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2. Az 1. bekezdésben meghatarozott esetek kivételével a munkaiigyi birosag a dontdbizott-
sagot nem utasithatja tjabb eljarasra, hanem érdemben dont, és a megtamadott hatarozatot
egészben vagy részben megvaltoztatja, vagy a keresetet elutasitja. Ha a felek kozott egyez-
ség jott 1ére, a munkatigyi birosag az egyezséget jovahagyo végzésében a hatdrozatot hata-
lyon kiviil helyezi.

8. ZARO KOVETKEZTETESEK

A Kormanytisztvisel6i Dont6bizottsag a kozszolgalati személyiigy egyik reményteli innova-
cidja. Felallitdsat talan nem el6zték meg komoly dsszehasonlité tanulmanyok és hatdselem-
zések, de az alapvetések stabilak voltak. A ,,masodik instancia” olyan eszkozrendszert kapott,
amely a jogvitak gyors és békés rendezésének hatékony maédjat kinalja. A KDB miikodésé-
nek els6 évében a hatarozatok 60 szazaléka jogerdssé valt, kozel 40 szazalékban a kereset be-
nyujtasara keriilt sor birdi feliilvizsgalat irant. Ez az arany azt jelzi, hogy a jogvitak tobbsé-
gében sikeriilt konszenzust teremteni, de legaldbbis a birdsagi jogvitatol megkimélni a fele-
ket és az igazsagszolgaltatas tulterhelt rendszerét is. Ennél messzebbre vezetd kovetkezteté-
sekhez talan a masodik és harmadik esztend vezethet, amelyben mar a korabbi hatarozatok
biréi feliilvizsgélata is lezarul. Az intézmény eredményességének értékelését segitenék jog-
szocioldgiai, kozszolgélati jogi kutatdsok, tovabbd a nemzetkozi mintakeresés, illetve a ma-
gyar ,minta’ terjesztése is segitené, hogy a KDB a hazai kozszolgalati kultura hasznos sze-
replGjévé valjon.
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Szakacs Gabor

MUNKAKORALAPU RENDSZER,
JAVADALMAZASI ALTERNATIVAK, INTEGRITAS!

A Magyary Zoltdn kiozigazgatds-fejlesztési program igen ambiciézus terv megvalésitdsdt tiiz-
te célul, amikor a kozszolgdlton beliil honos, alapvetben zdrt tipusii, karrieralapti rendszert fo-
kozatosan fel kivinja vdltani egy nyitott, jellemzben munkakoralapii rendszerrel. Ezt a célki-
tiizést a kormdny az aldbbiak szerint fogalmazta meg: ,A magyar kozszolgalat alapvetd fordu-
lat el6tt all. Cél a kozigazgatdsban eltoltott éveken (tapasztalaton) alapulé elémeneteli rend-
szer helyébe egy munkakoralapii rendszer bevezetése. Ennek oka, hogy mig az el6bbi a tapasz-
talatot, addig az utébbi az egyéni tuddst, kompetencidt és teljesitményt helyezi a karrierpdlydn
torténd elbrejutds fokmérdjévé. Ez a rendszerszintii dtalakitds nem pusztin jogszabdlyok mé-
dositdsat igényli, hanem 1ij szerepbe helyezi a kozigazgatdsi vezetdket, tijfajta belépési politikdt
igényel, és magaval vonja a koztisztviselGi képzési rendszer dtalakitdsdt. Roviden: kultiraval-
tdst hoz és igényel.? A két rendszer kozott felfedezhetd kiilonbségeket a témdval foglalkozé ha-
zai és nemzetkozi teriileten tevékenykedd szakemberek és kutatok jol ismerik, hisz e tdrgykor-
ben szdmos publikdcié, szakértdi elemzés latott napvilagot.* A kizszolgalatban dolgozék tobb-
sége viszont mdr joval kevesebb érdemi informdcioval rendelkezik a targykort illeten. Ennek
ellenére sokan szeretnének valddi és szemmel ldthaté vdltozdst az emberierdforrds-menedzs-
ment, valamint a kozszolgdlati jog targykorébe tartozo teriileteken is. Ezért taldn nem érdek-
telen a vdltozdst akardk és a jelenlegi megoldds mellett sikraszallok figyelmét is felhivni arra,
hogy a tervezett intézkedések — ha azokat kivetkezetesen, a szakma szabdlyai és az egyéb terii-
leteken Osszegyfilt tapasztalatok figyelembevételével fogjik megvaldsitani — a kozszolgdlat va-
lamennyi szegmensét, annak irdnyitdsat, kultirdjat, eréforrds-gazddlkoddsdt, kapcsolatrend-
szerét, egyiittmiikodését, szakmai tevékenységét, motiviciojat, kovetelménytdmasztdsdt, tehdt,

1 Jelen tanulmany a ,Humaneréforrds-gazdélkodds a kézponti kézigazgatdsban” AROP-2.2.5-2008-0001 projekt
»Els6 kézbol” kozigazgatdsi szakmai-modszertani mithelybeszélgetés ,,HR folyamatok és integritds” cimii ren-
dezvényén 2013. méjus 23-an elhangzott Munkakoralapii rendszer és javadalmazdsi alternativdk cimi el6adés
bévitett valtozata.

2 A Magyar Kéztarsasdg Kormanya: Allamreform operativ program CCI-szam: 2007HU05UPO002. Az Eurdpai
Bizottsag 2007. augusztus 21-én kelt, B(2007)4012 szamu hatdrozatéval elfogadva. Egységes szerkezetbe fog-
lalt, modositott verzid (hatalyos 2012. januar 1-jétdl), 56 p.

3 Lésd egyebek mellett pl.: BOKODI Mérta: Munkakéri rendszer a kozigazgatasban. Uj Magyar Kozigazgatds,
2012. gprilis, 5. évfolyam 4. szam, 21-27. p.; HAZAFI Zoltan: A karrierrendszer multja, jelene és lehetséges
jovéje Magyarorszagon I-111. rész. Uj Magyar Kézigazgatds, 2008. november, 1. évfolyam 1. szdm, 56-66. p.;
2008. december, 1. évfolyam 2. szam, 24-38. p.; 2009. janudr, 2. évfolyam 1. szdm, 18-32. p.
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ahogy a Magyary program keretbe foglalja, a szervezetet, a feladatot, az eljardst és a személy-
zetet egyardnt érinteni fogjdk.!

1. U] SZEMLELET- ES GONDOLKODASMOD ELFOGADASA

A karrierrendszer legjobb, leginkabb hasznalhaté elemeit magaba foglal6 4j, munkakorala-
pu rendszer kiépitése és bevezetése az érintettek (vezetSk és beosztott munkatarsak) részé-
r6l alapvetéen mas szemlélet- és gondolkodasmod elfogadasat kivanja meg. Ugyanis szem-
besiilnitik kell azzal, illetve el kell fogadniuk azt a tényt, hogy a kdzszolgalati tisztvisel6 mar
»nhem lesz bebetonozva” a rendszerbe, kizarélagosan nem az iskolai végzettség, valamint a le-
szolgalt id6, tehat az automatikus, érdemekhez alig k6t6d6 tényezok biztositanak eldmene-
telt, illetményemelkedést a szamukra. A munkakoralapti rendszernél elétérbe kertil a betol-
tendd funkcid, a munkakdr, a munkakdrben nytjtott teljesitmény, valamint a munkakort el-
lat6 személy kompetenciakészlete és annak igazodasa a munkakorhoz, az ott el6irt kovetel-
meényekhez, elvarasokhoz. Ez a megoldas teremtheti meg annak a feltételét, hogy — az egyéb
tényez6k megléte esetén — a szervezeti és az egyéni érdekek 9sszhangja a mindennapok gya-
korlatava valjon. A jelenlegi karrieralapt rendszermegoldasra az a jellemzd, hogy a kozszol-
galati tisztvisel6k koziil szamosan bar ugyanazt a feladatkort latjak el, alapilletményiik mégis
jelent6s mértékben eltér egymastdl. Ezt sokan rendszeresen - talan jogosan — sz6va is teszik,
és azt szeretnék elérni, hogy ugyanolyan vagy nagyon hasonlé tartalmu munkaért egyen-
16 bért kapjanak. A bérezésnek (a kompenzacids csomagnak) a munkakér kézszolgalaton,
illetve szervezeten belilli relativ értékéhez igazitdsa — a kozszolgalati tisztviselOk szolgalati
id6atlagat is figyelembe véve — dtrendezi a koltségvetési forrasok elosztasat, kozép- és hosz-
szu tavon koltséghatékonyabb muikodtetést tesz lehetévé.

A hatékonyan és versenyképesen mikodoé szervezetek és intézmények nem hagyhatjék fi-
gyelmen kiviil a szervezetek és az egyének teljesitményével osszefiiggé kérdéseket, a stratégi-
ai célok megvaldsitasahoz kotott teljesitménymutatdk kiépitését, a teljesitményértékelés ér-
demi megvaldsitasat, a teljesitményfiiggé kompenzacids csomag (a munkakor értékét kife-
jezd illetmény és a személyhez kot6dé illetményen kiviili juttatasok) kialakitasat. A munka-
koralapu rendszer alkalmazasa nélkiilozhetetlenné teszi a teljesitménykovetelmények meg-
hatarozasa és megitélése koriil hosszu ideje zajlo parttalan vita egyértelmi rendezését, még-
pedig olyanforman, hogy az érdemeken alapul6 teljesitménynek szerepet kell kapnia a koz-
szolgalati munka valamennyi teriiletén, igy a kompenzacié megallapitasanal is.

Abban az esetben, ha a szervezeti kultirat a munkakoralapu nyilt rendszer sikeres kiépité-
se céljabol nem sikeriil kozos akarattal atalakitani, akkor, ahogy a szakérték szoktak monda-
ni, ,a szervezeti kultura megeheti a stratégiat” Ez pedig azt jelenti, hogy a kitlizott stratégiai

4 Magyary Zoltan kozigazgatas-fejlesztési program (MP 11.0) - ,,A haza tidvére és a koz szolgalataban’, Kozigazga-
tasi és Igazsagiigyi Minisztérium 2011. junius 10.; Magyary Zoltan kozigazgatas-fejlesztési program (MP 12.0) -
»A haza tidvére és a koz szolgalataban’, Kézigazgatasi és Igazsagiigyi Minisztérium 2012. augusztus 31.
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célok teljesitése az indokolt kultdravaltas nélkil nem mehet végbe, mert olyan nagymértéku
lesz az ellenallds, amely lehetetlenné teszi az atalakitast, a valtozast.

2. ELETPALYARENDSZER (KARRIER- ES UTANPOTLAS-TERVEZES)

A munkakoralapu rendszeralkalmazas 1j utakat nyithat az életpalya-tervezésben, vagy ha
jobban tetszik, a karrier- és utanpodtlas-menedzsmentben is. A jelenlegi gyakorlatban az au-
tomatikus, szenioritasalapt elérelépés és az ezt tamogatd bér- és besorolasi rendszer szin-
te kizdrolagosan a vezet6i karriert mint valdsagos kiugrasi lehet6séget kinalja a kozszolgala-
ti tisztvisel6k szamara. Azoknak a szakértéként dolgozdoknak, akik valamilyen oknal fogva
nem kivannak vezet6i beosztasba keriilni, egy id6 utan lezarulnak az elérelépési és a maga-
sabb bér megszerzésére irdnyuld utjai, torekvései. A feladatkoroket felvalté munkakorok ki-
alakitasa, illetve letisztitasa és az egyezd vagy hasonld tartalmt munkakorok munkakoresa-
ladokba rendezése teremti meg annak a feltételét, hogy a vezet6i munkakorcsalddhoz tarto-
26 vezetdi karrierut mellett példaul a koordinalo-targyalé (,,tigyvéd”) szakértéi karrieraton
beliil a képviseleti, a koordinacids, a kiiliigyi és nemzetkdzi kapcsolati vagy a tarsadalmi par-
beszédi munkakércsaladokba sorolt munkakorok betdltdi ilyen iranyd szakértéi karriert is
befuthassanak. E lehetéség mellett az egyén anyagi és egzisztencidlis érdekeltségét igazan az
teremti meg, hogy a munkakorok relativ értéke szerint felépitendd bérsavok atfedést bizto-
sitanak a ma lényegében kiilon kezelt I, II. és a vezet6i besorolasi osztalyok kozott, amelye-
ket mostanaban csak a kis létszamu, a vonatkozo torvényben meghatarozott, magas szolga-
lati id6t teljesit6k érhetnek el.

A kozszolgalat kiilonbozé hivatasrendjeibe tartozok atlépését egy masik szakteriiletre
vagy az azonos teriileten (kozigazgatdsban, rendészetben, honvédelemben) foglalkoztatot-
taknak a sajat alrendszeriikon beliili atjarasat is nagyban megkonnyitheti a munkakor- és
kompetenciaelemzési mddszerrel feltérképezett, majd ez alapjan elvégzett munkakor-érté-
kelés eredményeként hierarchikus rendszerbe foglalt munkakorok, munkakércsalddok ki-
épitése, az egységes kozszolgalati munkakori kataszter létrehozasa. Az egyes munkakorok-
re, munkakorcsaladokra jellemzd tudas, problémamegoldas, felel6sség, kompetenciasziik-
séglet és egyéb értékelési tényezdk alapjan lehet igazan meghatarozni azt, hogy mely teriile-
tek kozott nyilik lehetdség az azonnali vagy egyéb feltételekhez kototten az atjarasok biztosi-
tasdra. A szervezeti mobilitas ,felporgetéséhez” arra is sziikség van, hogy a kialakitott mun-
kakori rendszerhez olyan kotelez8en el6irt és 6nként teljesithetd emberieréforras-fejleszté-
si (képzési, atképzési, vezetGképzési, onképzési és tovabbképzési) struktira is kapcsolodjon,
amely érdemeken alapuléva teszi az el6relépést a karrierben, illetve a munkakérhoz két6dé
teljesitménykovetelményeket tamaszt az elérelépékkel, de az atlépdkkel szemben is. Napja-
inkban még kozel sem tekinthetd teljes kortinek és egyenértékiinek a kotelezen teljesitendd
fejlesztési elSirasok sora a harom allomanyviszony tekintetében. A kormanytisztvisel6k és a
koztisztviselok esetében a kozigazgatasi szakvizsga, a rendészet vonatkozasaban a rendészeti
szakvizsga, valamint a rendészeti vezetévé és a rendészeti mestervezetévé képzé tanfolyam-
ok tartoznak ebbe a korbe. A honvédelem teriiletén viszont az egyes rendfokozatokban tor-
ténd elérelépéshez komplex mindsitd vizsgak sikeres teljesitésén keresztiil vezet az ut. Az al-
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lomanyviszonyok kozotti zokkendmentes atjarast ezek a killonb6zé megoldasok jelentsen
megnehezitik, vagy esetenként lehetetlenné is teszik.

A munkakoérelemzés és az ehhez szervesen kapcsolddé kompetenciaelemzés nyitja meg az
utat ahhoz, hogy az oly sokat hangoztatott ,,megfelel6 embert a megfelelé helyre” elvet ér-
vényre lehessen juttatni. Ha az illetékesek tudjék, hogy melyik munkakorben milyen mun-
kaerd foglalkoztatdsara lesz sziikség, akkor ehhez lehet igazitani a munkaerd-tervezés, a to-
borzas, az 6sztondijas programok és a kivalasztas gyakorlatat is. Valamennyi kozszolgalati
szervezet szamara meghatarozd jelentdségti az imént kiemelt elv, amelynek a megvalésitasa-
hoz arra is sziikség van, hogy a kozszolgalati folyamatok elemzését, a munkakor és a munka-
erd tervezését, valamint a munkaerdvel valo gazdalkodast az érintett szervezetek, a vezet8k
és a HR-tertilet stratégiai kérdésként kezelje, a napi tevékenység részévé tegye.

A munkakdralaptd rendszer nagy elénye: rugalmassaga folytan alkalmas arra, hogy a komp-
lex valtozasokhoz, illetve az ezeket torvényszertien kovetd szervezetfejlesztésekhez igazod-
jon, azokra megfelel valaszokat adjon, és j6 megoldasi lehetdségeket kindljon. A stratégi-
ai tervezést és az operativ munkavégzést is, de a munkavallalok eligazodasat, munkaéletiik
megtervezését, céljaik elérését, motivaltsaguk megfeleld szinten tartasat, még inkabb annak
novelését nagyban segiti, hogy a munkakoralapt rendszer egyszert felépitése miatt atlatha-
t6, konnyen megismerhet6 és igazsagos kereteket biztositd. Az integritds megteremtése, az
atlathatosag és az igazsagossag érvényes a kompenzacios csomag tartalmara is, hisz a kivéte-
les, egyedi, személyhez kotott megoldasokat a minimalisra csokkenti, vagy — a dontéshozok
akaratanak megfelel6en - teljesen kiiktatja a rendszerb6l.

A KOZSZOLGALATI MUNKAKORI RENDSZER BLOKKSEMAJA

ELEMZESEK, ERTEKELES KOZSZOLGALATI MUNKAKORI KATASZTER ~ KOZSZOLGALATI HUMAN FOLYAMATOK

KOZSZOLGALATI — stratégiai tervezés
FOLYAMATOK $ rendszerfejlesztés
ELEMZESE — munkavégzési rendszerek
‘ — kozszolgélati életpalya
MUN KA,KOR_ S teljesitménymenedzsment
ELEMZES,
KOMPETENCIA- — emberier&forras-fejlesztés
ELEMZES — személyzeti, munkatigyi
' szolgaltatasok
kozszolgélati

— kompenzacids csomag

MUNKAKOR-
ERTEKELES |$

1. abra « A szerzd sajat kozszolgdlatra kifejlesztett rendszermodellje
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A stratégiai alapd, integralt emberieréforras-gazdalkodas nem képzelhet6 el anélkiil, hogy
a munkakor mint a rendszer legkisebb épitékive ne foglalja el az 6t megillet6 helyet a koz-
szolgalati rendszer valamennyi teriiletén. A jol felépitett munkakoralapt rendszer nélkiil
szinte lehetetlen olyan humanfolyamatokat kialakitani és eredményesen mikodtetni, ame-
lyekben az egyes human funkcidk egymashoz kapcsolddva, egymast erdsitve egységes, in-
tegralt rendszerré allnak 6ssze. Az elmult évtizedek biirokratikus, adminisztrativ dominan-
ciaju személyzeti munkdja épp azt bizonyitja, hogy a munkakorok egyértelmu rendezése, a
tartalmilag sehova sem kotédé formalis munkakori megnevezések atalakitasa nélkiil csak
arra van lehetdség, hogy az egyes human funkcidkat szigetszertien, egymastdl elkiiloniilten,
koltségpazarldan mikodtessék, az érintettek érdekeit csak kevésbé tudjék figyelembe ven-
ni. Azt is bizonyitotta ez a személyzeti tevékenység, hogy az embert mint a szervezet legfon-
tosabb eréforrasat (aki a vezetés szamara rendelkezésre allo eréforrasok koziil egyediiliként
képes pl. 4j értéket 1étrehozni, 6nmagat megtjitani, donteni, mobilitdsra, meglévé tuddsat,
kompetenciait fejleszteni) az elvarhatondl gyengébb hatasfokkal tudja csak foglalkoztatni. A
fentiek tovabbi részletezése nélkiil is belathat6, hogy a munkakoéralapta rendszer gyokeresen
megvaltoztatja a szervezet kultarajat, értékrendjét, belsé viszonyrendszerét, a vezetés stilu-
sat, a szervezeten beliili 1égkort, a munkavégzést, az érdekeltségi rendszert és szamos egyéb
meghatarozo jelentdségii tényezot.”

A munkakoralapt rendszer kiépitése feltételezi azt, hogy a kozszolgalat valamennyi terii-
letén, valamint a vezet6i és a nem vezeti feladatkorok tekintetében is elkésziiljenek a mun-
kakorelemzések és ezek részeként a kompetenciaelemzések. A munkakorelemzések alapjan
elkészitett munkakori profilok nyujtanak alapot a munkakorok relativ értékének megalla-
pitasat, hierarchidba, illetve bérsavokba rendezését biztosité munkakor-értékelések végre-
hajtasahoz. A kozszolgalati folyamatelemzéshez kot6dé munkakorelemzések és a munka-
kor-értékelés eredményeként sziiletnek meg az egyes munkakorok. Ezzel a munkaval jelen-
tésen csokkenthet a meglévé munkakorok kialakitdsa terén tapasztalhato atfedések, par-
huzamossagok kore, a mar-mar kévethetetlen munkakori elnevezések szama. Ezen elvégzett
elézetes munkak alapjan lehet elkésziteni az altalanos munkakori leirast, amely nem tartal-
mazza a foglalkoztatdssal, a munkaviszonnyal kapcsolatos munkakori elemeket, valamint az
egyedi munkakori lefrasokat, amelyek a munkakdorre vonatkozé valamennyi relevans infor-
maciét magukba foglaljak. Ahogy kordbban jeleztiik, a munkakorokbdl - jellemz6ik alapjan
- munkakorcsalddokat lehet kialakitani. A munkakorcsaldadok teljes kort felépitésére akkor
nyilik lehet6ség, ha a munkakorelemzések és a munkakor-értékelések befejezddtek. Ekkor
a munkakorcsaladokat felépité munkakorok munkakori kataszterét is 6ssze lehet dllitani a
kozszolgalat egészére és/vagy az egyes hivatasrendekre nézve. A munkakoéri kataszter(ek)
létrehozasa a kompetenciaelemzés eredményeinek felhasznalasaval megteremti annak a le-
hetdségét, hogy akar munkakoronként, még inkabb munkakércsaladonként pontosan meg-

5  Lé&sd bévebben pl.: BAKACSI-BOKOR-CSASZAR-GELEI-KOVATS-TAKACS: Stratégiai emberi eréforrds
menedzsment. KJK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiadé Kft., Budapest, 2000; KAROLINY Martonné-POOR Jo-
zsef: Emberi erdforrds menedzsment kézikonyv. Complex Kiadé Jogi és Uzleti Tartalomszolgéltaté Kft., Bu-
dapest, 2010.
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hatarozhatoak legyenek az egyes munkakorok betoltéséhez, a vezetdi, valamint a szakért6i
karrierutakon valé el6relépéshez eldirt képesitési, illetve foglalkoztatasi kovetelmények is.

3. STRATEGIAI ALAPU, INTEGRALT VEZETESI, EMBERIEROFORRAS-
GAZDALKODASI, JOGI ES GAZDASAGI RENDSZERMUKODTETES

A munkakoralapt rendszer alkalmazasa biztositja, hogy az egyes emberieréforras-gazdal-
kodasi folyamatokat és a hozzajuk besorolhaté human funkcidkat integraltan és rendszer-
szertien lehessen mtikodtetni. A kozszolgalatban a kzelmultban lezajlott Pilot program® és
a napjainkban folyé munkakor-elemzési és -értékelési tevékenység’ — a kormanyzat szandé-
kainak megfelel6en — a vilagszerte elterjedt és a kozigazgatasban is el§szeretettel igénybe vett
Hay Group-mddszertan, illetve e modszertannak a magyar viszonyokra adaptalt valtozata
alapjan torténik. Az eredeti modszertan az adott munkakor ellatidsahoz sziikséges tudas, a
problémamegoldds, a feleldsség és, ha indokolt, a terhelés f6 szegmenseit vizsgalja. A tudé-
son beliil a munkakérelemz6k szamba veszik, hogy milyen mélységti elméleti és gyakorlati
szaktuddsra, az emberi kapcsolatok sikeres mikodtetéséhez, valamint az irdnyitasi és a ko-
ordindcios feladatok ellatasdhoz elengedhetetlen felkésziiltségre van szitkség. A hazai meg-
oldasnal kiegészité elemként azt is megnézik, hogy az adott munkakdrben milyen mélységt
egyéb tartalmu tuddsra, hely- és személyismeretre van sziikség. A problémamegoldason be-
lil a Hay Group-modszertan alapjan elemzik a gondolkodas szabadsagat és a munkakor al-
tal tdmasztott gondolkodasi kihivds mértékét. A magyar modszertant kiegészitették a mun-
kakérben sziikséges kommunikdcids és egytittmiikodési igény feltérképezésével is. A felelGs-
ség keretén beliil a cselekvés szabadsagat, az elvégzendé munkanak a végeredményre gyako-
rolt befolyasat és e befolyas kiterjedését, illetve annak tertiletét vizsgalja az eredeti megoldas,
amely esetlinkben kiegésziil — a fegyveres, valamint a katonai hivatasrendeknél jelentéséggel
bird - kényszerit6 eszkozok és a fegyver alkalmazasanak mélységével. A terhelés altalano-
san vizsgalt teriileteit némileg atstrukturdlva a magyar felmérésnél a pszichés, a fizikai, a mi-
ndsitett idészaki és a munkakornyezetb6l adodo terheléseket veszik sorba a munkakorelem-
zések és -értékelések folyaman. A fenti médszertan igénybevételével valamennyi munkakor,
legyen az vezet vagy barmilyen kvalifikaciot igényl6 végrehajtéi munkakor, egységes elem-
zési szempontok szerint, egymassal dsszehasonlithaté modon értékelhetd. A munkakor-ér-
tékelésnél az ismertetett értékelési tényez6k meghatarozott szdzalékpontokat kaphatnak. Az
adott munkakort jellemzé tudasra dsszesen 48 szazalék, a problémamegoldasra 18 szazalék,
a felelGsségre 28 szazalék és a terhelésre 6 szazalék adhato.

6 AROP-2.2.5-2008-0001 Humdnerdforras-gazdalkodas a kézponti kézigazgatdsban cim(i projekt részeként
megvaldsitott munkakor-elemzési és munkakor-értékelési rész. Kozigazgatasi és Igazsagiigyi Minisztérium,
Nemzeti Kozigazgatasi Intézet, 2012.

7 AROP-2.2.17 Uj kozszolgilati életpalya cim kiemelt projekt. Kézigazgatasi és Igazsagiigyi Hivatal, Kozigazga-
tasi és Igazsagligyi Minisztérium, Beligyminisztérium, 2013.
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2. abra e A kombindltan alkalmazott munkakir-elemzési és -értékelési sablont a kovetkezd fo-

lyamatdbra mutatja be.®
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Nagyon fontos és kovetkezetesen betartandé modszertani elirds, hogy a munkakorelem-
zés és a munkakor-értékelés soran mindig csak a vizsgalt munkakort, és nem az aktudlisan
azt betolté kozszolgalati tisztviseld jellemzdit, tevékenységét, munkavégzését kell elemezni,
értékelni. Az objektivitas biztositasa érdekében egy-egy munkakor elemzését és értékelését
tobbszor, tobb helyen is el kell végezni. Végsé eredményt a feladattal megbizott értékeld bi-
zottsag kizardlag akkor hozhat, ha valamennyi munkakor-elemzési adatot megismert, dssze-
hasonlitott, és az esetleges elemzési hibakra fényt deritett, illetve azokat korrigélta.

4. JAVADALMAZASI RENDSZERMEGOLDASOK A MUNKAKORALAPU
RENDSZERBEN

A munkakori rendszernek talan legfontosabb eleme a javadalmazasi rendszer, mas néven a
kompenzacids csomag. A kozszolgalat kiillonbozd teriileteire nézve (Kttv., Hszt., Hjt.) a hat4-
lyos javadalmazasi rendszerek egyez6ségeket, de jelentds kiilonbségeket is mutatnak, hason-
l6an az azok alapjan késziilt bér- és besorolasi strukturakhoz. A kétségtelentil meglévé ano-
malidk bemutatdsatol ez esetben eltekintiink, de arra felhivjuk a figyelmet, hogy ezek a meg-
oldasok az érintettek szdmdra nehezen megismerhetdk, szinte atlathatatlanok, és szdmos
igazsagtalan, alig-alig indokolhaté megoldast tartalmaznak, ezért kevéssé szolgaljak az in-
tegritas megvaldsuldsat ezen a szakteriileten. A magyar kozszolgalatban - figyelemmel a vi-

8 Hay Group-Telkes Tanacsadé: MER projekt. Koncepciondlis javaslat a MER projekt eredményeinek tovdbbi
hasznositdsdra. 2007. december 22.; Human Horizont Minéségi, Fejleszté és Szolgaltaté Kft.: Osszegzs értékelés
és javaslat a munkakir-elemzési és a munkakor-értékelési modellkisérletrl, AROP 2.2.5 Huménerdforras-gaz-
dalkodas a kozponti kozigazgatdsban. Budapest, 2012. majus 31.
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lagban alkalmazott munkakoralapt kozszolgalati megoldasokra — tobb alternativa érvénye-
sitésére nyilik lehetdség. Jelen ismereteink szerint a legkedvez6bbnek ezek koziil az tinik, ha
a kozszolgdlati kompenzacids csomagot két 6 és egy koztes elembdl épitik fel. Az els6ben a
munkakor értékét megjelenitd, illetményhez kotddé6 juttatds, az alapilletmény, a jubileumi
jutalom és a teljesitményilletmény(-rész) kapndnak szerepet. A mdsodikban a munkakort
betoltd személyhez kapcsolddo, illetményen kiviili juttatasok szerepelnének, ugymint a ha-
talyos torvényi el6irds altal kotelez6en meghatarozott juttatasok, valamint az egységes mér-
tékd, de valaszthato juttatasok (cafeteria). A két f6 elem kozott elhelyezkedd koztes elem-
nek pedig azt tekintenénk, amelyet részben a munkakor értéke, részben a munkakort betol-
t6 személye hatarozna meg, ez a teljesitményhez kotddo teljesitmény(rész) lehetne.

3. abra o A Hay Group-rendszermodell felhaszndldsa alapjan, a szerzd sajdt kozszolgalatra ki-
fejlesztett viltozata.

kozszolgalati

kompenzacio

a munkakor értékéhez a személyhez kotodo

amunkakor értékét & a szemeély illetmé Kiviili
- g . 'S A SZemel illetményen Kkiviili
kifejezo alapilletmény teljesitményéhez juttatdsok
kotodo

teljesitmény (rész)

]
| 1

egységesmerteka
valaszthato juttatasok
(cafeteria)

torvenyieloiras altal
meghatarozott juttatasok

A kompenzacids csomag mértékének nagyobbik hanyada tehat nem a szenioritashoz és a
végzettséghez, hanem a munkakor értékéhez kapcsolddna, és csak a kisebbik részét tenné ki
a munkakort betoltd személyéhez kotédd juttatasi rész.

A munkakorok relativ értékiik alapjan szintekre sorolodnak, és ezek a szintek alkotjak
majd a bérsavokat. A bérsavok kialakitdsara szamos lehetéség kinalkozik. A kiinduldsi alap-
ként kezelt Hay Group-rendszerben az egy szervezetben tevékenykedd valamennyi munka-
kort 27 bérsavba soroljak be. A magyar kozszolgalati munkakoralapu rendszer kialakitasara
inditott Pilot program eredményei alapjan még harom - egy 31, egy 20 és egy 18 — bérsavot
tartalmazo megoldasra késziilt javaslat. Alapos és minden részletre kiterjedd elemzésre van
szitkség ahhoz, hogy a legjobb, a leggazdasagosabb és a leghatékonyabb megoldas melletti
dontés sziilethessen meg. A bérsavok kialakitasanal érdemes figyelemmel lenni a verseny-
szférara aktudlisan jellemz6 beallasi mértékre, amely az esetek tobbségénél a 80-120 szazalé-
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kos savban ad lehetdséget az egyes illetmények kialakitasara. A kozszolgalatra jellemz6 mu-
tatok miatt a rendszer beinditasakor indokoltnak latszik a 70-130 szazalékos bérsavot hasz-
nalni, és a felzarkoztatdssal ezt a savszélességet fokozatosan szikiteni. A munkakoroket be-
tolték egyéni ,bedllasa” az alapilletmény savkozepének szdzalékban kifejezett aranya lesz. Az
egyes szintekhez tartozé bérsavok a kormany éltal meghatarozott illetményemelés atlagmér-
tékében véltoznak.’

Az esetleges atallas fontos kitétele, hogy egyetlen kozszolgalati tisztvisel6 sem kereshet je-
lenlegi bérénél kevesebbet! A munkakori rendszerre valo 4tallas viszont azt jelenti, hogy az
olyan, eddig kotelez6en adott pétlékok, mint példaul a vezetdi, az idegen nyelvi, a képzettsé-
gi, megsziinnének, vagy — dontéstdl fliggéen — beépitenék azokat az alapilletménybe. Az il-
letményeltérités a tovabbiakban megsziinne, de a jelenleg ilyen illetményelemmel rendelke-
z0k - a tervek szerint — megtarthatjak azt. Az egyének illetményét, amellyel az 6j rendszerbe
keriilnek, a jelenlegi eltéritett illetményiik potlékokkal novelt 9sszege adhatna. Az érintettek
a jelzett 0sszeg alapjan kertilhetnének be az 4j bérsavba. Az egyéni illetmény megallapitasa
- a kialakitott térvényi keretek figyelembevételével — a munkaltatéi jogkorrel rendelkezd ve-
zet6 vagy egységesen az érintett miniszter jogkore lehet. Illetményemelésre altalaban éven-
te egy alkalommal keriilhet sor, kivételt képez, ha valaki munkakort valt, és az 4j munkakor
bérsavja magasabb az 6 jelenlegi illetményénél. Uj belépd esetén az adott bérsav aljdra vagy
esetleg annak kozepére javasolt besorolni a kozszolgalati tisztviselt. Magasabb értéki mun-
kakorbe keriilés esetén a legmagasabb illetményemelés akkora lehet, amellyel a sav aljara ke-
riil (70, illetve 80 szazalék). Alacsonyabb értéki munkakorbe keriiléskor, amennyiben a régi
illetmény az j munkakori savba belefér, akkor illetménye véltozatlan marad, azonban ma-
gasabb illetmény esetén — kzos megegyezés alapjan — be kell allnia legalabb az 1j sav felsd
szélére (120, illetve 130 szdzalék). A sav aljatdl lemaradok felzarkoztatasat, illetve a sav hata-
ranal magasabb illetménnyel rendelkez6k helyzetét kiilon szabdlyzo kiadasaval kell az atme-
neti idészakra megoldani. A jelenlegi javaslatnak megfelel6en jutalom - a jubileumi jutalom
kivételével — kizdrolag a teljesitményértékeléssel osszekapcsolt minésités alapjan adhato. A
teljesitményilletmény(-rész) nagysagrendjét torvényben indokolt tél-ig formaban megha-
tarozni és a konkrét 6sszeg nagysagrendjét a munkaltatéi jogkorrel rendelkezd vezetd vagy
egységesen az érintett miniszter jogkorébe utalni. A jubileumi jutalom tovébbra is az alapil-
letmény részét kell hogy képezze, mert fontos motivacios bazist jelent. Azonban az 4j, mun-
kakoralapu rendszerre valo atallassal érdemes azt ugy atalakitani, hogy példaul a jogosultsa-
got rovidebb kozszolgalati id6hoz, kisebb intervallumu savokhoz kotni, esetleg havi, potlé-
kos formaban miikodtetni. Az illetményen kiviili juttatasok, mivel nem kotddnek a munka-
kor értékéhez és a teljesitményhez, ezért inkabb a munkatarsak kozérzetének javitdsat, mo-

9  Hay Group-Telkes Tandcsad6: MER projekt. Koncepciondlis javaslat a MER projekt eredményeinek tovdbbi
hasznositdsdra. 2007. december 22., 49-50. p.
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tivalasukat szolgaljak, valamint a torvény éltal el6irt, a munkakort bet6lt6 személyéhez kap-
csolodo, kotelezden biztositandé kompenzacids elemként kezelend6k. "

Természetesen az 1j munkakoralapu rendszer bevezetésének szamos kockazata is van,
amelyek koziil a legfontosabbnak tiinékre szeretnénk a figyelmet felhivni. A ,,nyugdijas al-
las” biztonsagot nyujté érzésének elvesztése eluralkodhat a személyi dllomanyon, amely szo-
rongast, esetleg ellenallast vélthat ki. Kiilonésen erds lehet ennek az érzésnek a hatasa, ha a
bevezetést nem kiséri egy jol felépitett, a valos tényeket bemutatd, valamennyi érintetthez
torzitasmentesen eljutd, a hosszu tavu célokat megismertetd, azok elfogadtatasdban jelent6s
szerepet vallalé kommunikacid. A tervezett valtozas vezetdi hataskoroket sérthet, ez pedig
a bevezetés gatjava valhat, mint ahogy az is, ha a vezet6k példaértékiien nem éllnak a folya-
mat élére. Tisztaban kell lenni azzal is, hogy a kozszolgalati tisztviseldk jelentds része nem
fogadja el azt, hogy a versenyszférdban alkalmazott kompenzaciés megoldasok alkalmazha-
tok sajat kozegiikben. Az oly sokat hangoztatott sajatossagokra valo hivatkozast csak kovet-
kezetes, kitartd és az igazsagot kozvetitd érvekkel lehet leszerelni. Az Gj rendszer bevezeté-
sével egytitt jaro tobbletkiaddsok indokoltsagat — kiillondsen a jelen gazdasagi helyzetben - a
tarsdalom tobbségi része valdszinileg elutasitana, mert nehezen latja be a kozép- vagy hosz-
szu tavon jelentkezd koltségmegtakaritast, és ami taldn ennél is fontosabb, a szdmara nyuj-
tandd kozszolgéltatasok szinvonalanak, professziéjanak emelkedését. Azzal is szamolni kell,
hogy Magyarorszagon — az okok Osszetett rendszere miatt — a munkakoralapu, nyitott rend-
szer minden bizonnyal idegen a koztisztvisel6k nagy részének szemléletétél, gondolkodasa-
tol, ennélfogva a kozszolgalat uralkodo kultarajatol is.

5. AZ INTEGRITAS KERDESE AZ UJ TIPUSU EMBERIEROFORRAS-
GAZDALKODASBAN

A kozszolgalaton belil az integritasszemlélet elfogadtatdsanak nagy jelentdsége van az em-
berieréforras-gazdalkodds meggjitasa sordn is. Kiemelten indokolt tehat kezelni azt a kér-
dést, hogy a kozszolgalati alkalmazottak mennyire érzik korrektnek, tisztanak a szervezet
mikodését, benne az emberi eréforrasokkal valé gazdalkodast."! Ehhez olyan rendszerre és
folyamatszertien mikodtetett személyzetpolitikara, valamint integralt emberieréforras-gaz-
dalkodasra van sziikség, amely atlathatova, megismerhet6vé teszi a szandékokat, a beveze-
tett folyamatokat, intézkedéseket, amely kisziiri a hattéralkuk lehet8ségét, az érdemek nél-
kiili el6rejutast. A munkakoralapt rendszer részeként miikodtetett Gj kompenzacids csomag
- bevezetése esetén — nagyban segitheti a kormanyzati, az dgazati, a szakteriileti és a kapcso-
16d6 human stratégiai célok megvaldsulasat. A koltségek szintjén egyértelmiien meghataro-
zbak lesznek a kompenzacids csomag egyes juttatasi elemei, amelyek biztositjak az integritds

10 Hay Group-Telkes Tandcsadé: MER projekt. Koncepciondlis javaslat a MER projekt eredményeinek tovdbbi
hasznositdsdra. 2007. december 22., 50-51. p.; Human Horizont Mindségi Fejleszté és Szolgéltaté Kft.: Osszeg-
26 értékelés és javaslat a munkakor-elemzési és a munkakor-értékelési modellkisérletrl, AROP 2.2.5 Huménerd-
forras-gazdalkodas a kozponti kozigazgatdsban. Budapest, 2012. méjus 31., 34-41. p.

11 Dr. SANTA Gybrgy-Dr. KLOTZ Péter: Torzsanyag az Integritdsmenedzsment cimii tantdrgyhoz. Nemzeti Koz-
szolgdlati Egyetem Vezet6- és Tovabbképzési Intézet, Budapest, 2013. marcius, 44. p.
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és a hatékonyabb gazdalkodas lehet&ségét is. A koltségek transzparens kimutatasa atlathato-
va, egyértelmiivé teszi a bels6 gazdalkodast a személyi jellegli bérezés tertiletén is. A kisza-
mithato juttatasi rendszer fokozza a biztonsagot, egyértelmiek és vilagosak lesznek az elva-
rasok, de a lehet6ségek is. A kozszolgalati tisztvisel6k szamadra is konnyen kérvonalazhatova
valik jovoképiik meghatarozasa, valamint az életpalyarendszer kinalta lehetéségek kiakna-
zasa, a vertikalis és a horizontalis irdnyu karrierutak bejarasdnak és a kozszolgélaton beliili
atjaras lehetéségének kiaknazasa. Az Uj rendszer alkalmazasa révén a kozszolgalatban dol-
gozOk és a tarsadalom szamara is egyértelmuivé valik— egyebek mellett — a kozszolgalat piaci
pozicionalasa, a kozszolgalati munka értéke is.
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