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Bevezetés

Az InCiSE (2019) szerint a kozigazgatas jelent6sen hozza tud jarulni az orszagok fejlédéséhez.,
ezt a hozzajarulast az International Civil Service Effectiveness Index (magyarul: nemzetkozi koz-
igazgatasi hatékonysagi index; roviden: InCiSE) mér6eszkozzel lehet vizsgalni. Az indexszel a
kilonboz6 allamok kozigazgatasanak a hatékonysagat lehet megvizsgalni és az eredményeket
0sszehasonlitadsaval kutathatéva valnak a kiilonbozé nemzeti kozigazgatasi rendszerek. A ta-
nulmany szerint a hatékony kozigazgatasnak két alappillére a funkcid és az attribucié. A funkcio
arra utal, hogy a kozigazgatas, milyen feladatokat lat el. Az attribtcié arra utal, hogy a kozigazga-
tas a feladatokat, hogyan végzi el. Az index az aldbbi tertileteken keresztiil vizsgalja meg az egyes
kozigazgatasi rendszerek funkcidit:

1. Kozponti végrehajtasi funkcidk. Ide tartoznak a f6bb politikai dontések meghozatala,
fiskalis és pénziigyi menedzsment, rendfenntartas, krizis és kockazat menedzsment.

2. A missziot tAmogat6 funkcidk. Ide tartoznak azok a funkcidk, melyek tdmogatjak a
végrehajtasi funkcidkat a misszié megvaldsitasaban pl. HR, beszerzés, a koztisztvise-
16knek nyujtott informatikai tAmogatas.

3. A szolgaltatast szallité funkcidk. Ezeknél a funkciénal a kézponti kormanyzat direkt
kapcsolatba kertil az allampolgarokkal pl. adéztatas, digitalis szolgaltatasok, szocidlis
biztonsag.

Az InCiSE (2019) szerint minden kdzszolgalatnak vannak karaktervonasai, melyek meghataroz-
zak, hogy a kozigazgatas hatékonysagat. Ezek az attribuciok: nyitottsag, integritas, befogadas,
melyek, jelenléte a hatékonyan miikédé kozigazgatasra utalnak Az attribucioknak a teljes koz-
szolgalatban meg kellene jelenniiik, kiilonos tekintettel a kozponti végrehajtasi funkcidkra.

A 2019-es felmérésben dsszesen 38 orszag vett részt, kozottiik hazank is. A kiillénb6z6 orszagok
pontszamait érdemes dsszehasonlitani, hiszen ezeket az el6nyoket a tobbi orszag eltanulhatja
azoktdl az orszagoktdl, melyeknek a kozszolgalati rendszerei hatékonyan miikodnek.

Az attribucidkat vizsgalva Kanada és Dania végzett az élen, 6ket kovették a Skandinav orszagok.
Az integritds pontszama Uj-Zélandnak volt a legmagasabb. Az Egyesiilt Kiralysag (United
Kingdom; tovabbiakban: UK) és Kanada érte el a legmagasabb pontszamot a szakpolitikai teriile-
teken, mig Finnorszag és Dania érte el a legmagasabb pontszamot a stratégiai tervezés teriiletén.
A pénziigyi és fiskalis funkciok tekintetében a legmagasabb pontszamot Dél-Korea érte el, meg-
el6zve Svédorszagot és UK-t. Ennek az oka: a Dél-Koredban magas szint( volt a kézpénzek kolté-
sének az atlathatosaga, azaz visszakdvethet6 volt, hogy az ado6fizet6k pénzét a kozigazgatas mire
koltotte el. Németorszag érte el a legmagasabb pontszamot abban a tekintetben, hogy az elkdl-
tott kozpénzt, mennyire hatékonyan hasznaltak fel. A szabalyozas és rendfenntartas teriiletén
UK érte el a legmagasabb pontszamot.

A krizis és a kockdzatmenedzsment a kozigazgatas egyik legfontosabb teriiletének szamit. Ezen a
tertileten a legmagasabb pontszamot Hollandia érte el, amit Svédorszag és Finnorszag kovetett.

Horvath Zsuzsanna egyetemi docens, Budapesti Gazdasagi Egyetem.
Holldsy-Vadasz Gabor PhD hallgatd, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem.
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A HR tertileten a kanadai kozszolgalat bizonyult a leghatékonyabbnak. A kanadai koézszolgalat
legnagyobb elénye, hogy a szenior fels6vezetéket kiemelik és HR szempontbdl (pl. képzés) mas-
képpen kezelik 6ket. Japan magas pontszamot ért el, abban, hogy a teljesitményértékelés, milyen
mértékben tudja befolyasolni a HR dontéseket. Az integritas teriiletén Uj-Zéland érte el a legma-
gasabb pontszamot. Kanada szintén magas pontszamot ért el, mivel a kanadai koézszolgdalat a
kozszolgalati jogviszony megszilintetését kdvetben is formalizalt keretek kozott segitette a ko-
rabbi munkavallaldkat. Svédorszag integritds pontszdma szintén magas, mivel védte azokat a
személyeket, akik a kozszolgalati szervek esetleges nem etikus viselkedésérdl szivarogtattak ki
informacidkat. A kozszolgalat nyiltsagat tekintve a vizsgalt orszagok koziil az Eszak-Eurépai
allamok végeztek az élen, Norvégia és Dania.

Magyarorszag az InCiSE pontszam alapjan a 38. helyen végzett. Az 1. dbra szemlélteti, hogy a
kozponti végrehajtasi funkciok tekintetében hazank a tobbi orszaggal 6sszehasonlitva alacso-
nyabb pontszamot ért el. Szintén alacsony pontszamot ért el hazank a fiskalis és a pénziigyi me-
nedzsment, valamint a digitalis szolgaltatasok funkcidékon. A felmérés szerint hazankban a poli-
tika erételjes montirozé hatassal bir a kozigazgatasra.

1. ABRA: MAGYARORSZAG INCISE INDEXE

Adé adminsiztracié ~ Kapacitas.

Rendfentartas Krizis és
kockazatmenedrsment

Beszerzés ) Digitalis
szolgaltatasok
Fislcalis és
Politikcai penziigyi
dontéshozatal menedzsment
. . HR menedzsment
Nyitottsag

~ Integritas Befogadas

A 2. dbra szemlélteti a hazai kozszolgalat InCiSE pontszamat a HR menedzsment teriiletén. A
vizsgalt 38 orszagbol hazank alulrél az 6todik helyet foglalja el. Jelentds hangsuly tevédik a poli-
tikai és személyes kapcsolatokra. Ezzel ellentétben a teljesitményértékelés és teljesitmény alapt
bérezés kevésbé jelenik meg. Az abran az SCS a senior civil service (kdzszolgalati felelés vezetés)
kifejezésre utal, illetve annak kiemelt szerepére a HRM-en beliil. Ez annak a fényében kiillondsen
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érdekes eredmény, hogy az OECD (2009) szerint a kézponti kormanyok az elmult 20 évben je-
lentds hangsulyt helyeztek a kozszolgalati HRM rendszerek fejlesztésére.

2. ABRA: MAGYARORSZAG INCISE INDEXE A HRM TERULETEN.
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A fentiekhez kapcsol6doan egy masik OECD (2012) jelentés szerint a magyar kozszolgalatnak ot
teriileten kellene valtoznia:

1.

Ul o

A kozigazgatas a munkavallalok szamara megfelel6 karrier lehet6ségeket tudjon biz-
tositani.

A koztisztvisel6k szamara hozzanak létre egy élethosszig tart6 karrier rendszert.
Egyszerisiteni kellene a kozigazgatasi eljarasi rendszereket és procedurakat.

A kozigazgatasi feladatok feliilvizsgalata.

A kozigazgatasnak at kellene allni a szervezeti alapi megkozelitésrél a feladat alapu
megkozelitésre.

Ugy véljiik, hogy a magyar kozszolgalat hatékonysaga szamos faktorra vezethetd vissza. A koz-
szolgdlati hatékonysag novelése céljabdl szamos orszagban alkalmaznak mentor programokat.
Ebben a cikkben nemzetkozi f6ként angolszasz tanulmanyokon keresztiil mutattatjuk be, hogy
mas orszagok kozszolgalati szervezeteiben a mentor programoknak, milyen pozitiv hatasai van-
nak, hogyan novelik az egyéni és szervezeti teljesitményt, motivaciot és a szervezeti elkotelez6-
dést, illetve hogyan jarulnak hozza a kozigazgatasi szervezetek hatékonyabb miikodéséhez.
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A mentoralas

Reinstein, Sinason, Fogarty (2012) szerint a mentoralas folyamata az ékori géorogokre vezethetd
vissza. A mentoralas egy oktatasi kapcsolat kér ember kozott, mely egy szervezeten beliil valésul
meg. A mentoralds mara stratégiai kérdéssé valt. Szamos szervezet alkalmazza pl. akadémiai
szervezetek, termeld cégek stb..

A mentoralas folyamataban altaldban két személy vesz részt, egy id6sebb szakmailag tapasztal-
tabb mentor és egy fiatalabb, szakmailag kevésbe tapasztalt munkavallal6. (A nemzetkozi szak-
irodalomban a kevésbé tapasztalt mentoralt személyt gyakran protezsaltnak nevezik. A magyar
kozigazgatas-tudomdanyi szakirodalomban a kifejezés kevésbé terjedt el.) A mentoralas abban
segit a protezsalt személynek, hogy képességeit és karrierjét fejlessze. Ezzel a folyamattal bizto-
sithat6 a szervezet szamara a human er6forras biztositasa és képzése.

A mentor a szupervizidrtol eltér6en nem itélkezik a protezsalt felett. A mentoralas a téringhez
hasonléan a tanulasra fokuszal, de tréningnek koltségei a legtobb esetben j6l mérhetdk, addig a
mentoralasé sokkal kevésbé, ez kiilondsen igaz az egyiitt toltott idére.

A mentoralas torténhet formalis és informalis médon is. A formalis mentoralas soran a mentor
és a protezsalt szerz6dést kotnek, mig az informalis mentoraladsnal ez nem jellemzd, illetve az
informalis mentoralds hosszabb ideig is tart. A formalis mentoralasnal a kereteket a szervezet
hatarozza meg. A formalis mentoralas f6 hatranya, hogy gyakran akkor is egyiitt kell dolgoznia a
mentornak és a protezsaltnak, ha kettejiik kdzott nincs jo kapcsolat. Az informalis mentoralas
soran hianyzik a struktira, emiatt kevésbé van lehet6ség a pozitiv teljesitmény elismerésére. A
fentiek miatt egyes szerveztek elkezdték alkalmazni a kevert modszert, azaz a mentoralasi fo-
lyamat tartalmaz formalis és informalis elemeket is. A mentoralassal emelhet6 a dolgozok moti-
vacidja, produktivitasa, csokkenthetd a fluktuacid, javitja a mentor és a kliens 6nértékelését.

Mentor programok a nemzetkozi kézszolgalatban

Ganesh, Bozas, Subban, Munapo (2015) szerint a mentoralas és a coaching egyiittes hasznalata
egy olyan folyamat mely, rovid, kozép és hosszatavon szdmos pszichologiai és karrier elényt
biztosit a szervezetnek, valamint a mentori programokban résztvevéknek is. A szerzék megjegy-
zik: a mentoralas és a coaching a modern szervezetek kulcs menedzsment eszkozei, melyekkel
sikeresen erdsithetd a munkavallalok munkahelyi teljesitménye. A szerz6k a tanulméanyukban
egy délafrikai korhazban vizsgaltak a mentoralas és a coaching hatasat. A kérddives kutatasban
(n=33) személy vett részt. A mentoralas és a coaching hatasara a vizsgalatba bevont személyek
az alabbi teriileteken tapasztaltak fejlédést: hatékonyabb id6beosztas, a feladatok priorizalasa,
sajat képességeikbe vetett bizalom emelkedése. A résztvevok 91%-a ajanlana a kollégainak, hogy

vegyenek részt mentoralason és coachingon.

Kim (2011) kutatdsaba két amerikai allambdl (Georgia és Illinois) vont be olyan vezetdket, akik
vagy a kozszolgdlatban, vagy a non profit szféraban dolgoztak. A szerz6 kiilon kiemelte a belsd
motivaci6 fontossagat, mind a kézszolgalati vezet6k, mind a non profit szektorban dolgoz6 veze-
t6k esetében. Eredményei alapjan a vezetdk extra feladatokat is elvallaltak, amikor lehet&ségiik
volt téringeken részt venni, karrierben el6re 1épni, illetve a munkajukkal a tdrsadalmat és tarsa-
dalom érdekét szolgalhattak.

Tovabbi fontos eredmény: a kiils6, a bels6 motivaci6 és a munkahelyi elégedettség kozotti kap-
csolatra a mentoralassal kapcsolatos tapasztaltok hatassal birtak. (A kutat6 a valtozok kozotti
kapcsolatok tesztelése céljabdl strukturalis egyenlet modellezést hasznalt. A strukturalis egyen-
let modellezés a magyar kozigazgatds-tudomdanyi szakirodalomban még nem terjedt el. Kordb-
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ban Horvath és Hollésy (2019) magyar kozszolgalati mintan tesztelte a strukturdlis egyenlet
modellezést.)

A fentiek alapjan a szerz6 szerint a mentoralas pozitiv medial6 hatassal bir a tobbi valtoz6 kap-
csolatara. Abban az esetben, amikor mentoralas a kolcsonods tiszteleten és azonos érétkeken
alapult, illetve hozzajarult a mentoralt sikerességéhez, akkor a mentoralds a motivacié és a
munkahelyi elégedettség kiemelt elemének szamitott. A tanulmany tovabbi eredménye, hogy a
mentoralas pozitiv medialé hatéssal birt a motivaci6 és a munkahelyi elégedettség kapcsolatara.
A mindezt figyelembe véve a szerz6 szerint a mentordlds menedzsment szempontbdl kiilondsen
fontos, mivel a mentoralas segitségével javithat6 a beosztott és vezetd kozotti kapcsolat, illetve
eredményesen novelhet§ a szervezeti hatékonysag, mivel a mentorok a szakmai tapasztalatuk
alapjan hatékonyabban tudjak iranyitani a fiatal, kevesebb tapasztalttal rendelkezé munkavalla-
l6kat.

Az el6bb emlitett két amerikai dllamban Bozeman és Feeney (2008) is elvégzett egy kutatast,
melybe 06sszesen (n=406) személyt vontak be. (Mind a két kutatds a NASP National
Administrative Studies Project III keretében felvett kérd6ives modszertant hasznalé kutatasnak
az adatbazisat elemezte Ujra. Az adatbazis az el6bb emlitett két dllamban dolgozok kézszolgalati
és non profit szektorban munkat vallal6 vezet6k valaszait tartalmazza.).

Az eredményeik szerint azok a protezsaltak, akiknek a szervezeten beliilrél jel6ltek ki mentort a
kés6bbiekben nagyobb eséllyel valtak maguk is mentorra, mint azok, akiknek a mentoruk nem
tartozott a szervezetiikhdz, illetve 6k a jelenlegi munkahelytikre el6re-1épésként tekintették a
korabbival 6sszehasonlitva. A mentoralas idétartamanak a hossza nincs hatassal a mentoralassal
kapcsolatos elégedettségre. A mentoralas id6tartamanak a hossza pozitivan jart egyiitt a mun-
kahelyi el6relépéssel. Az informalis és a formalis mentoralas hatdsaban nem talaltak szignifikans
kiilonbséget, az egyetlen szignifikans eltérés: azok, akik formadlis mentoraldsban vettek rész, 6k
tobb beosztott szuperviziojat is ellattak. A fenti eredmények alapjan a kutatok azt a kovetkezte-
tést vontak le: a kozszolgalatban a munkahelyi el6relépés nem csak azzal jart egytitt, hogy volt-e
mentor program, hanem azzal is 6sszefiigg6t, hogy a mentor szervezeten beliilrél, vagy kiviilrél
kertlt-e kivalasztasra, valamint kapcsolat volt kimutathaté az el6relépés és a mentor program
hossza kozott. Emiatt a szerz6k azt javasoltak, hogy a kozszolgalati szervek belsé mentorokat és
hosszutavra alkalmazzanak.

A korabban emlitett szerz6paros Bozeman és Feeney (2007) egy masik tanulmanya alapjan a
mentoralas 4j kutatasi teriiletnek szamitott, ennek megfelel6en szamos 4j kutatasi modszertant
dolgoztak ki a téma vizsgalatara. Ennek ellenére a mentoralas elméleti hattere tovabbra sincs
megfeleléen kidolgozva, azaz a szerz6k szerint ,fejletlen”. A szerz6k szerin ennek az az oka, hogy
a kutatok nem iitkoztetik az eltéré konceptualis allaspontokat és azokat nem egységesitik egy
elméleti keretrendszerbe. Erre egyik j6 példa, hogy szamos fontos kutatds nem is definidlja a
jelenséget. Az egységesitett elmélet kidolgozasat az is neheziti, hogy a mentoralas egy multidisz-
ciplinaris tertilet, szamos tudomanyag vizsgalja, igy a mentoralast leir6 elméletek erételjesen
fragmentaltak.14

Egy szintén amerikai kutatas soran Fox és Schuhmann (2001) tertileti civil kozszolgalatban dol-
goz0 vezetOket vont be. Eredményeik alapjan a férfi vezet6k nagyobb valoszintiséggel valasztot-
tak mentort, mint a ndi vezetdk, illetve a férfi vezet6k és a ndi hallgaték kozott kis valosziniiség-
gel jott 1étre tartds mentor - protezsalt kapcsolat. Ennek az egyik oka az lehetet, hogy akkoriban

14 Az idézett cikk 12 évvel ezel6tt késziilt. A szakirodalmi attekintésiink alapjan azéta a kiilonb6z6 tudo-
manyteriiletek elkezdték szintetizalni egymas eredményeit, ennek kovetkeztében egyre inkabb egységesiil
a szakirodalom, egyre tobb atfogd elmélet sziiletik, amiket empirikus vizsgalatok is aldtdmasztanak.
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kevesebb ndi mentor volt a kdzszolgalatba. Masik fontos eredménytik szerint a vezet6k inkabb
megbiztak a sajat nemiikh6z tartozé mentorban, mint az ellentétes nemhez tartozéban. Ennek
ellenére mind a férfiak, mind nék esetében is inkabb a férfi mentorok voltak elérhet6k, mivel
kevés volt a kiképzett néi mentor. Ezt a szerz6k abbdl szempontbdl problémasnak tartottak,
hogy a mentorok inkdbb olyan személyeket valasztottak protezsaltnak, akik hasonlé jellemvo-
nasokkal rendelkeztek, ami n6i vezet6k szdmara egy kihivast jelentett.

Egy masik kutatds szintén egy angolszasz orszagot vizsgalt, de nem az USA egyik tagallamat,
hanem Uj-Zélandot. Bhatta és Washington (2003) kérdéives kutatasaban (n=6500) személy vett
részt. A kutatok az alabbi eredményeket kaptak.:

1. A kutatds idépontjaban a megkérdezett személyek 18%-nak volt formalis, vagy in-
formalis mentora, amin a jov6ben a szerz6k szerint mindenképpen valtoztatni kelle-
ne.

2. Menedzseri szinten tobb n6i munkavallalénak van mentora, mint férfinek. A vezet6i
poziciék irdnt érdekl6d6 munkavallalok nagy tobbségének nem volt mentora, de 6k
nagyobb szamban érdekl6dtek egy formadlis mentor program irant, mint a vezet6i
poziciok irant nem érdekl6dé munkavallalok.

3. A mentoralasi programban résztvevd személyek elégedettebbek voltak a sajat koz-
vetlen vezetdikkel, mint a mentor programban nem résztvevk, mivel a programban
résztvevok karrier fejlédését a vezet6k jobban tdmogattak. A mentori programok a
résztvevok szamara abban is hasznosnak bizonyult, hogy olyan kapcsolatokat tudtak
kiépiteni, melyek segitették a karrierjiik fejl6dését pl. programokban részt vevé mas
személyekkel, és azok mentoraival.

A fentiekhez kapcsolédodan egy ausztral szerzéparos Ehrich és Hansford (2008) elméleti tanul-
manyukban azt hangsuilyozzak: a f6 kiilonbség a kozszolgalatban alkalmazott és a versenyszfé-
raban miikodé mentor programok kozott, hogy a versenyszféraban a mentoralas individualis
célokat szolgdl, azaz arra 6sszpontosit, hogy megkonnyitse az el6relépést. A versenyszféraban a
mentor programok kevésbé a karrier épitésre fokuszalnak, inkabb a feln6ttképzésre. Mind a két
szféra esetében a mentoralast azért alkalmaztak, hogy ezaltal fejlesszék a dolgozdk kompetenci-
ait, bovitsék a tudasukat. A fentiekhez hozzateszik, hogy mivel a mentoralas egy nagyon bonyo-
lult interperszonadlis kapcsolat rendszer, ezért a mentor és a protezsalt részérdl is a hosszutava
elkotelezédés sziikséges. Ez az elkotelez6dés eredményesen segithet a felmeriil6 problémak
megoldasaban. A mentoraldsnak is vannak hatranyai, melyek leginkabb az id6 hidnyaval magya-
razhaték. Gyakori probléma volt, hogy a mentorok nem kaptak felkészitd téringet, illetve a pro-
tezsaltak tulzott elvarasokat fogalmaztak meg. A mentoralas frusztraciét okozott abban az eset-
ben, ha a mentor és a protezsalt kozotti személyes kapcsolat nem volt megfelel6. A sikeres
mentoralashoz elengedhetetlen a szervezet tamogatasa.

Zaro gondolatok

Tudomasunk szerint a jelenleg a hazai kozigazgatasban pilot jelleggel zajlik egy kozigazgatas
vezetd utanpotlasat biztosito tehetséggondozasi program, melynek részeként a vezet6i tehetsé-
gek fejlédését mentorok segitik, akik elézetes mentorképzésben vettek részt. Ugy véljiik, hogy a
tanulmanyunkban bemutatott nemzetkozi példak és jé gyakorlatok hozzajarulhatnak a hazai
kozszolgalat mentor programjanak a megujitasahoz.

Cikkiinkben azt mutattuk be, hogy az angolszasz kozszolgalati rendszereken beliil, milyen mod-
szerekkel kutattdk a mentorprogramok miikodését, illetve a mentor programok milyen el6nyo-
ket biztositanak az egyénnek és szervezetnek. Az InCiSE (2019) szerint Magyarorszag a vizsgalt

MUNKAUGYI SZEMLE  62. EVF. (2019) 5. SZAM 63



KOZSZOLGALATI MENTORPROGRAMOK ASPEKTUSAI

orszagok kozott legrosszabbul teljesitett a kozszolgalat hatékonysagat tekintve. A kordbbi vizs-
galataban az InCiSE (2017) kiemeli, hogy a magyar kdzszolgalat kevésbé hatékonyon a HRM
teriiletén. Ezen részben tudna segiteni, a magyar kozszolgalaton beliil egy hatékonyan miik6dé
mentoralisi program. Erdemes lenne az altalunk bemutatott tanulmanyok koéziil megvizsgalni,
melyek modszertanat lehetne adaptalni a hazai kézszolgalatra, és ezzel fejleszteni a hazai koz-
szolgalati mentor programokat.
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