is kiemelten fontos, hogy az érintettek a feladatokat elldto embert, a személyi allo-
many valamennyi tagjat a folyamatok kozéppontjdba dllitsdk. Ennek megfeleléen pedig valoban tgy
banjanak veliik, ugy térédjenek a munkat végzoékkel, és szamukra olyan jogi, anyagi, erkolcsi, veze-
tési, munkavégzési stb. kornyezetet teremtsenek, hogy egyértelmtien kifejezésre jusson: a szervezet
legfontosabb eréforrdsanak, tartépillérének, értékének a munkdt végzé embert tartjdk!

A harmadik kovetelménynek akkor lehet megfelelni, ha az emberieréforras-gazdalkodas integ-
ralo szerepe is érvényesiil. A hatékonyan és eredményesen végzett emberieréforras-gazdalkodas
nem nélkiilozheti azt a fajta munkavégzést, hozzaallast, amikor a rendszermodellt alkoté human
folyamatok és human funkciok alkalmazasat — ahogy korabban madr jeleztiik — egy belsd integralt
egységként fogjuk fel. Azonban a belsé integracié mellett — a stratégiai és az egyéb célok megvaldsi-
tasa érdekében - a kiils6 integracié kérdése is egyre fontosabba valik. Ugyanis a szervezetek sikeres
tevékenysége szempontjabdl meghatarozo jelentéséggel bird stakeholderek bevonasa, a veliik valé
folyamatos egyiittmtikodés, a télitk remélhetd visszajelzések nélkiilozhetetlen tényez6vé Iépnek eld.
Az integrald szerepkorhoz igazodva a jelenlegi, zomében tamogat6 funkcionak megfeleld emberi-
eréforras-gazdalkodast fokozatosan at kell allitani a koordindcidt, egyiittmiikodést el6térbe helyezd
és a vezet6k modszertani eligazoddsdt is megoldo tevékenységgé. Az integrald szerep azt is jelenti,
hogy az emberieréforras-gazdalkodasnak tevolegesen, mint a koordinaciét kézben tart6 szervezeti
egységnek, részt kell vennie a szervezetek korszertisitésében, a belsé rendszerek fejlesztésében, a
stratégiai szemlélet és gondolkodas elterjesztésében, a valtozasok, valamint az ezekkel egydiitt jaro
atalakuld folyamatok menedzselésében.

Az eddig felsoroltakon tul az emberier6forras-gazdalkodasnak koordindlé szerepet kell vallalnia még
a szervezeti kultura indokolt atalakitasdban, a minéségbiztositasban, a tudas kozvetitésében, illet-
ve megosztasaban, a tanuld szervezet kialakitdsaban, az innovacié és a szervezeti kommunikacio
miikodtetésében, az informacidaramlasban, a biztonsagi, az I'T-, valamint a logisztikai menedzsment
egytittmtikodésének elGsegitésében. A kozelmultban egyre intenzivebben megfogalmazddik annak az
igénye is, hogy az emberieréforras-gazdalkodasba integralni kell mindazon tevékenységeket, ismere-
teket, megoldasi mddozatokat, amelyek az integritassal, az esélyegyenldséggel, a fenntarthatdsaggal,
a diszkriminacidmentességgel, a kornyezettudatossaggal és a szolidaritdssal allnak osszefiiggésben.
Ebbdl is jol érzékelhetd, hogy az emberierdforras-gazdalkodas professzionalizalédasa egyre nagyobb
mértéki, mert az e teriileten tevékenykedék nem nélkiilozhetik a HR atfogd ismerete, valamint a
munkavégzésiikhoz sziikséges specialis tudas és gyakorlat mellett a komplex szemléletmadot, a valto-
zasok kezelésének képességét, a jogi, a kdzgazdasagi, a technoldgiai, a pszichologiai, a szocioldgiai, a
szervezési-vezetési (menedzsment), az IT és az egyéb szakteriiletek ismereteit sem.
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A stratégiai tervezés és rendszerfejlesztés human folyamatan beliil kiemelten kezelendé human
funkciok: a humanstratégiai terv elkészitése, a végrehajtas menedzselése, a legfontosabb stratégi-
ai iranyok meghatarozasa, a stratégiai dontések elékészitése. A humanstratégiat minden esetben a
szervezeti stratégia altal meghatdarozott célok szolgalatdba kell dllitani. Tovabbi human funkcidénak
tekintendd a hivatasetikai normak szervezeten beliili realizdlasa, a szervezetre jellemz6 munka-
magatartasi elvarasok, viselkedési normak meghatarozasa, azok érvényre juttatdsa. A szervezeti
kultara épitékoveinek (példaul értékek, hiedelmek, szokasok, attit@idok) feltarasa, ismertté tétele,
valamint az imént kiemelt koordinativ és egyiittmiikodési feladatok teljesiilése és érvényesitése az
egyéb human folyamatok mukddtetése soran szintén kiemelt jelentdséggel bir.

A targyalt human folyamathoz tartozé human funkciok tobbsége jogilag nem szabalyozott tevé-
kenység, ezért megvalosulasuk — az aktualis politikai szandékokon tul — jorészt az érintett felsé
vezetOk akaratatol, hozzaallasatol, vezetdi tapasztalatatdl, valamint a torekvéseikben 6ket tdmogat-
ni képes human szakemberek felkésziiltségétol, elkotelezettségétdl fiigg. Az egyéb human folyama-
tokon beliil is talalunk még szdmos olyan human funkciét, amellyel a térvényalkotas nem foglal-
kozik, tehat a nyilvanossag szdimara nem jelenik meg mint jogintézmény, azonban a szervezet sike-
res miikodése és az dllomany tagjainak megelégedettsége szempontjabdl jelentdséggel bir. Ezért is
szamit stratégiai kérdésnek az, hogy a targykorbe es6 jogi szabalyozas és a kozszolgalati menedzs-
ment részét képezé emberieréforras-gazdalkodas dsszhangjat, egymasra épiilését milyen szinten,
milyen formaban és hogyan sikeriil megvaldsitani.

8.3.2. A MUNKAVEGZESI RENDSZEREK HUMAN FOLYAMATA

Az emberier6forras-gazdalkodas a stratégiai tervezéshez és a rendszerfejlesztéshez igazodva, a
munkavégzési rendszerek humdn folyamatahoz tartozé humén funkciok segitségével a szervezet-
fejlesztési elveknek, a szervezeti kultara altal megjelenitett értékrendnek, valamint a vezetés filozofi-
djdnak megfelel6 technikakat, modszereket, megoldasokat alakit ki, illetve hasznal fel, mégpedig a
szervezeti miikodés hatékonnya tétele érdekében. A munkavégzési rendszerek human folyamatanal
a stratégiai dontést az jelenti, hogy a kormdnyzat - és ebb6l adodoan a kozszolgalat egésze - milyen
tipusi munkavégzési rendszer kialakitasat tartja idészertinek és célravezetének. (Visszautalva a
kozszolgalati menedzsmenttel foglalkozé részre, jol lathato, hogy példaul az inkabb tarsadalom-
vagy piacbarat NPM- és az allam pozicidjit erdsiteni akaré6 NWS-iranyzatok eltérd elvi alaprdl és
szandékkal lépnek fel, ugyanakkor a konkrét problémak megoldasahoz sokszor egyezé modsze-
reket, menedzsmenttechnikdkat haszndlnak fel, kiillonosen az emberier6forras-gazdalkodasban.)
A munkavégzési rendszer kialakitasanal alapvetden 6t {6 tényezot vesznek figyelembe a szakemberek.
Ezek a kovetkezok: a jorészt munkakorokbe szervezett elvégzendé munkafeladatokat, a munkavég-
zés technologiajat, a munkavallaloi készségeket és kompetencidkat, az emberieréforras-gazdalko-
dasi rendszereket és gyakorlatokat, valamint a szervezet vezetésének filozofidjat, stilusat. A kézszol-
galat vonatkozasaban a felsoroltakat ki kell egésziteni az uralkod¢ politikai szandékokkal, a koltség-
vetési lehetGségekkel és a jogi kornyezettel. A munkavégzési rendszer kialakitasanal elvi kérdésként
kell eldonteni, hogy a technoldgia és/vagy az ember elsédlegessége valdsuljon-e meg, mennyire
épitsenek a belsé motivaciora, milyen stratégiai elképzeléseket akarnak teljesiteni, valamint milyen
vezetési filozéfiahoz és szemlélethez rendelik hozza a munkavégzés rendszerét. Az eldéntendé elvi
allaspontok mellett konkrét kérdésekre is megfeleld vilaszokat kell adni. Torténetesen, hogy milyen
legyen a munkavégzés specializaltsaga, az egyéni és/vagy a csoportmunka dominancidja érvé-
nyesiiljon-e, milyen foku legyen a személyi allomany autondmidja, dontési és feleldsségi jogkore,
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hogyan kivanjak az esetleges atfedéseket, redundanciakat kezelni, milyen forméaban szandékozzak
az egyittmikodést és a tudasmegosztast eldmozditani, végiil milyen mérvii dolgozdi részvételt,
bevonast tartanak indokoltnak érvényesiteni példaul a munkavégzési rendszer kialakitasakor.

A fentiekre tekintettel a vildag legtobb orszagaban a dontéshozok harom, egymastol jol elkiilonit-
hetd elméleti megoldas koziil valaszthatnak. Napjainkban a legelterjedtebbnek a munkakdéralapii,
nyiltnak nevezett rendszer igénybevétele szamit, ahol a szervezeten beliili munkakorok egymdshoz
viszonyitott, relativ értéke hatarozza meg azt, hogy az adott munkakort bet6lt6 egyén hol helyezke-
dik el a bér- és besorolasi rendszerben, milyen alapjuttatasra és — esetenként a szakteriiletén eltoltott
munkaideje fiiggvényében — milyen kiegészit6 bérezésre, jutalomra szdmithat, tovabba teljesitmé-
nye és egyéni fejlddése fiiggvényében milyen karrierutak nyilnak meg eldtte. Ezt az egyik szélsé
pdluson elhelyezkedé megoldast, amely a rugalmassag és a teljesitményelviiség fenntartasa miatt
gyengébb foglalkoztatasi garanciat biztosit, mint mondjuk a klasszikus biirokratikus rendszer
- valtozé formaban —, egyarant alkalmazzak a kdzszolgalatoknal és a versenyszféraban is. A munka-
koralapt rendszernél az egyes munkakorokhoz kotott feladatok végrehajtasanak megfeleltethet
specializaci jatssza a fGszerepet, és ezért az adott munkakorhoz keresik meg — a vezetdk, a HR-esek
és a kivdlasztasi specialistak — a legmegfelel6bbnek latszé munkaer6t. ,Megfelel6 embert a megfele-
16 helyre!” A munkakoralaput rendszer arra is megoldast kindl, hogy a kiilonboz6 teriileteken tevé-
kenyked6k bérét, karrierlehetGségeit, képesitési elGirasait, fejlesztési sziikségleteit stb. viszonylag
nagy biztonsaggal — a munkaerdpiacon elfoglalt hely megallapitasa, a versenyképesség fenntartasa
és javitasa érdekében — Ossze lehessen hasonlitani egy masik orszagban, szektorban vagy szervezet-
ben dolgozdkéval.

Koztes dallapotot képvisel a mdsodik megoldds, amely — mas orszagok mellett — a magyar kdzszolga-
latra is hosszu ideje jellemzd. A jelenlegi helyzeten a kozelmultban megkezdett életpalyareformmal
akar a kormdny valtoztatni. Ennél a karrieralaptinak nevezett, zdrt tipusi, ezért alapvetéen rugal-
matlannak mindsithetd rendszernél a személyi allomany iskolai végzettsége, leszolgalt munkaideje
alapjan, lényegében automatikusan torténik meg a bér- és besorolasi rendszerben valé el6rehaladas,
és a juttatdsok mértékének megallapitdsa. A teljesitmény elenyészd szerepet jatszik — az egyébként
is szlikre szabott — karrierépitésben, a bérezésben és az emberi eréforras fejlesztésében. A magyar
kozszolgalat kiilonbozé agazatainal az els6 és a most targyalt rendszermegoldas alapjdt jelenté
munkakor megitélése sem tekinthetd egységesnek. Hisz amig a rendészetben és a honvédelemben
jogszabalyok dltal meghatarozott munkakorokrél, munkakori kataszterekrdl beszélhetiink, addig a
kozigazgatasban ezek részben vagy egészben hianyoznak. Helyiiket az elvégzendd feladat meghata-
rozdsa foglalja el. A karrier tipust rendszer kevéssé alkalmas az 6sszehasonlitasra, a munkaerépiaci
lehetdségek felmérésére, a munkaerd-tervezésre, az érdemeken alapuld teljesitmény elismerésére,
valamint a munkakorhoz kotédo, arra épiilé human funkcidk magas szinvonald, integralt megva-
l6sitasara. Tovabbi hatranya, hogy ma mar kozel sem nyujt olyan foglalkoztatasi garanciat, illetve
biztonsagot, mint amit a wilsoni-weberi klasszikus modellek kinaltak.

A masik szélsé poluson taldlhaté kompetenciaalapii munkavégzési rendszermegolddst, amelyet
jelenlegi tudasunk szerint a legrugalmasabbnak tartunk, még csak korlatozottan veszik igénybe
a szervezetek. Hasznalata f6ként a vilag fejlett részén, a szolgaltatdiparban, a kutatds-fejlesztés,
az IT és az innovacié teriiletén, valamint az egyéb high-tech-termékeket eléallité iparagakban
jellemzd. Ez esetben az Gjdonsagot az jelenti, hogy a kérdéses szervezeteknél megsziinik a munka-
koralapu rendszerekre jellemz6 ,egy ember, egy munkakor” elve. Ennél a rendszernél az altalanos
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problémamegoldas, a felhatalmazas, a munkatarsak altal magas szinten uralt kompetenciakészlet,
tovabbd a kiilsé motivaciot felvaltd belsé motivacio™ keriil elétérbe. Ezért nem a munkakorhoz
keresik meg a megfelel6 embert, hanem a munkatdrsak meglévé — altalaban komplex kivalasztasi
eljarassal azonositott vagy megjosolt — kompetencidihoz, kompetenciaszintjéhez igazitjdk az elvég-
zendd feladatokat. Az ilyen munkahelyeken dolgozdknak tehat gyakran valtozd, 6sszetett, innovativ
kihivasokkal teli, sokrétii felkésziiltséget és kompetenciakészletet igényld, embert probalo teljesit-
ménykovetelményeknek kell megfelelniiik. Az elvarasok oriasiak, de a minéségi munkaért, a magas
teljesitményért jard ellenszolgaltatasok sem hétkoznapiak, ugyanakkor a foglalkoztatds garancidi
meglehetdsen gyengék. Igaz, hogy az ilyen személyi 6sszetételnél a foglalkoztatasi garanciak altala-
ban nem jatszanak meghatdrozé szerepet. Ki kell emelni, hogy a kompetenciamenedzsment alkal-
mazasa is kell6 alapot kinal a rendszerek kozotti komplex 6sszehasonlitasra, az egyes tevékenységi
korok piaci értékének megallapitasara.

Annak ellenére, hogy a bemutatott munkavégzési rendszermegoldasokat elméleti sikon jol el lehet
kiiloniteni egymastol, a valésagban ezeket inkabb kevert formdban alkalmazzak. A , kozépre tartas”
tendencidja, amikor a szervezetek sajatossagaik, lehet6ségeik fiiggvényében a legjobbnak latszo rész-
megoldasokat kivélasztva alakitjak ki az alkalmazandé human funkcidkat, bizonyithatéan megta-
lalhat6 ugy a versenyszféraban, mint a nonprofit szektorban, vagy épp a kozszolgalatban is. S6t, az
is megfigyelhetd gyakorlat, hogy az elvégzendé tevékenységi korok, illetve munkakorok jellegéhez
igazodo olyan vegyes megoldast alkalmaznak, ahol a munkakéralapt és a kompetenciaalapu rend-
szerek meghatarozott elemeit egyidejiileg veszik igénybe, s ezekbdl épitik fel a szervezetek munka-
végzési rendszerét. Az emberier6forras-gazdalkodasnak mint szakmanak, valamint a politikanak
és a jogalkotdknak a kozszolgalatot illetéen éppen az a feleldsségiik, hogy a valtozé koriilményekhez
igazodva, az igénybe vett részmegoldasokbol koherens rendszert épitsenek fel, illetve az indokolt
atalakitdsoknal a koherencia megtartasara kovetkezetesen tigyeljenek.

Azigazan jol miikodo szervezetek esetében - fliggetlentiil attdl, hogy a fentiek koziil melyik megoldast
valasztjak - alapkovetelménynek tartjak a munkakorelemzések, illetve ezek részeként a kompeten-
ciaelemzések teljes korii elvégzését, majd ennek a komplex, nagy szakértelmet igénylé munkanak a
harom-négy évenkénti megismétlését. A szervezeti atalakitasok, egyesitések, 0j szervezeti egységek,
munkakorok létrehozasa, munkakorok osszevonasa stb. esetén a munkakor- és kompetenciaelem-
zéseket szintén el kell végezni. A magyar kozigazgatas is — a fejlett orszagokban alkalmazott legjobb
gyakorlatot kovetve — egységes modszertan szerinti munkakor- és kompetenciaelemzést kezdett
fokozatosan bevezetni a meghatarozott teriileteken. A nagyvilagban legismertebbnek szamité Hay
Guide Chart Profile médszertan’ magyar adaptaciojat alkalmaztak, ahol a tuddssal, a probléma-
megolddssal és a felel6sséggel kapcsolatos sztenderd elemzési tényezdket egészitették ki a terheléssel
(mindsitett idészaki, fizikai, pszichés, munkakoriilményekbdl ad6do), illetve tették differencidltab-
ba tjabb elemzési tényezdk (vezetdi és szakmai tapasztalat, egyéb felkésziiltség, hely- és személyis-
meret, egyiittmiikodés, kommunikacio, korrupcid, kényszerit6 eszkozok hasznélata) beépitésével.”

71  Részletesen lasd: Pink, Daniel H.: Motivicié 3.0 (Osztonzés mdsképp). HVG Kiad6 Zrt., Budapest, 2010.

72 Hay Group - Telkes tandcsadd: MER projekt. Koncepciondlis javaslat a MER projekt eredményeinek tovdbbi
hasznositdsdra. MEH, 2007. december 22.

73  Human Horizont Mindségi, Fejleszté és Szolgaltaté Kft.: Osszegzd értékelés és javaslat a munkakor-elemzési és a
munkakér-értékelési modellkisérletrél. AROP 2.2.5 Humdneréforras-gazdalkodds a koézponti kdzigazgatdsban.
Budapest, 2012. majus 31.

112



8. Humdn erdforrds és kozszolgdlati menedzsment

Probléma- Brerel 2
sl Felel6sség Terhelés
- Tudss (szaktudss) Gondolkodasi Cselekvés szabadsaga |  Minésitett
| szabadsag | (azeléirttdl a tigan id6szaki
) . (a rutintdl az meghatdrozottig)
A tevékenység ey k ‘ B Fizikai
a ter’;j;lﬁeu’ft‘s?l:dat ) Befolyas terjedelme
— 1’1};61 az ét%o i) Gondolkodasi kihivas ] (kire, mi{r (€ VeI
\\e8Y 8018 a (az egyszerii befolyasa) H Pszichés
( ‘ valasztastol a kreativig)
Emberi kapcsolatok J ( B B )
kezelése Befolya§ na,ll%ysaga, Munka-
I lapvetd, fontos, | B B £ a merteke — koriilményekbol
@ ali(vreit?ku(s))n o8 Egyiittmiikdés (elsédleges, megosztott, ad(')d}(,')
\ ) hozzajarulo)
Vezet6i és szakmai -| Kommunikicié
| tapasztalat, egyéb 1 Korrupcio
felkésziiltség
Hely- Kényszeritd eszkoz

hasznalata

és személyismeret

2. dbra: Munkakorelemzési tényezdk™

A munkakdrelemzés és az ennek részeként elkészitett, az egyes munkakorok betoltéséhez sziiksé-
ges kompetenciak azonositasanak eredményeit valamennyi human folyamat, illetve szamos human
funkci6 professzionalis alkalmazasahoz - vagy mint kimeneti, vagy mint bemeneti informaciot - fel
lehet, illetve ajanlott hasznalni. Gondoljunk csak a munkakori rendszer megtervezésére, a szerve-
zeti struktdra és a munkafolyamatok kialakitasara, a szervezetfejlesztésre, az altalinos munkama-
gatartasi kovetelményekre, a szervezeti kompetencia-térkép osszeallitasara vagy a létszamgazdal-
kodasra, a toborzasra, a kivalasztasra, a kozszolgalati életpalya-menedzsmentre, az emberierd-
forras-fejlesztésre, esetleg az egyéni teljesitményértékelésre, a teljesitménymenedzsmentre, netan
a munkakor-értékelésre, valamint az dsztonzésmenedzsmentre. Ezek koziil most a munkakori
rendszer megtervezését kell kiemelni, hisz a korabban leirt munkakorok, munkakori kataszterek,
munkakorcsaladok és karrierutak egymasra épiil6 rendszere, amely a kozszolgalati életpalya alapjat
képezi, munkakorelemzés nélkiil - felel6sen, szakszerten, koltséghatékonyan, a személyi allomany
zomének megelégedettségét elérve — nem allithatd Ossze.

A szervezeten beliili kompetenciamenedzsment elveinek és gyakorlatanak megvalositasdhoz elen-
gedhetetlen a jelzett kompetenciaelemzés elkészitése. Ez mutatja meg azt, hogy melyik munka-
kor betoltéséhez milyen kompetencidkra van sziiksége az ott dolgozdnak, tovabba hogy ezekkel
a kompetencidkkal milyen szinten kell rendelkeznie. A kompetenciaelemzések eredményeként
kiemelt kompetenciakbol dllithato 6ssze a szervezet kompetencia-térképe. A kompetencia-térkép
akkor nyujt érdemi segitséget a felhaszndldknak, ha az egyes kompetencidk jelentése, definicid-
ja pontosan, egyértelmiien meghatarozott, csakugy, mint a kompetencidk szintjei. A kompeten-
ciamenedzsment kinalta lehetéségek kiaknazasa (kompetencia-eréforras tervezése, biztositasa,
a rendelkezésre all6 kompetenciapotencial racionalis felhasznalasa, fejlesztése, a teljesitmények
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novelése) szinte nélkiilozhetetlen a stratégiai alapu, integralt emberieréforras-gazdalkodas
megvalositasahoz.”

A jegyzet terjedelme sajnos nem teszi lehetévé, hogy az ismert kompetenciafelfogdsokra, a
kompetenciak osztalyozasara, a kompetenciamodellek bemutatasara kitérjiink.”¢ A kompetencia-
val foglalkozd szakirodalomban fellelhet fogalmi meghatarozasok koziil viszont azt adjuk kozre,
amelyet alapként hasznaltak fel a kozszolgalatban bevezetett egyéni teljesitményértékeléshez, a
vezeték kompetenciafejlesztéséhez, illetve a korabban targyalt munkakorelemzési megoldashoz
is. Ezek szerint a kompetenciak ,egy személy alapvetd, meghatdrozo jellemzdi, melyek okozati
kapcsolatban dllnak az adott munkakor elldtdsdhoz sziikséges kritériumszintnek megfelelé haté-
kony és/vagy kivdlo teljesitménnyel.””” A kompetencia tehat egy adott munkakoérben megkiilon-
boztetia ,,sztarokat” a kozepesektdl. A kompetencia szerkezete az ismeretbél, a tuddsbdl, a jdrtas-
sdgbol, a készségbdl és a képességbdl (tanithatd és egy kiviilalld szdmadra is jol lathato elemek-
bél), a szocidlis szerepekbdl vagy értékekbdl, az énképbil, a személyiségvondsokbdl, valamint a
motivdciobdl (a kiviilallo szamara nehezebben azonosithato, de fejlesztheté elemekbdl) tevédik
Ossze. A tudomany eredményeinek felhasznaldasaval és az emberier6forras-gazdalkodds korsze-
rii moédszeregyiittesének alkalmazasaval a munkafeladatok elvart szintt teljesitéséhez, egy-egy
pozici6 betdltéséhez sziikséges szintli kompetenciamegfelelés ma mar nagy biztonsaggal megal-
lapithato, elére jelezhetd.

8.3.3. AZ EMBERIEROFORRAS-ARAMLAS ES -FEJLESZTES HUMAN FOLYAMATA
(KOZSZOLGALATI ELETPALYA-MENEDZSMENT)

A rendszermodellben szereplé human folyamatok koziil talan ezt tekinthetjiik a legosszetettebb,
legtobb human funkcidt egyesitd elemnek. A kozszolgalaton beliili munkavégzés szabalyait megha-
tarozo torvények, kormany- és miniszteri rendeletek is ehhez a human folyamathoz sorolhatd
jogintézményeket tartalmazzak a legnagyobb szamban. Ezért a kozszolgalati menedzsmenttel és az
emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozé részen beliil, az egyébként kiemelten kezelt menedzs-
menttechnikdk bemutatdsa mellett, kitériink azoknak a jogi eszkézoknek a rovid ismertetésére is,
amelyeket a menedzsmentszempontok érvényesitése kapcsan fontosnak tartunk (lasd: létszam-
gazdalkodas, kivalasztas és kidramlas). Az egyszer(ibb eligazodds érdekében érdemes ezen human
folyamatot részeire bontani, és ennek megfeleléen targyalni.

75  Henczi Lajos — Z6llei Katalin: Kompetenciamenedzsment. Perfekt Kiado, Budapest, 2007. 48-49.

76  Lasd bévebben: Szab¢ Szilvia: Kompetencia alapii emberi eréforrds gazddlkodds. NKE, Budapest, 2014. 6-51.

77  Mohdcsi Gabriella: Kompetencia modell nemzetkozi kornyezetben. 1-2. rész, Humanpolitikai Szemle, 11-12. sz. (1996)
3-11.; 3-15.
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A kozszolgalati
Bekeriilés a életpalyan Kiaramlas a
kozszolgalatba torténé kozszolgalatbol
elorehaladas

A kozszolgalat
személyi
allomanyanak
fejlesztése

A kozszolgalati életpalya-menedzsment miikodtetésének Kkeretfeltételei

3. dbra: Az emberierdforrds-dramlds és -fejlesztés (kozszolgdlati életpdlya-menedzsment) humdn folyamata™

A human folyamat elsé részénél az e tevékenységi korhoz tartozé azon keretfeltételeket kell kiala-
kitani, amelyek a kozszolgdlati életpdlya-menedzsment optimalis miikodtetéséhez elengedhetetle-
nek. A masodik rész azokat a menedzsmenttechnikakat és jogintézményeket fogja 6ssze, amelyek a
kozszolgalatba torténd bekeriilést teszik lehetévé. A harmadik résznél a kozszolgdlati életpdlydn valo
elérehaladdshoz, a negyediknél a személyi dllomdny fejlesztéséhez, az 6todiknél pedig a kozszolgd-
latbol torténd kidramldshoz tartozo6 kérdésekrdl lesz szo.

A kozszolgalati életpalya-menedzsment miikodtetéséhez sziikséges keretfeltételek koziil a human-
stratégia alapjan meghatarozhaté személyzetpolitika (humanpolitika), valamint az ehhez szoro-
san kapcsolddé munkaerd- vagy létszamtervezés, illetve a 1étszamgazdalkodas human funkcio-
it indokolt kiemelni. Az illetékeseknek a munkaerd tervezésére, illetve a létszdmsziikségletre haté
tényezdket, mint példaul a munkaerépiac helyzetét, az orszag demografiai mutatéit, a munkaerd
életkori jellemzdit, iskolazottsagi szintjét, mobilitasi készségét, a kiilfoldi munkalehetdségek korét,
az orszagban uralkodé politikai, gazdasagi helyzetet, a kozszolgalat és benne az egyes szervezetek
tarsadalmi megitélését, a kozszolgalat vs. a versenyszféra altal biztositott lehetdségeket, a munka-
er6-kinalatra és a munkaerd-fedezetre vonatkozd elérejelzéseket egyarant érdemes figyelembe
venniiik. A tervezés a kdzszolgalaton beliil a legtobbszor nem alulrdl felfelé, hanem feliilrdl lefelé
iranyulo szisztéma szerint torténik meg, jellemzden a szervezeti struktura alapjan, az an. allomany-
tabla osszeallitasaval.

Munkaerd-sziikségletnek nevezziik az érintett szervezetek munkaerdigényét, tehat azt a létszamot,
amellyel a feladatok a leghatékonyabban és a kellé hatasfokkal elvégezheték. A munkaerd-sziik-
ségletet szdmos tényezd befolydsolja, igy példaul a kozszolgdlati tevékenység jogi szabalyozottsaga,
tartalmi Osszetevdi, a mukodtetés folyamatainak felépitése, sajatossagai, az egyes kozszolgaltata-
sok munkaiddigénye, a rendelkezésre allé technoldgiai szint, a kételezéen teljesitendd biirokratikus
tevékenységek nagysagrendje, az ellatandé feladatok rutinszertisége vagy éppen innovativ jellege,

78  Forras: a szerz0 sajat szerkesztése.
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az alaptevékenységet tamogatd funkcionalis vagy belsé kiszolgald szakteriiletek kore. A munka-
erd-sziikségletet egy szervezeten beliil jellemzd&en szervezeti egységekre, tevékenységi vagy munka-
korokre felosztva, és az ezekhez igazodd szakképzettségi, illetve felkésziiltségi igények szerinti
bontasban célszeri meghatdrozni.”

A személyi allomany biztositasakor az illetékeseknek azt kell tisztazniuk, hogy munkaerdhidny-
nyal vagy munkaerétobblettel dllnak-e szemben. A magyar kozszolgalaton beliil - kiilonb6z6 okok
(eltér6 allomanykategoriak, a kozszolgalati szervek kozponti, teriileti, helyi besorolasa és foldrajzi
elhelyezkedése, a munkavégzés koriilményeiben meglévé kiilonbségek, a hierarchia tagoltsaga, a
vezetés stilusa stb.) miatt, és az elldtand¢ feladatok, munkakorok tartalma, jellege kovetkeztében - a
létszamhidny és a 1étszamtobblet egyszerre van jelen, azonban a létszamhianybol adédé problé-
mak megoldasa altalaban gyakrabban és nagyobb kort érintéen var rendezésre. A munkaeréhidnyt
valamennyi szektorban tobbféle mdédon lehet orvosolni.®® A megiiresed6 vagy betéltetlen helyekre
a legnagyobb aranyban j munkatdrsakat vesznek fel. A korabban alkalmazasban allék, de kiilon-
boz6 okok miatt tavozok visszahivdsat, 1ijboli foglalkoztatdsdt is eldszeretettel alkalmazzak. Abban
az esetben, ha a szervezet strukturdjaban, az ellatand6 feladatokban véltozas kovetkezik be, és
ennek nyoman atrendez6dik a munkakdri rendszer, az dtképzést hivjak segitségiil. A kozszolgalat-
ban ritkabban gyakorolt megoldasnak szamit a munkaeré-kolcsonzés és az alvillalkozék bevondsa,
illetve a munkatevékenységek kiszervezése. Viszont a nyugat-eurdpai orszagokban bevalt gyakor-
lat hatdsara hazankban is kezd elterjedni a munkaszerzédéssel foglalkoztatott (nem csak fizikai
munkafeladatokat elldtd) munkavallalok felvétele. Bizonyos fokig a kozmunkaprogram igénybevé-
telével, valamint a nyugdijkorhatar kitolasaval és a kedvezményes nyugdijaztatds visszaszoritasaval
is csokkentheté a munkaerdhiany.

A kovetkezé megoldas a termelékenység, illetve a teljesitmény novelése lehet. Ez esetben sz6 lehet
a technoldgia fejlesztésérdl, a meglévé munkaerd hatékonyabb kihasznaldsarol, a teljesitményme-
nedzsment-rendszer alkalmazasarél, a munkafolyamatok atszervezésér6l, atalakitasarol, a munka-
kor-gazdagitasrdl, a munkakorbdvitésrol, a szervezetiranyitas atalakitasarol, a vezetdi szintek csok-
kentésérdl vagy a tobbletmunka kiilon dijazasarol. A taléra igénybevétele a gyakorlati tapasztala-
tok alapjan csak ideiglenes megoldast kinal, mert el8segiti a kiégést, a fizikai, szellemi és pszichés
talterhelés bekovetkezését, végsé soron pedig a munkahely elhagyasat. Ezért, és egyéb okok miatt
is, nagy hangsulyt kell fektetni a betegdllomdnyban téltott idG visszaszoritdsdra, a fluktudcio okai-
nak feltdrdsdra, felszamolasara és proaktiv megel6zésére. A rész- és osztott munkaidé bevezetése,
a tavmunka kindlta lehetéségek felhasznalasa, az egyéb alternativ munkaidérendszerek (példa-
ul roviditett munkahét, rugalmas munkaid6) bevezetése hosszabb tavon is megoldast nyujthat a
munkaeréhiany enyhitésére. Ez utédbbiaknal viszont azzal kell szdmolni, hogy az ellenérzéseknél
a kozszolgalatra dltalanossagban jellemzd, kozvetleniil érvényesitheté magatartdskontroll helyett
csak az eredménykontrollt lehet jo hatasfokkal felhasznalni.

A munkaerétobblet okozta problémak atmeneti vagy végleges felszamolasara is szamos lehetd-
ség kinalkozik. Ezek koziil a kozszolgalaton belill is leginkabb az 4j felvételek befagyasztasat, a

79  Matiscsdkné Lizdk Marianna (szerk.): Emberierdforrdsgazddlkodds. CompLex Kiado Jogiés Uzleti Tarsadalomszolgaltatd
Kft., Budapest, 2012. 152-158.

80 Bokor Attila — Sz6ts-Kovats Klaudia — Csillag Sara — Bacsi Katalin - Szilas Roland: Emberi erdforrds menedzsment.
(Javitott, masodik kiadds.) Aula, Budapest, 2009. 136-137.
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létszamstopot, a 1étszamleépitést és az elbocsatast veszik igénybe. Az egyik legnehezebben kivite-
lezhet6 és a legfajdalmasabbnak szamité human funkcid, az elbocsatas kiméletessé tétele érdekében
Ujabban az anyagi gesztusok mellett az in. ,,outplacement” modszert is segitségiil hivjak. Ekkor az
ujbdli elhelyezkedést segitd tanacsaddst mint szolgaltatast nyujtjak az érintetteknek. Az elényugdij
Osztonzését, a munkaidd csokkentését, az dnkéntes fizetés nélkiili szabadsagot vagy a szerzédé-
ses munkak egyre terjedd felhasznalasat inkabb a versenyszféraban veszik igénybe, a recessziok,
a gazdasagi vilagvalsag, a versenyképesség elvesztése, a kiliresedd tevékenységek felszamolasa és
egyéb okok miatt. A kozszolgalaton beliil ismert a tartalékallomany intézménye is. A tartalékallo-
many azt a célt szolgalja, hogy az egyik agazatban vagy szakteriileten feleslegessé valt munkaerét a
kozszolgalat egyéb teriileteire tudjak — akar a sziikséges atképzés biztositasaval, részbeni vagy teljes
kor finanszirozas mellett — atiranyitani.®

Az emberierdforrds-dramlds négy alapmodelljét ismerik, illetve alkalmazzak szerte a vilagon.®* Ezek
koziil az adott szervezetek vagy tudatos valasztas alapjan, vagy spontan modon foglalnak allast.
Dontéseiket altalaban a kiils6 kornyezeti kihivasok elemzése, a szervezet valtozasi készségének
megitélése, a versenyképességi szempontok érvényesitése, a stakeholderek allaspontja, megitélése, a
szervezeti mikodés, valamint a vezetés jellemzdinek szambavétele, a jovoképhez, a stratégiahoz, a
szervezeti kulturdhoz val6 igazodasa, az esetleges human veszteségek azonositasa, az emberi eréfor-
ras aramlasara jellemz6 adatok kiértékelése, a foglalkoztatottak biztonsaganak, az emberieréfor-
ras-fejlesztés hatékonysaganak megitélése alapjan hozzak meg.

A négy modell koziil az elsé az ,élethosszig tarté” alkalmazasé. Leginkabb ez a modell alkalmas
a wilsoni-weberi klasszikus biirokratikus megoldas igényeinek kielégitésére. Hiszen ha a személyi
allomany tagja megfelel a képzettségi kovetelményeknek, altaldban az elvart teljesitményt nyujtja,
lojalis a szervezetéhez, és ha nem kovet el valami bizonyitottan jogszabalyba {itk6z6 cselekményt,
akkor foglalkoztatasa, jovedelme és karrierje nyugdijaztatasaig biztositott. A kiilsé tényez6k hatasa
csak csekély mértékben vagy egydltalan nem befolyasolja az emberi eréforras szervezeten beliili
aramlasat. Ennél a modellnél a munkatarsak zomét a hierarchia legalsé szintjére veszik fel, és el6re-
jutasuk a szenioritds alapjan lényegében automatikusan kovetkezik be, amelyet a vart teljesitmény-
elmaradas sem minden esetben allit meg.

A kovetkezd, ,,fel vagy ki” modell a piramisszertien épitkezd szervezetek sajatja, ahol a ,karrierlét-
ra” felfelé sziikil, és oldaliranyt (horizontalis) karrierutak nem allnak rendelkezésre. A belépés ez
esetben is a legalso szinten torténik, és ebbdl adéddan a magasabb poziciok tilnyomo tobbségét
mar belsé erdforras felhasznalasaval oldja meg a szervezet. Azok, akik képtelenek elérelépni, vagy
a munkaltaté dontése, tehat kiilsé kényszer kovetkeztében, vagy sajat elhatarozasukbdl elhagyjak
munkahelyiiket. Ezt a modellmegoldast zomében nemzetkozi tandcsadd cégek, jogi irodak és egye-
temi intézmények alkalmazzak.

A harmadik, ,be vagy ki” modell jelz6jeként a rugalmas szot hasznéljak. Ekkor a munkatérsak
felvétele a szervezeti hierarchia barmelyik szintjén megtorténhet. A felvételnél az alkalmazasi
kovetelményeknek és az elvart teljesitménynek valé - mért vagy potencidlis - megfelelés szamit.

81 Uo. 137.
82 Bakacsi Gyula - Bokor Attila — Csaszar Csaba — Gelei Andras - Kovats Klaudia — Takdcs Sandor: Stratégiai emberi
eréforrds menedzsment. KJK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiad6 Kft., Budapest, 2000. 151-155.
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A szervezetbdl vald kilépést eldidézheti a gazdasagi feltételek valtozasa, illeszkedési problémak vagy
- leggyakrabban - a gyenge teljesitmény. Ezt a modellt olyan teriileteken hasznaljak, ahol gyakran
valtozik a kiils6 kornyezet, a teljesitmény nagyon ingadozd lehet, és a kétkezi, fizikai munkakorok
vannak tobbségben.

A negyedik, ,,vegyes” modell talan a legnépszertibb, mert ekkor az el6z6 modellekbdl, a sajat igénye-
ik és lehetéségeik szerint épitkeznek a felhasznaldk. Ilyenkor nem ritka, hogy a szervezet szama-
ra meghatdrozo jelent6séggel bir6 munkakéri csoportoknal az ,.élethosszig tartd” modellt, mig
masoknal a ,,be vagy ki” modellt veszik igénybe. Megallapithato, hogy a tiszta modellalkalmazas a
targyalt human folyamatra sem jellemz6.

Az emberieréforras-aramlas és -fejlesztés human folyamatanak mukodtetését biztosité keretfelté-
telek megteremtéséhez kothetd stratégiai kérdések kozé tartozik annak eldontése, hogy az embe-
ri eréforras aramldsa a kozszolgdlaton beliil milyen altaldnos és az egyes szervezetekre jellemzd,
specialis, egyedi jegyek alapjan torténjen meg. Az aramlasnak milyen legyen az uralkodé irdanya, az
egyes human funkciok megvaldsitasahoz milyen menedzsmenttechnikakat és -mddszereket vehet-
nek, illetve vesznek igénybe, ezeket miként akarjak, illetve tudjak a jogi szabalyozassal sszhangba
hozni? A kozszolgalat fejlesztési tendencidit és a kapcsolddd stratégiai elképzeléseket figyelembe
véve nagyon valdszintinek latszik, hogy a jelenlegi, merevnek szamit6 aramlasi gyakorlatot célszerti
atalakitani és rugalmasabba tenni.

Bekeriilés a kozszolgdlatba

Ezen a részfolyamaton belill a toborzds, benne a palydztatds, a kivilasztds és a beillesztés human
funkcidinak a menedzsment szempontu megkdozelitésével foglalkozunk. Az els6 harom human
funkcid esetében megkiilonboztetiink kiilsé és belsé erdforrds biztositdsdra iranyuld tevékenysége-
ket. A beillesztésnél pedig nemcsak az elsé kozszolgalati munkakorbe keriilést, hanem a kozszol-
galati életpdlyan torténd olyan elérehaladast is segité megoldasokrdl lehet szd, amikor az érintett
a sajat szervezetén beliil vagy mas kozszolgalati szervezetnél a korabbiaktél merében eltérd jellegt
és tartalmd munkakorbe keriil (példaul beosztott munkatdrsbol vezetd lesz). A kiemelt human
funkciokat lényegében erdforrds-biztositdasnak tekinthetjiik, hisz ilyenkor olyan dontések és szak-
mai feladatok teljesitésérél van szo6, amelyek alapvetéen meghatdrozzak azt, hogy a kozszolgdlat
emberierdforrds-igénye milyen mértékben, szinvonalon és idétavon nyer kielégitést. Az eddigiek
mellett a kérdéses human funkciok arra is hatassal vannak, hogy az érdemesnek tartott munkaer6
szervezeten beliili megtartasanak milyenek az esélyei. A feleldsség tehat ériasi, mert a dontések-
nek hosszu tavua pozitiv vagy negativ kovetkezményei lehetnek az egész szervezetre és a dolgozokra
nézve egyarant. A hatdlyos jogi szabalyozas egyrészt meghatarozza azokat a kereteket, lehetdsége-
ket, amelyekkel a toborzas (a palyaztatas) vagy a kivalasztas megvaldsitasakor a dontéshozo vezetdk
és az emberierdforras-gazdalkodasi szakteriilet szakemberei élhetnek.

Masrészt viszont a jogszabalyi keretek szamos kérdést illetéen nem rogzitik, hogy a kinalkozé
menedzsmentmegoldasok koziil a dontéshozok mit, hogyan és milyen formaban vehetnek igénybe.
Mivel a beillesztés kérdésére a jogi el6irasok nem terjednek ki, egyaltalan nem biztos, hogy ennek
a szintén nagy jelentdséggel bir6 human funkciénak az igénybevétele megvalésul. Ha formalisan
eleget is tesznek a beillesztéssel jard feladatnak, a teljesités tényleges haszna, értéke, hatdsa nem
mindig tisztazott. A beillesztési tevékenység elhagyasa jorészt az emberieréforras-gazdalkodas
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szervezeten beliili helyzetétdl, lehetdségeitdl, a szakemberek felkésziiltségétdl, tovabba a dontésho-
26 vezetOk hozzaallasatol, akaratatdl fiigg. Kozbevetdleg jegyzendd meg, hogy szinte valamennyi
egyéb human funkcié vonatkozasaban is ugyanezzel a helyzettel talalkozhatunk. Jelentés szemlé-
letvéltasra, a szervezeti miikodés szempontjabol és a személyi dllomdany érdekeire valé tekintettel is
az érdemi jelentdséggel bir6 tényezokkel, elvarasokkal torténd nyilt szembenézésre, az érdekeltségi
viszonyok helyes felismerésére és értelmezésére lenne sziikség ahhoz, hogy a kozszolgalatban azokat

s

a human funkcidkat is nap mint nap ellassak, amelyeket jogi el6irasok nem tesznek kotelezvé.

A humanstratégia részét képezd felvételi és kivdlasztasi politikdk kidolgozasakor a tovabbi kérdé-
sekre indokolt megfelelé valaszokat adni. A kozszolgalati szervezetek meg tudjak, meg akarjak-e
becsiilni azt, hogy a jovében a maival egyezd vagy esetleg mas Osszetételd, felkésziiltségi, eltérd
attitliddel, munkamagatartassal rendelkez6é személyi allomanyra lesz-e sziikségiitk. A munkaerd
potlasara hivatott toborzast kiilsé vagy belsé forrasokbdl szeretnék-e megoldani, s ezt egységesen
vagy munka- és feladatkoronként differencidltan szandékoznak-e teljesiteni. A toborzas végrehaj-
tasanal igénybe vesznek-e kiils6 segitséget. A kivalasztas kritériumanal a munkakorhoz, az igényelt
kompetenciakészlethez vagy a szervezethez illeszkedést tartjak-e fontosabbnak. A kivélasztasnal
valamennyi allomanykategéridra nézve egységes vagy eltéré szempontokat akarnak-e érvényesi-
teni. Még mindig a kivalasztasnal és az allomanyba vételnél maradva: megelégszenek-e az alkal-
matlanok kiszlirésével, vagy inkabb az adott munkakérre legalkalmasabbnak mutatkozé megta-
lalasat tartjak-e kulcskérdésnek. A kozszolgalati életpalyan torténd elérehaladast ossze akarjak-e
kotni példaul belsé palyaztatassal, tobbfordulds kivalasztasi eljaras kotelezd lebonyolitasaval, a
munkakorre torténé felkészitéssel, vizsgaztatassal, mégpedig a kinevezést megel6z6en, vagy ettdl
a proceduratdl eltekintenek, esetleg csak meghatdrozott munkakorok betoltésénél irjak azt eld.
A megiiresed6 munkahelyekre a jel6ltek koziil mindig a fellelhet6 legjobbat akarjak-e - mégpedig
mindendron - megszerezni, vagy a szerényebb képességiiek koziil a még megfelelének latszokkal
is megelégszenek-e. Az aktualisan fellépd munkaeréhidanyhoz igazodva, eredeti elvarasaikat eset-
leg lejjebb széllitva beérik-e azzal, amit a munkaerépiac nyujt szamukra. A mindségi megfelelést
valamennyi munkakorre vonatkozdan, egységesen akarjak-e érvényesiteni, vagy ettdl bizonyos
munkakoroknél, allomanycsoportoknal eltekintenek-e. A kivalasztast, az dllomanyba vételt csak az
arra jogosult vezeté dontéséhez kotik-e, vagy a kérdéses vezet6i dontés megalapozasahoz az embe-
rier6forras-gazdalkodasi és a kivalasztasi szakemberek altal teljesitett professziondlis eljaras ered-
ményeit is felhasznaljak-e. A személyzetbiztositasi tevékenység eredményességét, hatékonysagat
példaul mutatészamokkal visszatéréen elemzik, értékelik-e, vagy ezen human monitoringot nem
tartjak sziikségesnek. A beillesztést érintden — amelyet szocializaciés vagy orientacios folyamatnak
is neveznek — donteni kell a tevékenység idejérdl, a megvaldsitok és a felel6sok korérdl, tartalmarol,
az alkalmazott mddszerekrdl, vagy pedig arrdl, hogy a beillesztéssel szervezett keretek kozott nem
foglalkoznak.®?

A létszamgazdalkodds és a kivilasztds jogi eszkozei

A kozigazgatasi szerv a munkaerd-sziikségletét a belsé humdn erdforrdsok dtcsoportositdsaval, egy
madsik kozigazgatdsi szervtdl torténd kirendeléssel és dthelyezéssel, valamint a kozszolgdlaton kiviilrdl

83 A részleteket lasd: Karoliny Mdrtonné — Podr Jozsef: Emberi erdforrds menedzsment kézikonyv. Rendszerek és
alkalmazasok. (5. atdolgozott kiadds.) CompLex Kiadd Jogi és Uzleti Térsadalomszolgdltaté Kft., Budapest, 2010.
241-282.
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érkezdket érintd 1ij kinevezéssel tudja biztositani. Eléfordulhat az is, hogy nem sajat dontése alapjan,
hanem jogszabdlyi rendelkezés, példaul atszervezés, feladatatcsoportositas miatt ,,4j munkavallalo-
ként” keriilnek kormanytisztvisel6k vagy mas jogallasu kozszolgalati alkalmazottak a kozigazgatasi
szervhez, akikkel kapcsolatban f6ként jogi és adminisztrativ feladatokat kell ellatnia a munkaltato-
nak. Ekkor beszéliink jogutddldsrél, illetve jogviszonyvaltdsrol.

A) Bels6 human eréforrasok atcsoportositasa

A belsé humdn eréforrdasok dtcsoportositasa torténhet véglegesen mdsik munkakorbe helyezéssel
(belsé athelyezés), valamint dtirdnyitdssal és ideiglenes dthelyezéssel. A mdsik munkakorbe helyezés
a kinevezés végleges mddositasat feltételezi, mivel a kinevezés kotelezo tartalmi eleme a munkakor.
A moédositashoz viszont nem sziikséges a kozszolgalati tisztviseld beleegyezése. Ugyanakkor feltéte-
le a moédositasnak, hogy az 4j munkakor is megfeleljen a kozszolgalati tisztviseld iskolai végzettsé-
gének, szakképzettségének vagy szakképesitésének, szakmai tapasztalatanak.®*

A munkakor abban az esetben is egyoldalian moédosithato, ha az a munkavégzés helyének megval-
toztatasat is sziikségessé teszi. A térvény azonban itt is feltételt tamaszt. Egyrészt azzal, hogy az (j
munkavégzési hely nem lehet masik telepiilésen, masrészt az uj munkahely és a lakohely kozott
- tomegkozlekedési eszkozzel - torténd oda- és visszautazas ideje naponta a harom oérat, illetve tiz
éven aluli gyermeket nevel6 kozszolgalati tisztvisel6 esetében a két 6rat nem haladhatja meg.®

A munkakor egyoldalt modositasa nem jarhat aranytalan sérelemmel a kozszolgalati tisztviselore
nézve. Ennek megitéléshez kiilonosen a kozszolgalati tisztviseld egészségi allapotat vagy csaladi
koriilményeit kell figyelembe venni.®¢ Az aranytalan sérelmet nem sziikséges vizsgalni, ha vezet6i
munkakorbdl beosztotti munkakdrbe helyezik a kozszolgalati tisztvisel6t.?”

Bar a torvény rendkiviil rugalmasan szabalyozza a munkakor modositasat, mégsem kényszeriti a

kozszolgalati tisztvisel6t arra, hogy akarata ellenére ,.elfogadja” az uj munkavégzési feltételt, és csak

azt a lehetGséget hagyja meg szamara, hogy adott esetben lemondjon kormanyzati, illetve kdzszol-

galati jogviszonyarol. Ugyanis ebben az esetben kérésére fel kell menteni. Ennek feltétele, hogy

« azuj munkakore szerinti illetménye nem éri el a kordbbi munkakoére alapjan megallapitott illet-
ménye 80 szdzalékat, vagy vezetéi munkakorbdl helyezték at beosztotti munkakorbe és

« amodositas kozlésétdl szamitott négy munkanapon beliil irasban nyujt be kérelmet felmentése
irdnt.®

Ha a munkakér modositasa arra iranyul, hogy a kormanytisztviseld beosztotti munkakérbol
vezetdi, illetve kormany(f6)tandcsadéi, miniszterelnoki (f6)tandcsadoi, miniszteri (f6)tandcsadoi
munkakorbe keriiljon, kiilon figyelemmel kell lenni arra a kovetelményre, hogy ezen munkakérok
betoltéséhez - a képesitési kovetelményeken tulmenden — kézigazgatasi vagy jogi szakvizsgaval kell
rendelkezni. Kizdrdlag vezetdk esetében a torvény két év tiirelmi idét engedélyez, ha a kozszolgalati

84  2011. évi CXCIX. torvény a kozszolgalati tisztvisel6krdl (a tovabbiakban: Kttv.) 48. § (2), (4) bek.
85  Kttv. 48. § (2)-(3) bek.

86 Kttv. 48. § (5) bek.

87  Kttv. 48. § (6) bek.

88  Kttv. 48. § (7) bek.
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tisztvisel6 nem rendelkezik szakvizsgaval, azzal a feltétellel, hogy ha ez az idétartam eredményte-
leniil telik el, a kormanyzati, illetve kozszolgalati jogviszony torvény erejénél fogva megsztinik.*

Az dtirdnyitds a kinevezéstdl eltérd ideiglenes foglalkoztatast jelent. A hangsuly az ideiglenességen
van, mivel ez kiilonbozteti meg a munkakor végleges modositasatdl, vagyis a végleges belsé athelye-
zéstol. Az atirdnyitas egy olyan munkaltatoi intézkedés, amely alapjan a kozszolgalati tisztviselonek
eredeti munkakdore helyett vagy mellett mds munkakorbe tartozé feladatokat kell ideiglenesen ellat-
nia. Az atirdnyitas tehat kétféle modosulast eredményezhet. Egyrészt egyfajta tobbletfeladatként a
kinevezésben szereplé munkakor mellett egy masik munkakornek az ellatasat, masrészt az eredeti
munkakor helyett egy 4j munkakornek a betoltését. Egyikhez sincs sziikség a kinevezés mddosita-
sara. Korlatokat azonban mindkét esetben allit a torvény.

Ha a kozszolgalati tisztvisel eredeti munkakore mellett végez munkakoérébe nem tartozé munkat,
illetményén felil kiilon dijazas (helyettesitési dij) is megilleti, amelynek mértéke idéaranyosan a
helyettesitett kormanytisztviseld illetményének 25-50 szdzalékaig terjedhet. A helyettesitési dij
mértékét a hivatali szervezet vezet6je allapitja meg. A helyettesitési dij a helyettesités elsé napjatol
jar. Akkor is jogosult a helyettesitési dijra, ha tartdsan tavol 1évé kozszolgalati tisztviseldt helyettesit.
Nem jar azonban helyettesitési dij, ha a helyettesités a kormanytisztviseld6 munkakori kotelezettsé-
ge, kivéve, ha a helyettesitésre azért van sziikség, mert a helyettesitésre okot adé munkakér nincs
betoltve, feltéve, ha a helyettesités idétartama a harminc napot meghaladja. Helyettesitési dij akkor
sem fizethetd, ha a helyettesités rendes szabadsag miatt sziikséges.*®

A korlatozas lehet abszoliit és relativ. A kettd kozott az a kiilonbség, hogy mig az els6 esetben még a
kozszolgalati tisztvisel hozzajarulasaval sem léphetd at a korlat, addig a masodik esetben a kozszol-
galati tisztvisel6 beleegyezésével nem kell figyelemmel lenni a korldtozasra. Abszoliit korldtot jelent,
hogy az atiranyitds nem jarhat aranytalan sérelemmel a kozszolgalati tisztviselé beosztasat, korat,
egészségiigyi allapotat, illetve egyéb koriilményeit figyelembe véve, illetve az ideiglenes 4j munka-
kornek is meg kell felelnie a kormdnytisztvisel6 végzettségének, szakképzettségének, szakképesi-
tésének. Igy példdul még ideiglenesen sem varhaté el, hogy valamely szakpolitikai feladatkorhéz
kapcsolddé munkakorben kozgazdasz végzettséggel rendelkezd kozszolgalati tisztviselé kodifika-
cios feladatot lasson el.”!

Az atiranyitas id6tartama csak relativ médon korldtozott, mivel a kozszolgalati tisztvisel6 hozzaja-
ruldsatol fiiggden akar meg is haladhatja a torvényi korlatot. Ez azt jelenti, hogy a térvény értelmé-
ben az atiranyitas id6tartama naptari évenként ugyan legfeljebb 44 munkanap lehet, de a kdzszolga-
lati tisztviselGvel kotott megallapodas alapjan akar a térvényi maximumnal hosszabb idétartamra
is elrendelhetd az atiranyitds. Az atirdnyitds idétartamat hozza kell adni az egy naptari éven beliil
elrendelt egyéb ideiglenes foglalkoztatasi formdk (kirendelés, kikiildetés) id6tartamahoz. Az idétar-
tamok Osszege — a munkaltatdi jogkor gyakorldja és a kozszolgalati tisztviseld eltéré megallapodasa
hidnyaban - nem haladhatja meg a naptari évben a 110 munkanapot.”

89  Kttv. 125. § (4)-(5) bek. 129. § (2)-(3) bek.
90  Kttv. 52. § (2)-(6) bek.

91  Kttv.51.§ (2) bek.

92 Kttv. 51. § (4)-(5) bek.
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Fontos eljarasi kotottség, hogy a munkaltaté koteles a kozszolgalati tisztviselét elézetesen, legké-
s6bb harom munkanappal az atiranyitas el6tt irasban tajékoztatni az atiranyitas elrendelésérdl,
illetve annak varhato id6tartamarél.*?

Szintén az ideiglenesség jellemzd arra az esetre, amikor egy nét a varanddssaga megallapitasatol
gyermeke egyéves koraig az allapotdnak egészségligyi szempontbdl megfeleld6 munkakérbe kell
ideiglenesen dthelyezni, vagy meglévé munkakorében a munkafeltételeket kell megfeleléen modo-
sitani, ha munkakori alkalmassagara vonatkozd orvosi vélemény bemutatdsa alapjan az erede-
ti munkakorében nem foglalkoztathaté. A munkakor megvaltozasa esetén az j munkakorének
megfelel6 illetményre jogosult, kivéve, ha az a kordbbi munkakore szerinti illetménynél kevesebb.
Ha a kozszolgalati tisztvisel6 egészségi allapotanak megfelelé foglalkoztatasa egyik mdédon sem
biztosithaté, munkavégzési kotelezettsége alol mentesiteni kell. Erre az idére illetmény illeti meg,

kivéve, ha a felajanlott munkakért alapos ok nélkiil nem fogadja el.*

Az allami tisztvisel6k esetén a torvény a hivatali érdekbdl torténd dtiranyitdst is lehetévé teszi. Ez a
tipusu atiranyitas joval hosszabb ideig, megszakitas nélkiil legfeljebb hat honapig tarthat6 fenn. Az
atiranyitas id6tartama azonban naptari évenként nem haladhatja meg a hat hdnapot.”

B) Masik kozigazgatasi szervtdl torténoé kirendeléssel és athelyezéssel

A kozigazgatasi szerv humdneréforras-sziikségletét nemcsak a belsé eréforrasok atcsoportositasa-
val, hanem az eréforrasok kiviilrdl torténd bovitésével is kielégitheti. Ehhez a mdsik kozigazgatdsi
szervtol torténd kirendelés és az dthelyezés all rendelkezésére mint jogi eszkoz.

A madsik kozigazgatdsi szervtdl torténd kirendelésre a két munkaltato kozotti megallapodds alapjan
keriil sor. A kozszolgalati tisztvisel6 hozzdjaruldsara nincs sziikség. A kirendelés folytdn megval-
tozik a munkavégzés helye, st ez a valtozas akar azzal is jarhat, hogy a munkat masik telepiilé-
sen kell végeznie a kdzszolgalati tisztviselének. Ebben az esetben azonban a kirendelés idétartama
nem haladhatja meg naptdri évenként a 22 munkanapot, szemben az altaldnosan megengedett 44
munkanappal. A kirendelésre is iranyadd, hogy mindkét korlat a kozszolgalati tisztviselGvel kotott
megallapodas alapjan atléphetd.*

A kirendelés id6tartama alatt a kozszolgalati tisztviseld illetménye nem valtozik, kivéve, ha a kiren-
delés helye szerinti kozigazgatasi szervnél kedvezébb illetményre lenne jogosult, mert akkor ez a
magasabb illetmény jar neki. Ilyen példaul akkor fordulhat el6, amikor a kirendelés helye szerinti
kozigazgatasi szerv magasabb illetménykiegészitési kategoriaba tartozik, vagy ennél a munkaltato-
ndl opciondlisan adhaté pétlékot, példaul képzettségi vagy idegennyelv-tudasi potlékot allapitanak
meg a kozszolgalati tisztvisel6 szdimara. Hasonléan kell eljarni a kiilon és egyéb juttatasok tekinte-
tében is.””

93 Kttv.51. § (3) bek.

94 Kttv. 49. § (1)-(3) bek.

95  2016. évi LIL tdrvény az dllami tisztvisel6krél (a tovabbiakban: Attv.) 8. §
96  Kttv.53.§ (2) bek.

97  Kttv.53.§ (3) bek.
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A kozszolgalati tisztvisel6 illetményének, kiilon és egyéb juttatdsanak, az ezekkel jaré kozterhek-
nek és a kirendeléssel dsszefiiggésben felmeriild koltségeknek a viselésérél az érintett kozigazgatasi
szervek megallapodast kotnek. Ennek hidnyaban ezeket a koltségeket az a kozigazgatasi szerv viseli,
ahova a kozszolgalati tisztvisel6t kirendelték.

A munkaltatéi jogok gyakorldsa megoszlik a két munkaltaté kozott. Az alapvetd munkaltatdi jogo-
kat - a kinevezés, jogviszony-megsziintetés, athelyezés, fegyelmi és kartéritési eljaras, valamint sére-
lemdij megfizetésére irdnyuld eljaras meginditasa, fegyelmi biintetés, kartérités, sérelemdij, dssze-
férhetetlenség megallapitasa, kinevezés tartalmanak modositasa — az eredeti munkaltaté gyakorolja,
mig a tobbi munkaltatdi jogot a kirendelés helye szerinti kozigazgatasi szerv hivatali szervezetének
vezetje gyakorolja.®®

A kirendelés esetén is szamolni kell torvényi korlatokkal. A mar emlitett, id6tartamra vonatkozd
korldtozasokon tilmenden a kirendelés nem jarhat aranytalan sérelemmel a kozszolgélati tisztvi-
selé szamara beosztasat, korat, egészségligyi allapotat, illetve egyéb koriilményeit figyelembe véve,
illetve a kirendelése szerinti munkakdornek is meg kell felelnie a kozszolgalati tisztviseld végzettsé-
gének, szakképzettségének, szakképesitésének.

Tovabbi korlatot jelent, hogy nem rendelhet6 ki a kozszolgalati tisztviseld, ha

« varanddssagat megdllapitottak (a megéllapitastdl gyermeke haroméves kordig),

o kiskoru gyermekét egyediil neveli,

» tartosan apoldsra szoruld kozeli hozzatartozdjat gondozza,

o legalabb 50 szazalékos mértéki egészségkarosodasat rehabilitacios szakértdi szerv megallapitotta.®®

Sajatos szabalyok vonatkoznak a févdrosi és megyei kormanyhivatalok kozotti kirendelésre. A kiren-
delésre valamilyen szakkérdéssel 9sszefliggd hatdsagi feladat ellatasa miatt keriil sor. A kirendelés a
feladat ellatasaig, de legfeljebb naptari évenként hat honapig tarthat, ha a munkavégzés helye nem
valtozik. Ha a szakkérdéssel sszefiigg6 hatdsagi feladat ellatdsa hosszabb id6 alatt biztosithatd, a
kirendelés a feladatkor ellatdsaig meghosszabbodik. Ha mas helységben sziikséges a munkavég-
zés, a kormanytisztvisel6t naptari évenként legfeljebb 50 munkanapra lehet kirendelni. Az alapvet6
munkdltatéi jogokat a kirendeld kormanyhivatal gyakorolja, az egyéb munkaltatdi jogok gyakorla-
sat a torvény megosztja a két kormanyhivatal kozott.'*

Mig az el6z6ekben targyalt kirendelések esetében két munkaltaté megallapoddsa alapjan keriil sor a
human eréforras atcsoportositasara, addig a kormdnyzati kirendelésrdl egy harmadik fél, a kozigaz-
gatasi mindségpolitikaért és személyzetpolitikaért felelds miniszter dont. Ennek lényege, hogy
kormanyzati érdekbdl a kézponti dllamigazgatdsi szerv kormanytisztvisel6jét egy évre — amely
legfeljebb egy évvel meghosszabbithaté - kirendelik munkavégzésre egy masik kozponti allam-
igazgatasi szervhez. Egyebekben a kirendelés dltalanos szabalyait kell alkalmazni a kormanyzati
kirendelésre.'”

98  Kttv. 53. § (4) bek.
99  Kttv. 51.§ (6) bek.
100 Kttv. 53/A § (1)-(5) bek.
101 Kttv. 55. § (1)-(3) bek.
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Az dthelyezés abban kiilonbozik leginkdbb a fentiekben emlitett munkaerd-atcsoportositasi eszko-
z0ktol, hogy az athelyezés harom fél, a két munkaltatd és a kozszolgalati tisztviseld kozott 1étrejovo
megallapodason alapul. A kozszolgélati tisztviseld ,hozzajarulasa” nélkiil tehat nem mddosulhat a
munkdltaté személye és a munkavégzés helye.

Az athelyezés torténhet hatdrozott idére vagy véglegesen. A két intézkedés kozott azonban talan
nem ez a legfontosabb kiilonbség, hanem az, hogy a hatarozott idej{i athelyezés esetén az eredeti
kormanyzati szolgélati jogviszony nem sziinik meg, hanem - a kormanytisztviselével egyetér-
tésben — mddosul arra az idétartamra, amelyre szol az athelyezés. A hatarozott id6 elteltével a
kozszolgalati tisztvisel6t az elémeneteli szabalyok figyelembevételével vissza kell helyezni ahhoz
a kozigazgatasi szervhez, ahonnan athelyezték. Ha annal szervnél, ahova az athelyezés torténik,
magasabb illetményre vagy juttatasra lenne jogosult a kozszolgalati tisztviseld, akkor szamara
az athelyezés idétartama alatt a magasabb illetményt, juttatast kell biztositani.

Ezzel szemben a végleges athelyezés megsziinteti az eredeti jogviszonyt, és a kozszolgalati
tisztvisel6 masik kinevezést kap 1j munkaltatdjatol.'”* Ennek ellenére a kozszolgalati tisztvise-
16 kormanyzati szolgélati jogviszonyat folyamatosnak kell tekinteni, példaul a végkielégitésre
jogositd szolgalati id6 szamitdsa szempontjabol.'®® Tulajdonképpen a jogviszony kvazi folya-
matossagara vezethetd vissza az is, hogy a véglegesen athelyezett kozszolgalati tisztvisel6 bar j
kinevezést kap,'** mégsem kell szdmdra probaidot eléirni.'*

Az athelyezésekre dltalaban akkor keriil sor, ha az 4j munkaltaté kedvezdbb munkafeltételeket
képes kinalni a kozszolgalati tisztviselonek, amelyek koz6tt meghatarozo szerepe van az illet-
ménynek. Magasabb illetmény megallapitdsara azonban a kotott illetményrendszer miatt csak
sziik keretek kozott nyilik lehetdség. Ilyen példaul az alapilletmény eltéritése is, erre azonban
— £6 szabalyként — a targyév elején, a teljesitményértékelés eredményétdl fiiggéen keriilhet sor,
amellyel - athelyezés esetén - az Gj munkaltaté nyilvanvaléan nem rendelkezik. Ezt a kotottsé-
get oldja fel a torvény azzal, hogy athelyezéskor teljesitményértékelés hidnydban is élni lehet az
alapilletmény eltéritésének lehet6ségével.'®® Ha a kozszolgalati tisztvisel6 alapilletményét erede-
ti munkaltatdja mar eltéritette, akkor azt automatikusan az uj munkaltatéjanal is megtartja,
kivéve, ha az athelyezésrol sz616 megallapodasban errél masként allapodnak meg.'””

Athelyezés utjdn keriil sor a munkaerd 4tvételére akkor is, ha tartalékallomdnybdl vélaszt a
munkaltatd. A tartalékdllomdny célja, hogy iranyitotta tegye a kozigazgatas, illetve bizonyos
kozszolgalati szervek kozotti munkaerd-aramlast, eldsegitse az atjarhatdsagot. Ez egy olyan
nyilvantartas, amely egyszerre tartalmazza a szervezeti okokbol, példaul atszervezés miatt
felmentett és felmentési idejiiket tolt6 kozszolgalati tisztviselok adatait (szakmai tapasztalata,
beosztasa, besorolasa, feladatkore, munkakére), illetve a betdlthetd iires allashelyeket, hogy
»kikozvetitse” a tartalékallomany tagjait a kozigazgatasi szervek felé.

102 Kttv. 60. § (2) b) pont, 59. § (3) bek.
103 Kttv. 69. § (5) b) pont

104 Kttv. 59. § (3) bek.

105 Kttv. 46. § (1) bek.

106 Kttv. 133. § (3) bek.

107 Kttv. 133. § (7) bek.
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A kozigazgatasi szervek szabadon megkereshetik a tartalékdllomanyt kezelé személytigyi kozpon-
tot, hogy keressen szamukra a betoltendé munkakornek megfelel személyt a tartalékallomanyba
helyezettek koziil. A megkeresés alapjan a személyiigyi kozpont ajanlati listat allit Gssze, s az ezen
szerepld személyek koziil a kozigazgatasi szerv valaszthat. Amennyiben taldl alkalmas személyt, 6t
at kell helyezni az 4j munkaéltatéhoz, és torolni kell a tartalékdllomanybol.

Tartalékallomdnyba nemcsak kozszolgalati tisztvisel6k, hanem hivatasos szolgalati, illetve katonai
szolgalati jogviszonyban allok is helyezheték.'*® Esetiikben a torvény kiilon kedvezményt is megal-
lapit, hogy elésegitse kozigazgatason beliili elhelyezkedésiiket. Ennek megfeleléen kormanyzati,
illetve kozszolgélati jogviszonyt létesithetnek — prébaidé kikotése nélkiil - akkor is, ha a munkakdor
betoltéséhez eldirt képesitési feltételnek nem felelnek meg, de a sziikséges képesités megszerzésé-
re iranyul6 tanulmanyaikat legkésobb a kormanyzati szolgalati jogviszony létesitésére vonatkozé
kinevezésiikkel egyidejtileg megkezdik, és vallaljak, hogy azokat két éven beliil befejezik.'*®

A katonak esetében tovabbi kedvezmény, hogy ha a kozigazgatasi szerv tij munkaer6t szeretne kiva-
lasztani, ezt csak akkor teheti meg, ha megvizsgalta, hogy felajanlhatd-e a betoltetlen allashely a
torvényben meghatarozott feltételekkel rendelkez6 hivatasos allomany tagjanak. Ez a megszoritas
vezet6i munkakor betoltésére nem vonatkozik.'?

Athelyezésre nemcsak kozigazgatasi szervek kozott, hanem kozigazgatdsi szervek és egyéb kizszol-
gdlati szervek kozott is sor keriilhet. Igy a kozalkalmazott és a hivatdsos dllomdny tagja 4thelyez-
het6 - a kozalkalmazotti és a szolgalati jogviszony megsziintetésével - a kozigazgatasi szervhez.!!
A hivatasos allomdny tagjanak athelyezésére vonatkozd részletszabalyokat a 154/2015. (VI. 19.)
Korm. rendelet tartalmazza.

Bar az athelyezést kovetden ezekben az esetekben is 4j kinevezés hozza létre a kormanyzati, illetve
kozszolgalati jogviszonyt, a végkielégitésre jogosito id6 szamitasa szempontjabol figyelembe kell
venni a kozalkalmazotti jogviszonyban és a hivatasos szolgélati jogviszonyban eltoltott id6t is.!'?

C) Munkaer6 utanpotlasa kinevezéssel

Amennyiben nincs lehetéség a munkaltatd szervezetén beliili vagy a kozigazgatasi szervek, illet-
ve kozszolgalati szervek kozotti mobilitassal megoldast talalni a sziikséges munkaerd poétlasara,
a munkaltat6 Gj kinevezéssel bévitheti létszamat, kiviilrdl toborozva a jelolteket. Természetesen a
kozszolgalaton beliil is el6fordul, hogy a belsé mozgas eredményeként 4j kinevezést kap a kozszol-
galati tisztviseld, példaul kozvetleniil a kozos megegyezéses jogviszony megsziintetését kovetden
egy masik kozigazgatasi szerv nevezi ki a kozszolgalati tisztvisel6t, de ez a tervszeri munkaerd-gaz-
dalkodas szempontjabol inkabb atipikusnak tekinthetd. Az idedlis az, ha a munkaerd rendszeren
beliili atcsoportositasa a feladatoktdl fiiggéen iranyitottan torténik az ehhez sziikséges és a fentiek-

ben targyalt munkajogi eszk6zok alkalmazasaval.

108 Kttv. 73. § (2) bek.

109 Kttv. 41. § (1) bek.

110 Kttv.41/A §,41/B§

111 1992. évi XXXIII. térvény a kozalkalmazottak jogallasarol (Kjt.) 25. § (2) bek. b) 2. pont, 2015. évi XLIL térvény a
rendvédelmi feladatokat ellaté szervek hivatdsos dllomanyanak szolgélati jogviszonyardl (Hszt.) 80. § (2) bek. e) pont

112 Kttv. 69. § (5) bek. b) pont
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A kinevezés jogi szabdlyozasa rendkiviil dsszetett és részletes, amelynek még vazlatos ismertetése
is meghaladnd a tankonyv kereteit, ezért csak a HR-gazdalkodas szempontjabol kiemelten fontos
toborzds és szelekcio folyamatanak szabalyozasat mutatjuk be, mig a tobbi szabalyra csupan utalunk
a jogforras megjelolésével. A toborzast és a szelekciot a toborzdsi és pdlydzati adatbdzis timogatja.
Kozigazgatdsi dsztondij teszi vonzobba a kozigazgatast a fiatalok szamara.

A toborzdsi adatbdzis lehetéséget nyujt az allaskeres6k szamdra, hogy regisztraljak magukat egy
olyan adatbazisba, amelyb6l adatokat kérhetnek le a szakember-utanpotlast keresé kozigazgatasi
szervek. Amennyiben megfelel6 jeloltet talalnak, megkérik annak adatait a személyiigyi kozponttol.
Ha a kivalasztas eredményes, akkor sor keriilhet a kinevezésre.'?

A toborzasi adatbazisba az a magyar allampolgar kérheti felvételét, aki biintetlen el6életd, cselekvo-
képes, és legalabb kozépiskolai végzettséggel rendelkezik. Torvény hatdrozza meg azokat az adato-
kat, amelyeket a toborzasi adatbazis tart nyilvan a felvételét kér6 személyrol.!*

A személytigyi kozpont pdlydzati adatbdzist is mikodtet, amely a pdlydzok adatait tartalmazza.
Az adatbazis jelentéségét az adja, hogy a kivalasztas a kdzigazgatasi szerv dontésétol fiiggben a kine-
vezés meghivdsos vagy pdlydzati eljdrds alapjan torténhet. Az el6bbi esetben a kivalasztasi eljaras
elére meghivott személyekre korlatozddik, mig az utdbbi olyan szabalyozott eljaras lefolytatasat
jelenti, amelyen barki részt vehet. Palyazati eljards esetén kinevezést adni csak olyan személynek
lehet, aki a palyazaton részt vett és a palyazati feltételeknek megfelelt. Palyazati eljaras lefolytatasat
jogszabaly kotelezdvé teheti.''®

A palyazati eljarast a kozigazgatasi szerv megkeresésére a személyiigyi kozpont is lefolytathatja.
Ebben az esetben a kozigazgatasi szerv a betoltendd allasrdl elektronikus uton munkakortérkeé-
pet készit a személytigyi kozpont részére, amely alapjan a kozpont dont a kompetenciavizsgalat
madjardl, a palyazatok elbiralasanak rendjérdl, és ezek alapjan elkésziti, majd kozzéteszi honlapjan
a palyazati kifrast."'¢

A Kiirt palyazatra a személyligyi kozpont altal miikodtetett elektronikus rendszerbe valé jelent-
kezéssel vagy a palyazat postai aton torténé megkiildésével lehet jelentkezni. A palydzénak a
palyazatahoz csatolnia kell a motivacios levelét. A palyazati kiirasban megjelolt eredeti okirato-
kat, illetve bizonyitvanyokat a személyiigyi kozpontnal lefolytatott kompetenciavizsgalat soran kell
bemutatni.'”

A palyazati hataridd leteltét kovetéen a személytigyi kozpont megvizsgalja a palyazatokat, és el6szi-
rést végez a palyazok kozott. Az el6szilirés eredménye alapjan 6sszeallitja azon palyazok korét, akiket

113 406/2007. (XII. 27.) Korm. rendelet a kormanyzati személytigyi igazgatasi feladatokat ellaté szerv éltal lefolytatott
palydztatas rendjérédl, annak szervezésérdl éslebonyolitdsarol, a palydzati eljards alol adott mentesitésrél, a kompetencia-
vizsgalatrol és a toborzasi adatbazisrdl, valamint a palyazati eljarashoz kapcsolédd nyilvantartas szabalyairdl (a
tovabbiakban: R1.) 13. § (2)-(3) bek.

114 Kttv. 4. melléklet

115 Kttv. 45.§ (1) bek.

116 R1.4.§ (3) bek.

117 R1.5.§
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kompetenciavizsgalatra javasol.""® A kompetenciavizsgalat torténhet személyes interji, munkaal-
kalmassagi teszt vagy értékel6 kozpont alkalmazasaval.'"®

A kompetenciavizsgalat lefolytatdsat kovetéen a személytligyi kozpont 6sszedllitja a pdlydzok ajdn-
lati listdjat, amelyet a listan szereplok palydzati anyagaval, kompetenciavizsgalatukkal, valamint
osszefoglalo értékelésiikkel egytitt elektronikus uton megkiild a kozigazgatasi szervnek. Az ajanlati
listara - a palyazok szamanak, valamint a betoltésre keriil allas felelésségi szintjének figyelembe-
vételével - legfeljebb tiz palyazo kertilhet fel. Az ajanlati listan a palyazok kozott felallitott sorrend a
kozigazgatasi szervet a kivalasztasi eljards soran nem koti. Ha nincs olyan palyazd, aki a szolgéltatd
kozpont altal lefolytatott kompetenciavizsgalaton megfelelt, akkor a palyazati eljarast eredményte-
lennek kell tekinteni.'?°

A kompetenciavizsgalat eredményének felhasznalasahoz sziikség van a palyazé hozzajaruldsara,
mivel az eredmény ismeretében donthet Ggy, hogy azt mégse hasznaljak fel a palyazati eljarasban.
Ez azonban azzal jar, hogy kizarja magat a tovabbi kivalasztasi eljarasbol, s ezzel egyiitt a palyazati
eljarasabol.'!

A palyazoé azt is kérheti, hogy munkaalkalmassagi tesztjének adatait a személyiigyi kozpont a vizs-
galat lefolytatdsat kovetd hat hdnapig a toborzasi adatbazisban tartsa nyilvan. Ebben az esetben, haa
palyazé ajabb palyazatot nyujt be, az adatok - amennyiben azok a megpalyazott munkakorre torté-
n6 kompetenciavizsgalathoz figyelembe vehetdek - az 4j palyazati eljarasban is felhasznalhatok.'??

Egységes onéletrajz kitoltése kotelez6 a kozszolgalati tisztviseld, a toborzasi adatbazisba jelentke-
z0k és a palyazati eljarasban részt vevok szamara.'® Az 6néletrajzbol megismert személyes adatokat
a kozigazgatasi szerv a kormanyzati, illetve kozszolgalati jogviszony létesitésér6l meghozott donté-
sig vagy a jogviszony megsziinéséig kezelheti.'** A kivalasztas soran a munkakdr betoltéséhez el6irt
szakmai végzettséggel, szakképzettséggel, szakképesitéssel, tapasztalattal, képességgel egyforman
rendelkezd jeloltek esetén elonyben lehet részesiteni azt a személyt, aki tobb gyermeket nevel.'?

A Magyar Kozigazgatdsi Osztondij egy olyan kivalasztési eszkdz, amely egyszerre biztosit lehet6sé-
get a jelolt megismerésére, szakmai felkészitésére és a kozigazgatasi gyakorlat megszerzésére. Ennek
tudhato be, hogy ha az 6sztondijas a szerz6désében meghatarozott feltételeket sikeresen teljesiti, és
ezt kovetGen egy éven beliil allamigazgatasi szervnél kormanytisztvisel6i kinevezést kap, nem lehet
kikotni szamara probaidot.'26

118 R1.6.§ (5) bek.

119 RI1.7.§ (2) bek.

120 R1.8.§ (1), (3) bek.

121 R1.7.§ (8) bek.

122 R1.7.§ (9) bek.

123 45/2012. (II1. 20.) Korm. rendelet a kozszolgalati tisztviselok személyi irataira, a kozigazgatasi szerveknél foglalkoztatott
munkavéllalok személyi irataira és a munkaiigyi nyilvantartasra, a kozszolgalati alapnyilvantartasra és kozszolgalati
statisztikai adatgyUjtésre, valamint a tartalékallomanyra vonatkozo egyes szabalyokrol (a tovabbiakban: R2.) 1. szamu
melléklet

124 Kttv. 45.§ (5) bek.

125 Kttv. 45. § (6) bek.

126 Kttv. 47. § (4) bek.
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Az allamigazgatdsi szerv az Osztondijassal sajatos Osztondijas jogviszonyt létesit, amely késébb
beszamit a besorolast meghatarozé kormanyzati szolgalati jogviszonyban t6ltott idébe, a jubileumi
jutalomhoz sziikséges id6tartamba, a kozigazgatasi szakvizsgahoz sziikséges gyakorlati idébe, vala-
mint a kozigazgatasi gyakorlatba.'*” Mig a kozponti kdzigazgatas szakember-utanpotlasat a Magyar
Kozigazgatasi Osztondij biztositja, addig a kormdnyhivatalok a Teriileti Kozigazgatdsi Osztondij
segitségével valaszthatnak a fiatal palyakezddk koziil.

Kinevezést az kaphat, aki biintetlen eldéletti, cselekvoképes, legalabb kozépiskolai végzettségii és
magyar allampolgar.’® Ez utdbbi alol kivételt képeznek az iigykezel6k, amennyiben nem esnek
nemzetbiztonsagi ellenérzés ald, illetve nem tligykezeldi osztalyvezetdi munkakorrdl van sz, mert
kiilon torvény szerint ebben az esetben a szabad mozgas és tartézkodas jogaval rendelkezd személy,
valamint az Eurépai Szocidlis Kartarol szolé6 megallapodasban részt vevé allamok allampolgara is
kaphat tigykezel6i kinevezést, ha a feladatkor ellatasdhoz sziikséges mértékti magyar nyelvismeret-
tel rendelkezik.'?

Kozponti allamigazgatasi szerv alaptevékenysége keretében csak fels6foku iskolai végzettségii
kormanytisztvisel6t alkalmazhat. Ha a kormdnytisztvisel6 palyakezdd, akkor angol, francia vagy
német nyelvbdl dllamilag elismert nyelvvizsgaval is rendelkeznie kell. Ha a kézponti allamigazga-
tasi szervnél betoltendé munkakor ellatdsahoz az elébbiekben felsoroltakon kiviil més idegen nyelv
hasznalata sziikséges, akkor e nyelvbdl is elfogadhatd az dllamilag elismert nyelvvizsga.'*

Az éllami tisztvisel6k esetén a kinevezés tovabbi specidlis feltétele a kozigazgatdsi tanulmdnyok szak-
irdnyu szakképzettség megléte. Ennek hidnyaban az allami tisztvisel6nek a kinevezéskor vallalnia
kell, hogy két éven beliil kozigazgatasi tanulmanyok szakirdnyu szakképzettséget szerez. (A szak-
képzettség alol egyes végzettségek mentességet nyujtanak - ilyen az allamtudomanyi mesterszint
szakképzettség, a kozigazgatas-szervezd alap- vagy mesterszintl szakképzettség, valamint a kine-
vezés el6tt letett kozigazgatasi szakvizsga vagy allam- és jogtudomanyok teriiletén szerzett tudoma-
nyos fokozat.)"!

Az dltaldnos kinevezési feltételektSl megkiilonboztetjitk a kiilonos alkalmazasi feltételeket, amelyek
feladatkoronként, munkakoronként egymastol eltérhetnek. Ezek altalaban jogszabalyban meghata-
rozott szakképzettségi eldirasok, de lehetnek gyakorlatra (példaul 6t év kodifikacios tapasztalat) vagy
kompetenciakra vonatkozé munkaltatdi elvarasok (példaul kivaléo kommunikacios képesség) is.'*?

Az alkalmazasi feltételek mellett a torvény meghatarozza azokat a koriilményeket, amelyek dltald-

nosan kizdrjdk az alkalmazast. [gy nem nevezhetd ki, aki

» bizonyos blincselekmények (dllam elleni blincselekmény, igazsagszolgaltatas elleni btincselek-
mény, korrupcioés blincselekmény, vagy kozélet elleni, vagy kozélet tisztasdga elleni, valamint a

127 Kttv. 47.§ (2) bek.
128 Kttv. 39. § (1) bek.
129 Kttv. 207. § (2) bek.
130 Kttv. 40. § (1)-(2) bek.
131 Attv.5.§

132 Kttv. 39. § (6) bek.
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nemzetkozi kozélet tisztasaga elleni blincselekmény, hivatali blincselekmény, kozbizalom elleni
blincselekmény) miatt indult biintetdeljaras hatalya alatt all;**

o Oregséginyugdijra vald jogosultsaggal rendelkezik, kivéve, ha a munkaltaté kérelmére a kormany
hozzajarul a foglalkoztatasahoz;"**

+ hetvenedik életévét betdltotte;

 hivatalvesztés fegyelmi biintetés hatdlya alatt all a jogviszony megsztinésétdl szamitott harom
évig.

A torvény olyan koriilményeket is meghataroz, amelyek csak bizonyos szerveknél, tevékenységek-
ben vagy munkakorokben zérjak ki az alkalmazast. Igy, ha a kozigazgatdsi szerv feladatkorébe 18.
életévét be nem toltott személy nevelése, feliigyelete, gondozasa vagy gydgykezelése tartozik, szin-
tén kizaré ok meriilhet fel bizonyos btincselekményekkel - példaul emberdlés, személyi szabadsag
megsértése stb. - osszefiiggésben.”®> A munkakorhoz kapesolodo kizard koriilménnyel a partfogo
feltigyel6k esetében lehet szamolni,’*® de a munkakdr betoltését kizarja az is, ha a munkakorhoz
eléirt nemzetbiztonsagi ellendrzéshez a jelolt nem jarul hozza, vagy az ellendrzés nemzetbiztonsagi
kockazatot tar fel,"”” illetve a rendérségi torvény szerinti ellenérzéshez valé hozzajarulast az érintett
megtagadja.’*®

A kinevezés szélhat teljes vagy részmunkaiddre. Az utébbi esetben az egyébként jar¢ illetményt
aranyosan csokkenteni kell. A teljes munkaidében foglalkoztatott kozszolgalati tisztviseld irasbeli
kérelmére a munkaltatd koteles a kinevezésben heti hiiszoras részmunkaidét kikotni, ha a kozszol-
galati tisztvisel0 a kérelem benyujtasakor gyermeke gondozasa céljabdl - gyermeke harmadik életé-
ve betoltéséig - fizetés nélkiili szabadsagot vesz igénybe.'*

A munkaer6-gazdalkodds rugalmassiga a munkaid6-beosztas mddjatdl fiiggden alakithatd.
A legnagyobb rugalmassagot a kotetlen munkarend nytjtja. Ez azt jelenti, hogy a napi munkaidének
legalabb felét, de akar az egészet is a kozszolgalati tisztvisel6 maga oszthatja be, a munkaltatd iras-
beli intézkedése alapjan. Erre lehet példa a tdévmunkavégzés.'*

Kotott munkarend esetén a kozigazgatasi szerv osztja be a kozszolgalati tisztvisel6 munkaidejét.
A munkaid6 beosztasdanak ebben az esetben is lehetnek rugalmasabb formai. A legnagyobb kotott-
séget a torvény altal meghatarozott Un. dltaldnos munkarend jelenti, amelynek értelmében a munka-
id6 hétf6tdl csiitortokig reggel 8 oratol délutan 16 ora 30 percig, pénteken reggel 8 oratol délutan
14 6raig tart."! A munkaltato6i jogkor gyakorldja azonban ettdl eltéréen és ennél rugalmasabban is
meghatarozhatja a munkarendet.

133 Kttv. 39.§ (1) bek.

134 Kttv. 39. § (6a) bek.

135 Kttv. 39. § (1a)-(1c)

136 Kttv. 39. § (2) bek.

137 Kttv. 39. § (3) bek.

138 Kttv. 39. § (5) bek.

139 Kttv. 50.§ (1), 111 §

140 30/2012. (III. 7.) Korm. rendelet a kozszolgalati tisztviselok munka- és pihendidejérdl, az igazgatasi sziinetrdl, a
kozszolgalati tisztvisel6t és a munkaltatdt terhel egyes kotelezettségekrdl, valamint a tdvmunkavégzésrél 12. § (5) bek.

141 Kttv. 89. § (1) bek.
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A kozigazgatasi szerva munkaiddt a hét minden napjara vagy az egyes munkanapokra egyenlétleniil
is beoszthatja. Ennek eszkoze a munkaiddkeret alkalmazasa."*? Ilyenkor a munkaltaté a munkaidét
rugalmasan, a feladatellatds ritmusahoz igazodva osztja be. Ennek megfeleléen a napi munkaidé
nyolc 6ranal kevesebb vagy tobb is lehet, a torvényi korlatok betartdsaval. A térvény lehetdséget
nyujt arra is, hogy a munkaltaté a napi munkaidét legfeljebb két részletre bontsa, vagyis osztott
munkaidét allapitson meg. Ezzel kiilonosen a hivatali tigyintézés, igyfélfogadas igazithat6 rugal-
masan az ugyfelek igényeihez.

D) Jogutddlas, jogviszonyvaltas

A kozigazgatasi szerveket gyakran allitjak kihivasok elé olyan jogszabdlyi rendelkezések, amelyek
valtozasokat hoznak a létszamgazdalkodasban. A szervezetrendszer atalakitasa, a feladatok atcso-
portositasa csaknem minden esetben létszammozgassal is jar. Mivel azonban ezekben az esetekben
a jogszabalyok a szervezeti valtozasokkal érintett személyi allomany jogviszonyanak alakulasarél
is rendelkeznek, a munkaer6 atvételére nem a kozigazgatasi szerv sajat dontése alapjan keril sor,
hanem jogszabalyi rendelkezés eredményeként. Ez némileg befolyasolja a munkaer6 bekeriilésének
folyamatat, gyakran kész helyzet elé allitva a munkaltatét és a kozszolgalati tisztvisel6t egyarant.
Az emlitett sajatossagok a jogutddlds,'* illetve a jogviszonyvdltds'** szabalyozasaban fejez6dnek ki.
Lényegében mindkét esetben jogutddlas torténik azzal a kiilonbséggel, hogy jogviszonyvaltas esetén
nemcsak a munkaltatd személye valtozik meg, hanem a jogviszony tipusa is, példaul kormanytiszt-
visel6bdl kozalkalmazott lesz, vagy forditva. Ebbol kovetkezben, ha az 4j jogallas alapjan példaul a
kozalkalmazott nem felel meg a szigoribb kormanytisztviseldi 6sszeférhetetlenségi szabalyoknak,
a jogviszonyvaltasra nem keriilhet sor.

Kiilonbség az is, hogy a jogutddlas kovetkeztében a kozszolgalati tisztviselé feladatkore, munka-
kore, illetménye vagy munkavégzésének helye - az adott telepiilésen beliil - megvaltozhat. Ebben
az esetben az Uj munkaltatd az atvételt koveté 45 napon beliill modositja a kozszolgélati tisztviseld
kinevezését. A kozszolgalati tisztviseld azonban a kinevezésmodositas kozlésétél szamitott négy
munkanapon beliil irdsban kérheti felmentését, ha az Gj munkakore szerinti illetmény 6sszege nem
éri el a korabbi illetménye 80 szazalékat, illetve vezet6i munkakorbdl nem vezetéi munkakorbe
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torténd athelyezésre keriil sor. A felmentés ilyenkor kotelez.'*
A kézszolgdlati életpdlydn torténd elérehaladds

A kozszolgalati életpalyan torténd el6rehaladas a karriermenedzsment segitségével valosul meg,
amelynek elsé fazisa az életpalya-tervezés. Ebben a szakaszban torténik meg a szervezeti sziikségle-
tek — szervezeti stratégia, humanstratégia — és a személyi dllomdny teljesitményének, potencidljanak
és érdeklédésének Osszehangoldsa. Az életpalya-tervezés stratégiai kérdése, hogy a kozszolgalati
mikodés és annak jogi keretei milyen lehetdségeket kindlnak a karriermenedzsment megvalosita-
sara. Az egyik poluson az a hagyomanyos megoldas all, amelyet — donté mértékben — a szervezeti

142 Kttv. 91. § (4) bek., 30/2012. (III. 7.) Korm. rendelet 3. § (1) bek.
143 Kttv. 58.§

144 Kttv.72.§

145 Kttv. 58. § (5)-(6) bek.
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hierarchidban torténd ,,létramdszdssal”, a vertikdlis elémenetellel lehet jellemezni. Koztes megoldas-
nak szamit, amikor mar az érintettek vilaszthatnak a felkinalt karrierlehetdségek, illetve az odave-
zetd utak kozott.

A masik polust az jelenti, amikor a munkavdllalok maguk hoznak felelés dontéseket arra vonatkozo-
lag, hogy milyen uton, milyen sebességgel kivannak eldre, illetve felfelé vagy oldaliranyba (horizon-
talisan) haladni, esetleg meghatarozott idére kiszallni, majd késébb visszatérni a kérdéses palyara.
Ennél a korszertinek szamité megoldasnal - a szervezet akarata és felel6ssége helyett — a személyes
fejlédésre, az egyénekben rejlé potencial kiaknazasara tevédik at a hangsuly. A karriermenedzs-
ment valasztott formajatol fiigg, hogy a szervezet, illetve az egyén milyen jellegi, tartalmd, mély-
ségli feleldsséget hordoz a sikeres karrierépités szempontjabol, és az emberieréforras-gazdalkodasi
szakteriileten dolgozéknak, valamint a vezetéknek milyen feladatteljesitéssel kell ezt a folyama-
tot eldmozditaniuk. Karriermenedzsment-rendszer alatt ,,az egyéni karrierfejlesztést és a szervezeti
sziikségleteket egyiittesen kielégitd, a munkaerd szervezeten beliili dramldsdt megtervezd és kivitele-
z0, a szervezet utanpétldsigényét és a munkavdllalok karrieraspirdciéit figyelembe vev™¢ humdn
folyamatok és humdn funkcidk integralt rendszermiikédését értjiik. A korszer(i rendszermegoldasok
a kozszolgalaton és az egyes szervezeteken beliil tobb karrierutat biztositanak a személyi allomany
szamara, tudatos utddldstervezést valositanak meg, nagy hangsulyt fektetnek a tehetséggondozdsra
(kivalasztas, fejlesztés, mentoralas, coaching, utdkovetés), az érintettek szamara dontési alterna-
tivakat kindlnak, és azok megvaldsitasahoz megfelel6 feltételeket biztositanak. Ezek a karrierme-
nedzsment-rendszerek valamennyi - a szervezet vagy az egyén altal kezdeményezett — lehetséges
karrierlépést, vertikalis vagy horizontalis el6relépést, eldléptetést, mas kozszolgalati szervezetekbe
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vagy szektorba torténd atlépést, athelyezést és a kozszolgalatba torténd visszalépést is tamogatjak.
Emberierdforrds-fejlesztés a kozszolgdlatban

Az emberier6forras-aramlas human folyamatan beliil elhelyezked6 emberieréforras-fejlesztés részfo-
lyamatat a jelentdsége, kiterjedt kapcsolati haldja miatt gyakran az emberieréforras-dramlastol elkii-
l6nitve targyaljak. Ennek ellenére a lényeg mégiscsak abban érhetd tetten, hogy a fejlesztés kérdése az
egyéb human folyamatok kozéppontjaban talalhato, mert a segitségével — egyebek kozt — orvosolni
lehet a toborzas és a kivélasztds hibdit, vagy az optimalisnak tartott munkavégzési rendszer mikodésé-
hez elengedhetetlen felkésziiltséget éppen a fejlesztés révén lehet biztositani. De az életpalya-tervezés, a
karriermenedzsment, a teljesitménymenedzsment és rajta keresztiil az dsztonzésmenedzsment integralt
rendszerré vald alakitasat is a fejlesztés koti Ossze, és ezeket a legkiilonb6z6bb mdédokon ki is szolgélja.

A kozszolgalaton beliil folyd emberieréforras-fejlesztés megvaldsitasanal is szamolni kell azzal a
ténnyel, hogy példaul a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem (NKE) alap- vagy mesterszakain frissen
megszerzett tudas eléviilése néhany éven beliil bekovetkezik, ezért a ,,tanulas megtanulasanak” képes-
ségét az élethosszig tartd tanulds (Life Long Learning - LLL) metodikajanak igénybevételével sziinte-
leniil frissen kell tartani. A tudas rohamos eléviilése mellett az egész életen at tarto tanulasra — egye-
bek mellett — a jogrendszer és a kozszolgalati munka gyors atalakulasa, a szervezetek strukturajaban,
irdnyitasi rendszerében, a vezetés stilusaban bekovetkez6 valtozasok, a szolgaltato jelleg és az tigyfél-

o

kapcsolatok erdsitése, az Gj IT, valamint az egyéb technoldgiak elterjedése miatt van sziikség.

146 CorporateLeadership Concil: Scientific Careermanagement Frameworks. 2004. Forras: www.corporateleadershipcouncil.
com (letoltve: 2015. 06. 27.)
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Ezért az iskolai rendszer, valamint az iskolarendszeren kiviili képzésekre alapozva, az ott megszer-

zett tudasra, kompetenciaszintre épitkezve kell a kozszolgdlatnak is allanddan tovabbfejlesztenie,

Uj elemekkel, médszerekkel gazdagitania a sajdt felndttképzési rendszereit, az agazati lehetGségek-

hez és sziikségletekhez igazitva. Ez a megujit6 tevékenység tobb évtizedes multra tekint vissza, és

eddig tobb-kevesebb sikerrel teljesitette is a munkavégzésen kiviilinek nevezett (off-the-job) képzési,
tovabbképzési, atképzési, kiképzési, vezetoképzési stb. igények kielégitését. Az off-the-job felkészi-
tések soraba tartozik tehat valamennyi olyan tanitdsi-tanulasi folyamat, amely iskolai rendszeri
vagy iskolarendszeren kiviili szakképzés (OK]), felséoktatds (BA-, MA-, doktori képzés, szakira-
nyu tovabbképzés, felsdoktatasi szakképzés) és felndttképzés (IT-, idegen nyelvi képzés, kompeten-
ciafejlesztések stb.) keretében zajlik. Oktatasigazgatasi szempontbdl ehhez az utébbi kategoriahoz
tartozik az NKE és — a rendészeti teriiletet érintéen — a BM Kozszolgalati Személyzetfejlesztési

Féigazgatdsag altal bonyolitott mindsitett kozszolgdlati tovabbképzések (szakmai, vezet6i, kompe-

tenciafejlesztd), tovabba az e rendszerekhez kotédéen bejegyzési kotelezettségnek eleget tett, a

kozszolgdlati szervezetek szervezésében folytatott ismeretbdvitd, -frissitd, kompetenciafejlesztd stb.

kurzusok. Viszonossagi vagy jogszabalyi el6iras alapjan a nemzetkdzi szintéren zajlo felkészitéseket
is ehhez a csoporthoz lehet sorolni. A felkészitések masik nagy koréhez a munkavégzéshez kiotédo

(on-the-job) fejlesztések tartoznak. Ezekért a fejlesztésekért elsédlegesen a kozvetlen munkahelyi

vezetOk, attételesen a munkaltatoi jogkort gyakorld vezetdk feleldsek. Az on-the-job fejlesztéseket -

a munkavégzés kozben, illetve a munkavégzéssel 6sszehangolt formaban - a munkahelyeken dltala-

ban a vezetd vagy az altala felkért, illetve megbizott szakértd (tréner, moderator, coach, specialista)

iranyitasaval tartjak meg. Ezek soraba a kovetkezok tartoznak:

o Akciotanulds: egyénileg vagy kis csoportban végzett konkrét feladatmegoldas, kiilsé segitség,
tamogatas igénybevételével, folyamatos visszacsatolassal, az Uj tapasztalatok Osszegzése érde-
kében. (A munkaid6 egyik felében a képzés torténik meg, a masikban a tanultak kiprobalasa,
majd a tapasztalatok osszegytjtése, megbeszélése és a felkésziilés az Gjabb tanulasi ciklusra, ha
erre még sziikség van.)

o Mentordlds: amikor egy nagy szakmai és szervezeti tapasztalattal rendelkezd beosztott munka-
tarsra vagy vezetOre bizzak az 4j belépok vagy a magasabb, illetve kvalifikaltabb munkakorbe
keriil6k céliranyos, komplex, segitd szandéku tamogatasat.

« Coaching: a mentoralashoz képest intenzivebb és személyre, illetve csoportra szabottabb tamo-
gatast, kozos problémamegoldast jelent, a két fél kozott elére megkotott ,,szerz8dés” és ,litem-
terv” alapjan, az erre a feladatra felkésziilt coach vezetésével. (A résztvevoktodl nagy intenzitast
és elkotelezettséget igényld tevékenységrol van szo.)

» Projektmunkdban valo részvétel: ebben az esetben az érintett munkatars a szamara uj, szokatlan
feladatok megoldasaban tobb teriiletrdl 6sszehivott csoporttagokkal egyiittmiikodve az eredeti
feladatkoréhez képest mas munkaszerepeket is kiprobalhat.

o A munkakor rotdcidja: ilyenkor a munkatars a projekthez képest hosszabb idét tolt el egy szama-
ra Gjnak szamité6 munkakérben, igy lehetésége nyilik addig ismeretlen tudas és tapasztalat
megszerzésére, amelyet akdr a karrierépitésnél is jol fel tud hasznélni.

Kiilon kell emlitést tenni az irdnyitott onképzést segitd, a kozszolgalaton beliil is egyre népszertibbé
valo, az 6nalld felkésziilést IT-keretrendszerrel, tutori tdmogatdssal és jelenléti csoportmunkaval
is tamogatd e-tanulasi vagy tavoktatasi formakrdl (példaul e-learning, blended learning). Mivel a
kozszolgalatban dolgozdék - szamos felmérés tanulsaga alapjan — jobban szeretik a sajat szerve-
zetitkben megtartott felkészitéseket, valamint az otthoni tanuldst, ezért korszer(, vonzo, interak-
tiv tanulast nyujté tananyagok kidolgozasaval, megfelel6 tamogatas, személyes, illetve csoportos
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konzultacié biztositdsaval tovabb novelhetd ezeknek az oktatasi formaknak a hatékonysaga és
népszerlsége.

Jelenlegi tuddsunk szerint az a leghatékonyabb, ha ezeket a kozszolgdlatnal zajlé bels¢ felndtt-
képzési rendszereket moduldris, egymdsra épiilé vagy egymdshoz kapcsolhaté formaban épitik ki.
Mégpedig tgy, hogy altaluk olyan integralt fejlesztési rendszer johessen létre, amely a szervezeti
stratégia megvalositasahoz sziikséges kompetencidkat figyelembe véve hatdrozza meg a stratégi-
abol levezetett fejlesztendd teriileteket, az egyéni és a csoportos fejlesztések iranyait, valamint a
szervezeti kulturdhoz igazodé munkamagatartds rogzitéséhez, vagy éppen az annak fejlesztésé-
hez nélkiilozhetetlen akciokat. Nagyon fontos, hogy a targyalt rendszer a jovére, a hosszabb tavon
jelentkez6 feladatokra felkészit6 proaktiv, eléremutato felkészitéseket is tudjon kindlni. A fejlesztési
rendszerek mikodtetésénél talan az jelenti a legnagyobb kockazati tényez6t, hogy a személyi dllo-
mdny tagjai mennyire motivdltak az aktiv részvételre. A tapasztalati tények azt mutatjak, ha a szer-
vezet altal kezdeményezett akciok 6sszhangban allnak a munkatarsak differencialt fejlédési igénye-
ivel, akkor minden rendben van. Viszont ha nem, mert példaul kizarélag a szervezeti érdekekre
fokuszalo, kotelezden teljesitendd tovabbképzésekkel vagy érdektelen programkinalattal, esetleg
rossz mindségli képzésekkel, tréningekkel szembesiilnek, a résztvevok ellenalléva, érdektelenné,
kozombossé valhatnak. A kozszolgalati tovabbképzési rendszerek muikodtetésekor — 6sszehason-
litva azt a versenyszférara jellemz6 helyzettel — kisebb jelentdséggel bir annak a stratégiai dontés-
nek a meghozatala, hogy a tevékenység fokuszaba inkabb a bent lévd személyi dllomdny fejlesztése
keriiljon-e, vagy a hidnyzoé tudast, tapasztalatot zomében kiilsé munkaeré felvételével biztositsak-e.
Néhany szakteriiletet és munkakort leszamitva, tovabba az idénként jelentkezé munkaeréhianybol
adodoé kényszerhelyzeteket is figyelembe véve a kozszolgdlat esetében alapvetden a belsé emberierd-
forrds-fejlesztés a meghatdrozo.

A kozszolgalati emberieréforras-fejlesztést az altalanosan megfogalmazhat6 célokkal 6sszhangban
(megfelelden képzett személyi allomany biztositdsa, az eredményesség, a hatékonysag novelése, a
szervezeti miikodés rugalmasabba tétele, az attitiidok, a motivacié indokolt mddositasa) a kovetke-
z0, specialisnak nevezhet6 célok teljesitése érdekében folytatjak. Az els6 korbe azokat a felkészité-
seket (képzéseket, vizsgakat) lehet sorolni, amelyek az elsé kozszolgdlati munkakérbe valo keriilést
teszik lehet6vé, vagy a felvételt megel6z6, vagy a torvények altal meghatarozott hataridén beliili
teljesitéssel. A masodik, talan a legszinesebb és mennyiségében is a legtobb felkészitést tartalmazo
csoportba azok a felkészitések tartoznak, amelyek az éppen betoltott munkakor megtartdsa érde-
kében szervezddnek, a kordbban emlitett tényezékon tul, az LLL megvaldsitasat segité tanulmanyi
pontrendszer eldirasainak teljesitése miatt is. A harmadik csoportba tartozé képzések, tovabbkép-
zések, vezetOképzések stb. a karriermenedzsment részeként a mds vagy magasabb értékii munkakor-
be valo keriilést teszik lehet6vé, biztositva a vertikalis (vezet6i, magasabb szakértdi vagy specialista)
és a horizontalis (szakérti, specialista) karrierutak befutdsat. A komplexen mukdodtetett tovabb-
képzési rendszerek - mint a kozszolgalaté - sem nélkiilozhetik azoknak a keretfeltételeknek a meglé-
tét, amelyek az elvart mindségi és mennyiségi kritériumoknak valé megfeleléshez sziikségesek.
Ezek soraba tartozik az éves, valamint a kozéptavu, egyéni és szervezeti szintu tervezés teljesitése,
az ehhez igazodo szervezési, lebonyolitasi és értékelési funkciok ellatdsa, a kozremiikodok mind-
ségi szempontok alapjan torténd kivalasztasa, felkészitése. Tovabbi feladatot jelent a program- és
tananyagfejlesztés, a kozszolgalaton beliil és azon kiviil 6sszeallitott programok mindésitése vagy
regisztracidja, a pedagdgiai munka monitoringja, a minéségbiztositas teljesitése, a normativ tdmo-
gatas torvényes és koltséghatékony felhasznalasa, a tovabbképzési struktura miikodését tamogato
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IT-feliilet biztositasa, a pontrendszer kozponti kezelése, koordinaldsa és végiil, de nem utolsésorban
a rendszer tarsadalmi feliigyeletét ellat6 és a kiemelt dontéseket meghozé Tovabbképzési Kollégium
munkajanak kiszolgalasa, timogatdsa.

Az
emberierdforras-
fejlesztés céljai

Az elsé kozszolgalati
munkakorbe keriilést
biztosito fejlesztések

A munkakéor
megtartasat szolgalé
fejlesztések

A munkavégzésen
kiviili (off-the-job)
fejlesztések

Az
emberieréforras-
fejlesztési
rendszer
miikodtetésének
keretfeltételei

A munkavégzéshez
kapcsolodé (on-the-
job) fejlesztések

A mas vagy magasabb
értékii munkakorbe
keriiléshez sziikséges

fejlesztések

4. abra: A kozszolgdlati emberierdforrds-fejlesztési rendszer céljai és elemei

Kidramlas a kézszolgdlatbél, jogi eszkdzok

A kozszolgalatbél vald kidramlds kezelése alapvetden kétféle kovetelményt tdmaszt a kozigazga-
tasi szervvel szemben. Egyrészt terveznie, eldre jeleznie és értékelnie kell személyi allomanyanak
varhato kidramlasi folyamatat, példaul, hogy miként alakulnak a nyugdijazasok, milyen iranyt vesz
a fluktuacio, kiillonosen, ha olyan jogszabalyok lépnek életbe, amelyek megvaltoztatjak a jovedel-
mi viszonyokat. Mdsrészt el kell latnia a jogviszony megszlinésével, megsziintetésével kapcsolatos
feladatokat, amelyeknek csak egy része a munkaltatdi intézkedések meghozatala, idetartoznak még
egyéb, jogon kiviili HR-feladatok is, példaul a gondoskodé elbocsdtdssal, a kilépési (exit) interjiikkal
és a nyugdijasgondozdssal kapcsolatos teenddk.

A munkaeré kidramlasat, elvandorlasat leginkdbb a személyi allomany kordsszetétele, illetve a
kozigazgatas és a kozigazgatasi szerv munkaerdpiaci versenyképessége hatarozza meg. A magyar
kozigazgatas - hasonldan mas eurdpai orszagokéhoz — mar évek dta kiizd a személyi allomany elore-
gedésének problémajaval, de nehézséget okoz a kozépgeneracio potlasa is. Mindkét probléma orvos-
lasa nagymértékben fiigg attol, hogy a kozigazgatds mennyire képes vonzdva valni a fiatalok szama-
ra. Ebben dont6 szerepet jatszik, hogy a kozigazgatasnak miként alakul a munkaerépiaci verseny-
képessége, tud-e olyan munkavégzési feltételeket nydjtani, amelyek alapjan a tehetséges, magasan
képzett szakemberek a kozszolgalatot valasztjak élethivatasuknak. A kidramlas tervezésének ezért
Ossze kell kapcsolodnia az utanpétlas tervezésével, hogy a felkésziilt és elkotelezett munkaerd a
sziikséges helyen, kell6 idében és elegendd mennyiségben alljon a kozigazgatasi szerv rendelkezésére.

147 Forras: a szerzd sajat szerkesztése.
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A hosszu tavua tervezést azonban esetenként kozpontilag elrendelt létszamleépitések, feladatatren-
dezddések, szervezeti atalakitasok akadalyozhatjak.

A kidramlas csak bizonyos jogviszonymegszlinési, -megsziintetési esetekben tervezhetd. Ezek egy
része a munkdltaté szervezetének, feladatrendszerének viltozdsaival, masik része a kozszolgdlati
tisztviseld személyével fligg Ossze.

A) A Kkozigazgatasi szerv szervezetével, feladataival Osszefiiggd jogviszonymegsziinési,
-megsziintetési esetek

A kozigazgatas szervezetrendszerének atalakitasa soran gyakran sztinnek meg, jonnek létre vagy
alakulnak at szervek. A szervezetrendszer atalakitdsanak kovetkeztében csaknem husz év alatt
egyharmadara csokkent az dllamigazgatasi szervek szama,'*® s a folyamat intenzitasa inkabb erdso-
dott az utdbbi években, mintsem gyengiilt volna, ezért a jovében is redlisan szamolni kell a szerve-
zeti valtozasokkal.

A szervezeti valtozasokkal osszefiiggésben torvény erejénél fogva sziinhet meg a jogviszony, vagy a
kozigazgatasi szerv felmentéssel sziintetheti meg azt. Torvény erejénél fogva sztinik meg a jogviszony
a kinevezésben foglalt hatdrozott idé lejartaval,'*® valamint a kozigazgatasi szerv jogutod nélkiili
megsztinésével.'>

Bar {6 szabalyként — 0sszhangban az életpalyamodell ,élethosszig tarté hivatas” elvével — a kine-
vezés hatdrozatlan idére szol, a torvény bizonyos esetekben lehetévé teszi a rugalmas, hatdrozott
ideig tarto foglalkoztatast. Ennek megfelelden tartdsan tavol 1évé kormanytisztviseld helyettesitése
céljabdl vagy esetenként sziikségessé valo feladat elvégzésére, illetve tartos kiilszolgalat ellatasara
hatdrozott id6re is létesitheté kormanyzati, illetve kozszolgalati jogviszony.'” Ennek koszonhetéen
a hatarozott idejt kinevezés a tervszerti munkaerd-gazdalkodas lényeges eszkoze, s szorosan ssze-
kapcsolodik az iddszakos munkaeré-utanpotlds, valamint a feladataranyos létszamgazdalkodas
tervezésével.

A hatdrozott ideji kormanyzati szolgalati jogviszony id6tartamat naptarilag vagy mas alkalmas
moddon - igy kiilonésen meghatarozott munka elvégzéséhez, feladat ellatasdhoz vagy esemény beko-
vetkeztéhez kotédoen - kell meghatdrozni.'”* Az id6tartam elteltével, illetve a munka elvégzésével,
az esemény bekovetkeztével a jogviszony torvény erejénél fogva megsziinik.

Fontos garancidlis szabaly, hogy a kormanyzati szolgalati jogviszonyt hatdrozatlan idejiinek kell
tekinteni, ha a hatdrozott idére torténd kinevezés nem felel meg a torvényi feltételeknek.'>* A hataro-
zott idére kinevezett kormanytisztvisel6t be kell sorolni, illetményét ez alapjan meg kell allapitani,

148 1994: 720, 2013: 223. Forras: KSA.
149 Kttv. 60. § (1) bek. a) pont

150 Kttv. 60. § (1) bek. g) pont

151 Kttv. 38. § (2) bek.

152 Kttv. 38. § (3) bek.

153 Kttv. 38. § (4) bek.
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de ha a kinevezés id6tartama az egy évet nem haladja meg, a kdzszolgalati tisztviseld eldmenetelére
torvényi rendelkezéseket nem kell alkalmazni.'>*

Torvény erejénél fogva sziinik meg a kormanyzati, illetve kozszolgalati jogviszony akkor is, ha a
kozigazgatasi szerv jogutdd nélkiil megsztinik. Bar nincs szitkség kiilon munkaltatoéi intézkedésre
a jogviszony megsziintetéséhez, a jaranddsag szempontjabdl ezt az esetet mégis kvdzi felmentésnek
tekinti a torvény, mivel a kozszolgalati tisztvisel részére annak megfelel6 osszeget kell kifizetni,
amely a felmentése esetén a munkavégzési kotelezettség aloli mentesités idejére jard illetményének
felel meg, kivéve, ha felmentés esetén a munkavégzés aloli mentesités idétartamara a kormany-
tisztvisel6 illetményre nem lenne jogosult."® A kozszolgalati tisztvisel6t ugyanugy végkielégités
illeti meg, mintha felmentették volna,® s a felmentéshez hasonloan a jogutdéd nélkiil megsziinte-
tett szerv kozszolgalati tisztvisel6it — ide nem értve a vezetéket — tartalékallomanyba kell helyezni
a felmentési id6vel azonos idétartamra.’”” Ezzel kapcsolatos munkaltatoi intézkedéseket a szervet
feltigyel6 allamigazgatasi szerv hoz."*® A szervezeti valtozasok azonban csak igen ritkdan vezetnek
jogutod nélkiili megsziinéshez. Ha meg is sziinik a kozigazgatasi szerv, ez leggyakrabban jogutdd-
lassal torténik.

Ha a szervezeti véaltozasok nem érintik a szerv 6nallosagat, akkor a személyi allomany esetleges
kidramldsdnak jogi formédja a felmentés.

Erre akkor keriilhet sor, ha

o az Orszaggytlés, a kormany, a koltségvetési fejezetet iranyitd szerv vagy a kozigazgatasi szerv
vezetGjének dontése alapjan a hivatali szervezetben létszdmcsokkentést kellett végrehajtani, és
emiatt a kozszolgalati tisztvisel6 munkakore megsziint;

« megsziint a kozigazgatasi szerv azon tevékenysége, amelynek korében a kozszolgalati tisztvisel6t
foglalkoztattak;

 dtszervezeés kovetkeztében a kozszolgalati tisztvisel6 munkakoére megsziint.'>®

Az emlitetett esetekben nem kotelezd a felmentés, mivel mas munkakorben még elképzelhet a
kozszolgalati tisztvisel6 tovabbfoglalkoztatasa a rendelkezésre 4llo iires allashelyektdl, illetve a tiszt-
viseld képzettségétdl, gyakorlatatol, tapasztalatatol fiiggden. Nincs ugyan dllasfelajanlasi kotelezett-
sége a kozigazgatasi szervnek, de a tervszer(i létszam- és er6forras-gazdalkodas megkdoveteli, hogy
ezekben az esetekben feltétleniil vizsgaljak meg, van-e lehet6ség a nem egyszer komoly koltségvetési
raforditassal kiképzett munkaeré mas teriileten vagy masik munkakorben torténé megtartdsara.
Amennyiben ez sikerrel jar, a kinevezés modositasaval — a belsé eréforrasok atcsoportositasanak
részeként - masik munkakorbe helyezhetd a kozszolgalati tisztvisel6 a mar ismertetett szabalyok
szerint.

154 Kttv. 38.§ (5) bek.
155 Kttv. 60. § (3) bek.
156 Kttv. 69. § (1) bek.
157 Kttv. 73.§ (1) bek.
158 Kttv. 63.§ (5) bek.
159 Kttv. 63. § (1) bek.
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A munkaltaté a felmentést koteles megindokolni. Az indokolasbol a felmentés okanak vilagosan ki
kell tinnie, és a munkaltaténak kell bizonyitania, hogy a felmentés indoka valés és okszer.'s

B) A kozszolgalati tisztvisel6 személyével osszefiiggo jogviszonymegsziinési, illetve -megsziin-
tetési okok

A kozszolgalati tisztvisel6 személyével dsszefiiggésben leginkabb az életkor és az egészségiigyi alkal-
matlansdg miatti jogviszonymegsziinés tervezhetd, a munkaeré-utanpotlassal egyiitt. Egy bizonyos
életkor betoltése vagy automatikusan vezet a jogviszony megsziinéséhez, vagy felmentési jogcimet
teremt. Az el6z6 esetben a kormanyzati, illetve kozszolgalati jogviszony torvény erejénél fogva
szlinik meg, az utobbi esetben a munkaltat6 felmentéssel koteles megsziintetni a jogviszonyt.

A torvény erejénél fogva torténé megsziinéshez vezeté okoknak két esetét kiilonboztetjilk meg.
Az elsé esetben a torvény altal meghatarozott életkor betoltése mindenképpen a jogviszony megszii-
néséhez vezet. Ez a hetvenedik életév elérésével kovetkezik be.'! Kivételesen azonban az életkori
korlat alol a miniszterelnok felmentést adhat, ha a kormanytisztvisel6i kinevezés a kiilszolgalathoz
kapcsolddo képviselet-vezetéi megbizashoz sziikséges.'s?

A madsodik esetben a torvényben meghatarozott életkor betoltése nem feltétleniil eredményezi vala-
mennyi kozszolgalati tisztvisel6i munkakor tekintetében a jogviszony megszlinését, hanem szaba-
lyozott eljaras keretében lehetdség van a jogviszony fenntartdsara. Ez azt jelenti, hogy bar a torvény
alapjan bekovetkezhet a kormanyzati, illetve kozszolgalati jogviszony megszlinése, ha a kozszol-
galati tisztvisel6 a tarsadalombiztositasi szabalyok alapjan az oregségi nyugdijkorhatart betoltotte,
és az Oregségi teljes nyugdijhoz sziikséges szolgalati id6t megszerezte, de erre csak abban az eset-
ben keriil sor, ha hivatali érdek alapjan a munkaltaté a jogviszonyt nem tartja fenn.'®> Ehhez arra
van sziikség, hogy a kozszolgalati tisztviseld irasbeli kérelmet nydjtson be munkaltatéjahoz jogvi-
szonyanak fenntartdsa irant a rd iranyadd oregségi nyugdijkorhatar betoltésének napjat megel6z6
harmadik hénap utolsé napjaig. Ha ezt elmulasztja, igazolas benyujtasanak nincs helye, s ebben az
esetben jogviszonya annak a hdnapnak az utolsé napjan sziinik meg, amikor a kormanytisztvisel6
a ra iranyadod oregségi nyugdijkorhatart betoltotte, és az dregségi teljes nyugdijhoz sziikséges szol-
galati id6t megszerezte.'** Kormanytisztviselok esetében a jogviszony fenntartasahoz sziikség van
még a kormany egyetértésére is.'®

A felmentéssel torténé megsziintetés alapulhat az dregségi nyugdijra vald jogosultsag, illetve — nék
esetében - a negyven év nyugdijjogosultsagi id6 megszerzésén. A kettdé kozotti 1ényeges kiilonbség
- a jogviszony megsziintetése és a munkaerd-utdnpotlas tervezése szempontjabdl -, hogy az el6z6
esetben nem kotelezd a felmentés, bar a munkaltaté a hatarozatlan idétartamu jogviszonyt felmen-
téssel barmikor megsziintetheti indokolds nélkiil, mivel a kozszolgélati tisztvisel6 nyugdijasnak

160 Kttv. 63. § (3) bek.

161 Kttv. 60.§ (1) e) pont
162 Kttv. 60. § (4) bek.

163 Kttv. 60. § (1) bek. j) pont
164 Kttv. 60. § (7) bek.

165 Kttv. 60. § (8)-(9) bek.
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mindsiil,'*® mig az utdbbi esetben a kozszolgalati tisztviseld kérelmére a jogviszonyt felmentés-
sel meg kell szlintetni.'” Az oregségi nyugdijra valé jogosultsag nemcsak jogviszonymegsz(inési és
-megsziintetési ok, hanem a jogviszony létesitését kizaré ok is egyben.'®

Tudatos és tervezett belsé munkaerd-gazdalkodast feltételez az egészségiigyi okbidl bekovetkezett
alkalmatlansag kezelése is. Ebben az esetben ugyanis a munkaltatonak felmentéssel meg kell sziin-
tetnie a kormanyzati, illetve kozszolgélati jogviszonyt, de ezt csak azzal a feltétellel teheti meg, ha
a kozszolgdlati tisztvisel6 tovabbfoglalkoztatdsa a hivatali szervezetben egy olyan masik munka-
korben sem oldhaté meg, amely a kozszolgalati tisztviseld képzettségének, besorolasanak és egész-
ségi allapotanak megfelel6 lenne.'® Ez azt feltételezi, hogy a munkaltaté megvizsgélja a betoltet-
len munkakoroket, s ha ezek kozott van felajanlhato, akkor a munkakor mddositasat javasolja a
kozszolgalati tisztviselének. Ha a felajanlott munkakort a tisztvisel6 nem fogadja el, a jogviszonyt
felmentéssel meg kell sziintetni.

C) A felmentés, végkielégités szabalyai

Bizonyos esetekben a torvény felmentési védelemben részesiti a kozszolgalati tisztvisel6t.
A védelemnek két fajtdja kiillonboztetheté meg. Az egyik szigorubb, mivel a védelmi idészak
alatt még a felmentés kozlését is kizarja, mig a masik esetben a felmentés kozolhetd, de a felmen-
tési id6 legkorabban a védett id6szak lejartat kovet6 napon kezdddik.

A szigorubb védelem alapjan a munkaltatd felmentéssel nem sziintetheti meg a jogviszonyt

« avaranddssag (amennyiben errdl a kozszolgalati tisztvisel6 a munkaltatot tajékoztatta);

o asziilési szabadsag;

» agyermek gondozasa céljabdl igénybe vett fizetés nélkiili szabadsag,'” illetve - a fizetés nélkiili
szabadsag igénybevétele nélkiil is - a gyermek haroméves koraig terjedd, a beteg gyermek dpola-
sa cimén fenndll6 kereséképtelenség;

» atényleges dnkéntes tartalékos katonai szolgalatteljesités;

o a nd jogszabaly szerinti, az emberi reprodukcids eljarassal osszefiiggd kezelésének, de legfel-
jebb ennek megkezdésétdl szamitott hat honap (amennyiben errdl a kozszolgalati tisztviseld a
munkaltatdt tdjékoztatta);

» ahozzatartozd otthoni gondozasa céljabol kapott fizetés nélkiili szabadsag idétartama alatt.'”

170

Fizetés nélkiili szabadsag igénybevétele nélkiil a védelem azt a sziil6t illeti meg, aki a fizetés nélkiili
szabadsagot utoljara igénybe vette.'”* A védelem alkalmazasa szempontjabdl a felmentés kozlésének
id6épontja az irdnyado.

A felmentés kozolhetd, de a felmentési id6 legkorabban az alabbiakban meghatarozott id6tar-
tam lejartat kovet6 napon kezdddik:

166 Kttv. 63.§ (1) bek. d) pont, (7) bek.
167 Kttv. 63.§ (2) bek. f) pont

168 Kttv. 39. § (6a) bek.

169 Kttv. 63. § (4) bek.

170 Kttv. 111.§, 113. § (1) bek.

171 Kttv. 70. § (1) bek.

172 Kttv. 70. § (4) bek.
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» betegség miatti keresdképtelenség, legfeljebb azonban a betegszabadsag lejartat kovetd egy év;
o ahozzatartozé otthoni gondozasa céljabol kapott fizetés nélkiili szabadsag.'”?

Ez a védelem nem vonatkozik a kozszolgalati tisztviseld jogviszonyanak felmentéssel torténd
megsziintetésére, ha a kormdnytisztvisel nyugdijasnak mindsiil.'"”* A felmentési idé két hdonap.
A felmentési id6 a felmentési okiratban megjel6lt napon kezdddik, legkorabban a felmentés kozlését
kovetd napon. Hatdrozott idejii kormanyzati, illetve kozszolgalati szolgalati jogviszony megsziinte-
tése esetén a felmentési id6 nem terjedhet tul azon az id6ponton, amikor a kormanyzati szolgalati
jogviszony a kinevezés értelmében felmentés nélkiil is megsziint volna.

A kozszolgalati tisztvisel6t a felmentés id6tartamanak legalabb a felére - a kdzszolgalati tisztviseld
kivansaganak megfelel6en -, legfeljebb két részletben mentesiteni kell a munkavégzési kotelezettség
aldl. Erre az idétartamra illetményre jogosult. A minél gyorsabb ismételt elhelyezkedést szolgal-
ja, hogy a munkavégzés aldli mentesités idészaka alatt engedély nélkiil létesithet munkavégzésre
iranyuld tovabbi jogviszonyt, illetve végezhet szabadon gyakorolhato tevékenységet akkor is, ha a
munkavégzés idétartama részben azonos a beosztas szerinti munkaidejével.

A kozszolgalati tisztvisel6 a munkavégzési kotelezettség aloli mentesités idejére jaro illetmény-
re havonta egyenlé részletekben jogosult. A kifizetett illetményt visszakovetelni nem lehet, ha a
kozszolgalati tisztvisel6t végleg mentesitették a munkavégzés aldl, és az illetmény fizetését kizard
koriilmény a munkavégzés aloli mentesités utan kovetkezett be.'”

Ha harminc napon beliil a foglalkoztatott kozszolgalati tisztviselok 1étszamatol fliggden egyszer-
re tobb koézszolgalati tisztvisel6'’® felmentésére keriil sor létszamcsokkentés, feladatmegsziinés és
atszervezés miatt, a munkaltatd legkésobb a felmentés kozlésekor irasban tdjékoztatja az allami
foglalkoztatasi szervet a felmentéssel érintett kozszolgalati tisztviselok személyes adatairdl, utolsé
munkakorérél, szakképzettségérdl és illetményérdl. A tajékoztatasi kotelezettség - ha jogszabaly
eltéréen nem rendelkezik - a jogutdd nélkiill megszlinG allamigazgatasi szerv feliigyeleti szervét
terheli. A tdjékoztatasi kotelezettség fennallasa szempontjabdl a kormanyzati, illetve kozszolgalati

jogviszonyban és a munkaviszonyban allok létszamat ssze kell adni.'””

A kozszolgalati tisztviselt felmentése esetén — torvényben meghatdrozott kivétellel - végkielégités
illeti meg. A végkielégités Osszege kormanyzati, illetve kozszolgalati jogviszonyban toltott id6tdl
tiiggben valtozik. Harom év utdn egyhavi, 6t év utan kéthavi, nyolc év utdn haromhavi, tiz év utan
négyhavi, tizenharom év utan 6thavi, tizenhat év utan hathavi, htisz év utan nyolchavi illetmény jar.
(Az allami tisztvisel6k esetén van egy tovabbi kategodria is: huszonét év allami szolgalati jogviszony
utdn tizhavi végkielégités jar.)'”®

173 Kttv. 71.§ (1) a)-b) pont

174 Kttv. 71. § (2) bek.

175 Kttv. 68. § (1)-(6) bek.

176 Ha a létszam huiszndl kevesebb: legaldbb 6t £6; htiszndl tobb, de szdznal kevesebb: legalabb tiz £8; szaz vagy annal tobb,
de haromszazndl kevesebb: legaldbb a kozszolgalati tisztviselok tiz szdzaléka; hdromszaz vagy anndl tobb: legaldabb
harminc f6.

177 Kttv. 67.§ (1)-(2) bek.

178 Attv. 10. § (2) bek. h) pont
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A végkielégitésre jogosito szolgalati idobe a jogviszonyt megsziinteté munkaltaténal folyamatosan

eltoltott idon tilmenden még be kell szamitani:

o ajogel6d munkaltatonal (ideértve jogviszonyvaltas esetén az atadéo munkaltatonal);

o athelyezés esetén a koltségvetési szervnél kormanyzati szolgalati, kozszolgalati, kozalkalmazotti
jogviszonyban, hivatdsos szolgalati jogviszonyban, illetve 1992. julius 1-jéig barmely munkalta-
tonal munkaviszonyban;

"o

« atmindsités esetén a hivatdsos szolgalati viszonyban eltoltott idot is.

A végkielégités mértéke négyhavi illetmény osszegével emelkedik, ha a kozszolgalati tisztviseld
kormanyzati, illetve kozszolgalati jogviszonya az dregségi nyugdijra vald jogosultsdg megszerzését
megel6z6 6t éven beliil szlinik meg. Nem illeti meg az emelt 0sszegti végkielégités a kormanytiszt-
visel6t, ha valamelyik jogcimen korabban mar emelt 9sszegli végkielégitésben részesiilt. A kifizetett
végkielégités osszegét fel kell tiintetni a kozszolgalati igazolason. A végkielégitést a felmentési id6
utolsé napjan kell kifizetni.

A végkielégités Osszegének a felére jogosult a kozszolgalati tisztviseld, ha felmentésére azért keriilt

sor, mert nem jarult hozza az egészségiigyi alkalmatlansag vagy tartalékallomanyba helyezés miatt

felajanlott'”® masik munkakorbe torténd athelyezéséhez. Ez aldl kivételt képez, ha a hozzajarulasat

alapos indokkal tagadta meg, igy kiilondsen, ha

« afelajanlott illetmény Osszege kevesebb a korabbi illetménye 80 szazalékanal;

o akorabbi kotelezd heti munkaidejéhez képest rovidebb vagy hosszabb heti kotelezé munkaidé-
vel egyiitt jar6 munkakort ajanlanak fel szdmara;

« akorabbi hatdrozatlan idejli alkalmazas helyett hatdrozott idejt ajanlanak fel nekis

 az uj munkahely és a lakohely kozott - tomegkozlekedési eszkozzel - torténd oda- és visszauta-
zas ideje meghaladja a napi hdrom 6rat, illetve tiz éven aluli gyermeket nevel6 kormanytisztvi-
sel6 esetében a két orat.

Bizonyos esetekben végkielégitésre egyaltalan nem jogosult a kozszolgalati tisztviseld. Ezek a kovet-

kezé esetek:

 afelmentés a gyakornoki id6 alatt tortént;

o legkésébb a kormanyzati, illetve kozszolgalati jogviszony megsziinésének idGpontjaban a
kozszolgalati tisztvisel6 nyugdijasnak mindsiil;

o afelmentésre azért keriil sor, mert a kozszolgalati tisztviseld munkavégzése nem megfelel6;'

» akormadnyzati, illetve kozszolgélati jogviszony jogviszonyvaltas folytan alakult at;'®!

o akozszolgalati tisztvisel6t méltatlansag vagy bizalomvesztés cimén mentették fel.

Ha a kozszolgalati tisztvisel6 a munkavégzési kotelezettség aloli mentesités ideje alatt barmely kolt-
ségvetési szervvel vagy koltségvetési szerv legalabb tobbségi befolyasa alatt allé barmely gazdal-
kodo szervezettel teljes vagy részmunkaidds jogviszonyt létesit, ezt a tényt korabbi munkaltato-
janak haladéktalanul koteles irasban bejelenteni. Ebben az esetben a felmentési id6bdl hatralévo
id6 tekintetében illetményre, s egyébként végkielégitésre nem jogosult, azonban 1j jogviszonydban

179 Kttv. 73. § (6) bek.
180 Kttv. 63. § (2) bekezdés b) pont
181 Kttv.72.§
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a végkielégités alapjaul szolgalé idészak szamitdsa soran a felmentéssel megsziintetett jogviszony
alapjan végkielégitésre jogosito idejét is szamitasba kell venni.'®?

D) Eljaras jogviszonymegsziinés és -megsziintetés esetén

A torvény meghatdrozza azokat az eseteket, amikor a felmentéssel egyiitt a kozszolgalati tisztvisel6t

— ide nem értve a vezetdket - tartalékallomanyba kell helyezni felmentési idejére, illetve a felmentési

id6vel azonos idétartamra, abbdl a célbdl, hogy szamara masik kozigazgatasi szervnél képzettségé-

nek, besorolasanak megfelel6 allast ajanljanak fel. Ezek az esetek a kovetkezok:

o létszamcsokkentés, feladatmegszilinés és atszervezés;

o akozszolgalati tisztvisel6 munkavégzése nem megfeleld;

« a munkakor megvaltoztatdsa vagy jogutddlas indokolta a kinevezés modositasat, amelyet a
kozszolgalati tisztviseld nem fogadott el, és felmentését kérte;

o amunkaltat6 jogutdd nélkiil sziint meg.

Ha a kozszolgalati tisztviselt kérésére a tartalékallomanybol torlik, a ra iranyadoé végkielégités felé-
re jogosult, kivéve, ha munkaviszony létesitése miatt kéri a torlését.'®* A kozszolgalati tisztviseld
jogviszonya megsziintetésekor (megsztinésekor) munkakorét az eléirt rendben koteles atadni, és
a munkaltatéval elszdmolni. A munkakoratadds és az elszdmolds feltételeit a munkaltaté koteles
biztositani.

A jogviszony megsziintetésekor, illetve megszlinésekor az utolsé munkdban toltdtt napon, de
legkésdbb tizenot napon beliil a kozszolgalati tisztviseld részére ki kell fizetni az illetményét, egyéb
jarandosagait, valamint ki kell adni a jogviszonyra vonatkozo szabalyban és egyéb jogszabalyokban

s

el6irt igazolasokat.'s*
8.3.4. A TELJESITMENYMENEDZSMENT HUMAN FOLYAMATA

Mindenekel6tt azt kell tisztazni, hogy mit értiink a munkat végzé ember, a kozszolga teljesitménye
alatt, amely kihatdssal van a szervezeti egység és a szervezet teljesitményére is. A teljesitményt — mai
tuddsunk szerint - az alabbi tényezdk befolyasoljak:

o a tudds, a képességek, a készségek (altalanos miiveltség, szaktudds, kommunikacios készségek,
nyelvtudas, IT-ismeretek, problémamegoldas, analitikus készségek, tarsas készségek, fizikai,
pszichikai és egészségi adottsagok);

« a motivdcid, az erdfeszités (célok, elvarasok, karriervagy, az eréfeszités megléte és mértéke, a
kitartas, a feladat megértése, a kovetett értékrend, az elégedettség vagy annak hianya);

o a kornyezet és a lehetdségek (gazdasagi, tarsadalmi, politikai viszonyok és események, jogi
kornyezet, munkafeltételek és -koriilmények, a munkakor meghatarozottsaga, a munkahelyi
szabalyok, normak, a vezet6i tamogatds, a munkatdrsi csapat, a munkahely atmoszférdja stb.).'s>

182 Kttv. 69. § (1)-(10) bek.

183 Kttv. 73.§ (1) bek.

184 Kttv. 74. § (1)-(2) bek.

185 Bohlander, George - Snell, Scott — Sherman, Arthur: Managing Human Resources. (12th ed.) South Western College
Publishing, New York, 2001. 349.
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A teljesitmény alatt a felsorolt tényezdk befolydsa és kélcsonhatdsa kiovetkeztében a munkavégzéssel
megsziileté azon — mennyiségi és mindségi mutatokkal mérhetd vagy értékelheté — eredményt értjiik,
amely megmutatja, hogy az adott munkakdorben meghatdrozott vagy elvirt kovetelmény milyen szin-
ten és mértékben realizdlddott, illetve hasznosult a szervezet szdmdra.

A kozszolgalati szervezetekkel szemben meghatarozott teljesitménykovetelmények elérése szem-
pontjabdl meghatdrozo jelentdsége van annak, hogy a személyi allomany tagjai egyértelmien lassak
szerepiiket a szervezeti stratégiai célok végrehajtasaban, legyenek tisztdban feladataikkal, a veliik
szembeni elvardsokkal. A permanensen ismétl6d6 formalis és informalis értékeléseknek, vissza-
jelzéseknek koszonhetden tudjak, hogy 6k mivel és mennyiben jarultak hozza a szervezet eredmé-
nyeihez. A teljesitménymenedzsment azt a konzisztens folyamatszabdlyozdst biztositja valamennyi
felhasznald szervezet szamara, amelynek keretében a stratégiai célok teljesitése, a szervezet altal
igényelt teljesitmények kivaltasa érdekében torténik meg:

 ateljesitmény és a teljesitménymenedzsment megtervezése (mit, miért, hogyan);

o aszervezet és a szervezeti egység kovetelményeinek, valamint az egyéni teljesitményelvirdsoknak,
teljesitménycéloknak a fentrdl lefelé iranyulo, dsszehangolt meghatdrozdsa (az egyéni erdfeszité-
seknek a szervezeti prioritasok irdnyaba torténd ,terelése” miatt);

o az elvart teljesitmény kifejtéséhez sziikséges tdmogatds biztositdsa, a teljesitmény folyamatos
»edzése”, nyomon kovetése (fejlesztési tervek, coaching, monitoring, egyéb sziikséges er6forrasok
rendelkezésre bocsatasa);

o a teljesitmény mérése (a szervezet és a szervezeti egységek szintjén), értékelése (az egyén szint-
jén, ahol a mérési és az értékelési megoldasok is megtalalhatok), visszajelzése (a szervezetben
alkalmazott formalis, szabalyozott rendszeralkalmazas szerint, valamint az értékeld vezetd év
kozben adott informalis, kotetlen jelzései alapjan), az elvartnal magasabb teljesitmény elismeré-
se, jutalmazdsa, vagy az elvdrt szint alatti teljesitmény szankciondldsa;

o a teljesitménymenedzsment-rendszer miikodésének értékelése, fejlesztése.

A szervezeti szintii és a szervezeti egység szintii teljesitményméréshez - a fejlett orszagok kozszol-
galataindl is - egyre tobb helyen alkalmazzdk a kiegyensulyozott mutatészamrendszeren alapuld
Balance Scorecard (BSC) megoldast,'®¢ vagy a BSC tovabbfejlesztett valtozatat, a szervezeti teljesit-
mény elérésében az érintettek elégedettségét, a szervezeti stratégidkat, a folyamatokat, a képessé-
geket és az érintettek hozzajarulasat méro teljesitményprizma’®’ rendszerét. Természetesen ezektdl
eltérd szervezeti teljesitménymérési megoldasokkal is taldlkozhatunk, lasd példaul a magyar rend-
Orségnél alkalmazott metodust. A kutatdsi eredmények és a gyakorlati tapasztalatok azt mutatjak,
hogy az egyéni teljesitményértékelést akkor érdemes 6sszekotni a szervezeti szintli méréssel, ha az
mar bejaratottan, elfogadottan és eredményesen mtikodik.

Az egyéni teljesitményértékelés a magyar kozszolgalaton beliil kozel 15 éves multra tekint vissza.
A jelenleg hatalyos rendszer - menedzsmentszempontbdl - egy olyan tjszertinek szamité megoldast
kinal a felhasznaloknak, amely — modularis felépitése és részbeni kompetenciaalapisaga miatt —
egyszerre biztositja az egységes, valamennyi szervezet szamara kotelezéen alkalmazandé modulok

186 Kaplan, Robert - Norton, David: A stratégiakozpontii szervezet. Hogyan lesznek sikeresek a Balance Scorecard vdllaltok
az 1j iizleti kornyezetben? Panem — IFUA Horvéth & Partner, Budapest, 2002. 46-193.

187 Neely, Andy - Adams, Chris — Kennerley, Mike: Teljesitményprizma. Az iizleti siker mérése és menedzselése. Alinea
Kiado, Budapest, 2004. 199-225.
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haszndlatat, valamint a sajatossagaikhoz, lehetdségeikhez igazithato, differencialt feladatkezelést,
mégpedig a rendszer altal felkinalt, ajanlott modulok igénybevételével. Az értékeld vezetdk, az
értékeltek, a munkaltatdi jogkorrel rendelkezd vezetk, a HR-es és az informatikai megbizottak
munkdjat egy egységes, konnyen kezelhetd, felhasznaldbarat IT-rendszer tdmogatja.'®® Az egyéni
teljesitményértékelés és a mindsités jogszabalyi hatterét, egységes alkalmazasukat a hatalyos torvé-
nyek, valamint a végrehajtasukra kiadott kormanyrendelet és a miniszteri rendeletek biztositjak.'s
(Mivel a kozigazgatasi alapvizsga tananyaga részletesen foglalkozik a témakor jogi szabdlyozasaval,

ez esetben eltekintiink ezek ismételt bemutatasatol.)

A teljesitménymenedzsment-rendszerek igénybevétele soran alegtobbszor el6forduld vitatott kérdés,
hogy mennyire tekinthet6 objektivnek és igazsdgosnak a vizsgalt metodus. Leszogezhetd, hogy telje-
sen objektiv, az értékeld szubjektivitasat kiszliré rendszert még sehol nem sikeriilt kialakitani. Egy
jol felépitett, attekinthetd, egyértelmu szabalyokkal operalo, kellé rugalmassagot biztosito, értéke-
1ési és elemzési tényezdket is tartalmazo komplex rendszer abban tud segiteni, hogy a szubjektivitas
mértéke a minimalis szintre csokkenhessen. Azonban a teljesitménymenedzsment-rendszer elfo-
gadtatdsa, az értékelt mérési, értékelési eredményekkel valé azonosuldsanak elérése szempontjabol
az értékelést végzod vezetdk tehetnek a legtobbet, mégpedig pozitiv hozzaallasukkal, felfogasukkal,
felkésziiltségiikkel, vezet6i stilusukkal, gyakorlatukkal, kommunikaciéjukkal, kapcsolatteremtd
készségiikkel, nyitottsagukkal, 6szinteségiikkel, odafigyelésiikkel, idéraforditasukkal stb.'®

Az igazsagossag kérdését illetGen a kovetkezdket érdemes szoba hozni. Amennyiben a személyi
allomany ugy érzi, hogy egy olyan teljesitményorientélt szervezeti miikodés részese, ahol az emberi
eréforras kozponti helyet foglal el, a jovéorientacié érvényesiil, a szervezeten beliili bizalom adott,
és az uralkodo vezetéi stilus eredményeként is a vezetdk, illetve a beosztott munkatarsak kozotti
hatalmi tavolsag nem athidalhatatlan, ezért egytittmikodésiik folyamatos, gyors és pontos infor-
malis visszajelzésekre épiil, s a formadlis értékelések is rendben zajlanak, valamint az értékeltek
szamara megadatik a véleménykifejtés (az onértékelés) lehetésége, akkor ezek a tényezék mind a
teljesitményértékelés igazsagossagaba, méltanyossagaba vetett hitet fogjak erdsiteni. A felsé vezetés
szerepe, hozzaallasa, példamutatasa — mint szinte minden egyéb szervezeti szintii tevékenység elfo-
gadasa szempontjabol - a teljesitménymenedzsment-rendszer miikodtetését illetden is meghatarozo
jelentGséggel bir. Abban az esetben, ha a munkatarsak azt latjak, hogy a dontéshozok a teljesitmény
javitasa kapcsan kizarélag a személyi allomany felelésségét hangsulyozzak, ugyanakkor a teljesit-
ménynovelést akadalyozé szervezeti, szakmai folyamatok miikodési problémait nem orvosoljak, a

188 A kozszolgalati TER-re vonatkozé modszertani részleteket ldsd példaul: A kozszolgdlati egyéni teljesitményértékelési
rendszer (TER) felhaszndl6i kézikonyv értékels vezetdk részére. KIM-KIH, 2014. Forrds: https:/ter.gov.hu/portal/doktar/
felhasznaloi_kezikonyv_ertekelo_vezetok_reszere.pdf (letoltve: 2015. 06. 28.)

189  2011. évi CXCIX. torvény a kozszolgalati tisztviseldkrdl. 2015. évi XLII. torvény a rendvédelmi feladatokat ellatd
szervek hivatdsos dllomdnyanak szolgdlati jogviszonydarol. 2012. évi CCV. torvény a honvédek jogallasardl. 10/2013.
(I. 21.) Korm. rendelet a kozszolgalati egyéni teljesitményértékelésrél. 10/2013. (VI. 30.) KIM rendelet a kozszolgalati
tisztvisel6k egyéni teljesitményértékelésr6l. 26/2013. (VI. 26.) BM rendelet a beliigyminiszter iranyitdsa alatt allo
egyes fegyveres szervek hivatdsos allomanyu tagjai teljesitményértékelésének ajanlott elemeirdl, az ajanlott elemek
alkalmazasahoz kapcsolddo eljarasi szabalyokrdl, a mindsités rendjérél és a szervezeti teljesitményértékelésrél. 9/2013.
(VIIL 12.) HM rendelet a honvédek jogallasardl szol6 2012. évi CCV. torvény egyes rendelkezéseinek végrehajtasarol.

190 Szakacs Gabor: Kozszolgdlati teljesitménymenedzsment. A teljesitménymenedzsment humdnfolyamata. NKE, Budapest,
2014. 35-37.
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hidnyz6 forrasokat nem potoljak, a helyzet megoldasaig igazsagtalannak és méltanytalannak tart-
jak a teljesitmény szamonkérését.'!

A teljesitménymenedzsment-rendszer mikodtetése soran szdmos nehezen megoldhaté problémd-
val szembesiilnek a tevékenység iranyitdi, végrehajtdi és alanyai. Ezek kozé tartozik a szerveze-
ti, valamint az egyéni teljesitménycélok megfelel6 meghatarozasa, lebontasa, dsszekapcsolasa és a
célmeghatarozassal 0sszefiiggd altalanos elvarasok ismerete, illetve azok betartdsa. A teljesitmény-
menedzsment objektivitasat novel6 mérészamok, teljesitménymutatok kialakitasa, igénybevételiik
koérének, mennyiségének, prioritasi rangsoranak meghatarozasa, a kapott eredmények kiértékelése
és tovabbi felhaszndlasa is nehézségekbe titkozik. A rendszeresitett munkakorokhoz igazodé kompe-
tencia-térképek, kompetenciaszintek hianya megneheziti a kompetenciaalapt teljesitményértékelés
elterjedését. Ez részben a munkakorelemzések teljeskortivé tételének elmaradasaval magyarazhatd.
Az inkabb rombolé hatdsd, mintsem épit6 jellegli eredménnyel zarddo teljesitményértékelés szam-
talan tényezdvel magyarazhato, amelyek koziil az értékeléseken és a visszacsatolasokon tapasztal-
hatd vezet6i kommunikdcié gyengeségeit, rosszabb esetben azok teljes elmaradast indokolt kiemel-
ni. Sokszor a teljesitménymenedzsment-rendszer mikodtetésének eréforrasai sem dllnak minden
vonatkozasban rendelkezésre. A teljesitménymenedzsment human folyamatanak osszekapcsolasa
az emberierdforras-fejlesztéssel, a karriermenedzsmenttel, az 9sztonzéssel, a munkakortervezéssel
és mas human funkcidkkal még nem tekinthetd teljes kortinek, megfeleld hatékonysagot biztosito-
nak. Mindezen problémak ellenére a teljesitménymenedzsment az a menedzsmenttechnika, amely
az els6k kozott keriilt a kozszolgalat mitkodésébe, és a folyamatos fejlesztések eredményeként mind
kevesebben kérdgjelezik meg a létjogosultsagat.

A teljesitménymenedzsment human folyamata a most targyalt szervezeti teljesitménymérés és az egyé-
ni teljesitményértékelés human funkciéin tal még bévithetd, kiegészithetd a belsd elégedettségi vizsgala-
tokkal, valamint a kiils6 stakeholderek kérében végzendé kozvélemény-kutatdsokkal. Abban az esetben,
ha az adott szervezetben valamilyen mindségbiztositdsi rendszert (TQM, EFQM, CAF, ISO) mtikodtet-
nek, akkor- az érték- és hatékonysagnovelés érdekében — ezzel is ajanlott 6sszekapcsolni a teljesitmény-
menedzsment-rendszert. Kiilondsen a vezetdk atfogo értékelésének és célirdnyos fejlesztésének érdeké-

/////

8.3.5. AZ OSZTONZESMENEDZSMENT (KOMPENZACIO, JAVADALMAZAS)
HUMAN FOLYAMATA

A réviden bemutatand6é human folyamat harom, egymastdl jol elkiilonithetd, mégis 6sszekapcsol-
hato fogalombdl épiil fel. A kompenzdcio alatt a szakirodalom minden olyan anyagi és nem anyagi
jellegti ellenszolgaltatast ért, amelyet esetiinkben a személyi allomany tagjai a kdzszolgalati munka-
viszonyukért és az elvégzett munkajukért kapnak. A kompenzacié fogalmaba beleértheték az olyan
nem anyagi jelleg(i belsé motivacios tényezék, mint példaul az érdekes és kihivast jelent6 munka
vagy a személyes fejlodés lehetésége is. A javadalmazds az anyagi jellegli kompenzacids elemek-
bél kialakitott olyan rendszer, amely a kozszolgalatban lényegében az egyes allomanyviszonyokhoz
kotott bér- és besoroldsi rendszerekben olt testet, és azt foglalja magaban, hogy a befolyt bevétele-
ket, illetve a koltségvetést milyen formaban, milyen rendezé elvek alapjan osztjak szét a személyi

191 Gerakné Krasz Katalin: A teljesitményértékelés igazsdgossdga. Doktori disszertécid. ELTE Pszichologia Doktori Iskola,
Budapest, 2008. 76-85.; 187-201. Forras: http://erg.bme.hu/mtars/krasz/kraszkata_phd_tezisek.pdf (let6ltés: 2015. 06. 28.)
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allomany tagjai kozott. A kozszolgalati szervezetek koltségvetésiik és egyéb bevételeik legnagyobb
hanyadat a bérekre, valamint a béren kiviili juttatasokra forditjak, ezért kozel sem mindegy, hogy a
forrasok felhasznalasanak megtervezése, azok igénybevétele és a kiaramlas kontrollja miként torté-
nik. Az éppen alkalmazott munkavégzési rendszer (munkakoralapu, karrieralapti vagy kompeten-
ciaalaptl) jellemzdi alapvetéen meghatarozzak a kompenzacio és a javadalmazas lehetdségeit, példa-
ul azt, hogy a szervezetek rugalmas vagy sziik mozgasteret, differencidlasi lehetdséget biztosito,
kotott megoldast alkalmazhatnak-e, tovabba azt is, hogy milyen szerepet kaphat a mért/értékelt
teljesitmény, valamint a karriermenedzsment mutkodtetését mennyiben, milyen formaban segiti,
esetleg gatolja a hatalyos bér- és besorolasi rendszer.

Az Osztonzést, illetve az Osztonzésmenedzsmentet kezelhetjiik gy, mint a javadalmazas egyik lénye-
ges elemét, teriiletét, de felfoghatjuk tdgabb értelemben, mint amely magaban foglalja a kompen-
zaciot és a javadalmazast is. A kormany stratégiai céljaibol, tobbek kozott abbol kifolydlag, hogy a
teljesitményelviiségnek a jelenleginél joval nagyobb szerepet szannak, a stratégiai alapu, integralt
emberier6forras-gazdalkodas kozszolgalati rendszermodelljénél az 6sztonzésmenedzsment human
folyamata megnevezést hasznaljak. Ugyanis 6sztonzésmenedzsmentnek nevezik azt a megoldast,
amelynél a teljesitményalapu, a jovébeni teljesitménycélokat kitliz6 és azok elérését dijazd, honorald
kompenzaciot és javadalmazast alkalmaznak. Az 6sztonzésmenedzsmentnek egységbe kell foglal-
nia a kompenzaciot és a javadalmazast, illeszkednie kell az alkalmazott munkavégzési rendszer-
hez, a szervezeti kultirahoz és a szervezeten beliili bizalom szintjéhez, valamint tdimogatnia kell a
szervezeti valtoztatasokat és a fejlesztési folyamatokat. Az 6sztonzésmenedzsment dnmagaban, az
egyéb human folyamatok és funkciok integralt rendszeralkalmazasa nélkiil nagyon ritkan képes
atalakitani a szervezet viszonyrendszerét, a személyi dllomany elvérasait, észlelésiiket, magatartasi
sémaikat, értékrendjiiket. Az 6sztonzésmenedzsment rendszerének elemeit sokféleképpen csopor-
tosithatjuk, igy példaul:

« anyagi és nem anyagi jellegi 6sztonzés,

o kiilsé és bels6é motivacion alapuld 6sztonzés,

» rendszeres és eseti jellegli kompenzacio és javadalmazas,

« egyéni, csoportos és szervezeti szintli 6sztonzési elemek,

o pénzbeli és természetbeni juttatasok,

o amunkakori rendszerhez igazodd 6sztonzés.'?

Az 6sztonzésmenedzsment (kompenzacio, javadalmazas) human folyamatén beliil az alabbi human
funkciok kaphatnak fontos szerepet. Az alkalmazott munkakori rendszerhez illeszkedd 6sztonzés-
politika (kompenzacids és javadalmazasi elvek) kialakitasa, valtozasokhoz igazitdsa és fejlesztése.
Az 8sztonzéspolitikanak megfeleld bér- és besorolasi rendszer miikodtetése, a human kontrolling
eszkoz- és modszerrendszerének igénybevételével a rendszer folyamatos vizsgalata, elemzése, értéke-
lése, fejlesztése. A munkakoralapt rendszer alkalmazasa esetén a munkakorelemzéshez kapcsolodo
munkakor-értékelés elkészitése és rendszeres feliilvizsgalata szamit az egyik legfontosabb human
funkcionak. A munkakor-értékeléssel a munkakorelemzés értékelési tényez6i alapjan meg tudjak
allapitani a vizsgalt munkakor szervezeten beliili relativ értékét az egyéb munkakorokhoz képest.
Az ilyen formaban meghatarozott munkakorértékek alapjan alakul ki a munkakdorok hierarchia-
ja, amely természetesen megvaltozhat, amennyiben a munkakorok tartalma, funkcidja atalakul,

192 Bakacsi Gyula - Bokor Attila - Csaszar Csaba — Gelei Andras — Kovats Klaudia — Takacs Sdndor: Stratégiai emberi
eréforrds menedzsment. KJK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiad6 Kft., Budapest, 2000. 239-243.
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bizonyos munkakorok megsziinnek, vagy ujakat hoznak létre. A munkakor-értékelés tampon-
tot nyujt ahhoz is, hogy a kozszolgalatban alkalmazott 0sztonzésmenedzsment versenyképességi
helyzetérdl atfogd képet alakithassanak ki. A kozszolgalatban kiilonds jelentséget kapnak azok a
humadn funkcidk, amelyek a motivacioval, a cim- és eldmeneteli rendszer elemeivel, az illetmény-
gazdalkodassal, a dijazdssal, a természetbeni juttatasokkal, a szocialis, a joléti, a segélyezési, a nyug-
dijazési, a fejlesztéshez kot6dd juttatdsokkal stb. foglalkoznak. Osszességében megéllapithatd, hogy
a jovot a rugalmas, komplex (szamos elembdl épitkezd és differencialtan hasznalhatd) 6sztonzésme-
nedzsment-rendszer kialakitasa jelenti.

Az Osztonzésmenedzsment jogi eszkozei

A karrier tipust kozszolgalati rendszerekben a dijazas dontéen az automatizmusra épiil, s elég sztikre
szabottak a teljesitményhez kotott 0sztonzési eszkozok. Azt azonban korantsem mondhatjuk, hogy
nincs lehetdség a teljesitmény szerinti differencidlasra. Az egyéni teljesitményt elismerd, illetve a
nagyobb teljesitményre 6sztonzé eszk6zok az eldmenetelben, a dijazasban egyarant megtalalhatok.

A) Elé6menetel a besorolasban

F6 szabaly szerint a kozszolgalati tisztviselot iskolai végzettségének és kormanyzati, illetve kdzszol-

galati jogviszonyban eltoltott idejének megfeleléen kell besorolni.’** Ezt kovetSen szolgalati idejétél

fiiggéen magasabb besorolasi fokozatba kell sorolni, ha

» afeladatainak ellatasdra - a rd iranyad¢ oregségi nyugdijkorhatdr betoltését megel6z6 6t év kivé-
telével - megfelelt fokozati mindsitést kap, és

o akovetkezd besorolasi fokozathoz jogszabalyban el6irt feltételeket vagy

o akozigazgatasi szerv altal irasban meghatarozott feltételeket teljesitette.'**

A torvény ugyanakkor egyarant lehetéséget nyujt az elémenetel gyorsitdsdra és lassitdsdra. Ha a
kozszolgalati tisztviseld a meghatdrozott feltételeket a kovetkezd besoroldsi fokozathoz eldirt vara-
kozasi id6 lejarta el6tt teljesiti, a magasabb besorolasi fokozat legalacsonyabb fizetési fokozataba kell
sorolni.” A kiemelked6 tanulmanyi eredményt ismeri el az a szabaly, amely kimondja, hogy azt
a palyakezdé kozszolgalati tisztviseldt, aki bizonyitvanyat, oklevelét kivalé vagy annak megfelelé
mindsitéssel szerezte meg, a fogalmazd besorolasi fokozat 2-es fizetési fokozataba, illetve el6ado
besorolasi fokozat 2-es fizetési fokozataba kell sorolni.

Az elémenetel lassitdsdra akkor keriilhet sor, ha a kozszolgalati tisztvisel6 a megfeleltnél alacso-
nyabb fokozatt mindsitést kap. Ebben az esetben a kovetkezd besorolasi fokozathoz el6irt varakoza-
si ideje legfeljebb egy évvel meghosszabbithatd.”?® Az elémenetel lassitasat, esetenként visszatartasat
eredményezi, ha a kozszolgalati tisztviseld kozigazgatasi szakvizsgara vonatkozd kotelezettségét
nem teljesiti.'”’

193 Kttv. 116. §

194 Kttv. 118. § (1) bek.
195 Kttv. 120. § (1) bek.
196 Kttv. 121. § (1) bek.
197 Kttv. 122.°§ (4) bek.
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Az allami tisztvisel6k esetében a besoroldsi rendszer jelentdsen kiilonbozik a Kttv.-ben taldlhatéd
megoldéstdl. Az iigyintézék (nem vezetdk) részére az Attv. hdrom besoroldsi osztdlyt tartalmaz (1-3.),
a 4. a vezet6i munkakoroket, az 5. pedig az allami tigykezel6i elémeneteli fokozatokat sorolja fel.

Az allami tisztviselok alapesetben az 1-2. besorolasi osztalyba kertilnek (a vezet6k a 4-be), azonban
az eldbbiek esetén a munkaltatoéi jogkor gyakorldja donthet ugy, hogy az allami tisztvisel6t telje-
sitménye, valamint egyéb szempontok (mint pl. az allami szolgélati jogviszonyban eltoltott ido, a
betoltott munkakor, illetve az annak ellatasahoz kapcsolddé felel6sség) alapjan a targyévre vonat-
kozoban a kiemelt iigyintézdi osztdlyba (3.) sorolja be, amely magasabb illetményeket tesz lehetévé.
Az elémenetel gyorsitasara viszont az allami tisztvisel6knél nincs lehetdség; lassitasra pedig csak
akkor, ha a magasabb el6émeneteli fokozathoz a jogszabalyban eldirt, vagy a munkaltatd vezetdje
altal irasban meghatarozott feltételeket nem teljesitette hataridére.'®

B) El6menetel a cimekben

Rendkiviili eldmenetelt jelent a cimadomdanyozas is, amelynek két tipusdt kiilonboztetjiik meg.
Az egyik a besorolas szerinti elémenetelhez igazodik, és jogosultsagot teremt arra, hogy kozszol-
galati tisztviseld ,,id6 elott” egy magas besorolasi fokozatba lépjen. Ez a cim - a fegyelmi biintetés
kivételével - nem vonhatd vissza, s abban az esetben is megtarthato, ha a kozszolgalati tisztviselé
munkahelyet valtoztat, vagyis a cim adomanyozasanak hatdlya nemcsak az adomanyozé munkal-
tato szervezetére, hanem valamennyi kozigazgatasi szervre kiterjed. Lényeges megkiilonboztetd
ismérve még, hogy ha a szolgdlati id6 mulasaval a kozszolgalati tisztviselé ,utoléri” az id6 el6tt
kapott magasabb besorolasat, a cim automatikusan megszlinik, hiszen a cimmel jaré besorolasi
fokozatra ebben az esetben mar az altaldnos szabalyok szerint is jogosultsagot szerez. Idetartozik a
felséfoka iskolai végzettség tisztviseloknek adhatod cimzetes vezetd tandcsosi, cimzetes fétandcsosi,
cimzetes vezetd fétandcsosi, valamint a kozépiskolai végzettségli kozszolgalati tisztviselének adha-
to cimzetes fomunkatdrsi cim.”® A cimadomanyozas feltételeit, valamint a besorolas szabalyait a
torvény részletesen meghatarozza.?®

A cimadomadnyozas mdsik tipusdba tartozé cimek - a dijazas szempontjabol — kiemelik a kozszol-
galati tisztvisel6t a szolgalati id6 szerinti besorolds rendszerébdl, mivel illetményiik - vezet6i potlék
nélkiil szamitott — fdosztalyvezetdi, illetve fGosztalyvezetd-helyettesi illetménynek felel meg. Csak
felséfoka iskolai végzettségliek szamara adomanyozhatok, ha rendelkeznek a térvényben meghata-
rozott szakmai gyakorlattal, kozigazgatasi vagy jogi szakvizsgaval, illetve teljeskortien kozigazgatasi
jellegtinek mindsitett tudomanyos fokozattal.?*' Vezetdk is megkaphatjak ezeket a cimeket. Ennek
kiiléndsen abbodl a szempontbol van jelentésége, hogy ha a vezetdt tigyintézéi munkakorbe helyezik,
cimét, amely szamara kiemelt dijazdst biztosit, megtarthatja.

198 Attv. 13-15. §

199 Kttv. 128.§ (1) bek.

200 Kttv. 128. § (2)-(4) bek.

201 Kttv. 126. § (2)-(3) bek., 127. § (2)-(3) bek.
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Az e korbe tartozdé cimeket legalacsonyabb fokozati mindsités esetén vissza kell vonni, illetve
visszavonhatja a munkaltatd, ha a kozszolgalati tisztviseld két egymast koveté mindsités alkalmaval
a korabbinal alacsonyabb teljesitményszintet ér el.2*

Idetartozik a kozigazgatdsi tandcsaddi, kozigazgatdsi fétandcsadoi, valamint a szakmai tandcsadoi
és szakmai fétandcsadoi cim. Az adomanyozott cimek ardnya egyik esetben sem haladhatja meg a
kozigazgatasi szerv fels6foku iskolai végzettségu tisztviselSi 1étszamanak 20 szazalékat. A kétféle
cim kozott lényeges kiilonbség, hogy a kozigazgatdsi tandcsaddi, fétandcsaddi cimnek — szemben a
szakmai tandcsadoi és fétandcsadéi cimmel — nem elézetes feltétele a legmagasabb fokozatti mind-
sités, viszont a késobbi mindsités eredménye mar — hasonléan a szakmai tandcsadoi és ftandcsadoi
cimhez - érintheti — mint ahogy errdl a fentiekben mar irtunk — a cim megtartasat.

Kiilon kell szo6lni

» akormanyzati tevékenység 6sszehangolasaért felel6s miniszter altal vezetett minisztériumban a
kormadny-fétandcsadéi és kormdnytandcsadoi;

o azaltalanos politikai koordinacidért felel6s miniszter altala vezetett minisztériumban a minisz-
terelnoki fétandcsadoi, miniszterelnoki tandcsadoi; valamint

o aminiszteri kabinetben a miniszteri fétandcsadéi, miniszteri tandcsadéi (a tovabbiakban: f6ta-
néacsado, tandcsadd) munkakor betoltésére sz6lo kinevezésrol.

A torvény a cimek kozott targyalja, ennek ellenére munkakornek tekinti. Mindenesetre a mar emli-
tett cimeknél is er6sebb motivalo hatasa van — még ha csak sziik szervezeti korben alkalmazhaté is -,
mivel a fétandcsaddi vagy tanacsaddi munkakorben foglalkoztatott kormanytisztviseld - tekintet
nélkiil a kormanyzati szolgalati jogviszonyban eltoltott idejére - vezetd fétanacsosi vagy fétanacsosi
besorolast kap, és fGosztalyvezetdi, illetve fdosztalyvezetd-helyettesi illetményre jogosult.2*?

A fétanacsadoi, tandcsadoi munkakor betoltésére sz6l6 kinevezést az kaphat, aki fétandcsado esetén
a feladata ellatasahoz sziikséges egyetemi szintli végzettséggel, tanacsado esetén fels6foku iskolai
végzettséggel és szakiranyu szakképzettséggel, jogi vagy kozigazgatasi szakvizsgaval, vagy pedig a
kozigazgatasi szakvizsga alol a Kozigazgatasi Tovabbképzési Kollégium altal adott teljes kor mente-
sitéssel és fétandcsadd esetén legalabb otéves, tandcsado esetén legalabb kétéves szakmai gyakorlat-
tal rendelkezik. A kinevezés hatarozatlan idére sz6l, de a munkaltatoéi jogkor gyakorloja egyoldalu,
irasba foglalt dontésével a fétanacsadoi, tanacsadoi munkakort betolté kormanytisztviselét az isko-
lai végzettségének, szakképzettségének, szakképesitésének megfelel6 masik munkakorbe helyezheti
at. Ekkor a kormanytisztvisel6 alapilletményét e munkakorre megfelelden kell megallapitani.>**

Az allami tisztviselok esetében a Kttv. altal lehetévé tett cimek adomdnyozasara nincs lehetdség.
Ennek az az oka, hogy az Attv. egy joval rugalmasabb illetményrendszert intézményesitett, ami
cimadomanyozas nélkiil is lehetdvé teszi a kiemelkedd teljesitmények anyagi elismerését.

202 Kttv. 126. § (5)-(5a) bek., 127. § (4)-(5) bek.
203 Kttv. 125. § (2) bek.
204 Kttv. 125.§ (4)-(5), (7) bek.
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Az allami tisztvisel6k esetében nincs lehetdség illetményeltéritésre, hiszen — amint azt fentebb emli-
tettiik — az Attv. egy olyan rugalmas illetményrendszert vezetett be, amely minden egyes elémeneteli
fokozathoz (vezetdi szinthez) egy also és egy felsé hatdrt allapit meg. A pontos 6sszeget a munkaltatoi
jogkor gyakorloja hatarozza meg, figyelemmel a teljesitményértékelésre és a mindsitésre, valamint
tovabbi szempontokra (mint pl. dllami szolgalati jogviszonyban elt6lt6tt id6, az allami tisztvisel6
altal szerzett végzettség, egyéb képesités, nyelvtudas, vagy a munkakar ellatasahoz kapcsolodo fele-
16sség). A kormanytisztvisel6khoz képest fontos eltérés, hogy az allami tisztvisel6k nem jogosul-
tak sem illetménykiegészitésre, sem pedig illetménypétlékra (kivéve az éjszakai potlékot). Az Attv.
azt is kimondja, hogy az illetményeket minden év janudr 31-ig feliil kell vizsgalni. Osszességében
elmondhaté, hogy az esetek tilnyomé tobbségében az Attv. magasabb illetményeket biztosithat az
érintetteknek, mint a Kttv.?%

C) Elémenetel a vezet6i munkakorokben

A vezetdi életut része a vezet6i munkakorokben torténd elémenetel. A kozszolgalati tisztviselé - a
kiilén torvényben irtakon tulmenden, példaul jegyzé - osztalyvezetdi, f6osztalyvezetd-helyettesi,
téosztalyvezetdi munkakor betoltésére is kaphat kinevezést a kozigazgatasi szerv, illetve a munka-
megosztas szempontjabol elkiiloniilt szervezeti egység vezetésére. A féosztalyvezetd helyettesitésére
- szervezeti egység vezetése nélkiil - egy f6osztalyvezetd-helyettesi munkakor tolthetd be.

Vezetdi kinevezést csak felséfoku iskolai végzettségu, jogi vagy kozigazgatasi szakvizsgaval, vagy
pedig a szakvizsga alol a Kozigazgatasi Tovabbképzési Kollégium altal adott teljes korti mentesités-
sel rendelkez6 kozszolgalati tisztvisel6 kaphat, de ha a vezet6i kinevezéskor nem rendelkezik jogi
vagy kozigazgatasi szakvizsgaval, azt a kinevezéstdl szamitott két éven beliil is megszerezheti. Ha
szakvizsga-kotelezettségét e hataridon beliil neki felrohaté okbdl elmulasztja, kormanyzati, illetve
kozszolgalati jogviszonya torvény erejénél fogva megsztinik. Torvény eltérd rendelkezése hianya-
ban a vezet6i kinevezés hatarozatlan idére szdl, de helyettesités céljabdl, illetve a tartds kiilszolgalat
idétartamara hatarozott idére is adhat6.2%¢

D) Alapilletmény eltéritése

Az illetmény-06sszetevok koziil az alapilletmény valtoztathato a teljesitményt6l fliggden. Bar a beso-
rolas szerinti szorzészam és az illetményalap szorzata hatarozza meg az alapilletményt, a hivatali
szerv vezetdje — kivételesen a kinevezésre jogosult vagy a szerv vezetdje - at nem ruhazhaté hatas-
korében mégis legfeljebb 50 szazalékkal megemelheti vagy legfeljebb 20 szazalékkal csokkentheti
az alapilletményt a megallapitott személyi juttatasok elGiranyzatan beliil a targyévet megel6z6 év
mindsitése, ennek hidnyaban teljesitményértékelés alapjan. Azoknal az allamigazgatasi szerveknél,
ahol a fels6foku iskolai végzettségti kormanytisztvisel6k 50 szazalékos, a kozépiskolai végzettségu
kormanytisztvisel6k 15 szazalékos illetménykiegészitésre jogosultak - példaul minisztériumok -,
a pozitiv irdnyu eltérités mértéke nem haladhatja meg a 30 szdzalékot. Az eltéritésr6l minden év
februar 28-aig kell donteni.

205 Attv. 18-20. §
206 Kttv. 129. § (1)-(6) bek.
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Az eltéritett alapilletmény a targyévben egy alkalommal a megallapitastol szamitott hat honapot
kovetden a teljesitményértékelés alapjan modosithatd, azzal a feltétellel, hogy a kormanytisztviseld
korabban mar megallapitott alapilletménye legfeljebb 20 szazalékkal csokkentheté. Ha év kozben
az illetményt is befolydsold véltozas kovetkezik be a kozszolgalati tisztviseld jogallasaban, szintén
modosithatd az alapilletmény-eltérités, példdul, ha a tisztviseld vezetdi kinevezést kap, vagy azt téle
visszavonjak.

Az illetmény-0sszetevok - ide nem értve az illetménypotlékokat - valtozasa esetén - igy kiilonosen
az illetményalap emelkedésekor, a besorolasi vagy fizetési fokozat modosulasakor - a kozszolgalati
tisztviseld illetményét tjra meg kell allapitani.?””

E) Jutalom, céljuttatas, képzettségi és munkakori potlék

Talan a legismertebb béren kiviili 6sztonzé eszkoz a jutalom. A kozszolgalati tisztvisel6 az adott
kozszolgalati feladat kiemelkedd teljesitéséért, illetve feladatainak hosszabb id6n at torténé eredmé-
nyes végzéséért — teljesitményértékelés alapjan - elismerésben, jutalomban részesithetd.2?®

A szervezet miikodése soran felmeriilhetnek rendkiviili, célhoz kéthetd feladatok, amelyek teljesi-
tése jelentdsen meghaladja a munkakor ellatdsabdl adodo altalanos munkaterhet. Az ilyen tipusa
feladatok végzésének 0sztonzését szolgalja a célfeladat-megdllapodds és a megallapodas alapjan fize-
tendo6 céljuttatds. Célfeladat megallapitasa masik kozigazgatasi szerv tisztviselGje szamara is lehet-
séges az érintett hivatali szervezet vezetéjének egyetértésével.2® Osztonzési eszkozként is alkalmaz-
haté a képzettségi és munkakori pétlék, amelynek megallapitdsa a hivatali szervezet vezetdjének
hataskorébe tartozik. 2!

8.3.6. A SZEMELYZETI SZOLGALTATASOK ES TEVEKENYSEGEK HUMAN
FOLYAMATA (SZEMELYZETI, MUNKAUGYI, HUMANIGAZGATASI)

A kozszolgalaton beliil ennek a — valamennyi egyéb human folyamathoz és a human funkciok zomé-
hez is szervesen kapcsolddd, azoknak adminisztrativ, jogi, igazgatasi, HR szakmai, IT- és egyéb
szolgaltatast nyujté — human folyamatnak a teljesitésével foglalkoznak a legtobbet a teriilet szak-
emberei, valamint a feladat iranyitasaért, menedzseléséért felels vezetok. Az emberieréforras-gaz-
dalkodassal 0sszefiiggd tevékenységeket az elvégzendd feladatok jellege szerint stratégiai, operativ
és adminisztrativ csoportokba szoktdk osztani. A ,,Koézszolgdlati humadn tiikor 2013” cimi kutatds
eredményei alapjan az dllapithaté meg, hogy a vizsgalt kozszolgalati szervezeteknél a legtobb idét
és energiat az adminisztrativ jellegii személyiigyi, munkaiigyi és humanigazgatasi feladatok ella-
tasara forditjak. Ez azt jelenti, hogy az adminisztrativ jellegti feladatok teljesitése — szervezetektdl
fiiggden — az Osszes egyéb (stratégiai és operativ) tevékenységnek a 75-92 szazalékat teszi ki.*'"' A

207 Kttv. 133. § (1)-(9) bek.

208 Kttv. 154. § (1) bek.

209 Kttv. 154. § (2)-(3) bek.

210 Kttv. 142.§

211 Petr6 Csilla - Stréhli-Klotz Georgina: Az emberi erdforrds menedzsment teriilet munkavégzésének jellemzdi a
kozszolgdlatban. (,Kozszolgdlati humdn tiikor 2013” résztanulmdny) Magyar Kozlony Lap- és Konyvkiadd, Budapest,
2013. 34-39. Forras: http://magyaryprogram.kormany.hu/download/2/0b/a0000/04_HR_EEM_munkavegzes_jell
AROP2217.pdf (letoltve: 2015. 06. 28.)
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nemzetkozi felmérések szerint az adminisztrativ feladatellatds ma atlagosan 50 szazalék, a jovében
kivanatosnak tartott 10 szazalékhoz képest.?** A magyar kozszolgalatra vonatkoztatva ez leegysze-
riisitve annyit jelent, hogy a torvényi elirasok adminisztrativ jellegt teljesitésén tul alig marad
id6 az olyan operativ és stratégiai jellegli feladatellatasra, amellyel biztositani lehetne a személyi
allomannyal val6 érdemi foglalkozast, valamint azt, hogy 6ket mint a szervezetek legfontosabb
eréforrasat — ahogyan korabban jeleztiik — a folyamatok k6zéppontjaba allithassak. Ezért is érdemes
szamba venni azoknak a human funkcidknak a korét, amelyek bevezetésével a mérleg nyelvét — a
nemzetkozi sztenderdnek megfeleléen — a stratégiai jellegti feladatok iranyaba lehet elmozditani.

Stratégiai jellegli humdn funkcidknak szdmitanak: a szervezet el6tt allo, hosszua tarva szold tervek,
célok és a jovokép megvaldsitast timogatd olyan értékeld, elemzé munkak, a fejlesztést szolgald
innovaciok, a legjobb gyakorlatok dsszegytijtésére iranyulod tevékenységek, az 6sszehasonlitd (bench-
mark) vizsgalatok, a szakteriileti feladatellatasra koncentralé tudomanyos kutatasok, amelyekkel az
emberieréforras-gazdalkodds megujitasat, a valtozasokhoz, megvaltozott igényekhez valé igazitasat
lehet elérni. A felsorolt tevékenységek biztositjak az alapot ahhoz, hogy az emberieréforras-gazdal-
kodas, hozzaadott értéket produkdlva, érdemben hozza tudjon jarulni a szervezeti mikodés sokol-
dalu fejlesztéséhez, a vezet6k modszertani eligazodasahoz, nem utolsé sorban a személyi allomany
magas szinvonali és komplex kiszolgalasdhoz. A szakteriileti munkaval kapcsolatos palyazati és
projekttevékenységet is a stratégiai feladatok, illetve célok szolgalataba ajanlott allitani.

Operativ jellegii humdn funkcidknak tekinthetjiik: a személyiigyi, a munkaiigyi és a humanigaz-
gatasi kérdésekhez kapcsolddo jogi képviselet, jogsegély-szolgaltatas, jogértelmezés biztositasat,
az érintettek eligazodasat, tajékozodasat segitd, az emberieréforras-gazdalkodas jogi kornyezeté-
nek fejlesztését szolgalo munkakat. A munkatigyi konfliktusok megel6zése, a konfliktusok megol-
dasa, a munkahelyi medidtori tevékenység rendszerbe épitése mellett tovabbra is jelentdséget
kell kapnia a munkaiigyi kapcsolatok kezelésének, az érdekegyeztetés permanens folytatdsanak.
A jovét illetéen a munka- és egészségvédelem, az ergonomia kérdései, a szabadidd, a kulturalis és a
sportolasi lehetéségek korének kiszélesitése, a munkahely és a maganélet egyenstlyanak megterem-
tése, a szocidlis és joléti hald erdsitése mind olyan teriilet, amellyel a kdzszolgalat a munkaerépiacon
foly6 versenyben versenytarsaindl eldnyosebb pozicioba keriilhet, és sikeresebb lehet naluk a fluktu-
acio csokkentésében, illetve a dolgozdk életpalyan tartasaban.

Az adminisztrativ jellegii humdn funkcidk kozé sorolhaték: azok, amelyek a — kozel sem teljeskoriien
bemutatott - human funkciok mindegyikéhez kapcsolodo, a hatalyos torvények és az egyéb jogszaba-
lyok altal eldirt tigyintézési, programtervezési és szervezési, ligykezelési, nyilvantartdsi, statisztikai,
adatszolgaltatasi, adatvédelmi tevékenységekkel hozhatdk osszefiiggésbe. Ezek koziil érdemes kiilon
emlitést tenni a szervezeti miikodéshez sziikséges foglalkoztatast igazold igazolvanyok, dokumentu-
mok, nyomtatvanyok elkészitésérol, kezelésiikrdl, a munkavégzési rendszer mikodtetésénél nélkii-
l6zhetetlen adminisztrativ feladatokrol. Az emberieréforras-aramlassal kapcsolatos tigyek intézését
és dokumentaldsat is éppugy indokolt kiemelni, mint a munkaltatdi jogkor gyakorlasaval osszefiig-
gésben eldirt adminisztrativ kotelezettségek teljesitését. Az emberieréforras-fejlesztés keretében zajlo
tervezési, programszervezési és -lebonyolitasi feladatok, tovabba a teljesitménymenedzsment rend-
szerelemeinek tigyintézése, a folyamat tamogatasa vagy a szervezetek protokollaris rendezvényei-
nek elokészitése, megtartasa is jelentds biirokratikus terheket r6 az emberieréforras-gazdalkodassal

212 Mathis, Robert L. - Jackson, John H.: Human Resource Management. Thomson South-Western, London, 2008. 11.
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foglalkozokra. Az I'T-rendszerek lizemeltetése és naprakésszé tétele, a sziikséges adatok, informacidk
szolgaltatasa folyamatos adminisztrativ kotelezettségként jelenik meg az emberieréforras-gazdalko-
das minden szintjén.?"®

OSSZEFOGLALAS

A fejezet roviden bemutatta a kozszolgalati menedzsmenttel kapcsolatos legalapvetobb isme-
reteket, valamint azt, hogy a kozszolgalati menedzsment milyen kapcsolatban all az emberi-
er6forras-gazdalkodassal. A két témakor feldolgozasanal elsédlegesen azokat a menedzsmen-
telveket, -eszkozoket, -eljarasokat és -modszereket igyekeztiink vazlatosan kozreadni, amelyek
nélkiil ma mar nem lehetséges hatékony, versenyképes, torvényes és eredményes kozszolgalati
munkat folytatni, valamint az ezen tevékenységet és a feladatokat ellatd személyi allomanyt is
szolgalo, az adott szervezetek szamara hozzaadott értéket biztosité emberieréforras-gazdalko-
dast megvalositani.

Az emberi er6forrassal valo észszer(i és hatékony gazdalkodas életre hivasa érdekében az elmult
id6szakban jelentds fejlesztések indultak el. A jelenlegi helyzethez képest a fejezetben szerep-
16 menedzsmentmegoldasok egy része ma még csak stratégiai elképzelésnek tekintheté. Mint
ahogy megoldasra vard, kiemelt feladat még a kozszolgalat személyi dllomanyanak jogviszonyat
szabdlyzo torvények és egyéb jogszabadlyok, valamint az emberier6forras-gazdalkodas teriile-
tén alkalmazhaté menedzsmenteljarasok 6sszhangjanak megteremtése, az egyes tevékenységek
folyamatokba rendezése, tovabba a munkavégzés integralt, rendszerkdzponti megvaldsitasa
is. Ennek az Osszetett feladategytittesnek a sikeres teljesitése érdekében sziiletett meg a stra-
tégiai alapu, integralt emberier6forras-gazdalkodas ismertetett kozszolgalati rendszermodell-
je. A rendszermodellt felépité human folyamatok és az ezekhez tartozé legfontosabb human
funkciok menedzsmentszempontu targyaldsa mellett azoknak a jogintézményeknek (human
funkcioknak) a bemutatasat végeztiik el, amelyek nem szerepelnek a kozigazgatasi alapvizsga
tananyagaban. A fejezetben szerepl6 ismeretanyag — reményeink szerint — kellé alapot nyujt
az olvas6 szamdra ahhoz, hogy a mindennapi munkavégzése soran képes legyen eligazodni
a kozszolgalati menedzsment és az emberieréforras-gazdalkodas legfontosabb kérdéseiben.
Bizunk benne, hogy sikeriilt megvildgitanunk azokat a kezdeményezéseket, amelyek a targyalt
funkcionalis szaktertilet fejlesztését eredményezik, ezen keresztiil pedig elérhetévé valik a szer-
vezeti és az egyéni elvarasok, igények dsszhangjanak megteremtése, az emberi eréforras kulcs-
helyzetbe hozasa, a személyi allomany tevékenységét, illetve a vele szembeni elvarasrendszert
érint6 egyértelmd, vilagos, atlathatd jogi szabalyozas.

213 Szabo Szilvia - Szakacs Gabor (szerk.): Kozszolgdlati HR menedzsment. NKTK, Budapest, 2015. 60-61.
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