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KOZSZOLGALATI FELSOVEZETOK A HRM-RENDSZERBEN

Bevezetés

Egyre tobb orszag tereli be vezet tisztviselbit egy kiilon emberieréforras-menedzsment (HRM)
rendszerbe, mely a kovetkez6 teriiletekre terjed ki: személyre szabott munkaerd-toborzas, kar-
riermenedzsment és javadalmazas. A rendszeren beliil alkalmazott gyakorlatok akar jelentds
mértékben is eltérhetnek a kozszolgalat mas szintjén elterjedt szokasoktdl. A megkiilénboztetett
csoport létrehozasat az a globalis igény indokolta, hogy a kozszolgalati szervek élére olyan, a
stratégiai vezetést ellatd, specifikus képességekkel bird tisztvisel6k kertiljenek, akik képesek
kezelni a politika, a szakpolitika és a végrehajtas kozotti kolcsonhatast, és el6segitik a szervezeti
egységek kozotti szakpolitikai koordinacidt, akar egymast kovetd kormanyok esetén is. A fenti
igényeken feliil természetesen szamos, orszag- és rendszerspecifikus ok is szerepel.

E tanulmany célja, hogy rovid attekintést nyudjtson ,fels6szintl tisztviseldi kar" (Senior Executive
Service, mas néven Senior Civil Service, roviden: SES, illetve SCS) mibenlétérél, a tobbi koztiszt-
visel6i csoporttol valo eltérés és kiillonb6zbség okairdl, és feltarja azokat a kihivasokat, amelyek
a SES létrehozasaval kapcsolatban felmertilnek. A tanulmany masodik részében nemzetkozi ta-
nulmanyokat idézve roviden kitériink SES és politika kapcsolatara, valamint arra, a politika mi-
lyen hatast tud gyakorolni az SES kinevezések soran.

Az SES meghatarozasara nincs egyszer( és kész megoldas, mivel az orszagok jelentds kiillonbsé-
geket mutatnak a HR-management - besorolas és a kozszolgalati rendszerek egésze - tekinteté-
ben. Annyi azonban biztos, hogy ezek a tisztvisel6k a kdzszolgalat top management szegmensét
alkotjak (kivéve a politikai kinevezéseket). Az SES rendszerek megkiilonboztetheték a kozszol-
galat tobbi részén elterjedt HRM-politikatdl valé eltérés médja és mértéke alapjan.

Személyzeti csoportok

A SES kaderek rendszerint a kozszolgalat 1. és 5. szintjei kozé tartoznak (kivéve a politikai kine-
vezést), ezt szemlélteti az 1. dbra, illetve az 1. és a 2. tdbldzat.

Horvath Zsuzsanna egyetemi docens, Budapesti Gazdasagi Egyetem.
Holldsy-Vadasz Gabor PhD hallgatd, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem.
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1. ABRA: SES ALLOMANY LETSZAMA A KULONBOZ0 ORSZAGOKBAN (F0)

200

Kanada Ausztrélia Korea Chile Hollandia  Uj-Zéland

Forrds: Lafuente, Manning, & Watkins (2012).

1. TABLAZAT: SES ARANYA A TELJES KOZSZOLGALATBAN A KULONBOZO ORSZAGOKBAN

Orszag Szazalék
UK (Egyesiilt Kiralysag) 2,5
Ausztralia 1,7
Kanada 0,9
Hollandia 0,7
Chile 0,5
Korea 0,3

Forras: Lafuente, Manning, & Watkins (2012)

2. TABLAZAT: A KOZSZOLGALATON BELUL MEGVALOSULO SES SZINTEK A KULONBOZO ORSZAGOK

TEKINTETEBEN
Orszag Szintek szama
Uj-Zéland 1
Chile 2
Ausztralia 3
Hollandia 4
Kanada 5

Forras: Lafuente, Manning, & Watkins (2012)
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Az SES megvalésulhat a kozszolgalat elsé szintjén, (mint az Uj-Zéland vezérigazgatéi programija-
ban), az els6 két szintjén (a chilei ligynokségek tobb mint felének esetében) vagy tovabbi szinte-
ket (Ausztralia, Kanada, UK és USA). Ez fontos megkiilonboztetés, mivel a politika és a szakpoli-
tika kozotti kapocsként (elsé szinten) hidként miik6dd SES-pozicidk kihivasai és kezelése na-
gyon kiilonbozik a szakpolitikak és a végrehajtas (masodik és harmadik szint) k6zotti kapcsola-
toktdl. Mig egyes rendszerek a SES kaderek kizaroélagos iranyitasi funkcidira dsszpontositanak
(Chile, Uj-Zéland), a tobbi rendszer magaban foglalja a vezetd tanacsadéi szerepeket is (Kanada,
Ausztralia, Egyesiilt Kiralysag). Az egyes szintekhez és csoportokhoz tartoz6 készségek és kom-
petencidk is eltér6k (Lafuente, Manning, & Watkins, 2012).

A HR politika eltérd jellegének dimenzioi

A SES-ek HR-managementjében a kovetkezd kiilonbségek talalhaték (Lafuente, Manning, &
Watkins, 2012):

1. Munkaerd-toborzas: Az orszagok kdzszolgalati munkaerd toborzasa eltéré folyama-
tokkal zajlik, néhol kézponti egység, mashol fiiggetlen testiiletekkel, kivalasztasi bi-
zottsagok latjak el ezt a folyamatot. Mas orszagokban a vezet§ pozicidkat piaci ver-
seny keretében hirdetik meg, és palyazni lehet mind a kozszolgalatbdl, mind a ver-
senyszférabol.

2. A f6 cél az, hogy a palyazék érdemeken alapulé szlirén menjenek at, amely folyamat-
hoz minden egyes orszagban kiilonbdz6 mértékii politikai beavatkozas parosul. A po-
litikai beavatkozas mértékének spektruma elég széles: egyik végén a politikusoktol
valo legnagyobb fliggetlenségét élvezd Westminster-rendszerek vannak, ahol a meg-
bizok feladata az érdemeken alapul6 kivalasztas és a vezetd pozicidk felvételi kineve-
zéseinek jovahagyasa.

3. A spektrum masik végén olyan orszagok gyakorlata helyezkedik el, ahol a vezetdi ki-
nevezések feleldssége az egyes szakminisztereket illeti, gyakran a fékek és ellensuly-
ok rendszerének mell6zésével a fels6 pozicidkba torténé felvétel folyamataban. A két
sz€ls6 végpont kozotti rendszerek gyakran olyan hibrid eljarasmédot kovetnek, ahol
a felsévezetdi tisztviseldi szintre vald bejutas nyitott és érdemeket alapul6, viszont a
kormanyzat mérlegeli a kinevezések eloszlasat.

4. Teljesitménymenedzsment: A SES kaderrendszert alkalmazé orszagok az ,altalanos”
kozszolgalati HR gyakorlatatol eltérd, az intézmények célkitlizéseit lekoveto specialis
eljarasokat foganatositottak.

5. Altalanos gyakorlatnak mondhaté az egyénre szabott éves egyéni teljesitmény-
megallapodas, mely tobbnyire a kompetenciadkat értékeli, de magaba foglalhatja az
intézmény (minisztérium vagy ligynokség) tevékenységének célkitlizéseit is, vala-
mint altalanos management célkit(izéseket is, mint példaul HR- vagy pénziigyi mana-
gement. Bizonyos orszagokban ( pl. Franciaorszagban) a megallapodas egy olyan
szakaszt is tartalmaz, amelyet a tisztvisel6 felettese készit a végrehajtas koriilménye-
ir6l, kontextusarol.

6. Bar az alacsony teljesitmény, vagy a korabban elfogadott teljesitménycélok nem meg-
felel6 teljesitése akar a vezet6 (pl. Franciaorszag) munkaviszonyanak megsziinteté-
séhez vagy a helyreallité képzési programba valo6 beiskolazashoz vezethet (pl. Korea)
az elsé szintl vezet6k elbocsatasat gyakran inkdbb az olyan egyéb tényez&k befolya-
soljak, mint pl. a politika.
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7. A SES tagjait jellemzden teljesitményiik alapjan soroljak be: "kiemelkedd6", "feliilmul-
ta a célokat", "elérte az 0sszes célt", "teljesitette a legtobb célkitizést" és az "alacsony
teljesitmény(". A legmagasabb rangu fels§ vezet6knél egyes orszagok, példaul az
Egyesiilt Kiralysag, Kanada és Korea teljesitménykvétat alkalmaz. Az Egyesiilt Alla-
mok esetében a legmagasabb rangsorba sorolt és értékelt vezet6k aranya 2006-rél
2009-re 6 szazalékkal nétt (Egyesiilt Allamok Személyzeti Menedzsment Hivatala,

2010).

8. Munkaszerzddés és mobilitds: a kinevezési feltételek orszagonként eltéréek. Egyes
orszagokban a kader hatarozott idejii kinevezést kaphat egy adott SES-poziciéhoz
ugy, hogy kinevezése utan is koztisztvisel6 marad, de Belgiumban a vezet6k hatéves
ideiglenes megbizast kapnak. (OECD, 2010)35 Finnorszagban, a kozponti kormanyzat
vezetd tisztségvisel6i 6téves hatarozott idejii kinevezést kapnak. Hollandiaban a Top
Management Csoport tagjait 6téves idétartamra nevezik ki, mely kétszer egyéves
idétartamra meghosszabbithat6, majd ezt kovet6en at kell adni. Ezzel szemben az
y2altaldnos” kozszolgalati vezet6ket 3-7 éves id6tartamra nevezik ki a kotelezd le-
mondas nélkiil. (OECD, 2009) SES kadereket gyakran valasztjak ki specialis mobilita-
si programok szamara, amikor a kormanyzat célja egy stabil, egységes perspektivat
(whole of government perspecive) képvisel6 elithal6zat 1étrehozasa.36

9. A vezet6i képességfejlesztés és kompetencidk hangstlyozasa: szamos orszagban all
rendelkezésre a SES kompetencidk részletes definiciéja. A SES kompetenciak rend-
szerint magukba foglaljak a vezetdi képességeket, a kommunikacidt, a stratégiai ter-
vezést, a beosztottak irdnyitasat és kezelését, valamint a pénziigyi iranyitast. A kade-
rek személyre szabott képzésben részestilnek, a személyes kompetenciaik alapjan.

10. Javadalmazas: a SES keretein beliil megallapitott bér nagyobb hanyada gyakran telje-
sitményalapu és magaban foglalja az egyéb juttatasokat. A munkakor vonzobba téte-
le, majd a munkaer6 megtartasa érdekében a SES pozicidkban fogalmazhatnak egye-
di, személyre szabott, az eddigi karriereredményeket is tiikroz6 és a munkakori fele-
16sségi kort is definialo szerzddéseket. A teljesitményhez kapcsolddo fizetés altala-
ban a teljesitményen alapul6 kiilonb6z6 szinteket allapithaté meg. A legtobb orszag-
ban a maximalis bénusz a javadalmazas 10%-a alatt marad, bar egyedi esetben ma-
gasabb szintet is elérhet.

Mi hivta életre az SES rendszerek bevezetését?

Nemzeti szinten szamos, a SES megalkotasat, reformjat vagy fenntartasat magyarazé retorika
létezik, amely megneheziti az egyes rendszerek problémajanak azonositasat.

35 Eur6pan beliil csak két allam hoz létre egy kdzponti, szakosodott testiiletet a magas rangu koztisztvise-
16k irdnyitasara: Hollandidban a Belliigyminisztérium és a "Civil Service Capability Group"”, UK-ben a kabi-
netiroda. Ausztralia és az USA esetében a kdzponti ligyndkségek szabalyoznak, de az ligynokségek kozvet-
leniil bérlik a SES személyzetét. Uj-Zélandon egy kozpontositott testiilet felel6s a SES iranyitasaért.

36 A teljesitmény alapui munkaszerzddések és a vezet6 alkalmazottakra vonatkozoé célkitlizések meghata-
rozasa altalanos jelenség az OECD-n beliil, fiiggetleniil attél, hogy létezik-e kiilon SES rendszer. Az eljaras
célja az, hogy az addig érvényben 1év6, a munkakori lefrasban és az ahhoz parosulé hallgatélagos magatar-
tasi kodexben korvonalazott teljesitményi elvarasokat felvaltsa egy konkrét, formalisabb célrendszer,
amely tobbek k6zott nagyobb biztonsagot is ad a pozicié megtartasahoz.
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Az elemz6 szakirodalom attekintése utan ugy tlinik, két f6 funkcionalis probléma van, amelyet az
SES megoldani kivan. Az alabbiakban feltarjuk ezt a két okot, és azt is, hogy az egyes orszagok
hogyan reagaltak a probléma megoldasara az SES rendszeren beliil.

Megkiilonboztetett képességek és kompetenciak

A vezet§ kormanyzati poziciok bonyolult félpolitikai teriiletek (a kinevezéshez nem csak a
szakmai kompetencidk sziikségesek, hanem a politikai tAmogatas is), amelyek sikeres betoltésé-
nek elvérasai talmutatnak az ,altalanos” kézszolgalati palyan sziikséges készségeken és kompe-
tencidkon. Ha ezt elfogadjuk, kézenfekvének tiinik, hogy a poziciék munkaerd toborzasi és felvé-
teli igényei, megtartasa és készség managementjének kortilményei is jelentésen kiilonboznek a
kozszolgalatban egyebiitt megszokott feltételekt6l (OECD, 2010).

A SES kader rendszer egyértelmii érdemeken és kompetencidkon alapuld elvarasai biztositjak a
megfelel6 munkaerd belépését. Az EU-n beliil a tagorszagok mintegy fele vezette mar be a SES
kaderek kozponti kompetencia profil alapon miikodé felvételi és képzési eljarasrendjét (OECD,
2010).

Ausztralidban a SES Készségek Keretrendszere az alabbi 6t elemet tartalmazza: (1) formalja a
stratégiai gondolkodast; (2) eredményeket érjen el; (3) a szervezeti integritast példaként allitsa
a tobbi munkatars szamara; (4) apolja a munkakapcsolatait (5) kommunikaciéjan keresztil ké-
pes legyen a szervezeti folyamatokat befolyasolni. 2004-ben az ausztral Kézszolgalati Bizottsag
megalkotta az Integralt Vezetési Rendszert (ILS), amely a vezetdi és felsévezetdi képzés széle-
sebb kort fejlesztését teszi lehet6vé. Az ILS definiadlja és rendszerezi a képzésért felelés intéz-
mények és ligynokségek szamara a vezetdi fejlédést tamogatd képességek, elvart magatartas-
formak és hozzaallast az egyes szintekre vonatkozoan. Az SES rendszerben a felvételi eljaras
fliggetlenségét felvételi bizottsagok és felligyeld testiiletek bevonasaval, és az egyértelm{, vala-
mint atldthaté kompetencia standardok felallitasaval lehet elérni (Australian Public Service
Commission, 2011).

Belgiumban a SES-jel6lteket elsé korben fiiggetlen fejvadasz cég teszteli és interjuztatja. Chilé-
ben a SES-jel6lteket egy olyan folyamaton keresztiil valasztjak ki, amely soran a helyi vezeték
kivalasztasara fejvadaszcéget biznak meg. Az online jelentkezések sziirését egy versenypiaci HR
cég végzi. Ezek a cégek elkészitik a jeloltek listajat, majd a tovabbi szlirést egy fiiggetlen SES Ta-
nacs végzi. Az utols6 korben a helyi hatésagok valasztjak ki a megbizni kivant jeloltet (OECD,
2010).

A folytonossag és a "kormanyzas egésze" perspektivaja

Sok orszagban szembesiilnek a fels6bb kormanyzati pozicidk folytonossaganak hianyaval és a
széttoredezett, egyedi érdekeknek megfelel6 napirendek érvényesiilésének problematikajaval. A
pozicidk kormdanyvaltasok sordn torténd lecserélése megsemmisiti és érvényteleniti az addigi
vezeti HR torekvéseket, lelassitva az 1j tisztviseldikar munkaba allasat. Eppen ezért, az SES
rendszereket ,,a kormanyzas egésze” szemléletben, a kormanyzati funkciok széles korével egyez-
tetve és politikusokat bevonva fogalmazzak meg (OECD, 2010).

Hollandidban az ottani SES rendszer létrehozasanak kifejezett célkitlizései kozé tartozott, hogy
jobban koordinaljak a kiilénb6z6 minisztériumok vezetd tisztvisel6i kozotti egylittmiikodést,
mivel a vezetd tisztségvisel6kt6l egyre inkabb elvarjak, a szakpolitikai és kézszolgalati szektor
hatarmezsgyéjén valé miikodést (OECD, 2010).
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Olaszorszagban olyan minisztériumok kozti adatbazist allitottak fel, amely minden vezet6 tiszt-
viseld CV-jét, valamint a megliresedetté valt poziciokat egyarant tartalmazza, ezzel felgyorsitva a
fels6vezet6i mobilitdst. Franciaorszagban a minisztériumok és kozszolgalati poziciok kozotti
mobilitast ideiglenes megbizasokkal biztositjak (OECD, 2010).

A SES-eket tobbek kozott azért is hoztak 1étre, hogy a fels6bb tisztvisel6i karban a vezetés foly-
tonossagat a valasztasi idészakok kozott, és a kormanyzatban bekovetkezend6 egyéb jelentds
valtozasai esetén is biztositani lehessen. Ausztralidban, a valasztasok idején a fels6 vezetés, a
kozszolgalat egészével egyetemben "gondnoki" felel6sségi kort is ellat - mely abbdl all, hogy
tAmogatast nyujt a gondnok kormanyanak, hogy az 4j kormany felallasaig igazgassa az orszagot.
Az SES-nek ezek kiviil fontos, irdnyitasi és feltigyeleti funkcidja van: annak biztositasara, hogy
kormanyvaltas esetén a kozszolgalat egésze az egyes miniszterek vagy a kormany stilusatél fiig-
getleniil is el tudja latni a feladatat (Australian Public Service Commission, 2011).

Az Egyesiilt Allamokban a SES megalkotdi kifejezetten a kormany felsészintli vezetdi karaként
vizionaltak, amely tagjai a kormanyzati ligynokségek vezetdi iranyitasat latja el és igény szerint
konnyen athelyezhet6k mas poziciékba, vagy feladatkorokbe (Carey, 2012).

AZ SES és a politika kapcsolata

Ahogy fentebb is emlitettiik, egyes orszagokban bizonyos SES poziciok kinevezéséhez sziikséges
a szakpolitikai jovahagyas is. A lentebb olyan tanulmanyokat idéziink, melyek a SES és politika
kapcsolatat vizsgaltak. Meyer-Sahling és Veen (2012) a kelet-kozép-eurdpai posztkommunista
térséget vizsgalta és az alabbi orszagokat vontak be a kutatasba: Csehorszag, Lengyelorszag,
Szlovénia, Lettorszag, Litvania, Magyarorszag, Esztorszég, Szlovakia. A kutatdk Kkifejlesztettek
egy indexet, amivel mérték a kozszolgalati felsé vezetés politikai érintettségét. Az index segitsé-
gével az alabbiakat vizsgaltak:

* Afels6 vezet6i kinevezést mennyire befolyasolja a politika.

* Mekkora a miniszterialis kabinet.

* Afels6 vezetdk személyi 0sszetételének valtozasat a valasztasokat kovetben.

+ A fels6vezetdk korabbi politikai szerepvallalasat, pl. korabban az illet6 csatlakozott-e
valamelyik parthoz.

* Mennyire fontos a karrierépitése szempontjabdl a politikai téke.

Az els6 kett6vel azt lehet mérni hany, illetve milyen szintli pozicidk lehetnek a politika célpont-
jai. Az utols6 harom azt vizsgalja, hogy a politika k6zigazgatasban, milyen intenziven van jelen.
Eredményeik szerint Esztorszag kozigazgatasa a legkevésbé érintett a politika 4ltal, de szinten
kevéssé érintett volt a tobbi Balti dllam is, még minisztériumi fels6vezet6k kinevezéséhez sem
kell politikai tAmogatas. Kozép-Eurdpaban Lengyelorszag és Szlovakia emelkedik ki a kozigazga-
tas politikai érintettsége szempontjabol. Ezekben az orszagokban minisztériumi top pozicidktdl
szamitott 3-4 szinttel lejjebb 1év6 szintek betdltéséhez és politikai jovahagyas sziikséges. Szlové-
nia, Csehorszag, Magyarorszag a tobbi vizsgalatba bevont kdzép-eurdpai orszag (Lengyelorszag
és Szlovakia) és a Balti orszagok kozott helyezkedik el, de kozelebb Lengyelorszaghoz és Szlova-
kidhoz.

Az eredményekbdl arra kdvetkeztettek, hogy kdzép-eurdpai orszagok kozigazgatasaban a politi-
ka jelentGs szereppel bir. A masik eredményiik, hogy azokban az orszagokban, ahol a kézigazga-
tasban jelentds a politika szerepe, az Ujonnan megvalasztott kormanyok az korabbi kormanyzat
idején alkalmazott szakemberek jelenlétét a kozigazgatasban problémasnak tartottdk. A masik
megallapitasuk, hogy atpolitizal kozigazgatassal bir6 orszagokban az 4j kormany tagjai bizalmat-
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lanok voltak a régi kormany regnalasa alatt kinevezett kozigazgatasi fels6vezet6kkel. Ezek az
eredményeket a szerz6k az egykori kommunista multra vezetik vissza.

Az aldbbiakban olyan tanulmdanyokat idéziink, melyek Nyugat Eurépai, azaz nem post kommu-
nista orszagok kozigazgatasait vizsgaltak. Ezek koziil az els6 Goransson (2014) belga vizsgalata.
A vizsgalata soran két kiilonb6z6 modszertant hasznalt, az els§ az irodalmi elemzés, ami alatt a
szerz0 a szovetségi kozigazgatasra vonatkozo jogszabalyok elemzést végezte. Az irodalmi elem-
zéshez tartozott kozigazgatasi (pl. bels6 utmutatisok) és minisztériumi (pl. kormanyzati jelenté-
sek/szerz6dések) dokumentumok elemzése. Ezek mellett interjukat készitett kozigazgatasi fel-
s6vezetOkkel. Ezzel a mddszertannal egyben a belga kozigazgatdsban a 2000-es években indult
reformok eredményességét is vizsgaltak. Eredményei alapjan a belga kozigazgatasban szamos
mechanizmus a reform ellenére nem valtozott meg. Ennek hatterében az all, hogy az egyes mi-
niszterek és egyéb vezetdk eltér6é hatalommal rendelkeznek. Ennek kévetkeztében néhany kiti-
z0Ott célt operativ szinten nem sikeriilt megvaldsitani. Mds mechanizmusok kovetkeztében a re-
formok megtervezéinek lehet6ségiik volt, olyan kiskapukat beépiteniiik a rendszerbe, amivel
meg tudtak védeni korabbi el6jogaikat. Tovabbi eredményiik, hogy politikusok nem voltak érde-
keltek az egylittmiikodésben, igy nem is vettek részt a koztisztvisel 6k értékelésében. A reformok
elinditasaval parhuzamosan a kozigazgatasi felsévezet6k nem kaptak 4j er6forrasokat, emiatt
nem tortént lényeges valtozas a fels6vezetdk viselkedésben.

A kovetkezékben szintén egy Benelux kutatast idéziink, de az nem Belgiumot, hanem Hollandiat
vizsgalta. Raadschelders és Van der Meer (2014) vizsgalatdban az NPM (New Public Manage-
ment; magyarul: Uj Kézmenedzsment) hatasat vizsgalta a holland SES-re. Ezen beliil foglakozott
az SES-es és politika kapcsolataval. Mi most csak ezeket az eredményeket mutatjuk be.

A holland koézigazgatast hagyomanyosan ugy allitjak be, hogy az mentes a politikai befolyasolt-
sagtol. Ennek ellenére a 19. szazadban a fels6vezet6i allasok betdltéséhez politikai jévahagyasra
volt szlikség. A 80-as évek 6ta a SES tagjait a nyilvanossag egyre jobban megismerte. Ezek mel-
lett elszaporodtak az olyan vitdk, amiben magas ranga SES tagoknak volt nézeteltérése a politi-
kai tisztségvisel6kkel, aminek az lett a kovetkezménye, hogy SES tagokat elkiildték allasukbol.
Ennek a hatasara a 90-es évek végére megerdsodott a politika befolyasolo képessége a kozigaz-
gatason beliill. A 2000-es évek végére egyre nagyobb rés tamadt a politikusok és SES tagok ko-
zott. Ezzel egy id6ben a kozigazgatason beliil a hangsuly attevédott a vezet6i feladatok ellatasara
és kevesebb hangsulyt kapott az, hogy SES tagok politikai elvarasoknak feleljenek meg. A szerz6
szerint viszont mindkét elvarasnak eleget kellene tenni.

Az idézett tanulmanyok eddig nyugat- vagy kelet-eurdpai orszagokban késziiltek, ezért bemuta-
tunk egy olyan tanulmanyt, mely a vizsgalatdba bevonta az USA-t is. Ferraz (2009) tanulmanya-
ba a kovetkezd orszagokban vizsgalta a hibrid menedzsment modell miikodést: USA, Franciaor-
szag, Portugalia és Egyesiilt Kiralysag. A hibrid menedzsment modell arra utal, hogy kozigazga-
tas-politika kapcsolatdban az alabbi értékeknek kell megjelenniiik: semlegesség fiiggetlenség,
bizalom/politikai bizalom.

Eredményeik alapjan USA-ban és UK-ben volt megfigyelhetd a hibrid modell, mig Franciaorszag-
ban és Portugalidban a politikai modell fedezhetd fel. Ez alatt azt érti a szerzd, hogy SES tagokat
elitrétegnek tekintik, illetve az 4j kormanyok hatalomra kertilésiikkor levaltjak a korabbi kabinet
altal kinevezett kozigazgatdsban dolgozé fels6 vezetSket. Vagyis az 4j kormany nem bizik az
elédje altal kinevezett szakemberekben, ebbdl arra kovetkeztettek, hogy francia és a portugdl
kozigazgatas tulzottan atpolitizalt, illetve a SES tagok cselekedeteik miatt nem voltak elszamol-
tathatok.
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A brit kozigazgatas sokkal kozelebb all egy professziondlis rendszerhez, de a végsé dontést a
politikusok hozzak meg és nem kozigazgatasi szakemberek, ezért ez inkdbb egy hibrid modell.
Amerikaban szintén egy hibrid modell figyelhet6 meg, bar er6teljesebben képes hatni a politika
a kozigazgatasra. Az amerikai SES tagok kinevezésekor szempont, mind a szakmai kompetenciak
megléte, mind a politikai kapcsolatok eréssége.

Az eddig bemutatott tanulmanyok nem vizsgaltak azt, hogy a politika-kozigazgatas kapcsolatat
miként modositotta a 2008-ban kitort vilaggazdasagi valsag. Spanou (2014) ezt kutatta Gérogor-
szagban. A szerz6 szerint a valsag kovetkeztében szlikségessé valt, hogy kozigazgatasi reformo-
kat hajtsanak végre, amit el is kezdtek. A reformok végrehajtast nehezitik a megszoritasok, illet-
ve az alacsony moral. Ilyen koriilmények kézott az SES-nek is valtoznia kell két modon. Az elsé:
szervezeti szinten azonositani kell azokat a faktorokat, melyek meggatoljak a minisztériumok
kozotti egytittmikodést. A masodik mod: a politika és kozigazgatas kapcsolatat jra kell gondol-
ni, illetve meg kell erésiteni a hatdskoroket. Az els6 estében elégséges a szabalyozas megvaltoz-
tatasa, mig a masodik esetében ez nem kielégit, illetve nehézkes a folyamatosan egymast valto
politikai er6k miatt.

Zaro gondolatok

Tanulmanyunkban bemutattuk nemzetkdzi cikkeket idézve az SES specialis helyzetét a kézszol-
galatban. Ennek soran elemeztiik, hogy a kiilonb6zé OECD tagallamokban miben kiilonbdzik az
SES-t érint6 HR menedzsment példaul mobilitasi, javadalmazasi, teljesitményértékelési szem-
pontbol.

Kitértiink arra, hogyan és miért alakult ki az SES, illetve ezeknek a pozici6knak a betoltéséhez,
milyen specialis kompetencidkra van sziikség, valamint ezeket a kompetenciakat miként hasz-
naljak a kivalasztasban és a képzésben. Hoztunk nemzetkozi példakat arra vonatkozo6an, hogyan
lehet biztositani az SES allandésagat a valtozo6 politikai kdrnyezet ellenére is. Bemutattunk to-
vabba olyan nemzetkozi dsszehasonlité tanulmanyokat, melyek azt kutattdk, hogy a politika mi-
lyen médon prébalja befolyasolni a SES miikodését a kiilonb6z6 allamokban.

A jovoben meg kellene vizsgalni, hogy a fentebb bemutatott SES-t érinté HR procedurak koziil,
melyeket lenne érdemes adaptalni a hazai kdzszolgalatban (pl. SES kompetencidk meghataroza-
sa, azok fejlesztése), illetve érdemes lenne kidolgozni ezek mddszertanat.
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