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1. Az emberieroforras-gazdalkodas megujitasanak, a munkakor alapu
munkavégzési rendszermegoldas bevezetésének helyzete®

A magyar kozszolgalatban? a stratégiai alapu, integralt emberieréforras-gazdalkodas, a
munkakor alapt munkavégzési rendszer és az ennek részét alkotd6 munkakori kataszter
kialakitasa, gyakorlati bevezetése, ha summasan akarunk fogalmazni, hosszabb ideje atmeneti
allapotban, jorészt stagnal6 helyzetben van. Ez azzal magyarazhato, hogy az 0j rendszerek ¢és
megoldasok bevezetésére nem sziiletett egyértelmi kormanyzati dontés, de az is hozzajarult
ehhez a helyzethez, hogy a kozszolgalatban dolgozé vezetdk és valamennyi munkatars részérdl
alapvetden mas szemlélet- és gondolkodasmod elfogadéasara, vezetdi stilusvaltasra, valamint
jelentdsen atalakitott szervezeti kultara kialakitasara lenne sziikség.

1.1. Erdem, életpalya vagy karrier alapti munkavégzési rendszer

A rendszervaltozastol kezdve Magyarorszagon tobb évtizede tart a politikusok, a jogalkotok
¢s a human szakemberek vitaja arrdl a kérdésrdl, hogy a kozszolgalat miikodését, a személyi
allomény foglalkoztatdsat meghatarozé kormanyzati személyzeti politika melyik munkavégzési
rendszermegoldast valassza (a vilagban ismert modellek tiszta vagy vegyes alkalmazasa koziil).
Az orszdg hagyomdnyaira, nemzeti sajatossagaira tekintettel a kilencvenes évek elsd
harmadaban kézenfekvonek latszott, hogy a kozszolgalat személyzeti politikaja térjen vissza a
II. vilaghaborut megeléz6 iddszakot urald, klasszikusnak tekinthetd, zart tipusu, érdemen
alapulo, életpalya, illetve karrier alapu (a tovabbiakban: karrier alaptl) rendszermegoldashoz.
Ezek a torekvések azonban nem jartak sikerrel, mert a politikai dontéshozok nem akartak magas
szintli életpalyavédelmet adni a korabbi rendszerbdl tovabbszolgald koztisztviseloknek és a
rendszermiikddtetés anyagi feltételei sem 4allt teljeskoriien rendelkezésre. A szocializmus
idészakara jellemzd és negativ kovetkezményekkel jaré6 — a politikai erdszakgyakorlas, a
»Zsdkmanyszerzes” megvalositisa érdekében jorészt titkosan, az érintettek szdmara szinte
atlathatatlanul végzett — személyzeti €s a munkatigyi tevékenységtol valo elszakadas igénye is
erdsitette a karrier alapu rendszer ismételt bevezetése iranti elktelezddést (Hazafi 2008; 2009).
A kozvetlen partpolitikai befolyas elleni hathatos védelem nyujtasara alkalmasnak tartott, Max
Weber és Woodrow Wilson nevével® fémjelzett alapelvekre épiilé biirokratikus tipusu, karrier
alapi rendszermegoldas jellemzdje, hogy valamennyi tisztviseldre egységesen érvényes,
életpalydjuk teljes hosszara kiterjedd, jogi garancidkkal alaposan ,koriilbastyazott”, ezért
biztosnak nevezhetd foglalkoztatast kinal. A kdzszolgélati tisztviselok az atlagpolgarokhoz
képest tobbletterhek viselésére, illetve jogaik torvényi korlatozasara kotelezettek, a
versenyszektorban dolgozoknal pedig altalaban kisebb mértékii jovedelemben és egyéb
juttatasokban részesiilnek, ugyanakkor csak kivételes esetben, illetve nagyon nehezen lehet a
szolgalatra valamilyen oknal fogva érdemtelenné, alkalmatlannd valokat a rendszerbdl
eltavolitani. A hagyomanyosan értelmezett karrier alapti rendszermegoldasnal az eldmenetel és
az 6sztonzes alapvetden a munkat ellaté személyéhez kapcsolodo, az altala megszerzett iskolai
végzettséggel birtokba vehetd tudasra, a letoltott munkaiddre, az elsajatitott gyakorlati

1 A tanulmany megjelent: Gaspar Matyas — Szakacs Gabor (szerk.) (2020): Munkakéralapu
humaneréforras-gazdalkodas intézményesitésének nemzetkézi gyakorlata (orszagtanulmanyok).
Budapest, Nemzeti Kdzszolgalati Egyetem, p. 14-84.1SBN 978-963-498-139-8 (PFD)

2 A tanulmany szempontjabol kbzszolgalat alatt értjik: az allamigazgatast, az 6nkormanyzati igazgatast,
a Nemzeti Ado- és Vamhivatalt, a rendészeti igazgatast (rendérség, katasztrofavédelem, biintetés-
végrehajtas).

3 Max Weber német kdzgazdasz, szociologus — egyebek mellett — a Gazdasag és tarsadalom 1. KIK
Budapest, 1987-ben megjelent munkajaban és Woodrow Wilson az USA 28. elndke, 1885-ben a
Congressional Government (Kongresszusi kormanyzat) és az 1887-ben kiadott The Study of
Administration (Az igazgatas tanulmanyozasa) munkaiban fejtették ki nézeteiket a klasszikusan
értelmezett burokratikus kdzigazgatasrol.



tapasztalatra, a lojalitasra €s a beosztasra épiil. Az €letpalyan torténd elérehaladas, a szervezeti
szintll €s az egyéni karrierépités a jogszabalyok altal meghatdrozott automatizmus szerint megy
végbe. A karrierutak lehetdségei erésen behataroltak, mert 1ényegében a vertikalis iranyu —
szakman beliili —, jellemzden a vezetdi kinevezésre/megbizasra korlatoz6do elére jutassal
tudnak az érintettek szamolni. A horizontalis — szervezeten beliili oldaliranyt (szakértdi,
specialista) és szakmakozi — karrierépités utjainak kialakitdsara kevés esély mutatkozik. A
kozszolgalaton beliili, illetve az azon Kkiviili mobilitds intézményes keretei IS nagyon
eshetblegesek, szamtalan jogi, képesitési, alkalmassagi, besorolas, financialis stb. akadaly altal
nehezitettek. A teljesitményelv érvényesitése ennél a rendszermegoldasnal nem kap kiemelt
figyelmet. Az is megéllapithat6, hogy a munkakor sem jatszik meghatarozd szerepet, mert
inkabb a munkakort betoltd személyével Osszefliggd elvarasok, kovetelmények élveznek
elsObbséget, illetve a munkakornél tdgabban értelmezhetd beosztasra helyezddik a rendszer
mukodtetésének hangsulya. Prémecz Attila szerint a targyalt modell alapvetd problémaja, hogy
mivel nem ¢él a munkakori rendszer kinalta lehetdségekkel, ezért nem értékeli helyén a
munkakor szerepét és annak jelentdségét sem. A kozszolgdlati szakteriiletek tobbségénél
jelenleg is valos tartalom és funkcid nélkiil haszndljadk a munkakor kifejezését, hiszen a
munkakor és a munkakori rendszer kinalta lehetdségeket nem, vagy csak korlatozott mértékben
veszik igénybe a szervezetek mitkodtetésénél, és alig hasznaljak fel az egyéb human funkciok
megvaldsitasdnak kiindulédsi alapjaként. Ahhoz, hogy ezzel a kindlkoz6 lehetdséggel élni
tudjanak behatoan és naprakészen ismerni kellene az adott szervezet munkakoreit, azok
jellemzdit és hozzdjaruldsukat a szervezeti célok megvaldsitasahoz. (Prémecz 2005) A modellt
felhasznalo orszagok szama fokozatosan csokken, €s az eredeti ,,tiszta” formajaban mar szinte
alig fordul el6. A rendszer szlogenje, jelmondata talan a kovetkezd lehet: ,,Szakmai élethosszig
tart6 foglalkoztatas!”

A rendszervaltast kovetd években hatalyba 1épd, a kiilonbozd jogallasi viszonyokat kiilon-
kiilén szabalyozo torvények* jogalkotoi deklardltan a karrier alapt rendszer bevezetése mellett
tették le a voksukat, azonban egy vegyesnek nevezhetd megoldas alapjait raktak le. A hatalyba
1épd torvények egymastdl kiilonbozd strukturajl, tartamu szabalyozast alkalmaztak, részben
eltéré fogalmi apparatussal operaltak és fokozatosan tavolodtak a munkajog 4ltal biztositott
egyseéges alapoktol, keretektdl. A legnagyobb problémat azonban mégis az okozta, hogy a
karrier alapinak mondott rendszer bevezetéséhez sziikséges feltételek — ahogy jeleztik — a
jelzett torvények kihirdetésekor, illetve az azt kovetd években sem alltak teljeskoriien
rendelkezésre. Ezek koziil érdemes kiemelni a kovetkezdket:

- A szocializmus évtizedeire jellemzd szemlélethez és gondolkodashoz szokott személyi
allomany tobbségét nem sikeriilt megfeleléen felkésziteni a jelentds valtozasok
sziikségességének megértésére, elfogadasara és azok tadmogatdsara. A stratégiai
szemlélettel vald azonosuldas és a stratégiai tervezés fontossagat a kozpolitikai
dontéshozok koziil az indokoltnal joval kevesebben lattak csak be.

- A kozszolgalati szervezetek kultirajanak sziikséges atalakitisa a vezetés stilusanak
megreformaldsa nehézkesen indult el és a vartnal lassubb iitemben haladt. A
munkaltatoi jogkorrel rendelkezd felsGvezetdk koziil szamosan nem lattak 4t és/vagy
nem fogadtdk el az Uj szabalyozas, illetve a gyakorlati megoldasok értelmét,
sziikségességét. Az altaluk iranyitott szervezeteken beliil folyd emberieréforras-

4 Az orszaggyllési képvisel6k jogallasarol szold 1990. évi LV. tv., az orszaggyllési képviselbk
tiszteletdijarol, koltségtéritésérél és kedvezményeirdl szold 1990. évi LVI. tv., kdztisztviselbk
jogallasardl szolo 1992. évi XXIII. tv., a kdzalkalmazottak jogallasardl szolo 1992. évi XXXIII. tv., az
Ugyészségi szolgalati viszonyrdl és az lgyészség adatkezelésérdl szolo 1994. évi LXXX. tv., a
polgarmesteri tisztség ellatasanak egyes kérdéseirél és az onkormanyzati képviseldk tiszteletdijarol
szolo 1994. évi XLIV. tv., a fegyveres szervek hivatasos allomanyu tagjainak szolgalati
jogviszonyarol szolé 1996. évi XLIII. tv., a birak jogallasardl és javadalmazasardl szolé 1997. évi
LXVII. tv., az igazsagugyi alkalmazottak szolgalati jogviszonyardl sz6lé 1997. évi LXVIII. tv.
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gazdalkodast 4ltaldban nem tekintették stratégiai szempontbol meghatarozo
jelentdséggel bird funkcionalis szakteriiletnek.

- A kormanyzati személyzetpolitikai elképzelések gyakran €s sokszor egymasnak is
ellentmondoéan valtoztak. A rapid gyorsasaggal bekdvetkezo jogszabalyi modositasokat
a felhasznalok ¢és a jogalkalmazok is csak nagy nehézségek aran tudtdk kovetni,
megérteni, illetve a jogalkotok szandékai szerint értelmezni. ,,A sorozatos, gyakran
egymassal ellentétes irdnyu térvénymodositasok, az életpalya alapvetd intézményének
kialakulatlansaga azt jelezte, hogy a rendszer nemcsak széttartdan, kozponti
koordinacié nélkiil fejlodott, hanem stabilitasa is jelentésen meggyengiilt.”(Hazafi
2010)

- A jogalkotast és a korszeri emberi eréforrds menedzsment modszereket, eszkozoket
nem sikeriilt egységes, integralt rendszerként kialakitani ¢és mikddtetni, a
jogintézmények tobbsége egymastdl fliggetlen, atomizalt feladatmegoldast tett csak
lehet6vé.

- A személyzeti menedzsment szisztémdja szerint miitk6dd, adminisztrativ dominancidju
kozszolgalati emberieréforras-gazdalkodas teriiletén tevékenykedd vezetdk és beosztott
munkatarsak tobbségét felkésziiletleniik érték az Uj megoldasok, nem tudtdk azokat
befogadni és hatékonyan alkalmazni egyebek mellett azért, mert a bevezetésiik kell6
megalapozas nélkiil tortént.

- A munkavéllalok személyéhez kotott rendszermegoldas altal tamasztott képesitési €s
egyeb kovetelményeknek, elvardsoknak a kdzszolgalati szervezetek nem tudtak minden
vonatkozasban megfelelni. Jol behatarolhato teriileteket és feladatkoroket illetden
Visszatéré problémat okozott a megfelelé felkésziiltséggel, tudassal rendelkezd, a
szlikséges létszamot eléré allomany folyamatos toborzasa, kivalasztisa ¢és
zokkenOmentes beillesztése a rendszerbe.

- A kozszolgalati szervezetek koltségvetési forrasai és bevételei igen gyakran
elégtelennek bizonyultak ahhoz, hogy a torvényi eldirdsokat a szervezetek és vezetdik
maradéktalanul be tudjak tartani. Ezzel, €s a zart, kevés eldre 1€pési lehetdséget, illetve
motivaciot biztositd, a valdsagos teljesitménytdl jorészt fliggetlen besoroldssal, és
bérezéssel i1s magyardzhato, hogy a legjobbnak szamitd6 munkaerd jelentds hanyadat
nem sikeriilt a kozszolgélaton beliil tartani. A fluktuacié nagysagrendje és az ebbdl is
adodo 1étszamhiany potlasa pedig idonként nehezen megoldhato feladat elé allitotta a
vezetdket és az emberierdforras-gazdalkodassal foglalkozokat.

- Az egymastol eltérd szabalyozasi megoldasokat is alkalmazd jogallasi torvények
nehézzé tették a kdzszolgalaton beliili mobilitas biztositasat.

- A munkakdrnek, mint a szervezet legkisebb épitdkovének az alkalmazasa, a munkakor
altal kinalt lehetdségek igénybevételének hattérbe szoritdsa, vagy figyelmen kiviil
hagyasa egyértelmilien akadalyozta az integralt, rendszeralkalmazasok bevezetését a
kozszolgalati emberieréforras-gazdalkodasban. Ezzel a tényezdvel is magyardzhato,
hogy az eltérd jogallasban, illetve a kdzszolgalat kiilonb6zd szintjein foglalkoztatottak
kozott — hidba végeztek egymassal értékében megegyez0 feladatokat — bériiket, anyagi
¢s erkolesi elismertségiiket tekintve jelentds kiilonbségeket lehetett kimutatni. Ez a
megoldas €s a kozszolgalati szervezetekre vonatkozo sajatos, egyedi eldirasok bizonyos
kasztosodashoz, egyenldtlenséghez vezettek az egy szervezeten beliil, kiillonb6zo
allomanyviszonyban dolgozé munkatéarsak kozott.

A karrier alapu rendszermegoldast alkalmazo6 orszagokban belattdk, hogy a kiils6 kornyezeti
kihivasok, példaul a gyorsan véltozé tarsadalmi, politikai, kulturélis, technologiai, gazdasagi
atalakulasok, a globalizaci6 térnyerése, a munkaerdpiac sziintelen mozgasa, a demografiai
jellemzdk, a stakeholder egyenstily megteremtésének sziikségessége és figyelembe vétele miatt,



fokozatosan at kell alakitaniuk, rugalmasabba, ¢lhetébbé, komfortosabba, humanusabba kell
tenniiik azt a kozeget, amelyben a kdzszolgalati tisztviseldket foglalkoztatjak.

A jelzett problémak, valamint a nemzetkozi szintéren tapasztalhat6 valtozasok, 0j iranyzatok
példaul a New Public Management (Uj K6zmenedzsment/NPM), , tarsadalom- vagy piacbarat”
kozmenedzsment iskola, illetve az ehhez kapcsolhato egyéb elméleti elképzelések eldretorése
miatt (Hajnal 2004; Horvath M. 2005, 2010) — az ezredforduld kornyékén — Magyaroroszagon
is érzékelhetd atrendezddések kezdddtek meg a kozszolgéalat egészén és az itt folyo
emberieréforras-gazdalkodason beliil is. Témank szempontjabdl kiemelendd, hogy a karrier
alaptinak mondott rendszer egyre tobb munkakor alapti munkavégzési rendszermegoldast
kezdett atvenni. Hasonld folyamat zajlott le a NPM altal kindlt menedzsment megolddsok
felhasznalasa tekintetében is. Gondoljunk példaul a teljesitményértékelés, a teljesitményhez
részben  koOthetd  bérezés, a  tudidsmenedzsment, a  valtozasmenedzsment, a
kompetenciamenedzsment, a karriermenedzsment egyes elemeinek alkalmazasara.

1.2. Munkakor alapi munkavégzési rendszer

A munkakori logikara épiild rendszermegoldéas a ,,mérnoki” tudomanyos munkaszervezési
szisztéma (Taylor 1983) széles korben elterjedt. Ennél az alkalmazasnal a ,,tudomanyos
munkakorelemzés €s a munkakor értékelés” modszer egyiittese alapjan kialakitott elemzési €s
értekelési tényezOk felhasznalasaval hataroztak, illetve hatdrozzdk meg a kialakitando
munkakorok jellemzo jegyeit, sajatossagait, relativ értékiiket a kdzszolgalaton beliil, valamint
az egyéb szektorokban megtaldlhaté munkakorokhoz viszonyitva. Az egyes munkakorok
relativ értékének beazonositasa pedig megnyitotta annak az utjat, hogy a szakemberek az egyes
munkakorok egymashoz viszonyitott helyét a munkakori hierarchiaban viszonylag pontosan
meg tudjak allapitani. A munkakor alapu rendszer kinalta lehetéségek felhaszndlasa megfeleld
alapot biztosit ahhoz, hogy a kozszolgélati szervezetek jogszerli, professziondlis ¢és
versenyképes miikodtetéséhez nélkiilozhetetlen integralt informatikai rendszeralkalmazasok az
emberieréforras-gazdalkodas részévé valhassanak. Ugyanis a munkakordkbdl olyan munkakori
kataszter épithetd vagy egy orszagos halozat részeként,® vagy csak a kdzszolgalatra értelmezve,
amely a rendszeresitett munkakorok, munkakorcsalddok egységes értelmezésével,
megnevezésével, besorolasdval megteremti az IT nyilvantartds kiépitésének lehetdségét, a
gyors ¢és pontos adatszolgaltatas, a stratégiai tervezés, a megalapozott dontéshozatal, a rugalmas
emberieréforras-gazdalkodas stb. megvaldsitasat. A munkakori kataszterben talalhato
munkakoroket — a konnyebb attekinthetdség ¢és felhasznalhatosag érdekében —
munkakdrcsaladokba lehet rendezni. A munkakorcsaladok kinalta lehetdségeket kihasznalva
pedig ezekhez karrier utak rendelhetdk, illetve alakithatok ki. A munkakor alapunak nevezett
modellnél a karrierépités és az ¢letpalya-tervezés alapjat nem a ranglétran torténd automatikus
elérehaladas jelenti. Az elOrejutds egyrészt a betoltott munkakor relativ értékétdl és ehhez
igazoddan, az adott munkakdrnek a munkakori hierarchidban elfoglalt helyétdl fligg. Masrészt
ennél a rendszernél kiemelt jelentdséget kap a feladatellatas sordn nyUjtott egyéni, szervezeti-
egységszintli és a szervezet egészére kiterjedd teljesitmény milyensége, valamint a munka-
magatartasi kovetelményeknek valdo megfelelés értékelése. A kialakitando bérezési- €s
besorolési rendszer tehat alapvetden ennek a két tényezdnek a fiiggvénye, amelyek 0jabb
elemekkel is kiegészithetok, de ezek sulya, jelentdsége eltorpiil a két alaptényezé mogott. Az
egész életpalyat atfogd, hossza idejii foglalkoztatds kiakndzdsa a munkakor alapa
rendszeralkalmazasnal is adott, viszont ez esetben — a karrier alapu modelltdl eltéréen — a
foglalkoztatas nem a jogszabalyokban eldirtak szerint miikodtetett rendszer altal meghatarozott
¢s kvazi garancialis elemként biztositott. A hosszu idejii foglalkoztatast a munkaaddk

5 Lasd példaul: a nemzeti munkaerépiac szerkezetét tikr6z6 Magyarorszagon alkalmazott
Foglalkozasok Egységes Osztalyozasi Rendszerét (FEOR), vagy a Gazdasagi Tevékenységek
Egységes Agazati Osztalyozasi Rendszerét (TEAOR).
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elsddlegesen a kozfeladatot ellaté tisztviselok munkahoz vald hozzéaallasatol €s teljesitményiik
alakulasatol teszik fliiggdvé. A munkakor alapt modell szlogenje, ahol is a munkakorhoz, a
feladathoz kivanjak a munkat végzé embert hozzarendelni, Fayol kdzismert mondata lehet:
,Megfelel6 embert a megfeleld helyre.” (Fayol 1984)

1.3. Vegyes munkavégzési rendszer

Az ezredfordulot koveto évektdl kezdve a magyar kdzszolgalat egyes szervezeteinél épp ugy,
mint a fejlett orszdgok kozszolgélatainal (alkalmazzanak azok jellemzden karrier- vagy
munkakdr alapu rendszert) egyre gyakrabban probalkoztak (a még hagyomanyosnak nevezhetd
munkavégzési rendszermegolddsok korébe tartozd) a modellek rugalmassagat javitod
modszerek, human funkciok rendszerbeépitésével és alkalmazasaval. Ezek sordba tartozik: a
McGregor X-Y elméletét felhasznald munkavallaloi részvétel biztositasa (McGregor 1966;
Beer et al., 1985), a munkakor valtozatossaganak névelése (példaul rotacié, munkakor bovités,
keresztiranyu képzés) (Cummings-Worley 1993), vagy a munkakor gazdagitisa (Hackman-
Oldham 1976; Gelei 2000). Az alternativ munkaiddrendszerek (példaul rugalmas munkaido,
roviditett munkahét, munkamegosztas, tdvmunka) kinalta lehet6ségek kihasznaladsaval a
munkaltatok és az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok — egyebek mellett — a munka és
a maganélet egyensulyanak megteremtése érdekében igyekeztek, illetve igyekeznek még
rugalmasabba tenni az éppen alkalmazott munkavégzési rendszert. (Ivancevich-Glueck 1986;
Farkas-Karoliny-Poor 1994) Ezekkel egyezd megfontolasok alapjan a
kompetenciamenedzsment teriiletéhez tartozd megoldasok (példaul kompetencia alapu
karriertervezés, kompetenciaelemzés és értékelés) is egyre nagyobb mértékben feltiinnek ugy a
karrier alapti, minta munkakor alapi munkavégzési rendszeralkalmazasokon beliil.

A jelzett folyamatnak koOszOnhetden, lényegében egy harmadik, vegyesnek nevezheto
munkavégzési rendszermegoldds érvényesiil vildgszerte, igy Magyarorszagon is. A két
meghatarozonak nevezhetd rendszermegoldas, valamint az ezek kiegészitését szolgald — imént
jelzett — human funkciok sajatos dtvozetével allunk tehat a legtobb esetben szemben. Ebben a
,,KkOzépre tartasban” ugy latszik, hogy az egyes kozszolgalatok kisebb-nagyobb reformok tjan
kivanjdk  megtartani az  eredetileg, hagyomanyosan alkalmazott —munkavégzési
rendszermegoldasukat. Ez jellemzi a magyar helyzetet is. A kiilonb6z6 rendszerelemek
felhasznalasanak mikéntjétdl, osszetételétdl és azok aranyatol fligg az, hogy inkdbb a zart vagy
inkabb a nyitott megoldasok uraljak-e a kérdéses munkavégzési rendszert. A vegyes tipust
munkavégzési rendszer hivomondata ezért a kovetkezd lehet: ,,Az Osszeilleszthetd elemek
rendszere!” A gyakorlati tapasztalatok azt mutatjak, hogy ezt a felhasznalas jellegétdl fliggden,
részben nyitottnak, vagy részben zartnak nevezheté munkavégzési rendszert, egyarant igénybe
veszik a versenyszektorban és a kozszolgalatoknal is.

A NPM iranyzat egyes régiokban, tobbek kozott Magyarorszagon is bekovetkezett
hanyatldsanak, térvesztésének hatdsdra a kormdnyzati személyzeti politika, a jogszabalyi
kornyezet, a stratégiai célok, elképzelések és az emberieréforras-gazdalkodas hangsulyai, a
megvaldsitas gyakorlata, mddszer, illetve eszkdzrendszere is némileg atalakult. Az NPM
mozgalom kritikdjaként is kibontakozd Neo-Webarian State (Uj Weberianus/NWS) iranyzat,
amely az erds allam mellett tette le a voksat, nem a piaci eszkdzok atvételével, hanem a szakmai
kultara fejlesztésével kivanta, illetve kivanja a felmeriild nehézségeket megoldani. (Fodor-
Stumpf 2008; Gellén 2012) A munkakor alapti munkavégzési rendszer kiépitése és bevezetése
szempontjabol azonban a NWS Magyarorszagon még nem hozott 1ényegi valtozast, gyokeres
fordulatot.



HAGYOMANYOS JOVOBE MUTATO
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(mérniiki) munkavallaldi rendszer
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1. abra: A hagyomanyos és a jovobe mutatd munkavégzési rendszermegoldasok és az
ezeket kiegészitd alternativ munkaidé-rendszermegoldasok lehetséges struktaraja

Forrés: A szerzd sajat szerkesztése

1.4. Kompetencia/egyén és/vagy munkacsoport alapi munkavégzési rendszer

A szakirodalom altal a jovobe mutato munkavégzési rendszerek csoportjiaba sorolt €s a
versenyképesség szempontjabol vezetd cégeknél alkalmazott megoldasok tobbsége még nem
épiilt be sem a honi kozszolgalat, sem a kiilfoldi kozszolgalatok zomének gyakorlatdba. Ezek a
megoldasok mar sokkal inkdbb az egyénhez és/vagy a munkacsoportokhoz sem, mint a
munkakorhdz kotddnek. A két alapmodellre altalanossagban jellemzo ,,egy ember, egy
munkakor” elve a jovobe mutatdé munkavégzési rendszerek esetében megszilinik, illetve
jelentdsen atalakul. Ennél a megoldasnal nem a munkakorhoz keresik meg a legalkalmasabb
embert, hanem az (érintett egyén vagy munkacsoport kompetenciakészletéhez,
kompetenciaszintjéhez igazitjdk az elvégzendd feladatok korét. Ezt a megoldast ezért
nevezhetjiik kompetencia alaput munkavégzési rendszermegoldasnak is. Az egyéni
munkavallalo szintjén alkalmazhato empowerment a munkakor-gazdagitas tovabbfejlesztett
véltozataként foghaté fel. A magas novekedési sziikséglettel rendelkezd munkatarsak
feladatellatdsanak autondémidjara €épiild egyéni empowerment tartd oszlopai a felhatalmazas, az
Oniranyitds ¢és a személyes felelOsségvallalds. A munkacsoportok szintjéen alkalmazott
empowerment rendszermegolddasoknal, az onirdanyito és az autonom munkacsoportoknal, a
rugalmas munkavégzést, az 6nallé problémamegoldast, a munkabol valo tanulast, és a
teljesitmény novelését kivanjak elérni. (Gelei 2000) A folyamatorientdlt szervezetalakitas
esetében (Business Process Reengineering/BPR) — amelyet elsddlegesen vezetési filozofianak
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¢s modszertannak tekinthetiink — a szolgéltatas-orientaltsagot, a versenyképességet a szervezeti
folyamatok értékteremtové alakitasat, a munkatarsak kreativitdsanak fokozasat akarjak a
rendszert alkalmazok 1épésrol-l1épésre elérni €s, ha lehet fokozatosan novelni. (Hammer—
Champy 1996) Az elkéitelezettségen alapulo rendszermegoldast alkalmazo szervezeteknél a
tamogatd vezetdi szerepfelfogas és magatartas, a munkavallaloi éretts€g, a motivaltsag, a
megfeleld kompetenciakészlet, a tdmogatd emberier6forras-gazdalkodas, a korszerl
technoldgia, a szervezeti feltételrendszer tagabb értelmezése, valamint a nemzeti kultura, illetve
a tarsadalmi hattér befolyasolo szerepének egyiittese adja ennek a munkavégzési rendszernek a
lIényegét. (Gelei 2000)7

A jovébe mutatd munkavégzési rendszermegoldasok felé fordulast — a kozszolgalatokon beliil
IS —a permanens valtozasokhoz valo megfelel6 alkalmazkodas sziikségessége, a munkavallalok
Uj generacidinak a munkaadokkal szemben egyre erdsebben artikuldlt elvarasai, a kitizott
szervezeti teljesitmény elérésének szandéka ¢és a munkatarsak egyéni sikerességének
egyensulyba tartasa indukalja. Az Uj megoldasokra nyitott szervezetek ezeknek a
megoldasoknak a részleges vagy teljeskorli bevezetésével kivanjak biztositani
versenyképességiik azon meghatarozé tényezo6it, mint példaul az alkalmazkodoképesség, a
rugalmassdg, az innovativitds, a szervezeti tanulds, a szervezeti tudds, a sziikséges
kompetenciakészlet biztositdsa, a munkavallaléi érettség, a motivaltsdg, a munkavégzés
autondmidja, az Oniranyitas, a felhatalmazas, a feleldsségvallalas rendszermiikodésiikbe torténd
beépitését. Az eldzoekben ismertetett Uj alkalmazasokat, egyiittesen kompetencia/egyén
és/vagy munkacsoport alapu munkavégzési rendszerként nevezhetjiik el. Egyben ezt a modellt
tekinthetjiik a negyedik, jol elkiilonitheté munkavégzési rendszermegoldasnak. Az iménti
modellre tehat a teljes nyitottsdg, a mobilitds, az 6nallosag, a folyamatos Onfejlesztés, a nagy
hataskor és felelosségvallalas jellemzd. Az Osztonzést a komplexen értelmezett, az egyén
¢s/vagy a munkacsoport altal uralt kompetencidk, ezek mutatott szintje, valamint az elért
teljesitmény alapjan hatdrozzak meg. A rendszer 1ényegét kifejezé kulcsmondat a kovetkezo
lehet: ,,A szervezetnek az egész emberre van sziiksége!”
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2. abra: A munkavégzési rendszermegoldasok kiilonb6zd tipusai, azok jellemzdi és
alkalmazasi teriiletei
Forrés: A szerzd sajat szerkesztése



1.5. A kiilénb6z6 munkavégzési rendszermegoldasok viszonya egymashoz, a kozeledés
jelei

A bemutatott négy munkavégzési rendszer koziil a masodik és a harmadik — a munkakdr alapt,
valamint a vegyes megoldast — alapvetéen hagyomanyosnak mondhato rendszerek, 1ényegében
a munkakorre épiilnek, a munkakdri kataszter kialakithatosdgdhoz sziikséges feltételeket
teremtik meg, valamint hozzdjarulnak a munkakor kozponti emberieréforras-gazdalkodas
folytatasahoz. A negyedik, jovobe mutatd kompetencia/egyén és/vagy munkacsoport alapu,
tobb megvalositasi lehetdségnek is utat nyitd munkavégzési rendszer mar merdben 11 helyzetet
keletkeztet. Ugyanis ennél az egymas mellett is futtathatd, vagy akar alternativ formaban,
differencidltan alkalmazhaté6 modellnél a munkakoér hagyoméanyosan értelmezett szerepe
megvaltozik, mert az elsé harom rendszerre jellemzé kotott format ez esetben egy joval
rugalmasabb, a tevékenységi kort ellatd személyéhez igazitott, keretjellegli metddus valtja fel.
A hétkdznapok gyakorlata azt mutatja, hogy a kdzszolgélatokon beliil, igy Magyarorszagon is,
bizonyos elemeket felhasznalnak ebbdl a konstrukciobol, és ezeket az elemeket beépitik a
vegyes megoldasu, harmadik tipusba sorolt munkavégzési rendszerbe.

A hagyomanyos kategoriaba sorolt elsé két munkavégzési rendszermegoldast alapvetden a
munkakor logikaja szerint miikodtethetik, amelyhez az emberi erdforras menedzsmentre
jellemzé szemléletet, iranyitast, strukturalis kereteket, modszer és eszkozrendszert vehetik
altalaban igénybe. A harmadik, hagyomdanyos kategoridba sorolt vegyes megoldasi
rendszermodellnél — annak Osszetételét és miikodtetésének szemléletét figyelembe véve — mar
felbukkanhat a munkavégzési rendszerlogika, azonban ez a felfogas és az ehhez kapcsolddo
gyakorlati megvaldsitas a jovobe mutatd negyedik munkavégzési rendszermegoldasokkal
hozhat6 inkdbb Osszefliggésbe. Az ilyen tipusu struktirdk miikodtetéséhez lehet a leginkdbb
felhasznalni, illetve kihasznalni a stratégiai emberi erdforras menedzsment kinalta
lehetdségeket. A munkakdri és a munkavégzési rendszerlogika sajatossagait, illetve
megkiilonboztetd jegyeit a kovetkezd tablazat mutatja be.

1. tablazat: A munkakor és a munkavégzési rendszer

Munkakor logika

Munkavégzési rendszer logika

A munkafolyamatokat az egyének szintjére bontja
le, azok elvégzését egyedi munkavallalokhoz rendeli.

A lényeg a munkafeladatok optimalis elvégzése: a
munkafeladatokat az egyén vagy a csoport szintjére
bontja le, azokat egyedi munkavallalokhoz vagy
munkacsoportokhoz rendeli hozza.

o feladatkor

e  hataskor

e munkavallaloi készségek és kompetenciak
illesztése, (plusz az egyéb EEM®-rendszerek
illesztése és szervezeti illesztés)

e munkafeladatok (feladatkor)

munkavallaloi készségek és kompetenciak,
technologia, vezetési stilus (hataskor), és
EEM-rendszerek illesztése (plusz szervezeti
illesztés)

Tobbé-kevésbé személytelen, kiindulopontot a
formalis szempontok jelentenek (feladatkdr, hataskor,
felel6sségi kor).

Kevéssé személytelen és formalis, erdteljesebben
integralja a munkavallalok személyes jellemzoit és a
tarsas kapcsolatok jellegét.

EEM szemléletet testesit meg

(fels6) vezetdi szemléletet testesit meg (SEEM7)

Forras: Gelei 2000

Figyelembe véve a vézlatosan ismertetett torténeti elézményeket és a témahoz kapcsolodo
elméleti modellekrdl irtakat, megallapithatd, hogy a magyar koézszolgdlatban a jellemzden
munkakor alapt munkavégzési rendszer €s az ehhez kapcsolodd emberierdforras-gazdalkodas
kiépitése — ahogy azt a bevezetdben is jeleztiik — hosszabb ideje atmeneti stadiumban van. A

6 EEM = emberi eréforras menedzsment.
7 SEEM = stratégiai emberi eréforras menedzsment.
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kozszolgalat nagyobb hanyadara jellemzd allapotot megvizsgalva az érdeklodé azt
tapasztalhatja, hogy a karrier alapii rendszermegoldastdl, szamos ok kovetkeztében, a napi
gyakorlat — mar a rendszervaltas idejétél fogva — fokozatosan eltavolodott és ez az elszakadas
az Gjabb kiilsd, valamint a rendszeren beliil fellépd hatasok egylittese miatt azota is tart. Nagyon
valoszintinek latszik, hogy a karrier alapu rendszer teljeskorti visszaallitasat mar nem érdemes,
nem ¢észszerl stratégiai célként meghatarozni.

A kérdés irant érdeklodok azt is latjak, hogy az eltelt egy-masfél évtizedben kozeledés
kovetkezett be a munkakor alapti rendszermegoldas irdnyaba. Azonban ez a kozeledés a
kozszolgalatot felépitd kiilonb6z0 agazatoknal, a jogallasi torvényi szabalyozéasok
kovetkeztében egymastol kisebb vagy nagyobb mértékben eltérd tartalommal és formaban
tortént meg, illetve ez a folyamat jelenleg is tart. Az is megallapithato, hogy a munkakdr alapa
munkavégzési rendszermegoldas egyik lényegi elemét jelentd, a munkakdr relativ értéke
szerinti munkakori hierarchia, bér- €s besorolasi rendszer kialakitasa és gyakorlati alkalmazasa
egyetlen kdzszolgalati szervezetnél sem nyert még teljeskorti timogatast, elfogadast.

Eltérések fedezhetdk fel a munkakor, illetve a besorolds megitélését illetden is. A
kozigazgatas behatarolhato teriileteinél — annak ellenére, hogy ezeknél a szervezeteknél is
létrehoznak munkakdroket, készitenek munkakdri leirdsokat — még mindig inkébb a tagabban
értelmezhetd, a munkavégzés szempontjabol talan nagyobb mozgasteret biztositd besorolast
tekintik a munkavégzési rendszer meghatdrozé alapegységének. Ezeknél a szervezeteknél
eziddig nem mutatkozott igény és erds szandék arra, hogy a munkakorok egységesen
értelmezhetd rendszerét kialakitsak, a munkakdri megnevezések kovethetetlen burjanzasanak
gatat szabjanak, az egyes human folyamatok és az ezekhez tartozé human funkciok integralt
miikddtetését biztositd munkakori kataszter Gsszeallitasat sziikségesnek tartsak 1étrehozni. A
feladatkdr meghatarozé szerepét jol mutatja, hogy a kozszolgélati tisztviselok képesitési
eldirdsait szabalyozd kormdnyrendelet nem az egyes munkakorokhdéz, hanem az ezeket
csoportokba rendezd feladatkorokhoz, beosztasokhoz rendeli a betdltésiikhoz eloirt képesitési
kovetelményeket.® A feladatkorok itt Gigy jelennek meg, mintha munkakércsaladok lennének.
Valgjdban nem azok, mert a munkakorcsaladok kialakitdsara vonatkozd szakmai
kovetelmények tobbségének nem tesznek eleget. Példdul nem egy egységes, szakmai, illetve
tudomanyos szempontbol megalapozott munkakdrelemzés eredményeként alakitottak ki
azokat. Ugyanakkor az dgazaton beliil vannak olyan teriiletek is, példaul a teriileti kdzigazgatas,
ahol a munkakori logika helyét, szerepét, jelentdségét felismerték, és ennek megfeleléen
hatarozott Iépéseket tettek az egységes munkakori megnevezések, valamint a munkakori
kataszter kialakitdsa irdnyaba. A kozigazgatason beliil azonban hidanyzik az a szabalyozasi
hattér, amely egyértelmiien rendezné az imént taglalt kérdéseket.

A rendészeti teriileten ennél joval elorébb tartanak, mert mar a kilencvenes évek kdzepétol
megkezdték — az irdnyitd miniszter rendeleti szintli szabalyozasaval — az egyes szakteriiletekre
vonatkozdan egységesiteni a rendszeresithetd munkakorok elnevezését, kialakitottdk a
munkakori hierarchiat és l1ényegében létrehoztak az dgazat munkakori kataszterét, valamint
meghataroztdk az egyes munkakorok, szolgalati beosztasok betoltéséhez eldirt képesitési
kovetelményeit is.® Az érdekességet ez esetben viszont az jelenti, hogy a ,hagyomanyosan”

829/2012. (lll. 7.) Korm. rendelet a kozszolgalati tisztvisel6k képesitési elirasairol.

9 Lasd példaul: 11/1997. (Il. 18.) BM rendelet a belligyminiszter iranyitasa ala tartozo szervek és az
onkormanyzati tlizoltésag hivatasos szolgalati viszonyban allé tagjaival kapcsolatos munkaltatéi
jogkorok szabalyozasardl, valamint e szervezeteknél rendszeresitett hivatasos beosztasok
meghatarozasarol.; Az igazsaglgyi és rendészeti miniszter 19/2008. (1X. 18.) IRM rendelete az
igazsagugyi és rendészeti miniszter felligyelete, iranyitasa ala tartozd fegyveres szerveknél
rendszeresitett hivatasos beosztasokrol és a betdltésikhoz szikséges kdvetelmeényekrél.; 30/2015.
(VI. 16.) BM rendelet a belligyminiszter iranyitdsa alatt all6 rendvédelmi feladatokat ellato
szerveknél a hivatasos szolgalati beosztasokrol és a betdltésikhdz szikséges kdvetelményekrél.
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értelmezett munkakorok ebben a szabalyozasi kornyezetben az alabbi harmas jelentést
hordozva jelennek meg:
»alapfeladat ellatasara 1étrehozott szolgalati beosztas: a rendvédelmi feladatokat ellato
szervek hivatasos allomanyanak szolgélati jogviszonyardl sz616 2015. évi XLII. torvény
(a tovabbiakban: Hszt.) 352. § d) pont 1., 3. és 4. alpontja szerinti térvényekben
meghatarozott feladatok ellatasara létrehozott szolgalati beosztas

- alapfeladat ellatasara létrehozott munkakor: a Belliigyminisztériumban a miniszteri
irdnyitasi jogkor megvaldsitasat kozvetleniil szolgald szolgéalati beosztasok, egyéb
szerveknél a szerv alapvetd rendeltetésének megvaldsitasat szolgald szolgalati
beosztasok,

- munkakor: a szolgélati beosztdsnak nem mindsiild, a beliigyminiszter altal irdnyitott
szervnél rendszeresitett egyéb 0ndllo munkakor, mely az ellatando feladatokra
figyelemmel kormanyzati szolgélati, kozalkalmazotti, igazsagiigyi alkalmazott
jogviszonyban vagy munkaviszonyban 4ll6 személlyel tolthetd be,”*

A jogalkotok ezzel a megoldassal minden bizonnyal azt kivantdk elérni, hogy az egy
kozszolgalati szervezetnél egyidejiileg mas-mas jogviszonyba tartozo, eltérd tartamu szolgalati
feladatot ellato, a torvény altal meghatarozott szervezeteknél tevékenykedd munkatarsakkal
betoltott munkakorok/beosztasok elnevezésében kiilonbséget tudjanak tenni. Ebbdl viszont az
kovetkezik, hogy az ilyen szervezeteknél eltéré megitélés, illetve dijazds ald esnek olyan
feladatteljesitések,  amelyek  tartalmukat,  hataskoriiket,  képesitési  elGirasaikat,
felelosségigényliket, relativ értékiiket stb. tekintve Iényegében egy kategdridba (egy
munkakorbe) kellene, hogy tartozzanak. Abban az esetben, ha a munkakor alapu
rendszermegoldas valamennyi szakmai kritériumat igénybe vennék és betartanak, példaul
felhasznalndk a munkakor értékelés kinalta lehetdségeket, akkor a jelzett és az ehhez hasonlo
problémaékat is egyértelmiien orvosolni lehetne.

A fentiekre tekintettel kijelenthetd, hogy a kozszolgalatban kiillonb6z6 formaban és modon
hasznélt munkavégzési rendszermegoldasok inkdbb mar a vegyes megoldasi modellhez
sorolhatok, ahol minden megtalalhatd. Az egységes kozszolgalati életpalyat célul kitizo
kormanyzati személyzeti politika a munkakor alapt rendszer létrehozasat tartja elérendének
ugy, hogy ekdzben a vegyes modell kiépitésére is utalast tesz. (MP 12.0 2012) Ezek szerint a
felvazolt jovokép és az ehhez kapcsolddd stratégiai elképzelések sem mutatnak teljes
koherenciat, ezért nem lehet csodalkozni azon, hogy a stratégiai tervek és a napi gyakorlat nem
mindig és nem minden vonatkozasban egyeznek meg egymadssal. (Ezzel a kérdéssel a kovetkezd
fejezetben részletesebben fogunk foglalkozni.) Fontosnak tartjuk a figyelmet rdiranyitani arra,
hogy a NPM és a NWS iranyzatok altal szorgalmazott, jorészt egymasnak ellentmondo
elképzelések, kozmenedzsment megoldasok egymas mellett, parhuzamosan szerepelnek a
kormanyzati személyzeti politika megvaldsitasa érdekében kidolgozott stratégiai tervekben. A
Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Programot vizsgald 0Osszehasonlitd elemzés
részletesen foglalkozik ezzel a tobb mint érdekes, szdmos probléma forrasava valo helyzettel.
(Rosta 2012)

A magyar kozszolgalat altal ténylegesen alkalmazott vegyes munkavégzési modellben, ha
kismértékben is, de szerepet kapnak a jovobe mutaté munkavégzesi rendszermegoldasok. Ezek
sordba tartoznak azok — a mar kordbban is jelzett —, a kompetenciamenedzsment korébe
sorolhatd human funkciok, amelyek tobb-kevesebb sikerrel, de megjelennek a kozszolgalat
emberieréforras-gazdalkodasaba tigy, mint példaul az egyéni teljesitményértékelés, a személyi
allomany kivalasztasa €s fejlesztése, vagy a kompetencia alapti munkakor elemzés. Jellemzden
a valtoztatasi kényszerek hatasara, fokozatosan szélesedd korben tiinnek fel a munkakdor

10.30/2015. (VI. 16.) BM rendelet a belligyminiszter iranyitasa alatt allé rendvédelmi feladatokat ellaté
szerveknél a hivatasos szolgalati beosztasokrol és a bet6ltésikhdz szikséges kdvetelményekrol.

1§ a)-c).
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logikéjat meghalado, a munkavégzési rendszerlogikahoz inkébb kapcsolhatd olyan, altaldban
egyéni, felsdvezetdi kezdeményezésen alapul6 tevékenységek, mint példaul az Gjfajta vezetoi
szerepfelfogasok alkalmazésa, a felhatalmazdson (empowerment), a feleldsségvallalason, az
elkotelezettségen, az Onfejlesztésen, az Onallésdgon alapuldé motivalt, a szervezeti
versenyképesség fenntartasdhoz €s az egyéni boldogulashoz nélkiilozhetetlen munkavégzési
formak.

1.6. Az emberier6forras-gazdalkodas és a munkavégzési rendszermegoldas egymasra
gyakorolt hatasa
A munkavégzési rendszerek kialakitasa és mukddtetése az érintett vezetdkkel egyiitt az
emberieréforras-gazdalkodassal foglalkoz6é funkcionalis szakteriiletek szervezeti egységeinek
¢s szakembereinek a feladata, feleléssége. Nem mindegy tehat, hogy ennek a feladatnak milyen
formaban ¢és modon tudnak, illetve akarnak eleget tenni. A felsévezetOk milyen elvarasokat
fogalmaznak meg a szakteriilet feladatteljesitésével kapcsolatban, ¢s az elvarasok
megval6sitasdhoz milyen eréforrasokat, munkafeltételeket biztositanak. A munkavégzési
rendszerrel kapcsolatban tapasztalt és jelzett atmeneti allapot, természetes méddon az
emberier6forras-gazdalkodas egészére is igaz. Ugyanis a munkavégzési rendszer az egyik
meghataroz6 humdn folyamata a kozigazgatds miikodésére adaptalt, és kialakitasra vard
stratégiai alapu, integralt emberierdforras-gazdalkodasi rendszernek. (Szakacs 2015, 2016) Egy
a kozelmultban lefolytatott, a kozszolgéalat egészére kiterjedd Osszehasonlitdé kutatas
legfontosabb megallapitasai az emberier6forras-gazdalkodas gyakorlatardl az alabbiak voltak
(Szakécs 2014):

- A kozszolgélati szervezetek emberierdforras-gazdalkodasat vizsgéalva a kutatdk azt
allapitottdk meg, hogy a szakteriilet tevékenységének meghatarozo hanyadat, 75-90%-
at az adminisztrativ jellegli feladatellatas teszi ki. A megismerhetd adatok alapjan ez az
arany, jellemzden a versenyszektorban miikoddé nemzetkdzi szervezeteknél 50% kortili
értékre tehetd. Az operativ jellegii feladatteljesités ardnya a magyar kozszolgalatban 20-
7% kozott mozog, kiilfoldon 30%-os aranyu, mig a stratégiai jelentdségli munkak
nagysagrendje hazankban 5-3%-o0s értékek kozé esik, a nemzetkdzi terepen pedig
koriilbeliil 20%-nak felel meg. (Mathis — Jakson 2008, Szakacs 2014) A kutatas
eredmeényeibdl az is kideriilt, hogy a vizsgalt funkcionalis szakteriilet — a kdzszolgélat
struktarajaban elfoglalt helyétdl, szerepétdl, nagysagrendjétdl stb. fliggden — eltérd
mértékben ugyan, de alapvetéen képes a jelzett adminisztrativ dominancidju
feladatellatassal biztositani a szervezeti miikodést, a jogszabalyok altal eldirtak
betartasat. Azonban a szinteleniil novekvO adminisztrativ terhek, a merev,
ellentmondasos és széttartd jogi szabdlyozas, valamint a hagyomédnyosnak nevezhetd
felsdvezetdi elvarasok miatt az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozoknak alig
marad lehetdségiik attérni egy korszerlibb, hatékonyabb feladatellatasra. Ahogy a
kiemelt ardnyszamok is mutatjdk a miikodési keretek, a jelenleg alkalmazott
rendszermegoldasok érdemi atalakitasa, megvaltoztatisa nélkiil — a legnagyobb jo
szdndék ¢és tenni akards mellett — sem képesek a szakappardtus tagjai a szervezetek
versenyképességéhez nélkiilozhetetlen stratégiai gondolkodas, nézdépont, tervezés,
feladatellatds felé billenteni a mérleg nyelvét, és egy korszerli, folyamatosan
fejleszthetd emberieréforras-gazdalkodast €letre hivni, illetve fenntartani.

- Az eddigiekbdl kovetkezben az emberierdforras-gazdalkodasi feladatokat ellato
szervezeti egységek és szakemberek nagyrészt kovetd magatartasra kényszeriilnek. A
jovébe mutatd proaktiv hozzadllds nagyon ritkdn fordul, illetve fordulhat eld
munkavégzésiikben. Ezért a szervezeti szinten is megjelend értékteremtéshez, a
versenyképesség fenntartdsdhoz és noveléséhez, csak attételesen, alkalomszeriien
jarulhatnak hozza. A korszeriien végzett emberieréforras-gazdalkodashoz tartozé
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integrald szerep betoltését pedig alig-alig tudjak kezdeményezden felvallalni és
megoldani. A munkaltatéi jogkorrel rendelkezd felsdvezeték megitélése az
emberieréforras-gazdalkodasrél mint funkcionalis szakteriiletrdl, és az itt dolgozo
vezetSk és beosztott munkatrsak'! feladatellatasarol az idék folyaman nem sokat
valtozott. Elsésorban nem, mint stratégiai partnerre, hanem mint a szervezet és a
felsdvezetdk ,,szolgald lanyara” tekintenek rajuk;

- Az emberieréforras-gazdalkodéas szakmai megoldésai, valamint a jogi szabalyozas nem
alkotnak egységes ¢és egész rendszert. A jogszabalyok altal meghatarozott
jogintézmények, jogszabalyhelyek, valamint az emberieréforras-gazdalkodas altal
alkalmazott humén folyamatok és human funkciok kozott gyakran fellelhetd eltérd
fogalmi értelmezések, az integralt, rendszerszerii miikddtetés hidnya vagy
eshetdlegessége miatt, az emberier6forras-gazdalkodas nem képes teljeskoriien
kielégiteni sem a szervezetek altal tamasztott kovetelményeket, sem a személyi
allomany részérdl felmeriild, folyamatosan valtozd, a mindségi elvarasok iranyaba
tolodo igényeket. A szervezeti érdekek még mindig dominansan feliil irjak az egyéni
(karrierre vonatkozo, 0sztonzési, fejlesztési, kapcsolattartasai, egytittmiikodési stb.)
elképzeléseket, a kiilonb6zd generacidokhoz tartozok eltérd elvardsait. A munkahely és
a maganélet egyensulyanak  kialakitdsar6l, az  atipikus = munkavégzési
rendszermegoldasok szélesebb korli biztositdsarél megallapithatd, hogy ezeken a
teriileteken is szamos lehet6ség kinalkozik még, amelyeket a munkaerépiacon folyo
versenyképesség fenntartisa miatt nem tlinik okos dolognak figyelme kiviil hagyni. A
személyi allomanyon beliil jelentds tobbségben 1évé néi munkaerd karrierépitési
esélyeinek javitdsdban, a hatrdnyos helyzetlieck 4ltal tdmasztott specidlis
munkafeltételek, elvarasok kielégitésében is van lehetéség az eldre 1épésre. Az
¢lhetdbb, a munkavégzéshez kapcsolodd belsé motivacio ,,elohivasat”, megerdsitését
biztositd munkahelyi kozeg 1étrehozasahoz sziikséges lenne az emberierdforras-
gazdalkodas részévé tenni olyan human funkcidkat, amelyek még nem épiiltek be a
jogszabalyi rendszerbe. Ezek koz¢ tartozik példaul a palyakezddk, az 0j felvételisek, a
visszatérdk, vagy a kezdd vezetdk beillesztése az éppen elfoglalt pozicioba, a kiemelt
kor szamara biztositott mentordlds, a tehetséggondozis, a kozigazgatasi vezetOk
kompetencia alapti kivélasztdsa, a tuddsmenedzsment korébe tartozé feladatok
rendszerbe épitése, az exit interjuk alkalmazasa, a belsé coaching szolgaltatas
megoldasa, a munkahelyi mediéci6 elterjesztése, a human kontroling és mentoring
tevékenységek rendszerbe illesztése, a Kormanyzati Személyligyi Dontés Elokészitd
Rendszer (KSZDR) feléllitasa.

- A jogi szabalyozassal kapcsolatban feltart anomaliak mellett (Bokodi-Hazafi-Kun-
Petrovics-Szakacs 2014; Hazafi 2014; Petrovics 2014), jelentds mértékben a
munkaveégzési rendszerrel 6sszefliggd problémak megoldatlansagaval magyarazhat6 az
is, hogy a kozszolgdlatban végzett emberieréforras-gazdalkodas szinvonalat,
hatékonysagat, eredményességét illetden jelentds kiilonbségek mutathatok ki, illetve
fedezhetdk fel az egyes szolgalati agak, szakteriiletek €s szervezetek kozott.

- A felmérés eredményei alapjan, az emberieréforras-gazdalkodasi feladatokat teljesitd
beosztott munkatarsak jelentés hanyada a kdzszolgalaton beliill ma mar rendelkezik
azokkal az ismeretekkel, tudassal és egyéb kompetenciakkal, amelyek alapjan képesek

11 A kdzszolgalatban folyé emberieréforras-gazdalkodas teriiletén jellemz6 médon az alabbi beosztott
munkakordkben, poziciokban tevékenykednek a HR munkatarsak: generalistak, adminisztrativ
szakérték és egyéb szakértbk vagy specialistak (példaul stratégiai tervezék, szervezetfejlesztok,
folyamat- és mddszertani tanacsadok, kodifikatorok, érdekegyeztetdk, valtozasmenedzserek, HR
kontrollingosok, HR monitoringosok, HR IT munkatarsak, rendezvényszervezék, oktatasszervezék,
coachok, trénerek).
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az elvarasoknak megfelelden elvégezni munkajukat. A kutatdsi adatok azt is mutatjak,
hogy a szakmai felkésziiltség szempontjabol a kdzépvezetdi szinten sokat javult a
helyzet, viszont a human felsdvezetdk kivalasztasanal, kinevezésénél/megbizasanal mar
valdsziniileg egyéb szempontok dominalnak, mert a koriikben talalhato a legkevesebb
szakiranyl végzettséggel rendelkezd. A felsdvezetok zOme jogi vagy kozigazgatasi,
illetve rendészeti diploméval t6lti be feladatat. Ez a helyzet kétségteleniil a jogias
szemléletet er0Ositi, ugyanakkor az emberier6forras-gazdalkodasi szempontok
érvényesitésére — a gyakorlati tapasztalatok alapjan — minden bizonnyal kéarosan hat.

- A kutatds megerdsitette azt a régdta ismert tényt, mely szerint a kdzszolgalat személyi
allomanya szamara, attol fliggden, hogy éppen hol tesznek eleget hivatasuk
gyakorlasanak (kozponti, teriileti vagy helyi besorolast szervezeteknél), jelentds
kiilonbségek mutathatok ki az emberier6forras-gazdalkodas altal nyujtott
szolgaltatdsokhoz vald hozzaférésiik tekintetében. Az adminisztrativ dominanciaji
munkavégzés kovetkeztében, a szakteriileten tevékenykedd szakemberek és a személyi
allomény tagjai (vezetdi, beosztott munkatarsai) kozott — féleg a nagyobb
szervezeteknél — kimutathatéan meggyengiilt a személyes kapcsolat, ennek egyenes
kovetkezményeként pedig az {ligyek kozvetlen elintézésének lehetdsége. A
szolgaltatasok humanus, emberkdzponta biztositdsa fokozatosan hattérbe szorult. A
munkavégzés feltételeinek megteremtésében, a korszerli munkakoriillmények, az IT,
valamint egyéb technikai eszk6zok biztositasaban — a fejlesztések, beruhazasok dacéara
— attol fliggben, hogy a kozszolgalat melyik szervezetérdl, annak milyen szintii
szervezeti egységérél van szd, tovabbra is jol érzékelhetd eltérések, mennyiségi €s
mindségi kiillonbségek fedezhetdk fel.

A hivatkozott kutatds eredményei kozvetlen és attételes forméaban egyarant arr6él adnak
tajékoztatast, hogy az emberieréforras-gazdalkodas teriiletén is tapasztalhatd mitkodési zavarok
olyan kovetkezményeket hoztak a felszinre, olyan folyamatokat inditottak el, amelyeken a
rendszervaltozast kovetd évtizedek alatt nem sikeriilt érdemi valtozast elérni. Ezek koziil az
alabbiakat tartjuk fontosnak kiemelni:

- Folyamatosan romlott a személyi 4allomany helyzete, kiszolgaltatottsaga,
megbecsiiltsége, csokkent a foglalkoztatas biztonsaga, az egyéb garanciaik kore és
azok mértéke is.

- A személyi allomannyal szemben tamasztott képesitési és kompetenciaigények a
hektikus és gyors valtozdsokhoz, a tarsadalom, a gazdasag, a politika 4ltal tdmasztott
igényekhez igazodva, fokozatosan emelkedtek. Noéttek a munkaterhek, a
teljesitményelvarasok, a  mindségi  koOvetelmények,  ugyanakkor az
ellenszolgaltatasok mértéke alig aranylott, illetve aranylik az allomany befektetés-
novekedéséhez.

- A munkakorelemzések €s a munkakor értékelések permanens alkalmazasanak
hidnyéban, jelenleg sem tudjak az illetékesek meghatarozni azt, hogy melyik
munkakorben, milyen felkésziiltségli, milyen kompetenciakészlettel rendelkezd
munkatarsakra van sziikség. Ezért arra sem lehet megfeleld és megalapozott valaszt
adni, hogy a jelenleg alkalmazott képesitési kovetelmények szinkronban vannak-e a
munkakorok  altal  tdmasztott  kovetelményekkel.  Mikor  beszélhetiink
szinkronitasrol, illetve alul vagy tulképzésrél és ehhez igazodva a munkakorok
koziil melyikre kolt a kozszolgalat az indokoltnal tobbet, vagy éppen kevesebbet.

- A munkaerdpiacon nem, vagy alig sikeriilt javitani a kozszolgalati munkatarsak
megfeleld felkésziiltségli €és 1étszamu utanpodtlas folyamatos biztositasa, palyara
vonzéasuk, tovabbd palyan tartdsuk megoldasa és a fluktuacioval egyiitt jard
tudaskidramlas mérséklése.
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- A személyi allomanyra, a kozszolgalat rendelkezésére all6 emberi eréforrasra
hosszu ideje inkabb ugy tekint a politika és a kozszolgalat felsd vezetésének
meghataroz6 hanyada, mint a legjelentésebb koltségtényezore, €s nem ugy, mint
meghatarozo6 jelentdséggel biro eréforrasra. Arra az er6forrasra, amely egyediiliként
képes 1) értéket l1étrehozni, folyamatosan fejlddni, tudasat, kompetenciakészletét
novelni, hosszi iddszakon keresztiil a szervezet rendelkezésére allni, Onalldan
dontéseket hozni, egyéni sajatossagait érvényesiteni, innovativan, motivaltan,
elkotelezetten és lojalisan dolgozni, hatékonyan egyiittmiikodni, tehat a szervezet
tudasgyarapodasat, versenyképességét a hozzaadott érték biztositasaval megoldani.

- A kozszolgalat rendszerében az elmult évtizedekben ismételten végbement
szervezeti, strukturalis atalakitasok, a szervezetek irdnyitasaban, feladatellatasdban
jelentkez6 modositasok, valamint az ezekkel ,torvényszerlien” egyiitt jard
1étszamleépitések, illetve létszambovitések folyamatos bizonytalansagi helyzetet
tartottak, illetve tartanak fenn a személyi allomény, de a koz szolgéltatasokat
igénybe vevd stakeholderek korében is, és az atalakitisok — minden jo szandék
ellenére — nem ritkdn a munkavégzés mindségének, hatékonysaganak romlasahoz
vezettek.

A kutatas eredményei alapjan konkluzioként megallapithatjuk, hogyha az olyan meghatarozo
jelentdséggel bird human folyamattal, mint a munkavégzési rendszerrel, problémak vannak,
akkor az érintett teriileten végzett emberieréforras-gazdalkodas sem muikodtethetd a komplex
elvarasoknak megfeleléen. Mint lathattuk, a magyar kozszolgalatnal ez iddig nem sikeriilt
konszenzust kialakitania a politikanak, a szakembereknek és a dontéshozoknak abban, hogy a
kiilonb6z6 munkavégzeési rendszerelemekbdl a kdzdsen elfogadott jovOkép €s stratégia alapjan
milyen rendszert rakjanak Ossze, illetve épitsenek fel. Ez pedig sziikséges lenne, hiszen a
rendszerszemlélet alapjan kialakitott, integraltan mikodtetett, a stratégiai tervek altal
meghatarozott célok teljesitésére alkalmassa tett, a kiils6 és a bels6 stakeholderek elvarasainak
megfeleld munkavégzési rendszer milyensége alapvetéen meghatirozza az emberieréforras-
gazdalkodas lehetdségeit, mozgasterét, alkalmazott modszer és eszkozrendszerét. A
humanstratégiai tervezés és rendszerfejlesztés human folyamata keretében kialakitott
elképzelésekhez igazitott, optimalisnak tartott munkavégzési rendszer hatdrozza meg azokat a
kereteket, azt a mozgasteret, amelyen beliil az egyéb human folyamatok és az azokhoz tartozo
human funkciok megfeleld hatast kifejtve miikodhetnek. Ugyanis a munkavégzési rendszer
human folyamatara jellemz0 jegyek egyértelmili hatast gyakorolnak a kozszolgalat személyi
alloményéanak biztositdsaért, a rendszeren beliili mozgasaért, valamint az érintettek
fejlesztéséért ,.felelds” emberierdforras-aramlas- és fejlesztés (kbzszolgalati életpalya-
menedzsment) humadn folyamatara, a munkatarsak altal nyujtott teljesitmény szerepének
megitélésére, az ettdl fiiggd, vagy éppen fliggetlen bér-és besoroldsi rendszerre, tehat a
teljesitménymenedzsment, valamint az dsztonzésmenedzsment humdadn folyamataira. A humadn
szolgaltatasok™® human folyamatihoz tartozé human funkciokkal végrehajtando feladatok kore,
azok szabalyozasi tartalma, a miikodtetésiik lehetdségei, tehat az emberier6forras-gazdalkodas
adminisztrativ és operativ feladatellatdsanak dontd hanyada is az alkalmazott munkavégzési
rendszer milyenségének a kovetkezménye.

Az emberier6forras-gazdalkodas rendszerének érdemi 4talakitdsa hosszu tava befektetést
igényel, amelyet tobb cikluson keresztiil tartd, alaposan atgondolt humanstratégiai €s
rendszertervek kovetkezetes megvaldsitdsaval, az ezekhez illeszkedd jogi szabalyozas
kialakitasaval, a sziikséges pénziigy-anyagi forrasok biztositasaval, a nélkiil6zhetetlen politikai
tdmogatds megszerzésével, nem utolsd sorban a célok megvalositasara kész, illetve képes
vezetokkel és beosztott munkatarsakkal lehet csak a remélt hatasfokot elérve teljesiteni. Az

12 Személyligyi, munkaligyi €és human igazgatasi.
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évtizedek Ota tapasztalhato stratégiai irdny- és koncepciovaltasok, jogszabaly-modositasok, a
forrashianyos helyzet fenntartdsa mind ellene hatnak a remélt valtozasoknak.

2. Az emberier6forras-gazdalkodassal és a munkakér alapy munkavégzési
rendszermegoldassal kapcsoltban megfogalmazott célok, a bevezetés folyamata,
intézményi, jogi, technikai, menedzsment hattere, szolgdltatdsai, nemzetkozi
bedgyazottsaga

2.1. A magyar kozszolgalati reformok jellemzéi

Az el6z6 fejezetben leirtakkal talan sikeriilt érzékeltetniink azt, hogy a rendszervaltas 6ta eltelt
28 ¢év alatt a magyar kozszolgalaton beliill végzett emberieréforras-gazdalkodas teriiletén
jelentkez0 problémak felszamolasara az illetékesek nem tudtak egységes allaspontot
kialakitani, eléremutatd, a jelenkor és a jové kihivasainak egyarant megfelelni képes
megoldasokat talalni.

A korszakot urald reformhulldmokrol egy kozelmultban megjelent tanulméany szerzdi
tanulsagos Osszegzést adva négy teriiletet vizsgaltak meg, mégpedig:

- areformok altal megvalésitott strukturalis atalakitasokat;

- a feladat- ¢s hataskorok (at)rendez6dését, a kozigazgatasi eljarasok,
munkafolyamatok atalakitasat;

- aszemélyi adllomany fejlesztését;

- akoztisztviselok jogi statuszat érintd valtozasokat.

Ezekre a sajatossagokra tekintettel harom f6 iddszakot kiilonboztettek meg, mégpedig:

- 1989-1998 kozott, amely soran a demokratikus kormanyzati berendezkedés kiépitése és
a piacgazdasagra torténd attérés volt napirenden;

- 1998-2010 kozott, amely alatt a rendszervalté hangulat enyhiilésével megkezdddott az
uj rendszer altal ¢életre hivott ellentmondasok, visszassdgok kiigazitasa,
finomhangolasa; valamint

- 2010 ota zajlo, amelyben a kormanyzat és a kormanyfd szerepének kiterjesztése, az
illiberalis demokracia kiépitése, az alkotméanyos berendezkedés és a kozigazgatasi
intézményrendszer atfogo atalakitasa vette kezdetét.

A tanulmdny szerz6i megallapitottak, hogy a vizsgalt reformokat, azok talsagosan
ambicidzus, nagyivil elképzelései okéan, tovabba a gyakori és hektikus irdnyvaltasok miatt nem
volt mdd Kkiteljesiteni, az elképzelések szerint végig vinni. A kormanyzati stratégiai
dokumentumokban megfogalmazott célok tényleges és teljeskorli megvalositasa, csak ritkan
kovetkezett be. A negyvenet megkozelité kormanyhatarozatban és az egy tucathoz kozelitd
kormanyzati stratégiai dokumentumban meghatarozott célkitlizések a cselekvés szintjét
altaldban nem érték el. A szerzok a kudarcok okat az elégtelen politikai tAmogatottsagban, a
reformokkal  szembeni lobbitevékenységek  sikeres  hatdsdban, a  végrehajtas
eszkozrendszerének elégtelenségében, az ellendrzés ¢€s a szamonkérés, a reformok
eredményének értékelése, a visszacsatolds hianyaban, valamint a sziikséges kiigazitasok
elmaradasaban, végiil a kozigazgatasi szervezetek kultarajanak a reformfolyamatokat gatld
jellemzdiben (formalis feladatteljesités, latszatintézkedések, illetve latszatcselekvések), a
személyi dllomanynak a reformelképzelésekkel szembeni érzéketlenségében lattak. (Kovacs —
Hajnal 2016) A hivatkozott tanulmanyban dsszefoglalt reformintézkedésekrdl ad atfogo képet
a kovetkez0 tablazat, amely a jelzett harom korszak alapjan mutatja be a legfontosabbnak tartott
tényezoket.
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2.tablazat Az 1990-2015 kozotti idoszak kozponti allamigazgatast érinté reformintézkedéseinek attekintése

Elemzési Reformok hajtoerdi Strukturalis datalakitasok Eljarasok, munkafolyamatok Emberi  erdforrasok  mindségének

dimenzio fejlesztése

Korszak

1989-1998 1. Azuj, demokratikus allami 1. Osszkormaényzati érdekek A fobb reformiranyok — dgazatokon 1. A kdoztisztviselok jogallasanak
intézményrendszer érvényesitése: A atnyulo egylittmiikddés erdsitése, rendezése (,,pszeudo-
kiépitése a szocializmus referatirarendszer kialakitasa, vallalati menedzsment-modszerek érdemrendszert torvény”).
maradvanyaival szemben. kozigazgatasi és (informalis) elterjesztése, kozfeladatok 2. A miniszterialis struktiraban a

2. Az1jrendszer politikai allamtitkari értekezletek; kiszervezése, informatika fejlesztése, politikai valtoz6 és a szakmai
anomalidinak, a MeH szerepének erdsitése. allami biirokracia mérséklése, allando szerepek (kozigazgatasi,
visszasagainak 2. Kisérlet a rendszervaltas utani deregulacio, allampolgari igények politikai allamtitkar) elkiilonitése.
kikiiszobolésére valo zlirzavaros, talburjanzott figyelembe vétele — 6sszhangban 3. A koztisztviseldk 1étszamanak
torekvés. orszagos hataskori féhivatali allnak a nemzetkdozi elvarasokkal ellentmondasos alakulasa: a

strukttira atalakitasara, jogi (OECD, SIGMA, Eur6pai Unio), koztisztviseldi 1étszam hatarozott
statuszok rendezésére. A viszont a célkitlizések koziil csak novekedése a ,,kozigazgatas
kategoriak atalakitdsa megtortént  néhany realizalodott, és az is leépitését” hirdetd reformokkal
(OHSZ, Ko6zponti hivatal, mérsékelt eredménnyel. szemben.

Minisztériumi hivatal), azonban

elmaradt az egyes szervek

egyértelmii kategoriakba torténd

besorolasa.

1998-2010 1. , Eur6paizacid”, vagyis az 1. 2006-ig tendencidzus a A hangzatos, de sokszor részletes 1. A ,propagandisztikus”
intézmény- és minisztériumi feladatok tartalmi és megvaldsitasi koncepciot biirokraciacsokkent6 intézkedések
szervezetrendszer igynokség jellegii szervezetekbe — nélkiil6z6 reformok csak mérsékelt ellenére a koztisztviselok
hozzéigazitasa az unios torténd kiszervezése; orszagos eredménnyel és szelektiv modon létszamanak hektikus valtozasa, de
szabvanyokhoz. féhatdsagok és kvazi- kertiltek megvaldsitasra (példaul Osszességében novekedése.

2. ,Prezidencializalodas”, kormanyzati szervek szamanak szolgaltatd allam, Nemzeti Telehaz 2. ,,Szakmapolitikai koncepcid”
azaz a hatalom novekedése. Program, iigyfélszolgalatok alapjan megszlinik a kozigazgatasi
centralizalasa, a 2. 2006-t6l erdteljes centralizacio; egységesitése, Ugyfélkapu, allamtitkari pozicid és helyette a
kormanyzat szerepének minisztériumok és kdzponti mindségbiztositas, teljesitményméreés, szakpolitikusok egyben a politikai
kiterjesztése, a kormanyfo allamigazgatasi szervek hatékonysag, koltség-haszon ¢és szakmai vezetok.
dominancigja. 0sszevonasa. elemzés). 3. Az egyéni teljesitményértékelés és

3. A KAT felszamolasa. kompetencia alapt
4. A politikai irdnyitas és kontroll emberier6forras-gazdalkodas

novelése a miniszterelnok
formalis szereinek kiterjesztése
révén is.

sajatos modon, az 4j
koézmenedzsment-trendtdl eltéréen
keriilt megvaldsitasra
(talbiirokratizalt).
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2010-2015

1.

A kormanyzo part
kétharmados tobbsége
(2014-ig).

Az alkotmanyos
berendezkedés, a
politikai rendszer,
tobbek kozott a
kormanyzati
intézményrendszer
atfogo, extrém mértekd
atalakitasa.

1.

A miniszterelndk szerepének
tovabbi erdsitése és kozvetlen
apparatusa hataskorének
kiterjesztése.

A kozponti allamigazgatas
szervezetrendszerének ujra
rajzoldsa: minisztériumi struktira
atszervezése; az allami szervek
nagyfoku centralizacioja,
integracioja. A MeH
megsziintetése. Feladatait a
politikai koordinéciot ellatd
(2012-t61) Miniszterelnokség és a
kozigazgatasi koordinéciot ellatd
(2010-t61) KIM veszi at. A
minisztériumok szervezeti €s
miikddési rendjének
standardizacioja.

Az orszagos féhatosagok
szamanak és viszonylagos
autonomiajanak radikalis
csokkentése.

Uj szervezeti kategoria
létrahozésa (6nallo szabalyozo
szerv).

A reformszandékok a korabbi
iddszakokhoz képest célkitlizéseket
fogalmaznak meg (példaul
iigyfélbarat kiszolgalas, biirokratikus
terhek csokkentése, deregulacio, e-
kozigazgatas kiterjesztése), viszont
lényeges eltérés, hogy a
latszatintézkedések helyett valos
elmozdulasok, valtozasok torténtek az
eljarasok, munkafolyamatok szintjén
(példaul kormanyablakok kiépitése,
eljarasi torvény modositasa).

A koztisztviseldk jogallasanak
Iényegi Gjraszabalyozasa.
Ko6zigazgatasi allamtitkari pozicid
visszaallitasa.

A szakmai szempontok mellett a
politikai elkdtelezddés,
megbizhatdsag erdteljes
megjelenése, mint alkalmazasi
szempont.

Bizonyos foku ,tetszés szerint”
(,,at will empoloyment™)
foglalkoztatas lehetdségének
kiépitése és jogi eszkdzokkel
torténd bebastyazasa (méltatlansag,
bizalmatlansag, mint felmentési
tétel).

A fébb személyiigyi kérdések
centralis kontroll ala vonasa.

A teljesitményalapu bérezés valos,
effektiv bevezetése a kdzponti
allamigazgatas egyes
szegmenseiben.

Forras: KOVACS-HAINAL, 2016.
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2.2. Kormanyprogramok, stratégiai célok, szabalyozasi hattér

A rendszervaltas utani idészak kormanyai altal megjelentetett kormanyprogramokban — igaz
eltérd tartalommal, formaban, mértékben és hangsulyokat érvényesitve — egyarant foglalkoztak
a kozigazgatas, a kozszolgalat, és azon beliil — ha csak érintélegesen is — a személyzeti politika
megujitdsanak kérdéskorével. Ezek a korméanyprogramok az alédbbi sorrendben és cimmel
kovették egymast:

- Az Antal kormény Nemzeti megujhodas programja. A Koztarsasag elsd harom éve
1990-1994.

- A Horn Kormany Magyar Koztarsasag programja 1994-1998.

- Az els6 Orban kormany ,,Az 0j évezred kiiszobén” korméanyprogram a polgari
Magyarorszagért 1998-2002.

- A Medgyesi kormany Cselekedni most ¢és mindenkiért. A nemzeti kozép, a
demokratikus koalicié Kormanyénak programja MAGYARORSZAG 2002—2006.

- Az els6 és a masodik Gyurcsany kormany Lendiiletben az orszag! A Koztarsasag
kormanyanak programja a szabad és igazsagos Magyarorszagért, 2004-2006., valamint
az Uj Magyarorszag. Szabadsag és szolidalitds. A magyar Koztarsasdg Kormanyanak
Programja a sikeres, modern és igazsagos Magyarorszagért 2006-2010.

- A masodik és a harmadik Orban kormany A nemzeti egyliittm{ikodés programja munka,
otthon, csalad, egészség, rend 2010-2014., valamint Kormanyprogram 2014-2018.

A korményprogramokhoz kapcsolddva, az egyes kormanyok korméanyhatarozatok kiadasaval
igyekeztek megoldani a kozigazgatas, késobb a kozszolgalat fejlesztésére vonatkozo,
legfontosabbnak tartott feladatok rendezését, valamint elinditani azokat a hazai és Eurdpai
Unios projekteket, az ezekhez kapcsolodo stratégiai elképzeléseket, amelyek a fentiekkel
egyezd és a koranyprogramokhoz kotédé célok teljesitését voltak hivatva szolgalni.® A
kozigazgatasi reformok menedzseléséért — a vizsgalt idészak jelentésebb hanyadaban —

13 A teljesség igénye nélkil lasd: 1026/1992. (V.12.) Korm. hat. a kbézigazgatas korszer(sitésérol.;
1128/1994. (XIl. 30.) Korm. hat. az allamhaztartasi reform elékészitésérél; 1055/1995. (VI. 23.)
Korm. hat. az allamigazgatasi koztisztvisel6k létszamcsodkkentése masodik Gtemérél; 1100/1996.
(X.2)) Korm. hat. a koézigazgatas reformjarol.; 2039/1997. (Il. 12.) Korm. hat. a kdzigazgatas
reformjanak 1997-1998. évi kormanyzati feladattervérél; 1052/1999. (V.21). Korm. hat. a
kbézigazgatds tovabbfejlesztésének 1999-2000. évekre sz6l6 kormanyzati feladattervérdl,;
1057/2001. (VI.21.) Korm. hat. a koézigazgatas tovabbfejlesztésének 2001-2002. évekre szolé
korméanyzati feladattervérdl; 2198/2003. (IX. 1.) Korm. hat. a koézigazgatasi rendszer
korszerisitésével kapcsolatos feladatokrdl; 1113/2003. (XI.11) Korm. hat. a kdzigazgatasi
szolgaltatasok korszerUsitési programjardl 2005. évig; 2317/2003. (XIl. 10.) Korm. hat. a
kbzszolgalati reform iranyairdl, az egységes kodzszolgalati térvény megvaldsitasanak programjardl;
2090/2002. (lll. 29.) Korm. hat. a tagallamként valé mlkddés szervezeti-személyzeti feltételeinek
megteremtését célzoé kormanyzati program (TMP) kidolgozasarol; 2392/2002. (XI. 7.) Korm. hat. a
tagallamként valo kozremikddés szervezeti és személyi feltételeinek megteremtésérdl; 2198/2003.
(IX.1.) Korm. hat. a kdzigazgatasi rendszer korszerisitésével kapcsolatos feladatokrol; 2064/2004.
(M. 18.) Korm. hat. a modern, eurdopai Magyarorszag megteremtését célzé intézkedési tervrdl;
1064/2004. (V1.28.) Korm. hat. a kormanyzati szervezeti decentralizacids, deregulaciés programrdl;
1044/2005. (V. 11.) Korm. hat. a kbzigazgatas korszerUsitését szolgalé aktudlis e-kormanyzati
feladatokrol; 1052/2005. (V. 23.) Korm. hat. a kdzigazgatas teljesitményének ndvelését szolgald
rovid tava intézkedésekrdl és atalakitdsanak kdzéptavu feladatairdl; 1103/206 (X. 30.) Korm. hat.
az Uj Magyarorszag Fejlesztési Terv elfogadasardl; 1336/2011. (X. 14.) Korm. hat. a Kormanyzati
Személyzeti Stratégiardl; 1602/2014. (XI. 4.) Korm. hat. Az Allamreform Bizottsag felallitasarol;
1738/2014. (XII. 12.) Korm. hat. a kdzszolgalati életpalya kidolgozasaval kapcsolatos feladatok
ellatasahoz sziikséges, a MiniszterelnOkség és a Belligyminisztérium fejezetek kdzotti eléiranyzat-
atcsoportositasrél 1846/2014. (XIl. 30.) Korm. hat. az Uj kdzszolgalati életpalya bevezetésérdl; 1961/
2015 (XII .23) Korm. hat. Az allami tisztvisel6i kar létrehozasardl; 1313/2016. (V1. 13.) Korm. hat. A
Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztés Operativ. Program éves fejlesztési kerete
modositdsanak el6készitésérdl.
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egyidejlileg kettd, késébb harom minisztériumot tettek feleldss€, és ezzel osztott iranyitési
megoldast vezettek be. A gyakorlati tapasztalatok azt mutatjdk, hogy az osztott iranyités
altalaban nem segitette a kormanyprogramokban ¢és a stratégiai tervekben meghatarozott célok
teljesitését, s6t inkabb akadalyozta azok kovetkezetes végig vitelét. Az elfogadott reform ¢és
stratégiai elképzelések feliilvizsgalatara, kiegészitésére vagy 1j fejlesztési iranyok
meghatarozasdra  alkalmanként, a valtozdsok iranyitasaért ,hivatalbol” felelds
minisztériumoktol fliggetlenitett kormanybiztosokat is kineveztek, valamint bizottsagokat és
testiileteket allitottak fel. Magyarorszag szamara, az Eurdpai Unioba torténd felvételét kovetden
megnyiltak a tamogatas kiilonbozd csatornai, amelyeket a kozigazgatas korszeriisitéséhez is
igyekeztek felhasznalni. A négy nemzeti fejlesztési tervhez kapcsolodva az érintett korméanyok
elkészitették a kozigazgatas, a kozszolgalat fejlesztését szolgald stratégiaikat. A
reformelképzelések apropénzre valtasahoz, az operativ feladatok ellatdsahoz a minisztériumi
apparatusok mellett, tamogatod hattér intézmények, kézpontok szolgélatatasait (tudomanyos
kutatés, értékeld, elemzd, modszertani munka, fejlesztési tevékenység) is igyekeztek igénybe
venni. Azok a torekvések, amelyek egy iranyité kdzpont felallitasaval kivantdk megoldani a
személyzeti politika Osszefogésat, rendre kudarcba fulladtak. (A reformfolyamat szerepldit,
azok valtozédsait a kovetkezd tdblazat foglalja Ossze.) A célok eredményes teljesitése
szempontjabol a legnagyobb problémat — meggy6z6désiink szerint — az jelentette, hogy a
kiilonboz6 szereplok szandékait elképzeléseit — az iranyitd kozpont hianyaban — nem mindig és
nem minden vonatkozasban sikeriilt egy irdnyba forditani, a feladatteljesitésben 6sszhangot
teremteni, az eltérd lobbi, valamint 4gazati érdekek kozott konszenzust teremteni.
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3. tablazat: A kozigazgatasi reformok kozpontjai, tamogato kozpontjai, kiemelt szerepkorei és fejlesztési programjai a rendszervaltas

utani idészak kormanyainak miikodése alatt

Tamogatd, fejleszto,

Kormanyok Reform vagy stratégiai kozpontok médszertani kézpontok Kiemelt szerepkorok, fejlesztési programok
1990-1994 Beliigyminisztérium Magyar Kozigazgatasi Intézet
1994-1998 Beliigyminisztérium erlljsi\z/;et;eilnokl Magyar Kozigazgatasi Intézet kozigazgatas fejlesztési kormanybiztos
1998-2002 Beliigyminisztérium M1n1s_zterelnok1 Magyar Kézigazgatasi Intézet kozszolgalati re'fo’rrp’ korrmanyblzt’os';’l; korma’nyza}tl szervezeti
Hivatal decentralizacids ¢és deregulacidés kormanybiztos
Miniszterelnéki kozigazgatas szervezetrendszerének korszerisitésére
2002-2006 Belligyminisztérium . Magyar Kozigazgatasi Intézet létrehozott IDEA testiilet elndke; Nemzeti Fejlesztési Terv
Hivatal
(2004-2006)
. . e Allamreform Bizottsg elnoke; a kormanyzati igazgatas
f e . ey Kormanyzati Személyiigyi, .. s o - -
2006-2010 Igazsagiigyi és Miniszterelnoki Szoledltatd és Kozioazeatasi Osszehangolasaért felelds tarca nélkiili miniszter; Nemzeti
Rendészeti Minisztérium Hivatal gatato es hozigazg Fejlesztési Terv (2004-2006); Uj Magyarorszag Fejlesztési Terv
Képzési Kozpont
(2007-2013)
Nemzeti Kozigazgatasi Intézet;
Kozigazgatasi és Kozigazgatasi és Igazsagiigyi . . . L )
2010-2014 Beliigyminisztérium Igazsagiigyi Hivatal; ECOSTAT, Kozpolitikai I\ﬁ}g}}llezlrz).Z([),Jljcz;r/rllaKoéfrlgraszzg;ta;seﬁeglz:éz;es;efzo:(gzrgg;Elz\/éfi;; 0;
Minisztérium kutatasok Intézete, BM OKTF, ) L) Magy grd
NKE
Miniszterelnokség, Allamreform Bizottsag elndke; Kozigazgatas- és
2014-2018 Beliigyminisztérium Igazsagiigyi BM KSZF, BM, NKE Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia 2014-2020; Uj
Minisztérium Magyarorszag Fejlesztési Terv/Széchenyi 2020 (2014-2020)

Forras: A szerz0 sajat szerkesztése
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2.3. A reformok hatasa a kdzszolgalaton beliil folyé emberieréforras-gazdalkodasra,
HR-menedzsment megoldasok

A fentiekhez hasonld képet kapunk, ha a vizsgalt téméank szempontjabol szamba vessziik
azokat a valtoztatasra iranyul6 kezdeményezéseket, amelyek a kozszolgalat emberieréforras-
gazdalkodasanak fejlesztésére €és ezen beliil is a munkakor alapi munkavégzési rendszer, a
munkakori  kataszter kialakitasara és bevezetésére vonatkoznak. Altaldnossagban
megallapithat6, hogy a fejlett orszdgok kozszolgalatainal az emberieréforras-gazdalkodas
tertiletén mar évekkel elobb bevezetett technikékat, modszereket Magyarorszagon nem, vagy
csak részlegesen vették, illetve vehették igénybe, hisz ennek a feltételei alapvetéen nem voltak
biztositva. Ennél fogva, az Gjra és Ujra felmeriilé problémak, nehézségek felszdmolasanal
ezeknek a metddusoknak a professzionalis felhasznalasa alig-alig jatszott meghatarozo
szerepet.

A vildgban a nyolcvanas évek elejétdl rohamos gyorsasaggal elterjedt emberi erdforras
menedzsment (EEM) és az ezt kovetd egy-két éven beliil kiteljesedd — jelenlegi ismereteink
szerint legfejlettebbnek szamito — stratégiai emberi er6forras menedzsment (SEEM) irdnyzatok
(Peretti 1990) a felhasznalok szamara olyan komplex rendszermegoldasokat kinalnak, amelyek
alkalmazasa nélkiill ma mar egyetlen szervezetet sem lehet versenyképesen miikddtetni. Az
el6zéekben utaltunk ra, hogy a magyar kozszolgalatban alkalmazott emberieréforras-
gazdalkodast a személyzeti menedzsmentre jellemzd, adminisztrativ dominancidju
munkavégzés hatja 4t azzal, hogy néhany teriileten mar feltlinnek az emberi erdforras
menedzsmentre jellemzd megoldasok is. (Zardjelben jegyzendd meg, hogy a fejlett
orszagokban a személyzeti menedzsment iranyzata szerinti munkavégzés a II. vildghabort utani
¢s a hetvenes évek végéig tartod iddszakot jellemezte.)

A SEEM - felhasznalva a korabbi iranyzatok legjobb megoldasait — a kdvetkezd tényezok
rendszerbe épitésével tudta azokat meghaladni, felillmualni. Egyrészt ennél a modellnél jelenik
meg elséként a felsévezetdi nézépont szerepe. A felsdvezetdi nézOpont a hossza tava
értekndvekedés biztositasat, a koltség és a haszon atgondolt Osszevetését, az eredmények
figyelembe vételét, a hatékonysagi szemlélet eldtérbe helyezeését épp tigy kiemelten kezeli, mint
a tudashoz, a szervezeti tanulashoz, a feladatellatashoz sziikséges kompetenciak €s azok elvart
szintjének megallapitasat, valamint a szervezeti kultara alapjat képezd értékek valamennyi
érdekelt szamdra megismerhetd formdban torténd konkrét, vilagos meghatarozasat,
kozreadasat. Masrészt ez az iranyzat emeli ki hangstlyosan az emberi erdforras, a munkat
végzd ember, valamint az emberierdforras-gazdalkodast folytatd szakteriilet meghatarozo
szerepét a stratégiai célok teljesiilése €és a szervezeti szinten jelentkezd hozzéaadott érték
biztositasa tekintetében. Itt valik egyértelmiivé, hogy a szervezeti kultira fejlesztése és a
szervezeti tudasbazis permanens ndvelése, a rugalmas munkavégzési feltételek egylittes
megteremtése alapvetd feltételei a versenyképes mitkddésnek, amelyhez a személyi allomany,
valamint az emberieréforras-gazdalkodéassal foglalkozd szakteriilet proaktiv szemléletére,
kreativ, elkotelezett hozzaallasara, illetve feladatmegoldasara, gyors reagalasi képességére van
sziikség. Harmadrészt a stratégiai emberi er6forrds menedzsment iranyzat emeli ki az
emberieréforras-gazdalkodas integralt szerepének jelentdségét, amikor is a belsdé dsszehangolt
miikddés mellett a kiils6 integracio elétérbe helyezését is szorgalmazza, és ezekkel egyetemben
a stakeholder egyensuly megteremtésére torekszik. Az emberieréforras-gazdalkodas integralt
feladatteljesitésével tudja a leghatékonyabban eldsegiteni azt, hogy a szervezetek stratégiai
céljait az operativ tevékenységek (szervezeti egység €s az egyén) szintjére le tudjak bontani,
illetve azt, hogy a szervezetek stratégiai célrendszerébe az emberieréforras-gazdalkodas
stratégiai céljai, tehat a humanstratégiaban, a humanpolitikaban megfogalmazott elvek,
feladatok, elképzelések megfeleld stllyal és jo hatdsfokkal érvényre juthassanak. (BOKOR
2000)
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A rendszervaltozast kovetd iddszak magyar kozszolgélatara jellemzd személyzeti politika —
amelyet a kozigazgatas, a kozszolgalat és/vagy a kormany személyzeti politikdjanak, illetve
stratégidjanak is szoktak nevezni — fogalmi apparatusa, tevékenységi teriilete és kore
folyamatosan béviilt, illetve alakult at az évtizedek soran. A személyzeti politika szerepe és
sulya Magyarorszagon, ahol a kozszolgalatban foglalkoztatottak meghataroz6 hanyada a
kozjogi és nem a maganjogi szabalyozas hatalya ala tartozik, joval nyomatékosabban jelenik
meg, mint a maganjogi format alkalmazo orszdgoknal, ahol inkdbb a személyzeti politika
hidnyarol beszélhetiink. (Lorincz 1995) A személyzeti politika fogalmi apparatusanak bdoviilése
¢s atalakulasa, szorosan vett témank szempontjabol is nyomon kovethetd. Megallapithato, hogy
a személyzeti menedzsmentre jellemz6, lényegében egymastol fliggetleniil folytatott
személyzeti, munkaiigyi, humanigazgatési, szocialis, oktatdsigazgatasi és egyéb kiegészitd
tevékenységek jelentds hanyadat uraldé adminisztrativ, kisebb mértékben operativ jellegii
feladatellatast igyekezet atfogni, valamiféle rendszerbe illeszteni a rendszervaltast kovetd
néhdny év személyzeti politikdja. Ebben az idészakban a kozszolgélati személyzeti politika
fokusza elsddlegesen a személyzet kivalasztasara, alkalmazasi feltételeinek meghatarozasara,
képzésére, tovabbképzésére, képesitésére, bérezésére, eldmeneteli feltételeire és lehetdségeire
terjedt ki. Késobb, az elméleti szakemberek a kozszolgalat irdnyitdsadban, feliigyeletében,
koordinalasaban, az alapvetd dontések meghozataldban, a tervezésben €s a tervek lebontasaban
hatdroztdk meg a kormanyzati személyzeti politika helyét, szerepét, feladatat. 1* Meg kell
jegyezni, hogy ebben az idészakban még nem talalhaté emlités a munkakor alapu rendszer
esetleges bevezetésérol, a munkakorelemzésrél, a munkakor értékelésérdl, a munkakor
helyérdl, szerepérdl és/vagy a munkakori kataszter felallitdsanak kérdésérol.

A Kormanyzati Ellenérzési Hivatal (KEHI) 1995. marcius és 1996. éprilis kozotti idoszakban
vizsgalta a kdzponti kozigazgatds 1étszam és bérgazdalkodasanak hatékonysagat befolyasolod
helyzetet, 1ényegében a Bokros csomag 1étszamleépitésének végrehajtasat. A vizsgalattal azt
kivantak feltdrni, hogy az érintett szervezetek 1étszam és bérgazdalkodéasa 6sszhangban all-e a
szervezetek feladatrendszerével, azok mennyire felelnek meg a jogszabalyi eldirasoknak, €s a
vonatkozd jogszabalyok vajon alkalmasak-e arra, hogy az intézmények feladataikat,
funkciojukat megfeleld hatékonysaggal lathassak el. A vizsgalatba valamennyi minisztériumot
(12), az Orszéagos Testnevelési és Sporthivatalt, tovabba a Kozponti Statisztikai Hivatalt vontak
be.

A személyi allomany jellemzdivel kapcsolatban az ellendrzés a kovetkezdket allapitotta meg:

- ,.csak rendszeres és jelentds tobbletmunkaval képes feladatai elvégzésére;

- rendszervaltas 6ta nott a fluktuacio;

- a kozigazgatasi palya vonzerejének csokkenésével Osszefliggésben megoldatlan az
utanpotlas;

- szakképzettsége altalaban megfeleld, rendszeres, szervezetszerli képzése nem
megoldott.”

A szervezeti miikodési viszonyokkal kapcsolatban kiemelték, hogy:

»a kozigazgatasban romlott a megfelel6 munkamegosztison alapuld funkcionalis
egyensuly;

14 Lasd bévebben példaul: Lérincz Lajos (1986): A személyzeti politika valtozasanak szakaszai a
magyar kbzigazgatésban 1945 utén. Budapest, Magyar Tudomanyos Akadémia Allamtudomanyi
Kutatasok Programirodaja.; Berényi Sandor (1992): A kézigazgatas személyzetei rendszere —
kézszolgalat. Budapest, ELTE Allamigazgatasi Jogi Tanszék.; Lérincz Lajos (1995): A szocialista
zsakmanyrendszertél a meritsystem kiiszébéig. In: A magyar kbzszolgalat. Kbézigazgatasi
szakemberképzés a XX. szézadban. Budapest, Allamigazgatasi Féiskola; lllésy Istvan (2003): A
kbzszolgalat alkotmanyjogi szabalyozasardl. Magyar Kozigazgatas. 4. sz.; Gajduschek Gyorgy
(2008): Kdzszolgalat. Budapest, KSZK ROP 3.1.1. Programigazgatosag 17-19.; Fabian Adrian
(2011): Vezetdk és beosztottak a magyar kbzigazgatasban. Budapest-Pécs, Dial6g Campus Kiado.
29.
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- koordinaciés zavarok jelentkeznek, melynek okai a megndtt iranyitdsi lanc, és a
dontések magasabb szintre csuszasa.”

A személyiigy jogi és szervezeti szabalyozasarol megallapitottak:

,,S0k a kOzigazgatas személyzetére €s illetményére vonatkoz6 szabalyozas;

- Ktv:

o talzottan kor €s végzettségfiiggd az illetményrendszere,
o a besorolasi rendszer nem inspiral hatékony munkavégzésre.

- aszemélyiigy iranyitasanak tobbkézpontusaga gyengiti hatékonysagat.”

A bértervezés-gazdalkodas és annak hatékonysagat ront6 alabbi tényezokre hivtak fel a

figyelmet:

»a tervezés az ellatandd feladatokbol vald kiindulds helyett iskolai végzettség és
gyakorlati id6 figyelembevételével torténik;

- akoltségvetési keretek garantalt biztositdsat eredményezd tervezési rend nincs;

- az évkozi besoroldsi mozgast a béreldiranyzat nem kdveti.”

A KEHI szakemberei az aldbbi fébb javaslatokat fogalmaztak meg a feltart problémak

orvoslasara:

,Ki kell dolgozni a kozigazgatdsi személyzetpolitikai elveket és az ezeket rendszerbe
foglal6 személyzetpolitikai koncepciot.

- A kozszolgalat kiilonbozo teriiletein foglalkoztatottakra vonatkozé jogi szabalyozasok
egységesitése sziikséges a kozszolgalati rendszer hatékonyabb mikodtetése
érdekében.” (Stevenson-Janza szerk. 2000).

A KEHI éltal kozreadott jelentésbdl egyértelmiien kideriil, hogy a szakemberek elégtelennek
tartottak a vizsgalt id6szak személyzeti politikdjat, annak fokuszait, hianyoltdk a megvalositas
koncepciojat (jovoképét, stratégiai céljait), nehezen kovethetdnek tartottdk a személyi allomany
foglalkoztatdsara vonatkozd jogi szabalyozast, korszerttlennek itélték meg a bérezési és
besorolasi rendszert. A kiemelt észrevételek, kritikak attételesen a karrier alapu rendszerrel
kapcsolatban felmertiild problémakra utalnak. Ebbdl pedig arra lehet kovetkezik, hogy a jelentés
készitéi mas, rugalmasabb, egyben korszerlibb munkavégzési rendszermegoldas
alkalmazasara, esetleg a munkakor alapu modell bevezetésének sziikségességére kivantak a
dontéshozok, a jogalkotok és a szakteriileten tevékenykeddk figyelmét rairanyitani. Id6kozben
a kozszolgalat emberier6forras-gazdalkodasanak szinte valamennyi teriileténél jelentkezd
problémdk olyan nagysagrendet kezdtek elérni, amelyre konkrét 1épésekkel kellett felelni.
Magyarorszagnak az Eurdpai Unidba torténé felvétele is egyre siirgetobbé tette a valtozasok
meginditasat.

2.4. Agazati és szervezeti szintli kezdeményezések, projektek, nemzetkozi
egyUttmuakodés

Az 1j emberierdéforras-gazdalkodasi (EEM, SEEM) és kozmenedzsment (NPM) megoldasok
megjelenésének hatdsara, valamint az alkalmazott gyakorlat elégtelensége kdvetkeztében,
elébb az egyes kozszolgalati szervezetek, szakteriiletek és agazatok, majd — az ezredfordulo
kornyékén — a korményzati személyzeti politika szintjén is feltlintek a valtoztatds irdnyéaba
mutatd kezdeményezések. A rendszervaltasnak kdszonhetden a humén szakemberek korében
is rendszeressé valtak a kdlcsonds tapasztalatcserék, a kozos projektmunkak, amelyek jelentds
mértékben eldsegitették az 1j, eléremutato szemlélet és gondolkodasmad elterjedését, a legjobb
gyakorlatok megismerését, az emberierdéforras-gazdalkodas érdemi atalakitdsdhoz sziikséges
eszkozok, modszerek adaptaciot kovetd atvételét. Erre szolgdl jo példaval a Merseyside
Renddrség altal a Magyar Renddrségnek 1996-ban 4tadott dokumentacié €s a hazai
szakembereknek tartott eldadassorozat, valamint az ennek nyoman megindult k6zos szakértdi
munka. Az angol koztisztviselok atadtdk, valamint részletesen bemutattdk a Merseyside

cres
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vonatkozott, és alapvetéen az EEM szellemében késziilt. Anglidban a stratégia részeként
valtottadk valora azt a munkakor értékelést, amely valamennyi rendszeresitett munkakor
vonatkozdsdban elvégezte a munkakordk elemzését, a munkakorok betdltéséhez sziikséges
kompetenciak elemzését, a munkakorok, illetve a munkakori leirasok egységes rendszerének
kialakitasat, a munkakorcsaladok felallitasat, valamint a korszeriitlenné és hatékonytalanna valt
bér-és besorolasi rendszer atalakitasat a munkakor értékelés segitségével (Merseyside 1996).

A kozigazgatas korszerlsitésének szandékaval a Belliigyminisztérium mellett példaul a
Honvédelmi Minisztériumban (2001), a Nemzetgazdasagi Minisztériumhoz tartozé kecskeméti
Adohivatalnal (2004), a kecskeméti Allamigazgatasi Hivatalnal (2004), a kiskunfélegyhazi
Onkorményzatnal (2004) is megkezdték a munkakdrelemzés €és a munkakor értékelés kinalta
lehetdségek feltérképezését, illetve modellkisérletét. A Beliigyminisztériumban, a tarca hivatali
szervezeteire, a hivatali tevékenységet segitd szervezetekre €s a belligyminiszter iranyitasa ala
tartozo6 6nallo szervezetekre vonatkozdan kiadtak azt a hat évre sz616 humanstratégiat, amely a
tarsadalmi, a kormanyzati, valamint az EU csatlakozassal is 0Osszefliggd elvarasoknak
megfeleld miikddési hatékonysagndvelést tlizte ki f6 célként. Az integralt stratégiai tervezés
egyik meghataroz6 elemeként a személyzeti/emberieréforras-gazdalkodast, a humanstratégiai
célok és feladatok meghatarozasat hataroztak meg. A humanstratégia — az EEM elveit kovetve
— négy f6 tevékenységi, beavatkozasi teriiletet jelolt meg: a foglalkoztatas-menedzsmentet, a
személyzetfejlesztési-menedzsmentet, a munkaiigyi kapcsolatok menedzsmentjét, valamint az
értékeld, elemzd és tudomanyos kutatdbmunkat ellatd6 menedzsmentet. A témank szempontjabol
érdekes foglalkoztatds-menedzsment kérdéskorén belill a dokumentum hangstlyosan
foglalkozott a munkakorelemzéshez, a munkakortervezéshez, a munkakor értékeléshez, a
szervezetfejlesztéshez és a szervezeti kulturavaltashoz kapcsolddo stratégiai célkitiizésekkel. A
munkakortervezés, a munkakorelemzés és a munkakor értékelés bevezetésével 1ényegében a
munkakor alapti rendszermegoldasra jellemz6 feladatteljesitésnek kivantak a stratégia
kidolgozoi és jovahagydi utat nyitni. Mégpedig azzal, hogy célként hatiroztdk meg: a
rendszeresitett —munkakorok —elnevezésének, struktardjanak, tartalmi Osszetevdinek,
funkcidjanak, kapcsolatrendszerének, kompetenciakdvetelményeinek, az esetleges munkakori
atfedések kiszlirésének, a munkakori leirasok egységesitésének, a munkakorok relativ értékiik
szerinti Osszehasonlitasanak, 0j besorolasanak, a feladatok teljesitését segité integralt
informatikai rendszeralkalmazas igénybevételének a ,,FORRAS™ elnevezésii minisztériumi
projekt részeként torténd rendezését. (Humanstratégia 1999)

A FORRAS projekt megvalositasat — nagymértékben tamaszkodva a Merseyside Renddrség
tapasztalataira, valamint a Renddrségi Vezetoképzo Intézet altal az 1996-1997. évben elvégzett
munkakori kompetencia profilok kialakitasara, egy kiils6 szakértdi vallalkozas bevonasaval és
felkért belsd szakemberek kozremiikodésével — a renddrséget érintden, az 1999. év november
honapjaban kezdték meg. (A projektet 2001-2006 évek kozott kiterjesztették a Bevandorlasi és
Allampolgarsagi Hivatalra, az Orszagos Katasztrofavédelmi Foigazgatosagra, a Hatarérség
Orszagos Parancsnoksagara és a Belligyminisztérium képzési feladatokat ellatod szervezeteire
is.) A projekt 6 céljaként azt hataroztdak meg, hogy a hagyomanyosan értelmezett
adminisztrativ rendszerli személyzeti politikat, illetve munkat fel kell valtani a korszerii
integralt humdanpolitikaval, emberieréforras-gazdalkodassal, melynek bevezetése jelentosen
elésegitené a renddrség stratégiai terveinek, céljainak megvalositasat és hozzdjarulna a
hatékonyabb szervezeti keretek kialakitasdhoz, a renddrség tevékenységének eredményesebbé
¢s gazdasagosabba tételéhez, a magasabb szinvonali munkavégzéshez.

A kiemelt stratégiai cél megvalositasa érdekében az alabbi részcélok teljesitéset jelolték ki:

- Egyértelmiien meg kell hatarozni a munkakdroket betoltokkel szemben tamasztott
kovetelményeket. Ennek érdekében, a kialakitandd6 munkakoérelemzési €s munkakor
értékelési rendszer tényezdire alapozva, megfogalmazhatok a munkakdrt betoltdvel
szemben tadmaszthatd szakmai, valamint magatartasbeli kovetelmények.
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Ki kell fejleszteni a munka- ¢és magatartas értékelési rendszert. A
teljesitménymenedzsment, illetve a vezetéi munka elképzelhetetlen a szervezetben
dolgozok teljesitményének, szervezeti magatartasanak rendszeres értékelése nélkiil. A
kovetelmények meghatarozdsa a munkafeladat sajatossagaira kell, hogy ¢épiiljon.
Illeszkednie kell a munkakdrelemzés és a munkakor értékelés szempontjaihoz.

Uj bértarifa rendszert sziikséges kimunkalni. A munkakor értékelési rendszereket a
bértarifa tablazatok megalkotasdhoz dolgozzak ki és alkalmazzak, mivel segitségiikkel
kialakithato egy egységes, kozdsen deklaralt és elfogadott értékrendre alapozott alapbér
rendszer. Lényeges kiilonbség van a munkakor értékelésen, illetve a munkat végzo
dolgoz6 értékelésén alapuld bérezés kozott. A munkakor értékelés a munkafeladat
objektiv kovetelményeit elemzi, tehat figyelmen kiviil hagyja az egyéni, személyes
jellemzoket, teljesitménykiilonbségeket. A munkat végzd dolgozd értékelése viszont
vagy egyéni kvalifikaciojuk és/vagy teljesitménylik, magatartasuk megitélése szerint
torténik.

Az életutak tervezését az emberier6forras-gazdalkodas részévé kell tenni. A
munkakorok jellemzdinek feltarasaval meghatarozhatok a szervezeten beliili életpalyék,
vagyis mely munkakorok sikeres betoltésén keresztiil vezet az it a nagyobb erkdlesi és
anyagi elismerést jelentd munkakorok felé.

A bevezetés eldtt allo 1) human funkcidokhoz igazodo, azokhoz szervesen kapcsolodo
emberierdforras-fejlesztési programokat kell kidolgozni és bevezetni. A kovetelmények
ismeretében  atfogd, célorientalt képzési programok dolgozhatok ki, a
kovetelményeknek vald magasabb szintli megfelelés, az egyéni és szervezeti
teljesitmény novelése érdekében.

A szervezetfejlesztéseknél figyelembe kell venni a projekt eredménytermeékeit és azok
lehetséges hatdsait. A munkakorelemzés és a munkakor értékelés alkalmazdsa mar a
tervezés fazisaban lehetdséget nyujt arra, hogy eldre lehessen jelezni a munkakorok
szintjén 1étrejové valtozasokat. Igy mérlegelni lehet, hogy a szervezeti véltozasok a

munkakorok szintjén ne jarjanak kedvezoétlen hatasokkal. (Beliigyminisztérium-Ergofit
Kft. 1999)

A fenti célok teljesitése érdekében kidolgoztak:

A kompetencia alapt munkakorelemzés és a munkakor értékelés altalanos ismérveit,
rendszerét, moddszertanat, elemzési tényezdit, az elemzendd munkakorcsalddokat
(vezetdi, kozvetlen iranyitoi, szellemi, nyomozoi, kozteriileti, fizikai), a renddrségi
munkakorok egészét atfogo, formalizalt munkakori leirasi sablon szerkezetét és tartalmi
jegyeit (allando és kiegészitd elemeit), a munkakori leirds elkészitésének modszertanat.
(Beliigyminisztérium-Ergofit Kft. 1999)

A munkakori kovetelményeket (kompetencidk vs. munkakori kovetelmények), a
munkakori kovetelményeknek valo megfelelés rendszerszintjeit és az ezekhez 1gazodo
kompetencia-térképet.

A kompetencia alaput munka- ¢és magatartasértékelési rendszert (egyéni
teljesitményértékelést és mindsitést).

A karriertdamogatasi rendszert (KTR), annak céljat, fogalmat, szerepldit,
alkalmazasanak feltételeit, a rendszer elemeit, az elémeneteli terv lényegét, az
eldmenetelrdl szo6l6 beszamolot, a nem képzés jellegli személyzetfejlesztési
modszereket, az utanpoétlasi adatbankot, a meghatdrozé munkakorok tarat, a KTR
poziciokat, és a KTR rendszer miikddtetésének fazisait.

A Peodesy integralt informatikai rendszeralkalmazas renddrségi igényekhez igazitott
valtozatat. (Szakacs—Bokodi-Nemeskéri—Fejér 2000)
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Kedvezoének mondhatd, hogy a 2002-ben bekovetkezett kormanyvaltas ellenére, az 1999-ben
meghatarozott f6 célok teljesitését az Uj kormany felvallalta, a megkezdett folyamat
meghataroz6 elemeit fontosnak tartotta tovabb vinni, még akkor is, ha a stratégiai elképzelések
hangsulyai, prioritasai idokozben némileg atalakultak. A Belliigyminisztérium kozigazgatasi és
rendészeti dgazati stratégidja (2003-2006) cimii dokumentum 4.4. fejezete foglalkozott a
humaneréforras-politika stratégiai céljaival ¢€s iranyaival. A dokumentum elsébbséget
biztositott a profiltisztitasnak, az egységes erdforras-gazdalkodas kialakitdsdnak, valamint az
atfogd ,.civilesitési” program végrehajtasanak. (Agazati stratégia 2003) A kiemelt célok
mindegyike tobb ponton is kapcsolodik a kordbban jelzett humanstratégiai elképzelésekhez, a
meginditott tevékenységekhez. Ezzel is magyarazhato, hogy a FORRAS/RESOURCES
projektet — eurdpai Twinning finanszirozassal, német és francia kozigazgatasi szakértok
bevonasaval — 2006-ig tovabb folytattak, beavatkozasi teriileteinek korét pedig kibdvitették. A
kompetencia alaptit munkakdrelemzést sikeriilt elvégezni az agazathoz tartozo valamennyi
rendvédelmi szervezetnél és a rendszeresitett munkakorok meghatarozé hanyadat illetden.

A kompetencia alapu munkakdrelemzések eredményeit felhasznaltak:

- a rendvédelmi szervezeteknél rendszeresitett munkakori megnevezéseknél tapasztalt
anomalidk, parhuzamossagok kiszliréséhez, a rendészeti 4agazat kiilonbozo
szakteriileteinek igényeihez igazitott munkakdri jegyzékek (ha tetszik munkakdori
kataszterek) kialakitasdhoz;

- amunkakor betoltéséhez eldirt képesitési kovetelmények, valamint a KTR rendszerben
torténd eldrehaladashoz sziikséges egyéb, kotelezden teljesitendd képzési és
vizsgakOvetelmények egyértelmii meghatarozasahoz;

- a kompetencia-térkép finomitasahoz, az egyes munkakorokkel szemben tamasztott
kovetelmények, munka-magatartdsi elvardsok teljesitéséhez sziikséges kompetencidk
korének és azok elvart szintjének megallapitdsdhoz, a kompetencia alapti egyéni
teljesitményértékelési rendszer bevezetéséhez, a vezetOképzés egymasra éplld két
szintjének (kozép és felsdvezetoi) kialakitasahoz, a képzési, illetve tréningtartalmak
Osszeallitasahoz;

- arendészet modularis képzési, tovabbképzeési egyiittes alapjainak lerakasdhoz;

- arendészeti személyi allomany kivéalasztasdhoz, a palyaalkalmassagi vizsgélati rendszer
korszertisitéséhez,

- a Peodesy szoftvert kivaltd, Perbit Views integralt HR szoftver rendészeti
alkalmazasahoz.

Az érintett szervezetek és a falaikon beliil folyé emberieréforras-gazdalkodas fejlesztése
szempontjabol az elért eredmények kétségteleniil elére 1épésként értékelhetdk, azonban
alapjaiban nem tudtdk megvaltoztatni a kialakult rendet, az uralkoddé szervezeti kultirat, a
vezetés stilusat, a személyi dllomany hozzaallasat, a human tevékenység fokuszat. Ennek egyik
oka abban keresendd, hogy a munkakor értékelés, valamint a munkakor alaptt munkavégzési
rendszer kinalta lehetéségek tudatos és kovetkezetes kiaknazasaval a projekt megrendel6i
egyetlen alkalommal sem ¢ltek. A munkakorok relativ értékét kifejezé bér- és besorolasi
rendszer felépitésének igénye kizdrdlag a stratégiai tervekben jelent meg, a valdsdgban
eltekintettek ennek a tobb szempontbdl valéban kockdzatos, megalapozott financialis hatteret
és erds politikai tdmogatdst igényld, elére jelezhetéen sok szervezeti szintli és egyéni
konfliktussal is egylitt jar6 megoldasnak az alkalmazasatol. Az is valoszinlisithetd, hogy a
gyakorlatban a karrier alapi rendszer elemein csak olyan kisebb lélegzetli valtoztatdsokat
kivantak elvégezni, amelyek annak lényegét nem érintik, viszont némiképpen javitanak a
miikddtetés hatasfokan és a rendszer elfogadottsaganak mértékén.

A hivatkozott Agazati Stratégia az emberieréforras-gazdalkodas tarcaszintii iranyitasat a
hivatali szervezeti egységekre és a minisztérium hivatali tevékenységét segitd szervezetekre
terjesztette ki. Ugyanakkor a belligyminiszter irdnyitasa ala tartozo 6nallo szervezetek esetében
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a tarca humanstratégiajaban foglalt feladatok menedzselését rabizta az 6nallo szervezetekre, és
a minisztériumi direktivak alapul vételével, sajat humanstratégiai tervek elkészitésére szolitotta
fel Gket. Az Agazati Stratégianak a humanerdforras-politikaval foglalkozo fejezetébél az is
egyértelmiien kideriil, hogy a belligyminiszter a kozigazgatas személyzetpolitikdjanak
iranyitasaval Osszefliggd feladatait a dokumentumban foglaltaktol fiiggetlenitve, a rendészeti
teriilettdl levalasztva latta el. Ezek az iranyitas szintjén megjelend hatalommegosztasi technikak
¢s a differencialt feladatteljesités iranyaba mutatd intézkedések minden bizonnyal hozzajarultak
az érdemi valtoztatasok eloddzasahoz, azok eltérd formaban torténd értelmezéséhez. Ennek
lényegében az lett az eredménye, hogy a fennallo karrier alapi rendszermegoldas alapjait
megtartottak és csak a kiegészitd elemek korében hajtottak végre kismértékii atalakitdsokat,
valtoztatasokat.

2.5. A kormanyzati személyzeti politikdban megjelend stratégiai alapu, integralt
emberier&forras-gazdalkodas és a munkakoér alapi munkavégzési rendszermegoldas
alkalmazasanak jellemz&i, a kapcsolddd szolgaltatasok korére

A munkakor alapu rendszernek a kozszolgalat, illetve a kormanyzati személyzeti politika
szintjén torténd bevezetésére vonatkozo szandék az Allamreform Operativ Program 2. prioritési
tengelyében szerepld, az emberi eréforrds mindségének javitasara iranyuld célok kozott jelent
meg els6 izben, a kdvetkezok szerint: ,,Cél a kozigazgatasban eltoltott éveken (tapasztalaton)
alapulo eléremeneteli rendszer helyébe egy munkakor alapu rendszer bevezetése. Ez a
rendszerszintli 4talakitds nem pusztan jogszabdlyok moédositasat igényli, hanem 1j szerepbe
helyezi a kozigazgatasi vezetOket, Gjfajta beléptetési politikat igényel és magéval vonja a
koztisztviseldi képzési rendszer atalakitasat. Roviden: kultaravaltast hoz és igényel.” (AROP
2007)

A munkakdr alapi rendszer bevezetése érdekében kitlizott célok megvalositasat 2007
aprilisaban — kiils6 és belso (kdzigazgatasi) szakértok bevonasaval — kezdték meg. Ennek soran
a munkakorelemzési és a munkakor értékelési modszertan kialakitasat, valamint a munkakor
értékelések informatikai tamogatassal torténd gyakorlati megvalositasat inditottak el. A munkat
a kozponti kozigazgatas 11 minisztériumara és a Miniszterelnoki Hivatalra, 1000 vezetdi,
tovabba 5300 nem vezetdi munkakor elemzésére €s értékelésére terjesztették ki. A tevékenység
fo célja volt ,,megteremteni a human funkciok rendszerszerli, sztenderdizalt mitkodésének
alapjat, biztositani a rugalmas, hatékony munkaerd gazdalkodast a munkakordk kozotti
atjarhatosadgon keresztiil, hozzajarulni a valtozasok felgyorsitdsdhoz, a szervezeti és a vezetdi
kultiravaltashoz, novelni a szakteriilet professzionalitasat, ligyfél-orientaltsagat, kiilsd és belsd
elismertségét.” A folyamat soran a munkakorok elemzése, a munkakorok értékelése, a
munkakor csaladok meghatarozasa, a munkakori leirasmintak elkészitése, a munkakori profilok
kidolgozasa, majd azok véglegesitése tortént meg. (Tajékoztatdo 2007)

A MER projektnek elnevezett és 2008-ban befejezett munka eredményeként — az
alaptevékenységnek, a munkakdrelemzésnek és a munkakor értékelésnek a kiegészitése,
teljessé tétele érdekében a szakértok munkaja nyoman elkésziilt még:

- A koztisztviselok kompetencia-szotara a kozponti kdzigazgatds szamara, (amely
tartalmazza a kompetencia modellek felépitését és alkalmazasuk jellemzoit, valamint a
MER és TER kompetenciakat).

- A rendszer felhaszndlasat megkonnyitd elemzési €s értékelési kézikonyv (a vezetdi és a
nem vezetdi besorolasti munkakorok vonatkozaséban).

- A MER projekt eredményeinek tovabbi hasznositasat eredményezd — nemzetkdzi
helyzetértékelést is tartalmazd — koncepcionalis javaslat. Ez az anyag magaba foglalja
azokat a kapcsolddasi pontokat, illetve lehetdségeket, amelyek a munkakor alapu
munkavégzési rendszer bevezetését, és az integralt emberier6forras-gazdalkodasi
rendszer kiépitését alapozzdk meg (a dokumentum bemutatja a munkakér alapu
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rendszer kapcsolatdt a kompenzacioval, az 0Osztonzésmenedzsmenttel, a
kompetenciamenedzsmenttel, a teljesitményértékeléssel, a karriermenedzsmenttel, a
toborzassal, a human kontrollinggal, a szervezetfejlesztéssel és a szervezetelemzeéssel).

- A munkakor értékelés bevezetésével Osszefiiggd HR valtozasokra ¢s azok jogi
aspektusaira vonatkozé szakmai koncepcio.

- A magyarorszagi vallalatok altal biztositott bérek és egyéb juttatadsok 2007. évi
gyakorlatat ismertetd 6sszehasonlité tanulmany.

- A munkakor értékeléshez igénybe veheté JAM informatikai alkalmazas hasznalatat
kozreado6 anyag.

- A MER projekt modszertani 6sszefoglalé és zarétanulmanyai.

A kozponti kozigazgatas egészére kiterjedd ttdrd vallalkozas rovid értékeléseként azt lehet
megallapitani, hogy a kezdeményezés végeredménye felemasra sikeredett. A MER projektet —
az eredeti szandékoktol eltéréen — nem terjesztették ki a kozigazgatds egészére, a rendszer
¢letben tartdsa — szamos ismert, kordbban bemutatott és egyéb nehezen beazonosithatd ok miatt
— elmaradt. A munkakorelemzésekkel egyértelmiien letisztitott munkakorok gyakorlati
felhasznalasa, az emberieréforras-gazdalkodas alapegységévé tétele csak részlegesen, egy-egy
szervezethez kothetden valdsult meg. A kidolgozott €s a szervezeteknek atadott munkakori
profilokat kevés helyen vették igénybe, ugyanakkor az egységes munkakori leiras sablont szinte
valamennyi érintett szervezet atvette és elkezdte hasznalni, de a munkakori profilok és a
munkakori leirasok karbantartasara, megljitasara, a munkakorelemzések ismételt elkészitésére
mar joval kevesebb figyelem esett. A munkakorcsaladokba rendezett munkakorok altal
megnyilt 4 lehetdségekkel nem éltek, mint ahogy a munkakor értékelések eredményeit, a
projekt altal kidolgozott 0j bér- és besorolasi rendszerre tett alternativ javaslatokat is figyelmen
kiviil hagytak. A projekt f6 céljat, a munkakdr alapu rendszer bevezetését, lényegében nem
sikeriilt megvaldsitani.

Az elvégezett munkanak azonban voltak pozitiv és eléremutatd hozadékai is. A
kozszolgalaton  beliil fokozatosan elterjedt a munkakoér alapdt  munkavégzési
rendszermegoldasban  rejlé lehetdségek kiaknazasdnak igénye, a Kkarrier alapt
rendszermegoldasrol torténd atallast siirgetok tabora pedig érzékelhetden gyarapodni kezdett.
A MER projekt teljesitésével szinkronban, olyan egyéb fejlesztések is megindultak, amelyek a
stratégiai alapu, integralt emberieréforras-gazdalkodas fokozatos kialakitasanak iranyaba
igyekeztek ,terelni” a folyamatokat. Példaul a kompetenciamenedzsment nyujtotta
lehetdségeket hasznaltak fel a kozszolgalati tisztviselOk toborzasanal, palyaztatasanal, a belépd
személyi allomany rendszerbe illesztésénél (Osztondijas program meginditasa), a vezetdk
kivalasztasi rendszerének felépitésénél, az emberieréforras-fejlesztések megujitdsanal (képzési,
tovabbképzési rendszer atalakitasa), az Osztonzésmenedzsmentre 1is hatdo egyéni
teljesitményértékelésnél, valamint a rendszeren beliili mobilitds elOsegitésénél. A kiemelt
fejlesztésekkel egy sorban kell megemliteni a Korméanyzati Személyiigyi Szolgaltatdo és
Kozigazgatasi Képzési Kozpont felallitasat. A nyugati orszagok példajan okulva, egyértelmiivé
valt, hogy az adminisztrativ feladatokkal agyon terhelt humén szakemberek ¢€s szervezeti
egységek onmagukra hagyva, modszertani tdmogatés, meghatarozott feladatok részbeni vagy
teljeskort atvétele nélkiil, nem képesek megoldani az tjonnan kifejlesztett €s rendszerbe épitett
humén funkciok megfeleld szinvonala miikodtetését. Az AROP projekt fejlesztései
természetesen befolyast gyakoroltak a jogalkotdsra is, mert a beavatkozasi teriiletek
meghatarozhaté eredménytermékei koziil szamos beépiilt a jogviszonyt szabalyozd
torvényekbe és a kapcsolodé jogszabalyokba. Ezek koziil épp a MER projekt jelentett kivételt,
ugyanis a munkakor alapu rendszer bevezetésével, a munkakorelemzések ¢€s a munkakdor
értékelések kérdésével, a munkakori kataszter 1étrehozéasaval a torvényhozas nem foglalkozott.

Talan itt érdemes a figyelmet felhivni arra a tényre, hogy a magyar kozszolgalaton beliil
végzett emberier6forras-gazdalkodds a napi munkavégzés soran szinte kizardlag azoknak a
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human funkcidknak (jogintézményeknek, jogszabalyhelyeknek) a teljesitésére torekszik,
amelyet valamilyen szintli jogszabaly eldir a kérdéses szakteriilet szdmara. A szervezet
versenyképessé tétele, a személyi allomany megtartasa, motivaldsa, a szervezeti, valamint az
egyéni érdekek O0sszhangjanak megteremtése szempontjabol fontos, de jogszabaly altal nem
eldirt human funkcidk rendszerbe €pitése, folyamatos és eredményes alkalmazasa viszont a
legtobb esetben elmarad. Ezek nélkiil pedig szinte lehetetlen egy masik, magasabb osztalyba
1épni, a személyzeti menedzsment szinvonaldn mukodtetett emberieréforras-gazdalkodast az
EEM, vagy a SEEM szintjére emelni. A hidnyzé humén funkciok kovetkezetes alkalmazéasa
nélkiil, amely a vazolt helyzetben elsddlegesen a fels6vezetdk belatasatol, elkotelezettségétol,
felkésziltségétol, tenni akarasatol fiigg, a megcélzott szervezeti és vezetdi kulturavaltas, illetve
fejlesztés, a professziondlis emberierdforras-gazdalkodds megolddsa is csak nehezen
képzelheto el, illetve valosithatdo meg.

A munkakdr alapti rendszer bevezetésének masodik szakaszat, a kozigazgatasi és igazsagiigyi
miniszter kezdeményezésére, a Kormanynak a Nemzeti Egyiittmiikddés Programja altal
meghatarozott célok megvalositdsa érdekében kidolgozott Magyary Zoltdn Kozigazgatas-
fejlesztési Program (MP 11.0) kihirdetése és az abban foglalt feladatok teljesitésének
megkezdése jelenti. A program illeszkedik a kormanyzati stratégiai iranyitds rendszeréhez®®
ezért kapcsolodik példaul a Jo Allam Fejlesztési Koncepcidjahoz, a Széll Kalman Tervhez, az
Ereky Tervhez, tovabba az igazsagszolgaltatas és az onkormanyzati reformelképzelésekhez. A
MP 11.0 négy beavatkozasi teriilet koré rendezi a stratégia célokat, igymint a szervezet, a
feladat, az eljards és a személyzet. A targyalt kérdéskor szempontjabol a személyzettel
kapcsolatos részre érdemes figyelmiinket 6sszpontositani. Ezen a beavatkozasi teriileten beliil
a program a kozigazgatas személyi hatokorével, a személyzeti igazgatassal és a kdzszolgalati
¢letpalyaval foglalkozik. A személyzet fogalmat a program kiterjesztéen kezeli, mert a sziik
értelemben vett kozigazgatasban dolgozd kormanytisztvisel6kon, koztisztviselokon kiviil
ehhez a korhoz sorolja a katondkat és a renddroket, tovabba azokat is, akik barmely egyéb
jogviszonyban foglalkoztatva végeznek munkéat a kozigazgatas szamara. Megjegyzendd, hogy
ennek ellenére a program teljesitésének eredményeként bevezetett human funkcidk tobbsége
példaul a munkakdrelemzések €s a munkakor értékelések, a teljesitményértékelés, a kiilonbozo
fejlesztések, az eldmenetellel, az életpalyaval kapcsolatos intézkedések nem vonatkoznak az
egyeéb jogviszonyban foglalkoztatottakra példaul a kozalkalmazottakra vagy a MT hatalya ala
tartozokra. A személyzeti igazgatds beavatkozasi teriiletén belill a kozigazgatasi személyzeti
politika alapjaul szolgalo, legalabb kozéptavra sz0lo személyzetfejlesztési stratégia
kimunkalasat, a szabalyozas-centrikus problémamegolddsnak a stratégiai szemlélettel és
fejlesztéssel torténd szinkronba hozéasat szorgalmazza a program. Tovabba javaslatot tesz egy
olyan kozponti koordinacids szint kiépitésére is, amely képes Osszehangolni valamennyi
érdekelt fél személyzeti tevékenységét, rendszerirdnyito, illetve szellemi centrumként
humanpolitikdjat. A jelzett célok teljesitésének szandékaval a Korméany a kozszolgélati
rendszerek atalakitisa, a kozigazgatasi, rendészeti €s a honvédelmi életpalyak megteremtése
érdekében, a tovabbi jogalkotasi munka alapjaul elfogadta a Kormanyzati Személyzeti
Stratégiat.'® Az elfogadott stratégiat azonban nem hoztak nyilvanossagra, ennek ellenére az
¢letpalya elemek megerdsitését szolgdld célok koziil tobbet — idokdzben ugyan némileg

15.38/2012. (Ill. 12.) Korm. rendelet a kormanyzati stratégiai iranyitasrél. Magyar Kozlony. 2012. évi 29.
szam, 6262-6272.

16 1336/2011. (X. 14.) Korm. hatarozata a Kormanyzati Személyzeti Stratégiardl. Magyar Kézlony. 2011.
évi 119. szam. 30360.
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megvaltoztatott tartalommal — beépitették a modositott jogllasi térvényekbe.l” A MP 11.0 a
kozszolgalati ¢életpalya beavatkozasi teriileteinek alapelemeivel kapcsolatban leszogezi: ,,(...)
olyan életpalyamodellre van sziikség, amely meg0rzi ugyan a karrierrendszer eldnyeit, de
lehet6séget nyujt a valtozasokhoz valdé rugalmas alkalmazkodashoz is. A rugalmas
alkalmazkodast pedig azzal lehet elérni, ha fokozatosan a munkakor keriil a személyzeti
gondolkodas kozéppontjaba.” (MP 11.0. 2011) A program az életpalya elemei kdzé sorolta: a
hivatasetikai normékat, a munkakdralapt rendszert, a kivalasztast, az értékelést, az eldmenetelt
¢s a javadalmazast, a képzési, tovabbképzési ¢és a vizsgarendszert, az allami/munkaltatoi
gondoskodast, valamint a rendszerirdnyitast. A program a munkakori rendszer kialakitdsanak
fobb Iépéseit a munkakorok szambavételében, csoportositdsaban, a munkakor-csaladok
kialakitasaban, a munkakori rendszer felépitésében, az egyéni életpalyak és karrierutak
létrehozasaban, a teljesitményértékelés munkakor alapa megkozelitésében, valamint az
elémenetelnek és a javadalmazasnak a munkakor értékeléséhez igazitasaban jelolte meg.

A MP 11.0 elért eredményeinek értékelésére és a program tovabb folytatdsara kiadott
Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program (MP 12.0) a munkakor alapu rendszer
kialakitasa kapcsan megemliti, hogy annak meghatdrozd eszkéze a munkakorelemzés. A
szoveg ugyan konkrétan nem foglalkozik a munkakdr értékeléssel, viszont annak varhato
eredményét a munkakorok rangsorba allitasat és relativ értékiik meghatarozasat mint elérendd
célt, mar egyértelmiivé teszi. Kiemeli még az egységes munkakari leirds sablon alkalmazasanak
szlikségességét, valamint a munkakdri feladatok és az ezek ellatdsdhoz nélkiilozhetetlen
kompetencidk alapjan meghatarozandd6 munkakori teljesitménykovetelmények, tovabba a
munkakor betoltéséhez sziikséges képzési sziikségletek egyértelmil rendezésének fontossagat.
A programban kozreadott folyamatabra egyértelmiivé teszi, hogy a Kormany a karrier alapu,
zart és a munkakor alapt, nyilt rendszermegoldés elemeinek 6tvozésével egy 1) kdzszolgalati
rendszert kivan életre hivni. Ezt a munkavégzési rendszermegoldast neveztiik korabban vegyes
rendszermegoldasnak (lasd: a kovetkezd abrat).

munkakor
0sztonzés
Keret- elorelépés tervezés ‘
Z
rendszer Rendszeren P |
meg,ala_ b'eh}h. s A Kkarrierfejlesztés . UJ, .
pozésa kiviili (piaci) - | kozszolgalati
5sszeha- munkakorok . d
osszeha kozotti Lehetséges szervezeti renaszer
sonlitas kapcso|at0k karrierutak elemzés
megértése meghataro- -
zéasa (példaul h.{g strulftur.c,
P ianyossagai
szakértéi és < .
vezetdi) nak feltarasa elet,pal’ya
alapu, zart
rendszer

3. abra: A munkakorelemzés és értékelés lehetséges alkalmazasi teriiletei
Forras: MP 12.0

A MP 12.0 a 2007-ben megkezdett MER munkakér alapti rendszer bevezetését sikertelennek

mindsitette, az ott kidolgozott munkakorelemzések és munkakor értékelések eredményeit nem
hasznalta fel. Ezért a programban kdzz¢ tett célok elérése érdekében, az AROP 2.2.5 2008-0001

17.2011. évi CXCIX. torvény a kozszolgalati tisztviselokrol; 2012. évi CCV. térvény a honvédek
jogallasardl; 2015. évi XLII térvény a rendvédelmi feladatokat ellaté szervek hivatasos allomanyanak
szolgalati jogviszonyarél; 2016. évi LII. Térvény az allami tisztviselSkrél.
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azonositd szaml ,,Humdner6forras gazdalkodas a kozponti kozigazgatasban” cimii projekt
keretében, a kozigazgatasi €és igazsagiigyli miniszter a — reprezentativitas szempontjaira
figyelemmel — kivalasztott kodzszolgalati szervezeteknél, munkakdrelemzési és munkakor
értékelési modell kisérlet megkezdését rendelte el, amelyet ,, MER-pilot” névvel, 2012-ben a
Nemzeti Kozigazgatési Intézet (NKI) menedzselésével inditottak el.

A pilot program az alabbi célokat kivanta elérni: ,,Annak érdekében, hogy a Kormany
megalapozott dontést tudjon hozni az 0j tipusi munkakdr alapti rendszer — tobb 1épcsdben
torténd — fokozatos bevezetésérdl, elengedhetetlen egy olyan k6zds munkakorelemzési és
értékelési modszertannak a kialakitasat, valamint az ij modszertan alapjan kidolgozott rendszer
hatdsainak komplex vizsgalatat elvégezni, amely mindharom érintett jogallas tekintetében
megnyugtatd és a koltségvetés jelenlegi keretfeltételeihez igazodo koltség-hatékony megoldast
kinal. (...) a modell-kisérletben alkalmazott munkakorelemzési és munkakor értékelési
modszertannak olyannak kell lennie, hogy az alapjan a kozigazgatasi, a rendészeti, a
honvédségi és az Onkormanyzati szervezetek munkatdrsaik bevondsaval teljeskoriien, és
ismétlodo jelleggel el tudjak végezni sajat munkakoreik meghatarozasat, elemzését és
értékelését.” (Nemzeti Kozigazgatasi Intézet-Human Horizont Kft. 2012) A pilot programba
hat minisztériumnak az altaluk iranyitott tizenhdrom szervezetét, valamint a Pénzligyi
Szervezetek Allami Feliigyeletét vontik be, és Osszesen 1001 vezetdi, valamint beosztotti
munkakor elemzését és munkakor értékelését végezték el. A feladatok teljesitéséhez
kidolgozott és a pilot folyaman kiprobalt elemzési és értékelési modszertan szolgalt alapként a
projekt késobbi kiterjesztéséhez, amelyet az AROP 2.2.17 2012-2013-0001. azonositd szamu
,Uj kozszolgalati életpalya” cimii kiemelt projekt keretében, munkakor alapt rendszer (MAR)
néven, a Kozigazgatasi és Igazsagiigyi Hivatal (KIH) menedzselésével, 2013-2014-ben
bonyolitottak le. A munkat két itemben, kiils6 és belsd (kdzigazgatasi) szakértok, valamint 600
fo felkészitett kérdezObiztos egyiittes bevondsaval teljesitették. A KIH a mintavétel
reprezentativitdsanak biztositasara torekedve, az elsé fazisban 80 kdzszolgalati szervezetnél
2500 vezetdi, a masodik fazisban pedig 88 szervezetnél 15000 beosztotti munkakor elemzését
kivanta elvégezni. Végiill 75 szervezetnél a kozigazgatashoz tartozd 7 szervezet 487, a
rendvédelemhez tartozo 30 szervezet 951, a honvédelemhez tartozd 38 szervezet 888 vezetoi
munkakorére, tovabba a 88 kozszolgalati szervezetnél a kozigazgatashoz tartozo 12 szervezet
3072, a rendvédelemhez tartozo 37 szervezet 4005 és a honvédelemhez tartozd 39 szervezet
4247 beosztotti munkakorére terjed ki az elemzés és az értékelés. A feladat végrehajtasaval az
alabbi célok teljesitését kivantak elérni:

- ,,szamba kell venni a kozigazgatds (dllamigazgatas, onkormanyzati igazgatas) a
rendvédelem és a honvédelem teriilletén a munkakoroket, és ezeket munkakor-
csaladokba kell rendezni;

- a vilagos, megismerhetd és atlathatd munkakori rendszer kialakitdsa érdekében —
egységes modszertan alapjan — el kell végezni a kijelolt munkakorok elemzeését €s
az elemzések eredményeire épitve, az elfogadott munkakor értékelési megoldassal
meg kell hatdrozni, a munkakorok relativ értékét is;

- a munkakorelemzésekre-¢és értékelésekre figyelemmel ki kell alakitani az egyéni
¢letpalyak és karrierutak rendszerét, valamint — a valddi karrier lehetéségek
megteremtése, az igazsadgosabb ¢és hatékonyabb dijazdsi rendszer kialakitdsa
érdekében — alapvetden at kell alakitani a hatalyos eldmeneteli és dijazasi rendszert.
A jelzett uj megoldassal az adott szervezeten beliil megtalalhatdé munkakor relativ
értékét kifejezd, a munkakorben toltott szolgalati idot honoralo, tovabba a személyi
allomany munkamoraljat és teljesitményét elismerd elémeneteli és dijazasi
rendszert kell felépiteni;
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- ki kell alakitani a kdzszolgalat egészénél egységesen hasznalhaté munkakori leirds
sablont, ¢és el kell késziteni a felmérésbe bevont munkakoérok munkakdri profiljat.”
(Osszegz6 jelentés 2013; Zarotanulmany 2013)

A MER-pilot és a két iitemben megvalositott MAR projektek szakmai szempontbél a veliik
szemben meghatarozott célok nagyobb hanyadat megvaldsitottadk. Megsziiletett az a
munkakorelemzési és munkakor értékelési modszertan, amely — a menetkdozben elvégzett
kisebb finomitasokkal — alkalmasnak mutatkozott, illetve mutatkozik a kozszolgalat sokszinii
igényeinek kielégitésére, a munkakor alapd, vagy a vegyes rendszermegoldas bevezetéséhez
nélkiilozhetetlen alapelemek egyértelmii rendezésére, megoldasara. A projekteken beliil, az
egységes modszertan alapjan elvégzett alapfeladatok részeként, illetve ezekhez szorosan
kapcsolodva kialakitottak:

- az egyes munkakorok elnevezésére, kategoridira, alkategoridira €s a munkakori
kataszter kialakitdsara vonatkozd koncepciot;

- amunkakorok a munkakori profil (specifikécio) 6sszedllitasahoz elkészitett megoldast;

- a kozszolgalati munkakorok betoltéséhez sziikséges kompetencidk elemzésének
rendszerét, a MAR kompetencia szotarat;

- amunkakorok korrupcids fenyegetettségének mérési modelljét;

- a kozszolgalat egészénél alkalmazhatd karrierutak rendszerét, a kozottik torténd
atjarhatosag megoldasat eredményezd elgondolast;

- akarrierutakhoz tartozé6 munkakor csaladok korét;

- a munkakor értékelés eredményeként elkészitett, a munkakori kategoriak szerint
Osszedllitott besoroldsi rendszerjavaslatot, az alkategoridk szerinti pontozasi szisztémat;

- a munkakori kataszter ¢s a MAR rendszer miikodtetését biztositd informatikai
megoldasra vonatkoz6 elképzelést;

- arugalmas ¢és atipikus foglalkoztatas elterjesztésének lehetéségeir6l sz6l6 megoldasi
javaslatot;

- amunkakor alapu kivalasztas modszertanat;

- akozigazgatasi elémeneteli és karrierrendszer bevezetéséhez készitett koncepciot;

- amunkakorelemzés €s értékelés folyamatarol szol6 modszertani kézikonyvet.

A nagy szamban elvégzett és valamennyi kdzszolgalati dgazatot, szakteriiletet, szervezetet és
jogviszonyhoz tartoz6 munkakortipust lefedd munkakorelemzésnek ¢€s értékelésnek
koszonhetden, megnyilt annak a lehet6sége, hogy a szamos korabbi jorészt sikertelen vagy csak
részeredményeket hozo probalkozéas utan, végre attorés kovetkezzen be az 1) kozszolgalati
munkavégzési rendszermodell alkalmazasa teriiletén. Erre azért is jO esély mutatkozott, mert a
projekt menedzselésével megbizott KIH-on beliil feldllitottak egy szervezeti egységet,
amelynek a MAR projekt fenntartasarol, modszertani tdmogatasarol, az elvégzett munkak
monitoring feladatairdl és a tevékenység értékelésérdl kellett gondoskodnia, valamint az
iranyitd miniszter felé évente Osszegzd jelentést készitenie. Ennek a feladategyiittesnek a
részeként a KIH szamos MAR tovabbképzést bonyolitott le, ahol a delegélt kozszolgakkal —
zOmeében az emberierdforras-gazdalkodas teriileten tevékenykeddkkel — megismertették az
elemzés és az értékelés modszertanat, a lebonyolitds folyamatat, a felhasznalas teriileteit. A
KIH munkatérsai 0sszedllitottak egy e-tananyagot is a felhasznalok szaméra, azonban ezt a
modszertani segédletet — kiilonbdz6 okok miatt — nem adtak ki.

A munkavégzési rendszer kialakitdsa érdekében, a munkakdrelemzések és a munkakor
értekelések teljesitése eredményeként Osszegyllt elméleti, gyakorlati és modszertani tudas,
illetve tapasztalat felhasznaldsaval, a Kormany az egyes hivatasrendek részére kidolgozand¢ 1;j
kozszolgalati-¢letpalya bevezetését hatarozta el. A MP 11.0 és a MP 12.0 folytatdsara kiadott
Kozigazgatasi- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia 2014-2020 (KKFS) Osszességében a
kozszolgalat versenyképességének a novelését helyzete az elvégzendd tevékenységek
fokuszaba. A meghatarozott négy beavatkozasi teriilet — a szolgaltatd kozigazgatas szervezési
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feltételeinek fejlesztése, a kozszolgaltatdsok szinvonalanak javitdsa, az elektronikus
tamogatasok fejlesztése (Digitalis Allam), a kozigazgatis emberieréforras-gazdalkodasanak
fejlesztése — koziil az utdbbival kapcsolatban a stratégia deklaralta, hogy a szolgaltatd allam
kialakitasat és professzionalis mukodtetését nem lehet megoldani a szolgaltaté szemlélettel
azonosuldé motivalt és felkésziilt személyi allomany, valamint egy korszerlinek tekinthetd
emberier0forras-gazdalkodasi rendszer igénybevétele nélkiil. A stratégia arra is ramutatott,
hogy a kozszolgalat teljesitménye alapvetden a személyi allomany hozzaallasatol,
munkavégzésétol és az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozo funkcionalis szakteriilet
produktumatol, hozzaadott értékétdl is fiigg (KKFS 2015). Ez esetben két olyan, szorosan
Osszetartozo, meghatarozé jelentdséggel bird, jovobe mutatd, a mindségi problémamegoldas
iranyaba elmozdul6 célkijel6lésrdl van sz6, amellyel ilyen egyértelmiien és komplex formaban
a korabbi dokumentumokban nem talalkoztunk. Ezek a célok arra utalnak, hogy a stratégia
készitdi jelentds fejlesztést szeretnének elérni az emberieréforras-gazdalkodas teriiletén, hisz a
stratégiai alapu, integralt emberierdforras-gazdalkodési rendszer bevezetésének szadndékat
hivatalos dokumentumban, elsé izben nyilvanitottdk ki. A stratégiai alapu, integralt
emberierdforras-gazdalkodds  nyujtotta  lehetdségek  kiakndzdsa, a  kozszolgélati
¢letpalyamodell teljeskori bevezetése ¢€s a kapcsolddasi pontoknak az Onkormanyzatok
iranyaba torténd kiterjesztése nélkiilozhetetlen feltételei a versenyképes, szolgaltatdo allam
felépitésének. A stratégia végrehajtasat nagymértékben segitené, ha a kozéptavu terv
egyértelmilen meghatarozta volna, mit is ért stratégiai alapl, integralt emberier6forras-
gazdalkodasi rendszer alatt. Annal 6romtelibb viszont, hogy a mar meglévé human funkciok
tovabbi bdvitésérol, a kozigazgatdsi életpalya ¢és az Onkormanyzati emberieréforras-
gazdalkodas fejlesztésérol, mint a targyalt beavatkozasi teriilet kiemelt irdnyairdl a stratégia
mar részletes elképzeléseket vonultat fel.

A dokumentum a kdzszolgalati életpalyamodell elemeinek korét —a MP 11.0 és a MP 12.
programokhoz képest — némileg kibdvitette vagy 0j tartalommal ruhdzta fel. Ezek sordba
tartozik a  kozszolgélati  vezetdk  kompetenciafejlesztése, a  tovabbképzés ¢és
kompetenciafejlesztés, az utanpotlas (toborzds és kivalasztds), az egyénre szabott
karriermenedzsment, az elkdtelezettség megerdsitése, az Osztonzésmenedzsment, a
kozszolgalati szolgaltatasfejlesztés, valamint a munkakor alapt rendszer teljeskort kiépitése.
Az utobbi tevékenységi kor kapcsan nem csak azt hatadroztak meg, hogy ebbe a folyamatba
valamennyi munkakort be kell vonni, hanem azt is, hogy az elemzéseket és az értékeléseket
visszatérden el kell végezni. Ennek a feladatnak a professzionalis teljesitése érdekében meg kell
teremteni a sziikséges intézményes kereteket és er6forrasokat. A munkakor értékelések alapjan
kialakitott munkakori struktirat, valamint a besorolasi és bérezési rendszert 6ssze kell hangolni.
A munkakorok megallapitott értékéhez kell hozzarendelni a betdltésiikhoz sziikséges
kompetencidkat, azok elvart szintjét, €s a munkakorok kompetencia igényéhez kell igazitani a
modularisan mikodtetett képzési, tovabbképzési rendszert. A munkakorcsalddokhoz
karrierutakat kell rendelni, az elémenetelt €s a rendszeren beliili mobilitast, az atjarhatésagot
biztositani sziikséges. Végiil a szervezeti kataszter, a feladatkataszter és a kialakitando
munkakori kataszter 0sszekotését, osszehangolt miitkddtetését meg kell oldani. A stratégiai
alapu, integralt emberier6forras-gazdalkodasi rendszer kozszolgéalaton beliili megvalositasara
iranyulé szandékok komolysagara lehet kovetkeztetni az aldbbiakbdl is: ,,A hatékony
munkavégzéshez eszkozok, felszerelések és a munkaidd rugalmassdganak biztositasa, az
elvégzett munkaval és a felelosségvallalas mértékével aranyos fizetés, a kiemelkedd
teljesitmény megfeleld dijazasa mind jelentds mértékben hozzajarul a kozszolgalati tisztvisel ok
elégedettségének, és a kozszolgalati életpalya versenyképességének, vonzerejének a
noveléséhez.” (KKFS 2015) Az idézet mondat eszencidjat adja annak az 1j, korszerii
gondolkodasmodnak, problémamegkozelitésnek, amely elengedhetetleniil sziikséges a fenti
célok sikeres megvalositasahoz.
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Az 1j kozszolgélati életpalya bevezetésérdl megjelent 1846/2014. (XII. 30.) Korm. hatarozat
egyebek mellett felhivta a miniszterelnokséget vezetd minisztert — mint a kormanyzati
tevékenységek Osszehangolasaért felelds politikai vezetét —, hogy az érintett miniszterek
bevonasaval intézkedjen a kormanytisztviselok, a kormanyzati tigykezelok feladatellatdsahoz
sziikséges 1étszam feliilvizsgalatarol. Ennek érdekében a minisztériumokban és az altaluk
iranyitott allamigazgatasi szerveknél (ide értve a fovarosi €és a megyei kormanyhivatalokat is)
a meglévé beosztasokra/munkakdrokre nézve (valamennyi vezetdi és kormdnytisztvisel6i
munkakort érintden) a munkakdrelemzéseket és értékeléseket 2015. junius 30-ig végezzEk el.
Az emberieréforras-gazdalkodassal Osszefiiggd kormanyzati feladatok moddszertani
kozpontjanak szerepét a KIH-t6l, a BM Ko6zszolgalati Személyzetfejlesztési Foigazgatosag
(KSZF) vette at. A KSZF illetékes részlege (Kozigazgatasi Személyzetfejlesztési Igazgatosag,
Személyzetfejlesztési Modszertani Osztalya) intézkedési- és tlitemtervet allitott 6ssze a feladat
teljesitése és menedzselése céljabol. Az eldirt munkakorelemzések és értékelések hataridon
beliili végrehajtdsa érdekében a KFSZ munkatarsai 20 alkalommal tartottak modszertani
felkészit6t 23 szervezet 85 f6 humanszakembere szamara. A munkakorelemzés és értékelés
végrehajtasara bejelentkezett 20 kdzszolgalati szervezet és az Orszagos Viziigyi Féigazgatosag
koziil végiil 13 allamigazgatasi, valamint 3 viziigyi szervezet vett részt a munkaban. Ennek
eredményeként, a nyilvantartott 6268 munkakorbdl Osszesen 1024 munkakor elemzése és
értékelése tortént meg. Az adatokbol egyértelmiien kideriil, hogy a meglehetdsen rovidre
szabott hataridd eleve kérdésessé tette a feladat sikeres teljesitését. Az idokozben meginditott
¢s eldre jelzetten tovabb folytatddd szervezeti atalakitasok, szervezetek megsziintetése, illetve
Osszevonasa, az ezekkel egyiitt jar6 munkakdri struktiira modosulésai, az allami tisztviselokrol
sz616 torvény varhato kihirdetése, mind ellene hatottak annak, hogy a kormanyhatarozatban
foglaltaknak valamennyi érintett szervezet maradéktalanul eleget tegyen.

Minden bizonnyal azzal is magyarazhat6 az adott helyzet kialakulasa, hogy a MAR projektek
soran keletkezett eredményeket komplex formdban alig hasznaltdk fel. A kozszolgalati
szervezetek zome, inkabb az aktudlis igényeihez igazitva ,,szemezgetett” ebbdl a modszertani
kinalatbol. 2015-ben Osszesen husz szervezet fordult a KSZF-hez modszertani segitségért,
amely keretében munkakorelemzéseket végeztek el, a sajat szervezetiiknél tapasztalhato
anomalidk, munkakori parhuzamossadgok kiszlirése, rendezése, a munkakori leirdsok
egységesitése ¢s a kompetenciaigények beazonositasa érdekében. A vart eredmények
elmaradasahoz vezetd tovabbi nyomods okként lehet megemliteni, hogy az egységesre tervezett
kozszolgalati €letpalya modell kiépitése és bevezetése helyett, az 4gazati érdekeknek inkabb
megfeleld, széttartd életpalya modellek kezdtek folyamatosan kialakulni. A torvények altal
¢letbe 1éptetett életpalyamodellek nagyobb hanyada — ha kizarolag a munkavégzési rendszerek
kialakitasara, illetve professzionalis miikodtetésére vonatkoz6 szakmai szempontokat vessziik
figyelembe — minden kinyilatkoztatas, stratégiai célmeghatarozas ellenére, lényegében a
felvaltando karrier alapt rendszer kisebb mértékii atalakitasaval, és nem a munkakor alap
rendszer igénybevételével kivan megoldast taldlni a korabban bemutatott problémahalmaz
felszamolasara. Az allami tisztviseloknek kidolgozott, rugalmasabb, nagyobb mozgasteret
biztosito életpalyamodellt sem tekinthetjiik igazan munkakoralapti rendszernek, mert az is csak
a modell egyes elemeit veszi at, €s nem foglalkozik a rendszermiikddtetéssel torvényszeriien
egylitt jard egyéb elemek felhasznéaldsadval. Ahogy kordbban a stratégiai alapu, integralt
emberier0forras-gazdalkodas mibenlétének a meghatarozasat hianyoltuk, gy e helyiitt a
KKFS-ban szerepld, a karrier és a munkakor alapu rendszermegoldasok &tvozésével
létrehozandd 1 kozszolgalati rendszer fobb elemei ismertetésének, beazonositdsanak
mell6zését tesszilk szova. A fentiek alapjan kijelenthetd, hogy a kormanyhatarozatban
foglaltakat, kiilondsen a vizsgalt témankhoz kapcsolodd részét nem sikeriilt maradéktalanul
teljesiteni.
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A Kormany, a MER-pilot program altal kidolgozott munkakorelemzési és munkakor
értékelési modszertanra alapozva még 2012-ben bevezette a munkakori potlék jogintézményét.
Az allamigazgatasi szervezeteknél a kormanytisztviseldk, a korményzati ligykezeldk szamara
a hivatali szervezet vezetdje a korményrendelet altal meghatdrozott mértéki munkakori
potlékot allapithat meg, amennyiben a kérdéses munkakorok esetében, a jovahagyott
modszertan alapjan, a munkakori leirasok felhasznalasaval elvégzik a munkakorok elemzését
¢s ennek tényét — a munkakorok megnevezésével, valamint a javasolt munkakdri potlék
mértékével egyiitt — jelentik a személyligyi kozpont feladatat ellatd szervezetnek. A hivatali
szervezet vezetdjének a kozszolgalati szabdlyzatban kell meghataroznia azokat a
munkakoroket, amelyek esetében munkakori potlék allapithaté meg és fizethetd ki.l® A
gyakorlati tapasztalatokat figyelembe véve gy tlinik, hogy a jogszabaly végrehajtasa nem
minden vonatkozasban ¢s nem mindegyik kdzszolgalati szervezetnél valosult, illetve valosul
meg ugy, ahogy azt a korményrendelet eldirja. A legtobb esetben elmarad a kérdéses
munkakorok elemzése, és a személyligyi kozpont felé sem teljesiti valamennyi szervezet a
bejelentési kotelezettség ala tartozd informaciokat. A kovetkezd szakmai indokokkal lehet
bizonyitani, hogy a jogszabaly tulajdonképpen nem arrdl szol, amirél rendelkezik. A
szervezetekkel az eldirt munkakorelemzéseket a kormanyrendelet nem a felhatalmazott
miniszter szigndjaval jovahagyott modszertan alapjan végezteti el. A munkakori leirasok
felhasznalasaval kell ennek a kotelezettségnek eleget tenni. A munkakori leirasok egyrészt nem
tartalmaznak minden olyan adatot, informéciot, amelyet munkakorelemzésre és munkakor
értékelésre fel kell, illetve fel lehet hasznélni. Masrészt kozel sem biztos, hogy a kérdéses
szervezeteknél korabban mar az eldirasoknak megfelelden elvégezték valamennyi munkakorre
nézve a munkakorelemzéseket €s az értékeléseket, amelyek alapul szolgalnak a munkakori
leirasok, a munkakori specifikaciok koriiltekintd Osszedllitdsahoz. A kialakitott életpalya
modellek egyike sem alkalmazza a moédszertanban szerepld munkakor értékelési rendszert
(besorolasi kategoridkat, alkategoéridkat, pontértékeket, munkakorcsaladokat, karrierutakat),
enn¢l fogva a munkakorok relativ értékét, az egyéb munkakorokhoz viszonyitott helyét a
munkakori struktiraban sem tudjak, illetve nem lehet e nélkiil hitelesen megéllapitani. Ezért
élniink kell a gyanuperrel, hogy ez esetben nem a munkakorok tényleges értékének, a szervezet
munkavégzése szempontjabol elfoglalt helyének, jelentdségének elismerésérdl, sokkal inkdbb
a tobbletjuttatasra érdemesnek tartott kozszolgalati tisztviselok elismerésérdl, a jogszabaly altal
felkinalt lehetdség kiaknazasardl van sz6. A munkakor alapt rendszert éppen azért talaltak ki,
hogy a munkakoroket, igy a munkakordket aktudlisan betoltoket is a munkakorok értékének
megfelelden, mégpedig az alapbérbe épitve tudjdk elismerni, honoralni. A kritikaval illetett
jogszabalyban szereplé munkakori potlék latszolag a munkakorhdz tartozo dijtétel, valojaban a
munkakort betoltd személyéhez kothetd olyan potlék, amely a munkakor alapt rendszerek
lényegétdl tavol all.

A KKFS altal elérendd célként meghatarozott — vegyes megolddsinak mondhatdo — 1
kozszolgalati munkavégzési rendszer, hasonloan a szintén egységesre tervezett kozszolgalati
¢letpalyamodellhez jelen allapotaban egyre tavolabb keriil az egységes megvalositas
lehetdségétdl. Az egymadstdl hol jelentdsen, hol kisebb mértékben eltérd életpalyamodellek a
karrier és a munkakor alapii rendszermegolddsok kiilonb6z6 elemeit, eltérd formdban és
aranyban hasznaljak fel. Abban viszont kozel allnak egymashoz, hogy a karrierrendszer
dominancidja valamennyi €letpalya modellben fennmaradt, ennél fogva tovabbra is a beosztas
¢s nem a munkakor jatssza az els6dleges szerepet az emberierdforras-gazdalkodas egészén
beliil. Torténik mindez gy, hogy tobb kormanycikluson keresztiil, a kormanyzati személyzeti
politika altal deklaraltan, a meghataroz6 jelentdséggel bird stratégiai tervekbe foglalva a

18 A kozszolgalati tisztvisel6krél szold 2011. évi CXCIX. térvény felhatalmazasa alapjan kiadott
2049/2012. (VIII. 31.) Korm. rendelet a kézszolgalati tisztvisel8k részére adhato juttatasokrol és
egyes illetménypaétiékokrdl 3. §.
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munkakor €s az ehhez kapcsolodo elemek bevezetése és kovetkezetes alkalmazasa mellett
tortek landzsat.

3. A munkakér alapd munkavégzési rendszermegoldas tartalmi elemei, kialakitott
modszerei

A vilagban alkalmazott — egymastdl kisebb-nagyobb mértékben eltéré formédban megvalosuld
— munkakor alaptt munkavégzési rendszermegoldasokrol altalaban elmondhat6, hogy azok
megfeleld keretet tudnak biztositani az emberieréforras-gazdalkodas human folyamatai,
valamint az ezekhez tartoz6 human funkcidk integralt és rendszerszerii miikodtetéséhez. A
munkakor alapit munkavégzési rendszermegoldas bevezetésére iranyuld korményzati
szandékok teljesitésével megbizott szakemberek egyontetiien — a nemzetkozi kozegben, igy a
kozszolgalatoknal is legelterjedtebbnek szamito — Hay-moédszertant!® tartottdk a
legalkalmasabbnak. Az elséként megvalositott MER projektnél, az eredeti modszertant vették
igénybe, mig a MER-pilotnal és a MAR projekteknél ennek a metodikénak egy adaptalt
valtozatat hasznaltik fel a feladatot végrehajto szakemberek.

A Hay-moddszer hiarom f0 értékelési elem igénybevételével ugymint a tudassal, a
problémamegoldassal, a feleldsséggel, valamint egy kiegészitd elemmel, az ipari
munkakoriilmények vizsgélataval, ezen belil is a fizikai erdkifejtés és/vagy a terhelés
mértékének beazonositasaval alakitja ki az elemzés €s az értékelés végso eredményét.

A rendelkezésre 4ll6 tudast a betoltott munkakortdl elvarhatdo eredmények realizaldsa
érdekében hasznaljak fel. A tudas a problémak megértésében és megoldasaban oOlt testet. A
tudéason beliil, egymashoz viszonyitva értékelik:

- az elemi ismeretektdl a kimagaslo szaktekintélynek megfeleld tudasig terjedd, nyolc
vagy tiz fokozatl skalan mérhetd szaktudast;

- a menedzsment szélességet (iranyitast, koordindciot), amelyet 6t vagy nyolc szint
segitségével lehet beazonositani; valamint

- azalapvetOnek, a fontosnak vagy a kritikusnak itélt emberi kapcsolatokat.

A tudéashoz szorosan kotddik a problémamegoldés. A problémamegoldds az a tényezd,
amellyel a vizsgalt munkakor betoltése kapcesan felmeriild kihivasok, nehézségek természetét
¢s komplexitasat lehet megallapitani. A problémamegoldas két dimenzid, a gondolkodasi
szabadsag €s a gondolkodasi kihivas mentén tarhato fel. A gondolkodasi szabadsagot — a
tudashoz hasonléan — nyolcfokozati skala alapjan osztdlyozzék, a szigoruan rutin jellegli
feladatellatastol kiindulva, az absztraktan meghatarozott, szabadsagfokot igényld
munkakorokig. A gondolkodasi szabadsagot Osszevetik a gondolkodasi kihivas mértékével,
amelyet 0t fokozatra osztva, az ismétlodé (egyszerli, azonos) feladatellatastol, a
feltérképezetlen (tkeresést, kreativitast igényld) munkakdrok besorolasaig értékelhetnek.

A feleldsség az az értekelési tényezd, amelyet a munkakordkben elért eredmények mérésére
hasznalnak. A felelésségnek harom dimenzidja van: a cselekvési szabadsag, a befolyas, a hatés
mértéke és természete. A cselekvési szabadsag a részletesen, pontosan eldirt munkakori
feladatoktol kezdve, a legfelsd vezetdi, irdnyitasi szintig terjedd, nyolc fokozatu értékelési skala
segitségével azonosithato be. A befolyés, a hatds mértékét a szakemberek a nagyon kicsitdl a
nagyon nagyig terjedd, hat fokozati skalaval allapithatjdk meg. Az egyes fokozatokba
sorolashoz az elemzett munkakorre jellemzO anyagi felelosség mértékét kifejez6 — sadvosan
meghatarozott — pénzosszeget is hozzarendelik. A befolyds, a hatds természetét két dimenzio,
az indirekt (kozvetett és/vagy hozzajaruld), valamint a direkt (megosztott és/vagy kozvetlen)

19 Edward N. Hay altal kidolgozott mddszert, a vilag tobb mint harminc orszagaban hasznaljak. A
kdzszolgalatok kozil példaul Nagy Britanniaban, irorszagban, Portugalidban, Ausztridban,
Belgiumban, Uj-Zélandon alkalmazzék sikerrel. Magyarorszagon a munkaltatok kériilbeliil 70 %-a
veszi igénybe a mddszer altal kinalt lehet6ségeket. Az elemzési, értékelési rendszert, az 6sszegyiilt
tapasztalatok alapjan folyamatosan fejlesztik.
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munkakori elemekkel osztalyozzak. A befolyas, a hatds végeredményét annak mértéke és
természete, valamint a cselekvési szabadsagfok egylittesen adja meg.

A negyedik értékelési elemet azoknal a teriileteknél javasolt alkalmazni, ahol a
munkakdrnyezetbdl adodd, valamint a munkavégzéssel osszefliggo fizikai erdkifejtés és/vagy
az egy¢b terhelések mértéke, kockazata jelentdséggel bir, tovabba a munkakorok kozotti
rangsor kialakitasa szempontjabol indokolt ezeket az elemzés és az értékelés targyava tenni. A
feladat ellatdsdhoz valamennyi értékelési elem tekintetében harom fokozatii szintbesorolds
hasznalhat6 fel.

A magyar kdzszolgalatban alkalmazott munkakorelemzési és munkakor értékelési metodika
alapvetden kovette a Hay-modszertant. Ugyanakkor a MER-pilot program soran a
feladatellatasban  kozremiikodé kozszolgalati  szakemberekkel, vezetokkel folytatott
megbeszélések tapasztalatai, illetve az altaluk megfogalmazott igények alapjan, az eredeti
valtozathoz képest a szakértok tobb alértékelési tényez6t magaba foglalo, ezért differencialtabb
strukturat alakitottak ki.

A tudés tényez6jén beliil, a szaktudas mellett, amelyet a megszerzett végzettségek szerint, tiz
szintet felhasznalva soroltak be, szerepelt a tovabbképzési sziikséglet igénye is. Ezt a
rendelkezésre alld nyolc fokozat megfeleld szintjének megjelolése alapjan vehették figyelembe
az elemzok. A tudas kiegésziilt egy 0j elemmel, mégpedig a munkakor betoltéséhez sziikséges
hely- és személyismeret igényével, ahol a munkakdrnyezet allando vagy valtozo voltara, a hely-
¢s személyismeret mértékére lehetett haromfokozata skala felhasznalasdval besorolast adni. Az
eredeti metodikdban a tudashoz tartoz6 menedzsment szélességet ez esetben a vezetdi
tapasztalat igényének megéllapitdsa, valamint a munkavégzéshez ko6tddd tevékenységek
terjedelmének beazonositisa valtotta ki. Ezeket nyolc fokozati skala segitségével
azonosithattak be az elemzdk. Végiil az emberi kapcsolatok kezelését — az eredeti megoldéssal
egyezden — a tudashoz tartozva, harom fokozata skalaval értékelhették.

A problémamegoldas vizsgalatdval ez esetben is a gondolkodéasi szabadsagot és a
gondolkodasi kihivas mértékét allapithattdk meg, mégpedig a Hay-modszerrel szinte teljesen
megegyez0 elemzési fokozatok igénybevételével. Az adaptalt metodika két 1) tényezdvel, a
kommunikécioval és az egyiittmiikodéssel egésziilt ki. A kommunikéacional, annak kornyezetét,
gyakorisagat, és formajat (irasbeli, szobeli), mig az egyiittmiikddésnél e tényezd kdrnyezetét
(kiilso, belsd), partnereit és gyakorisagat lehetett feltarni, illetve beazonositani.

A felelésség megitéléséhez tartozo cselekvési szabadsag mértékét — ebben az esetben —
hétfokozati skdlaval nyilt lehetdsége az elemzoknek és az értékeloknek elvégezni. A Hay-
modszernél az elemzett munkakorhoz kapcsolhatd hatésteriiletet és a hatds természetét
vizsgéljak, mig a kozszolgéalatban igénybe vett megoldasnal a kérdéses munkakorben
érvényesiild befolyds nagysagat és annak jellegét értékelték. Az eltérOnek latszd elnevezési
megoldasok mdgott azonban kozel azonos tartalom és értékelési gyakorlat hlizodik meg. A
MAR projektek soran a feleldsség kérdéskorén beliil —a kormanyzati elvarasoknak megfeleléen
—1j elemként jelent meg a munkakorok korrupcid éltali veszélyeztetettségének megallapitasara
szolgalo elemzési-értékelési tényezd rendszerbe épitése. EzErt a szakértok dsszeallitottak tiz, a
korrupcidval kapcsolatba hozhat6 allitast. Valamennyi felvetett allitasra, az elemzett munkakor
jellegéhez igazitottan, harom fokozatu skélan kellett a megfelelonek tartott értékelési besorolast
megjeldlni. Az egyes kozszolgalati munkakorokhoz kotddd korrupcids veszélyeztetettségnek a
munkakorelemzésbe €s a munkakor értékelésbe torténd beépitése feltétleniil tjdonsagnak
szamit és nagy reményekkel kecsegtet.?’ A feleldsségen beliil szintén 1j, kiegészité tényezoként
jelent meg a kényszeritd eszk6zok alkalmazéasara vonatkozo elemzés szempontja. Olyan

20 A téma tudomanyos feldolgozasat lasd bévebben: Klotz Péter (2017): Az integritas-szemlélet
lehetéségei a korrupcioé elleni fellépésben, kiilbnés tekintettel a munkakéri kockazatok elemzésére.
PhD doktori értekezés. Nemzeti Kdzszolgalati Egyetem, Kdzigazgatas-tudomanyi Doktori Iskola.
Budapest, 2017.

39



munkakoroknél meriilhet fel ennek a tényezonek az értékelése, ahol a kérdéses munkakdrhoz
kapcsolodo feladatok teljesitésének sziikségszerli velejaroja példaul a fegyverhasznélat, a
kényszerité eszkozok alkalmazasa, a specidlis eszkdzok igénybevétele, a robbandanyaggal
Osszefiiggd feladatok ellatasa vagy a haditechnika felhasznélésa.

A kozszolgalat dgazataiban végzett tevékenység Osszetett €s sokszinli munkavégzéssel jar,
amelyhez kiilonféle fizikai, pszichés és munkakoriilményekbdl adodo terhelések parosulhatnak,
tovabba kialakulhatnak olyan helyzetek is, amikor a jogszabalyok 4altal meghatarozott
kiilonleges jogrend szerinti, mindsitett iddszaki feladatoknak kell a kérdéses munkakorben
eleget tenni. Ezért a Hay-modszernél is alkalmazott kiegészitd elem logikéjat at véve, de azt
némileg atalakitva, a szakértdk a MAR rendszerbe is beépitették a harom fokozati skalaval
elemezhetd és értékelhetd terhelés tényez6jét. (A Hay-modszer és a MER-pilot, valamint a
MAR projektek sordn alkalmazott rendszerek elemzési tényezdit a kdvetkezd dbra mutatja be.)

" ™
. | MER-pilot és MAR madszer
Hay-médszer érickelés elemei elemzési és értékelési tényvezdi
A
Tudis Szakmai tuddis | Szaktudds Tovibhb ke_pzém
szilkséglet, igény
Menedzsment Vezetdi Tevékenység
szélesség tapasztalat terjedelme
Emberi Emberi Hely ¢s
kapcsolatok kapesolatok személyismeret
kezelése '
Probléma- Gondolkod:si Gondolkodasi
megoldis srabadsig szabadsag
Gondolkodsasi Gondolkodisi
kihivas kihiwvis
Kommunikicio
Egyiittmikiidés
ol el o Cselekvési Cselekvési
Felelosség szabadsag szabadsiga
Hatdisteriilet | Befolyis
nagysiga
A hatias
természete | Befolyis jellege
| Korrupcia | Kényszeritd
eszhixik
alkalmazisa
Terhelés Fizikai | Fizikai terhelés | Mindsitett
erikifejtés ididszaki feladat

és/vagy terhelés | Pszichés terhelés |

4. abra: A Hay-modszer szerinti, €s a kozszolgélat igényeinek megfelelden atalakitott
munkakorelemzési €s -értékelési sablonok
Forrés: a szerzd sajat szerkesztése
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A Hay-modszer szerint lefolytatott MER projekt a ,hagyomanyosnak” nevezhetd
megoldasnak megfeleléen, nagy szakmai tapasztalattal rendelkezd, jellemzden kiilso,
»semleges” a kozszolgalattol fiiggetlen szakérték bevonasaval gytiijtotte 0ssze az elemzéshez és
az értékeléshez sziikséges adatokat, informaciokat. A MER-pilot és a MAR projektek szakértéi
— a kozszolgalat igényeihez és lehetdségeihez igazitva — zomében zart és részben nyitott tipusu
kérdésekbdl allo strukturalt kérddivet dolgoztak ki és hasznaltak fel az adatfelvételhez. A
feladatot a kozszolgalatban dolgozd, rovid felkészitésen részt vett kérdezdbiztosok
kozremiikodésével végezték el. Az elemzett munkakorre vonatkoz6 informécidkat az adott
munkakort legjobban ismerd vezetoktdl és beosztott munkatarsaktol gytijtotték 6ssze, majd a
kapott eredményeket a felettes vezetovel validaltattdk. Az adatok ,tisztitdsanak™ ¢és
értekelésének felkésziilt szakemberek bevonasaval, bizottsagi munka keretében tettek eleget. A
kozszolgalatra kidolgozott kérddiv szamos olyan kiegészitd informacid Osszegyujtését is
lehetové tette, amelyet a munkakor értékeléshez, tehat a munkakor relativ értékének
meghatarozasdhoz (a pontértékek megallapitidsahoz) direkt forméban nem hasznaltak fel. Ezek
az aldbbiak voltak:

- a munkakor szervezeten beliili elhelyezkedését mutatd tényezok (szervezet, szervezeti
egység megnevezése, jogviszonya, besorolasa, fizetési kategoridja, kozvetleniil
irdnyitottak szama, felettes munkakoér megnevezése, irdnyitott munkakorok
megnevezése, munkaltatéi jogokat gyakorld munkakor megnevezése, az eréforrasok
feletti rendelkezés mértéke);

- a munkakor jellemzo6i (célja, 6 feladatai, eredmény és teljesitménymutatoi, felelosségi
¢s hataskorei, szervezeten beliili és kiviili kapcsolatai, sziikséges szakirdnyu végzettség)

- azegyes munkakorok betoltéséhez sziikséges kompetencidk kore és azok fontossaganak
megitélése;

- az eltér6 munkarendben (részmunkaidd, rugalmas munkaidd, tavmunka) torténd
foglalkoztatas lehetdségei az elemzett munkakdrben;

- megvaltozott munkaképességlick (mozgaskorlatozottak, latassériiltek, hallassériiltek,
autistak) foglalkoztatdsanak lehetdsége az adott munkakdrben;

- az elemzett munkakor karriertthoz és munkakorcsaladhoz torténo besorolasa;

- az elemzett munkakor munkakori megnevezésére vonatkozod javaslat megtétele.

A kiegészitd informaciok meghatarozhato korét kozvetett formaban természetesen
figyelembe vették, illetve felhasznaltdk a munkakorok értékelésénél, azonban ezeket az
adatokat els@sorban az emberieréforras-gazdalkodas egyéb teriileteinél példaul a munkakori
leirdsok, munkakdri specifikdciok elkészitésénél, a munkakorok megtervezésénél, a
szervezetek 4talakitdsandl, a munkakori rendszer kialakitdsandl, illetve fejlesztésénél, a
karriermenedzsmentnél, az 0sztonzésmenedzsmentnél, a teljesitménymenedzsmentnél és az
emberieréforras-fejlesztésénél lehet eredménnyel alkalmazni.

A munkakorelemzéssel 6sszegylijtott adatok, informéciok értékelését, a Hay-modszertant
felhasznélva, a harom f6 és az egy kiegészitd értékelési tényezd kialakitott belsd aranyat
megtartva, de az Gjként beépitett részértékelési tényezoknek ezen a rendszeren beliil helyt adva
végezték el. A Hay-modszertan 27 referenciaszinttel (értékelési savval) operal, ezen beliil
meghatarozott ,,1épéskoz” alkalmazéasaval, 20-2100 kozotti pontérték kiosztdsaval hatarozza
meg a munkakorok egymashoz viszonyitott relativ értékét. A MER-pilot projektben dolgozé
szakértOk négy referenciaszintre (értékelési sdvra) vonatkozo alternativ megoldast alakitottak
ki (18, 20, 27, 31 értékelési savokkal), amelybdl a MAR projektek végére — a KIH dontéshozoi
— a husz értékelési savot tartalmazo, 115-2100 kozotti pontértékkel operdlo javaslatot fogadtak
el.

Arra vonatkozdéan nem taldltunk konkrétumokat, hogy a MAR projektekben kidolgozott
munkakor értékelés eredményét, az itt javasolt referenciaszinteket (értékelési savokat),
valamint az ezekhez rendelt vezetdi €s beosztotti munkakori kategoriakat, alkategéridkat a
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kozszolgalatban az értékeléstdl eltelt négy év alatt, komplex forméaban valahol is felhasznaltak
volna. Az egyes jogviszonyokat szabalyoz6 hatalyos torvények koziil kizarolag a Nemzeti Ado-
¢s Vamhivatalrol szol6 2010. évi CXXII. torvény 19/F. § (4) bekezdése, valamint a rendvédelmi
feladatokat ellatd szervek hivatasos allomanyénak szolgélati viszonyarol szolo 2015. évi XLII.
torvény 114. § (4) bekezdése foglalkozik a munkakdr értékelés kérdésével. A két torvény kozel
egyez0 megoldast kovet. Az utdbbi ugy rendelkezik, hogy ,.egyes szolgéalati beosztasok
besoroldsat a miniszter — a munkakor tartalmanak meghatarozott modszertanon és eljarasi
rendben végrehajtott értékelése alapjan — rendeletben allapitja meg. A munkakor értékelése
soran a szolgalati beosztas szervezeti szintjét is figyelembe kell venni.” A térvényi rendelkezés
végrehajtasara kiadott 30/2015 (VI. 16.) BM rendelet 1. szamu melléklete a szolgalati
beosztasok besorolasdhoz sziikséges munkakor értékelés végrehajtasanak modszertani és
eljarasi rendjére vonatkozo 0Osszefoglald tadblazatban Iényegében a MAR projektek altal
kidolgozott ajanléssal egyezd sulyozasi elosztast veszi at. Ennek megfeleléen a munkakor
értekelésen beliill a tudas értékelési tényezdi 48%-ot, a problémamegoldasé 18%-ot, a
feleldsségé 28%-ot, mig a terhelésé 6%-ot tesznek ki. (A részleteket a kovetkezd tablazat
mutatja be.) A Személyligyi Szolgaltatd Kozponttdl szarmazé informaciok alapjan
megallapithatd, hogy a kérdéses jogszabalyok kihirdetése eldtt a kiilonbozd besorolasi
osztalyokba tartozo, besorolasi kategoriak és fizetési fokozatok kialakitasahoz — a feladattal
megbizottak — kérték, illetve igénybe vették a kozpont szakmai, modszertani segitségét,
tovabba a MAR projekt munkakorelemzési eredményeit.
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4. tablazat: A szolgalati beosztasok munkakor értékelési rendszerének silyozasi tablazata

Dimenziok a munkakdrelemzési modell stlyozasi aranyai
Szaktudas
Emberi kapcsolatok 38%
Tevékenység terjedelme
Vezetdi tapasztalat 2%
Fix .
pontozds idegen nyelv alapfok
idegen nyelv kdzépfok
idegen nyelv felséfok
tobb idegen nyelv
Tudés max. 48%
Tovabbképzési szitkséglet, igény informatikai Ismeretek | g,
alapvizsga
szakvizsga
vezetoképzés
eldmeneteli vizsga
egyéb tovabbképzés
specialis képzettségi
igény
Hely- és személyismeret 2%
Gondolkodas szabadsaga 14%
Probléma- Gondolkodasi kihivés 18%
megoldas Kommunikacio 2%
Egyiittmiikodés 2%
Cselekvés szabadsaga
Befolyas nagysaga 15%
Felel6sség Befolyas terjedelme 28%
Korrupcid 7%
Kényszeritd eszkdzok alkalmazasa 6%
Mindsitett idoszaki feladat
, Fizikai terhelés
Terhelés Pszichés terhelés 6% 6%
Munkakdrnyezetbdl adddo terhelés

Forras: 30/2015 (VI. 16.) BM rendelet 1. szamu melléklete

A kiemelt torvényi és miniszteri szabalyozasban szereplé megoldast latva, azt mondhatjuk —
amit mar tobb izben is jeleztiink —, hogy a projektben kidolgozott rendszert egészében nem,
csak annak bizonyos elemeit vették igénybe. Ugyanis a MAR projektek altal javasolt
megoldasokhoz képest alapvetdéen més besoroldsi rendszert, beosztasi kategoridkat és
alkategoridkat alakitottak ki. Az altalunk vizsgalt kozszolgéalat egyéb 4gazataira €s az ott
tevékenykeddkre vonatkozod allomanyviszonyos térvények egyike sem rendelte el a munkakdr
alapti munkavégzési rendszermegoldas bevezetéséhez nélkiilozhetetlen, a bér- és besoroléasi
rendszer alapvetd atalakitdsdhoz, a munkakori kataszter kialakitdsdhoz sziikséges
munkakorelemzés, valamint a munkakor értékelés kotelezd alkalmazasat, illetve az innen
szarmazo eredmények komplex, rendszerszerli felhasznaldsat. A munkakori potlék
megallapitdsdhoz — amelyet kizardlag a kozszolgalati tisztviselokrol szolo 2011. évi CXCIX.
torvény ir el6 — ugyan kotelezden igénybe kell venni a munkakorelemzés eredményeit, azonban
ennek a felhasznaldsa nem minden vonatkozasban felel meg a szakmai kdvetelményeknek.

A fentiekbdl egyértelmiien kovetkezik, hogy a MAR projektekben kidolgozott karrierutakat,
az ezekhez besorolt munkakorcsaladokat, az egyes munkakorok osztalyozasara szolgalo
munkakori kategoridkat, alkategéridkat nem vették figyelembe, illetve nem hasznaltak fel. (A
MER, a MER-pilot, valamint a MAR projektek altal kidolgozott karrierutak,
munkakorcsalddok, munkakdri szintek, illetve kategéridk és alkategoridk rendszereit a
kovetkezd tablazat mutatja be.) Az integralt humén informatikai rendszeralkalmazasok altal is
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felhasznalhatd, a kozszolgalati szervezeteknél rendszeresitett munkakdrok megnevezésének
rendezésére, a parhuzamos elnevezések megsziintetésére iranyuld projekt javaslatokat a
felhasznalok ugyszintén csak részlegesen, vagy egyaltalan nem vették figyelembe. Ennek
kovetkeztében a kozszolgalat egészén beliil és az egyes szervezetek szintjén is differencialtan
alkalmazhaté munkakori kataszter kialakitasara, egyelére nem nyilt lehetdség. A vizsgalt
projektek talan legnagyobb eredményének az tekinthetd, hogy a munkakdrelemzésekkel
parhuzamosan elvégzett kompetenciaclemzések eredményeit a toborzasi ¢és kivalasztasi
rendszerek korszeriisitéséhez, a munkakori kovetelmények meghatarozasahoz, az életpalyara
torténd belépéshez, valamint a karrierépitéshez sziikséges képesitési kovetelmények
eldirasdhoz, a kompetencia alapu, modularisan épitkezé képzési, tovabbképzési rendszerek
kialakitasahoz ¢és miikodtetéséhez, az egyéni teljesitményértékeléshez, részlegesen az
Osztonzésmenedzsmenthez a kozszolgalat egészén beliil felhasznaltak, illetve tobb-kevesebb
sikerrel folyamatosan igénybe veszik.
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5. tablazat. A munkakorelemzési és értékelési projektek eredményeként kidolgozott karrierutak, munkakorcsaladok, munkakori

szintek, illetve kategoriak és alkategoriak rendszerei

MER |

MER-pilot

MAR

Karrierutak /munkakorcsaladok

Kategoériak/alkategoriak

»Vezet6i” ,»Vezet6i” Vezetdi: 1-4.

fels6vezetoi felsdvezetoi miniszter (1. alkategoria),
dllamtitkar (1-2. alkategoria),
helyettes-dallamtitkar  (1-2.  alkategoria),

fbosztalyvezetd (1-4. alkategoria)

kozépvezetdi kozépvezetdi 5-6.
féosztalyvezetd-helyettes (1-4. alkategoria)
osztalyvezetd (1-4. kategoria)

iranyitoi kozvetlen vagy operativ iranyitoi kézvetlen vagy operativ iranyito: 7.
(1-4. alkategoria)

»Kozigazgatasi alaptevékenység” »Katona” szakapparatusi, Szakapparatusi-végrehajté

végrehajtoi, szakértoi

(,,katona”)

stratégia/tervezés (A, B, C szint)?*

kodifikacid/igazgatas /képviselet (A, B, C
szint)

kozgazdasag/pénziigy/elemzés (A, B, C szint)

szakigazgatas (A, B szint)

szakigazgatasi

szakigazgatasi

programfejlesztés (A, B szint)

hatdsagi jogalkalmazas (A, B, C szint)

hatdsagi, hatosagi jogalkalmazasi

hatdséagi jogalkalmazas

iigyfélszolgalati/tajékoztatsi

iigyfélszolgalat/tajékoztatas

ado és jovedéki ado/jovedéki

vam
rendészeti igazgatasi rendészeti igazgatasi
blinligyi/nyomozati blinligyi/nyomozati
kdzrendvédelmi kozrendvédelmi
katasztrofavédelmi katasztrofa- és polgari-védelmi
tlizoltoi tlizoltoi
biintetés-végrehajtasi biintetés-végrehajtasi
szakigazgatasi
fegyvernemi/szakagi fegyvernemi (szakagi)

katonai igazgatasi

katonai igazgatasi

szakértdi: 8. (1-6. alkategoria)
beosztotti: 9-11.

specialista 9. (1-7. alkategoria)
igyviteli 10. (1-3. alkategoria)
fizikai 11. (1-4. alkategoria)

21 Az egyes karrierutakhoz tartozé munkakodrcsaladokat elemzett és mért értékiiknek megfeleléen A-D- ig terjed6 szintekbe soroltak be.
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miveleti/technikai miiveleti (technikai)
»Kozigazgatasi alaptevékenységet »Mérnok”  kitaladlé, fejleszté Kitalal6 — fejleszt6 (,,mérnok™)
kozvetleniil tamogato” szakértoi
Kiilugyek és nemzetkdzi kapcsolattartas (A, B, kodifikacio, bels6 igazgatds | kodifikacio/belsd igazgatas/
C, D szint) szabalyozasa és menedzselése szabalyozasa
koordinécid (A, B szint) kozgazdasagi — pénziigyi elemzési kozgazdasag/pénziigy/elemzés
politika (A, B szint) stratégiai — tervezési stratégia/tervezés
tarsadalmi parbeszéd és civil kapcsolatok (A, programfejlesztés
B szint)
,Ugyvéd” koordinaléi — targyaléi Koordinalé6i - targyaloi
szakértoi (,,ligyvéd™)
képviseleti képviseleti
koordinécids koordinacids
kiiliigyi és nemzetkozi kapesolati kiiliigyek és nemzetko6zi
kapcsolatok
tarsadalmi parbeszédi tarsadalmi parbeszédi
politikai tdmogatas
»Kozigazgatasi miikodést tamogat6” »Funkcionalis” miikodést | Miikodést tamogato
tamogato, szakértoi (,funkcionalis”)

emberier6forras-gazdalkodas (A, B szint)

emberieréforras-gazdalkodasi
(oktatas, képzés,
pszichikai)

egészségi,

humaneréforras (oktatas, képzés,
egészségi, pszichikai)

bels6 igazgatas (A, B, C szint)

ITC (informatika és tavkozlés) (A, B, C szint)

ITC (informatikai és tavkozlési)

informatika/tavkozlés

iigyvitel (A, B, C, D szint)

igyviteli

igyviteli

belsd és feliigyeleti ellendrzés (A, B szint)

belsé feliigyeleti, ellendrzési

belsé feliigyeleti, ellendrzési

kommunikacio, PR (A, B, C szint)

kommunikécié (PR)

kommunikacié (PR

iigyfélszolgalat/tajékoztatas (A, B, C szint)

gazdalkodas (A, B, C, D szint)

gazdalkodasi/logisztikai/pénziigyi

gazdalkodasi/logisztikai/pénziigyi

Forras: A szerz0 sajat szerkesztése




4. Ertékelés

A vizsgalat targyaval kapcsolatban Osszegylijtott tapasztalatainkat, kialakult benyoméasainkat
roviden Osszegezve a kovetkezdket allapitjuk meg. A rendszervaltds utdni iddszak regnald
kormanyainak a fejlesztés iranyaba mutatd szandékai, stratégiai elképzelései — vonatkozzanak azok
a kormdnyzati személyzeti politika, és/vagy a kozszolgalaton beliil folyd emberieréforras-
gazdalkodas atalakitasara a munkakor alapti munkavégzési rendszer valamilyen mértékben torténd
felhasznalasdra — a szamtalan probalkozés, a jelentdsnek mondhatod koltségvetési, ido, illetve
energiaraforditas ellenére nem hoztak meg a remélt attérést, az intézkedésektol vart nagysagrendi
¢s mindségli eredményeket. A folyamatokat szemlélének olyan érzése tdmad, mintha egy
paternoszterbe szallna be, amely elindul vele felfelé, a cél iranydba, majd a rendszer Aaltal
megengedett magassagba érve — a cél teljesitése nélkiil — visszafordul a kiindulési pont felé. Ezek
utan az ,,utazd” elkotelezettségének megfelelden eldontheti, hogy visszamegy-e a kiindulési pontra
¢s elolrdl kezd mindent, vagy a foldszint elérése elott — a részeredményekre épitve — kiszall egy-
két emelettel feljebb, majd ismét elindul a felfelé haladé oldalon.

A vazolt helyzettel kapcsolatban a kovetkezoket tartjuk indokoltnak kiemelni:

- a megismert és a bemutatott formaban realizdlodé hozzaallassal a kitlizott célok nagyon
lassan vagy egyaltalan nem érhetdk el, a valtozasok iitemére és nagysagrendjére
figyelemmel egyébként is lehet, hogy id6kozben 1) célok meghozatala valik sziikségessé;

- a sorozatos ujrakezdések miatt a legjobbnak, legmegfelelobbnek latszé elképzelések,
kezdeményezések is elveszitik vonzerejiiket, értékiiket, a megujitashoz flizott szervezeti és
egyéni szintli reményeket, elképzeléseket;

- a reformokban bizok tabora, a megtjitasi folyamatokat kezdeményez6k kore a sorozatos
kudarcok, megtorpanasok, visszalépések, ellentmondasok okan a minimalisra csokken, a
valtozésok mellé allok tabora fokozatosan vagy nagyon gyorsan elfogy;

- az atgondolatlan és kovetkezetlen formaban elinditott valtoztatdsok elinditor és a
végrehajtasban résztvevok elobb-utobb hiteltelenné valnak, legyen szd politikusokrdl,
politikai  partokrol, szakmai vezetokrdl, dontéshozokrol, jogalkotokrdl, humén
szakemberekrdl, a projektmenedzsment tagjair6l, vagy akar az egyes szervezetekrol,
agazatokrol, netan a kozszolgalat egészeérdl;

- aremélt atalakulasok, fejlesztések elodazasa vagy negligaldsa miatt, szinte torvényszeriien
csokkenhet a szervezet €s az egyén teljesitOképessége, teljesitménye, tovabba az elvégzett
munka mindségével is lehetnek problémak, ezek altal pedig a szervezet és a kdzszolgalat
tarsadalmi megitélése, presztizse csokkenhet, illetve ezekkel szinte egyenes ardnyban ndhet
a fluktuéci6 nagysagrendje és egyre nehezebbé valhat a megfeleld utanpotlas biztositasa is;

- amennyiben a kozszolgalatban dolgozok azt tapasztaljak, hogy a kormanyzati
személyzetpolitikai irdnyelvek, a végrehajtasukra kidolgozott stratégiai tervek, célok és a
gyakorlati megvaldsitdsukat biztositani hivatott jogszabalyok altal eldirtak, valamint az
emberieréforras-gazdalkodds nyujtotta szolgaltatidsok kore, szinvonala, tartalma kozott
ellentmondas fesziil, akkor nem fognak hinni, illetve bizni ezek komolysagaban. Epp
ellenkezdleg, szemfényvesztésnek, kontraproduktivnak fogjdk tartani az elinditott
folyamatokat, ez pedig kialakithatja vagy erdsitheti a szervezeten beliili bizalmatlansag
érzését, gyengitheti a vezetbk ¢és a beosztottak egészséges munkakapcsolatat,
egytttmikodését.

A kutatasi anyag egyes fejezeteinél igyekeztiink a feldolgozott témaval 6sszefliggd valamennyi,
altalunk meghatarozonak tartott kérdést megemliteni €és a felmeriilé problémaékra a figyelmet
rairdnyitani. Ennél fogva ezekre, most ismételten nem tériink ki. Viszont szeretnénk egy-két —
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egyébként kozismert — olyan tényezdre rairanyitani az érdeklddok és az érintettek fokuszat,
amelyek figyelmen kiviil hagyasa visszatérd problémak forrasava valhat. A megoldandoé kérdések
rendezéséhez, a valtozdsok sikeres végig viteléhez, stratégiai szemléletre, a problémak
rendszerkdzpontli megkozelitésére, megoldasara, a jogi, ¢és az emberier6forras-gazdalkodasi
szakteriiletek, valamint az egyéb teriiletek, tevékenységek Osszhangjanak, integralt miikodésének
kialakitasara, illetve folyamatos fenntartdsara van sziikség. Az eredményes, hatékony szervezeti
miikodés és — egyebek mellett — az ezt kiszolgalni képes emberier6forras-gazdalkodas milyenségét
befolydsold soft elemeknek, tényezOknek, mint példaul a szervezeti kulturdnak, a vezetés
stilusanak, az iranyitds rendszerének tudatos ¢és kovetkezetes fejlesztése, az allomany
szemléletének ¢és gondolkodasdnak indokolt atalakitdsa, a tanuld szervezet kialakitdsa, az egyén,
valamint a szervezet viszonyanak optimalizaldsa, az 0sztonzés, a motivacid 0j utjainak, illetve
formainak megteremtése nélkiil nem lehet érdemi valtozasokat elérni. A vilagban napjainkban
lezajlo valtozasok iitemét €s irdnyat, az emberierOforras-gazdalkodas kozszolgélaton beliili
korszeriitlennek szamitd gyakorlatat, a rugalmatlannak, a kdzszolgalati 4gazatok, szervezetek és a
személyi allomany elvarésait, igényeit csak részlegesen kielégité karrier alapiinak mondott
munkavégzési rendszer tovabbi atmentésére iranyuld kezdeményezéseket, a munkakdr helyett a
beosztas privilegizalasat fenntartd helyzetet, a kapcsolddd jogi szabalyozas koriil hosszl ideje
gyuriizé megoldatlan kérdéseket figyelembe véve, arra jutottunk, hogy egyértelmii és érdemi
atallasra, valtoztatasra van sziikség valamennyi vizsgalt teriileten. Ugy gondoljuk, hogy az eddig
megvalodsitott projektek eredményeinek atgondolt felhasznalasaval mindazok a célok teljesithetdk,
amelyeket a hivatkozott stratégiai tervek — szinte teljeskoriien — egyszer vagy mar tobbszor is
meghataroztak.
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