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A kozszolgdlati személyzeti politika 2010-ben kezd6dott megujitasaval sok évtizedes
adossag lefaragdsa vette kezdetét. Ha csak a rendszervaltozastol tekintjik, a koz-
igazgatas teljesit6képességének, hatékonysdganak novelése a személyi dllomany élet-
palyajanak megreformaldsan keresztul folyamatosan napirenden volt, de csak rész-
eredmények valosultak meg bel6le. A 21. szazadi tarsadalmi és gazdasdgi kihivasok
hatdsara még inkabb felértékel6dott annak igénye, hogy a kozszolgdlati személyi
allomany helyzete rendezett és stabil legyen, ugyanakkor az elvégzett munka értéke
is kifejezésre jusson a bérezésben, amely ezaltal igazsagos, a feladatokkal, az elvég-
zett munkaval ardnyos illetményrendszert teremt. Az dllami feladatok biztonsagos és
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hatékony ellatasa érdekében hangsulyt kell fektetni a feladatellatast végzo személyi
allomdny min&ségére, munkavégzési képességére, kozérzetére. A jelenlegi szolgdla-
ti id6n és iskolai végzettségen alapuld, fejlesztésre szorulé kozszolgalati tisztviselGi
életpdlya rugalmasitasa, felolddsa segitheti ezeket a célokat, amelynek egy lehetsé-
ges utja a munkakoralapt rendszer bevezetése. A tanulmany ennek lehet6ségeit,
el6zményeit és feltételrendszerét vizsgalja, amelyhez jelentSs adalékot és alapot je-
lent az egyes kulfoldi orszagok kozszolgalati elémeneteli és bérezési rendszerének
bemutatasa is.

Summary

The Hungarian public administration personnel policy took a new direction in the
past few years, which led to an extensive reform in public administration careers.
21-century social and economic challenges call for better and more stable career pros-
pects for satisfied personnel, and a promotional remuneration system to stay competi-
tive and ensure and increase the efficiency of the Hungarian public administration.
The current payment system, which is based on the length of service and qualifica-
tions, is not flexible enough and does not award on the basis of the value of the
activities. This study examines the antecedents of and potentials in a new career and
remuneration system, based on the systems of certain other countries.

Az utébbi években sokat emlegetett els6 Magyary Zoltin Kozigazgatas-fejlesztési
Program 2011-t6l az er6s dllam megteremtésének egyik alapjaként a kozszolgdlati
személyzeti politika fejlesztését, stratégiai alapokra helyezését, a vonzé kozszolgalati
életpdlya megteremtését ttizte ki célul. A kozszolgdlati életpalyat tekintve a rendszer-
valtoztatdst kovets iddszaktol jelentinkig mindhdrom hivatdasrend (civil kozigazgatas,
rendvédelmi, honvédelmi) esetében déntSen a klasszikus ,zart” tipusd, az elémene-
telt szenioritas és iskolai végzettség alapjan biztositd, gyakorlatilag kotott rendszert
szabalyozas van érvényben. A zart tipusd, un. klasszikus rendszer modellbéli elénye
a kiszamithato, tervszert elémenetel biztositisa volna, azonban mint ismeretes, csak
kismértékben teszi lehet6vé a kiemelked6 teljesitmény mérését, dijazasat vagy a fel-
adatokkal aranyos bérezést. A kdzszolgalati tisztvisel6k esetében — akik életpalydjanak
bemutatdsa jelen cikk tirgyat képezi — a normal, szinte automatikus besoroldsban
torténd eldmenetelen kiviill cimadomanyozas, vezetsi karrierat mertl fel lehet6ség-
ként (esetleg munkakori potlék, eltérités vagy egyéb személyhez kot6d6 idGszakos
elismerési forma, vagy a hierarchia magasabb fokdn all6 szervhez vindorlas, ezzel
magasabb illetménykiegészités), de ez csak kevesek szimdra adatik meg. A tobbiek
szamdra nincsenek kidolgozott életpalyautak, szakértsi életutak, egyedil az id6mulas
és szolgalati hiiség altali lassti eldmenetelre szamithatnak. Ez vitin feltl demotival6
lehet sokak szamara, és megneheziti a kozigazgatas j6 szakemberek megszerzése és
megtartdsa irdnti képességét. Amely a zart karrierpalya el6nye, egyben hatranya te-
hat, tekintetbe véve a 21. szdzadi munkaers-piaci tendencidkat. Indokolt valahogyan
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kivaltani a jelenlegi rendszert, mert mar nem képes az elvardsoknak megfelelni, a
tarsadalmi, a szervezeti és az egyéni (munkavallal6i) igényeket kielégiteni. A korabbi
évszazadokban a tisztviselSi palya presztizsét jelentette az élethosszig tarté biztonsag,
olyan kiilonos privilégiumok élvezete, mint a nyugdij, melyek mara mar nem ver-
senyképesek, vagy a kedvezmények (tobbletkotelezettségekért cserébe tobbletjogo-
kat elv), példaul a palya biztonsaga, amely csokkent a felmentési szabalyok konnyité-
sével. Az aktualitasokat tekintve, a differencidldsi lehet6ség a rendszert rugalmasitani
hivatott 1j kozszolgélati teljesitményértékelési (TER) rendszer bevezetése mellett is
korlatozott egyel6re, ugyanigy az adott munkakorrel jaré felel6sség, munkateher
szintezése. A karrierrendszer tobb évtizedes fejlesztési kisérletei sordn ,6sszetdkolt”
rendszer nem letisztult, az elmult évek sordn a tobbféle bevezetett zart és nyilt tipusi
intézmény, elem keveredésébol dll ossze (pl. a tartalékdllomanyt nyilvintarté TAR-
TINFO rendszer, munkakori potlék). Legfébb probléma, hogy nem tisztazottak a
poziciék és a munkakorok, az illetményrendszer egyre tobb kivételt tartalmaz, amely
a bérezés kotottségét probdlja meg szigetszertien oldani, ezzel inkoherens zavaros
allapotot eredményezve. Nem a munkakoérhoz vagy az elért teljesitményhez illesz-
kedik a besorolds és az illetmény, hanem sok esetben a statuszt betdlts személyhez.
Abban az esetben, ha egy masik személy tolti be ugyanazt a poziciét, elképzelhetd,
hogy teljesen mas elbirdldsban részesiil, gyakran el6fordul, hogy még a jogviszony is
megvaltozik. Sokan toltenek be azonos munkakort, azonos feladatokkal, de eltérd
bérezéssel, amely egy fels6foku és kozépfoku végzettségt tisztvisel6 esetében kiugré
kulonbséget mutat. Ezt a sort hosszasan lehetne folytatni, azonban mindez egyértel-
mii Gton vezet a kontraszelekciohoz.

A kulénféle rendszerkorrekcidk, diszfunkcidk és problémak gyakori példal6zo
jellegti sorolasan tul viszont mindig ott van a tavoli jovoben a reformok hatasara ki-
bontakozé elérendd idealis dllapot. A jelenlegi elémeneteli rendszerhez képest, egy,
avallalati szektorbdl ismeretes it a munkakoralapt rendszer, mellyel hatékony embe-
rier6forras-gazdalkodas folytathat6, ahol a munkakor szervezetben elfoglalt helye és
tényleges értéke alapjan jelolhet6 meg a dijazas formdja, ezzel egy nyitott rendszert
teremtve. A munkakoralapi rendszerre épiilé emberiersforras-funkciék tobbféle
elemet 6tvozve is kialakithatéak, kombindlhaté szenioritds alappal és teljesitmény-
ardanyos elismeréssel is, ezzel akar megdrizve a zart karrierpalya el6nyeit, de rugalma-
sabb el6menetelt, teljesitményardnyos és feladataranyos illetményt és javadalmazast
biztositva. Egy ilyen komplex rendszer képes tobbféle karrierpalyat felvazolni, pa-
lyara dllitani a tisztvisel6t, és tamogatni eldmenetelét. A kozszolgdlat ethoszét fenn-
tartd, zdrt ,életpalyan” (tehat hosszi tdvra tervezetten) tartja a tisztvisel6t, azonban
az egyes munkakorok (szervezet, dgazat szamara fontos) értéke alapjan hatdrozza
meg a dijazast, amely igazsagosabb, feladatelldtassal aranyos mértékii. Erre épithets
rd a teljesitményelem, amely hangsuilyozottan nem feltétlentl kell, hogy parositva
szerepeljen a munkakoéralappal. Elsédleges, hogy a nemzetkozi, maganszektorbeli
megoldasok vizsgalatin tillépve a hazai sajatossigokhoz kell igazitani a kialakitast,
mert ahogyan mashol sem, ebben az esetben sem létezik egy az egyben adaptdlhato
megoldas.
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A KOZSZOLGALATI SZEMELYZETI POLITIKA ALAPMODELLJEI

A kilonbo6z6 dllamokban alkalmazott humdnerdforras-stratégidk megértéséhez ezek
alapmodelljébdl indokolt kiindulni. Megjegyzends, hogy ezek a klasszikus kategoridk
tiszta formdikban sehol a viligon nem taldlhaték meg.

Induljunk ki a stratégidk két alapmodelljébsl. A ,nyilt” rendszerekben jellem-
z6 a munkajogias szabdlyozas, illetménytdbldk nem léteznek, a kozszolgak bérét a
maganszféraban szokdsoshoz hasonléan altaliban egyénre szabottan allapitjak meg.
Ennek korlatot a koltségvetés lehetSségei szabnak (erre példaul a skandinav orsza-
gokban kvazi ,bérvizsgald testiiletek” szolgdlnak, amelyek folyamatosan szabdlyozzak
az illetményeket). A hazankban alkalmazott ,zirt” rendszer viszont abbdl a logikdbdl
indul ki, hogy a koézszféra struktiraja, miikodési mechanizmusa alapvetSen eltér a
piaci szféra viszonyait6l. Ennek megfelel6en a kozszféra szabdlyozasat, miikodését,
menedzsmentjét alapvetéen mds szempontoknak kell vezérelnitk. Az ilyen kozszol-
gdlati rendszerekben a koztisztvisel6k foglalkoztatdsi viszonyainak szabadlyozdsa rész-
letes, specidlis jogi szabdlyozds hatdlya alatt torténik, amely jelentés mértékben eltér
az altalanos és egyéb munkajogi jellegtli jogviszonyok szabalyozasat6l. A modellben a
jogszabdly dltal garantdlt, az id6 muldsdhoz kot6do elémenetelhez automatikus illet-
ménynovekedés kapcsolédik, amelynek mértékét szintén jogszabaly szabja meg (illet-
ménytabla), illetve garantdlja. A tipikus zdrt rendszerben a koztisztviselének kis tul-
zassal munkadja min6ségétdl, hatékonysagatol fliggetlentl jar az illetmény. Ez viszont
nem 06sztdndz nagyobb teljesitményre, és ezért érte kritika az ilyen illetményrend-
szereket, és szlletett meg az az elgondolds, hogy a zdrt rendszerekben is fokozottabb
mértékben kell 6szténdzni a tisztviseloket a hatékonyabb teljesitményre. A magan-
szféra alkalmazasi feltételeinek a kozszférdban torténd alkalmazasa (alkalmazasi ki-
sérletei) nem 1j keletti elképzelés. Elterjed6ben van az a tendencia, amelyben nem
a munkaban eltoltott id6hoz vagy a betoltott dllashoz kotddden dijazzak a koztisztvi-
sel6ket, hanem figyelembe veszik a munkat ellat6 személy képességeit, hozzaértését,
kompetencidit és teljesitményét, majd ezzel dsszefliiggésben alakitjak ki az illetmény-
rendszert. Elég sok kozszolgdlati rendszerben a munkakor értékelése alapjan élla-
pitjdk meg az illetményt, ahogyan arra a bevezet6 fejezetben mar utaltunk. Ennek
kozigazgatasban torténd alkalmazdsa azonban régéta vita targyat képezi, és a legtobb
allamban 6vatosan bannak vele. A magyar kozszolgdlati rendszerben is torténtek kez-
deményezések a munkakoralapu elémeneteli rendszer kimunkaldasahoz, amelyrél a
késobbiekben ejtink szot.

Ha a nemzetkozi tendencidkat nézzik, a rugalmasitasi szandék eredményeként, a
80-as, 90-es évektol kezd6dben a fejlett orszagok jo része elsdsorban a felsé vezetok,
fotisztviselok illetményét altalinosan harom elemben hatdroztik meg. Az alapillet-
mény (szenioritdshoz kapcsoldodik); a munkakoérhoz és beosztashoz kapcsolodo illet-
ményrész (azt mutatja meg, hogy adott munkakér ellatisahoz milyen képességekkel,
készségekkel kell rendelkeznie a jeloltnek); a teljesitményfiiggs illetményrész (egyéni
teljesitményt mutat, az adott személy hogyan teljesit a feladatellatds soran).! A hirom
elem kozti stilyozas dontés kérdése. Altalanosan a teljesitmény elem a legkisebb rész, a

372



Polgadri Szemle - 10. évfolyam 3—6. szdm

munkakorhoz kapcsol6dé illetményrész a legmagasabb értéki (fels6 vezetSk esetében
gyakran a teljesitmény magasabb is lehet, akar 40%).

KORSZERU HUMANEROFORRASMENEDZSMENT-RENDSZEREK
A MAGANSZFERABAN, A MUNKAKORALAPU RENDSZEREK ALTALANOS
JELLEMZOTI

A kozszféra szervezeteinek vildgszerte egyre magasabb szinvonalon kell teljesite-
nitik az allampolgdrok dltal igényelt szolgaltatdsokat, és mindezt adott koltségve-
tési korlatok mellett. Emiatt kulcsfontossagti annak biztositasa, hogy kell6 idében
megfeleld tudasu, képességii, magatartdsi személyi dllomdny dlljon rendelkezésre
a megfelel6 munkakoérokben, megfelels szinvonalu feladatelldtassal. A cél eléré-
séhez korultekints, professziondlis humanersforras-menedzsment sziikséges. El-
engedhetetlen, hogy a munkakorok és az azokat betoltk igényei és jellemz6i is
OsszeegyeztethetSk legyenek. Figyelmet igényel a munkakorelemzés és -értékelés, a
bér- és 6sztonzési rendszer, a teljesitménymenedzsmentrendszer és a személyzetfej-
lesztés, valamint a karriermenedzsment. Ezt az irdnyvonalat kell timogatnia a koz-
szolgdlati humaner6forras-menedzsmentnek, amely jelenleg még kiforratlan és bi-
zonytalan. Ezdltal lehet versenyképes a kozszféra a munkaerépiacon a versenyszféra
szervezeteivel szemben (magasan képzett munkatarsak megnyerése a kozszolgdlat
szamara). Ebben a tekintetben a maganszféra szervezetei el6bbre tartanak, ugyan-
akkor meg kell jegyezni, hogy az eltér6 célok érdekében (profitmaximalizdlds) a
kozszfératol eltérs eszkozoket alkalmaznak. A munkakorok és a szervezetek felépi-
tése is teljesen eltérs.

Az emberi sziikségletek, vagyis a javadalom maximalizaldsa irdnti igény, valamint a
szocidlis motivacio iranti igény felismerését kovet6en a HR-szakma azt a kovetkeztetést
vonta le, hogy a munkavallalé elégedettségérzete a kihivasokkal teli munkaban kere-
send6. Ezek hatdsara a figyelem attev6dott a munkakoéri jellemzSkre, amely szoros
kapcsolatban van az 6sztéonzésmenedzsmenttel (dolgozok javadalmazisa). A hatékony
osztonzésmenedzsment segit a munkavallal6kat magasabb teljesitmény felé iranyitani.
Azonban a szakirodalom szerint azt, hogy hol, milyen rendszert érdemes alkalmaz-
ni, nem lehet standardizalni. A legegyszertibb csoportositds szerint két alapvets elvet
kulonboztetiink meg az 6sztonzésrendszer tertiletén. Az elsé a munkakéralapt rend-
szer, a munkakor értékét dijazza, ezt ismeri el. Nagyon fontos célt teljesit, megteremt
egy munkakorokre alkalmazhaté, szervezeten beltl érvényes méltidnyossdgi rendszert
(munkakéri kataszter alapjan), és 6sszehasonlithaté egyéb szervezetekben megtaldl-
haté ugyanazon munkakoérokkel. A munkavillal6 szimdra ez egy atlithaté rendszer,
amelyben megfelel6 fejl6dési 1épéseket megtéve kiszamithaté az elérejutdsa (eléme-
netel és karriermenedzsment). Mivel azonban az egyéni teljesitményt a rendszer ke-
vésbé jutalmazza, a munkavallal6 nem koézvetleniil motivalt a nagyobb produktivitds-
ban. Strukturdlis adottsdgai miatt, a szakirodalom szerint a munkakdralapti 6szténzési
rendszer a stabil technolégidval és allandé munkakorokkel mtikodé szervezetekre
alkalmazhaté elényodsen.
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A masodik, az egyénalapu rendszer kiindulépontjai az adottsagok, képességek,
tudds és teljesitmény. Elsédleges célja, hogy az egyéni teljesitmény fokozdsan keresz-
tal érjen el a szervezet nagyobb hatékonysagot. Ezen belul léteznek a szenioritast,
kompetencidkat és a teljesitményt dijazé rendszerek. Altalanossagban az egyénalapt
Osztonzési rendszer olyan szervtipusndl elényds, ahol gyorsan viltozé kérnyezetben
van sziikség magas képzettségti munkatdarsakra. Az ilyen tipust szervezetre jellemz6 a
lapos szervezeti struktira, vagyis az el6rejutds nem a hierarchidban, inkabb tuddsgya-
rapoddsban és elismertségben valésul meg.

Objektiven a sokat vitatott teljesitményalapt rendszerekkel lehet differencidlni.
Itt azonban el6feltétel, hogy a munkavéllal6k kozott érzékelhetd és mérhets telje-
sitménykiilonbség legyen. A rendszer nehézsége, ha nincs igazdn nagy kiilonbség
a munkavillalok teljesitménye kozott, vagy ha ez megvan, am a bérnek csak jelen-
téktelen részét teszi ki a differencidlt dsszeg, vagyis nem 6sztonoz. Ez egy érzékeny
rendszer, sikere vagy kudarca személyes emberi tényez6kon is mulik. Az adekvat
miikodéshez azonban megfeleld célok kittizésére van sziikség, és ezeket a munkaval-
lalénak ismernie kell. A mtikodtetés elofeltétele az értékel6k tdimogaté hozzadllasa
és alapos felkészitése, egyébként a szubjektum hatdsara igazsagtalan viszonyok, ha-
talmas vitak és ellenallds alakulhat, amely a rendszer sikerességét megakaddlyozza.
A mitikodtetés sordn elengedhetetlen a viligos kommunikacié és a folyamatos uté-
gondozas.

Erdekességként emlitheté meg, hogy a magyar piacon az elmiilt 15-20 évben két
vonulat figyelhet6 meg. A multinacionalis cégek hazai lednyvillalataindl az anyacég
tobbnyire munkakoralapt rendszerrel mitikodik, lehetové téve a cégcsoporton beliili
Osszehasonlithatésdgot. Ezeknél a rendszereknél a munkakoérok munkaers-piaci és a
bels6 szervezeti értékrendben elfoglalt helye az irdnyadé6. A teljesitmény itt masodla-
gos jelentdségt.

KOZIGAZGATASI SZEMELYZETI POLITIKA A NEMZETKOZI TERBEN,
ELOMENETELI ES KARRIERRENDSZEREK

A kozigazgatds-szervezésben megfigyelhetd, hazankra kifejezetten jellemz6 a kilonfé-
le nemzetkozi tendencidk kovetése, mintak alkalmazdsa. Ezek az ideoldgiai irdnyzat-
hoz kot6d6 kozigazgatas-szervezési megoldasok adjak az alapot és a municiot az egyes
allamok kozszolgdlati személyzeti politikdjanak fejlédéséhez. Abban sok szakérts meg-
egyezik, hogy mivel ahdny orszag, annyiféle sajdtossdg, a mintakovetéssel 6vatosan kell
banni. Annak megitélése, hogy valamely dllam megolddsa mennyire hasznosithato,
nagyban fligg példaul a jogrendszer jellegétsl, a verseny- és kozszféra munkajogi sza-
bdlyozasinak jellegét6l, a szocidlis parbeszéd szerepétdl, az orszig homogén vagy fo-
deralis szerkezetétdl, vagy éppen a kormanyzat ,,szinétsl”.?

A kovetkezokben Franciaorszdg, Németorszag, az Egyesiilt Kirdlysig és Kanada
kozszolgalati berendezkedéseit és a személyzeti politika f6bb ismérveit/elemeit (koz-
igazgatdsi felépités, kivalasztds, képzés, elémenetel és karrierrendszer, bérrendszer
stb.) mutatjuk be.
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FRANCIAORSZAG

A francia kozszolgdlat hagyomanyai tobb évszazados multra tekintenek vissza, éppen
ezért az id6k sordn kikristalyosodott mintarendszert jelenit meg. Azonban ez nem
jelenti azt, hogy a rendszert ér6é uj kihivasokra és igényekre ne reagilna. A francia
kozszolgalati modell tobb szempontbdl is példaértékii.

A kozigazgatds felépitése

Franciaorszagban a kozigazgatasi szintek szerinti felosztast hasznéljak. Ennek megtfe-
leléen harom szintet kiilonitenek el: allami kozszolgalat (Fonction publique d’Etat),
regionalis és helyi kozszolgdlat (Fonction publique régionale et territoriale), kérha-
zi szektor (Fonction publique hospitaliére). Mindegyik szint szimos ,corps”-t foglal
magaban.? A francia kozigazgatas rendszere erésen centralizaltnak tekinthets, habar
el6fordultak decentralizdcids torekvések, a struktira alapjai megmaradtak. Ezt a szem-
léletet, illetve filozofiat kovetik mind a gyarmati orszdgok, mind pedig a mediterran
orszagok tobbsége is, mint Portugdlia, Olaszorszag.

A francia jogrendszerben érvényestl legtisztibban a jog dualizmusa, a jogszaba-
lyok koz- és maganjogi jellegiivé valé kettéosztéddsa. A kettSsség lathaté a munka-
viszonyok jellegének eltéréségében: a piaci szektor alkalmazottaira a francia Munka
torvénykonyve szabdlyai vonatkoznak, a kozigazgatas funkciondriusaira a koztisztvise-
16i statitum. Jelenleg a kozalkalmazottak szima Franciaorszagban 5 milli6é kortl van,
ez az aktiv munkaképes lakossag 20%-a. Ez mutatja, hogy milyen hatalmas rendszer
fenntartasara és mozgatdasara van sziikség napi szinten. A karrierrendszer teljes képé-
nek felvazolasa hosszabb lélegzetvételt munkat igényelne, ezért csak néhany stratégiai
fontossdagu elemet emelek ki.

Az elomeneteli és karrierrendszer, bérezés

A francia kozigazgatds kiilonbséget tesz a karrierrendszert és az alkalmazisrendsze-
rtii munkaviszony kozott. Az alkalmazasi rendszerben foglalkoztatottak meghatdrozott
munka elvégzésére villalkoznak, kotottség nélkul valtoztathatjdk munkahelytket a
kozigazgatas és az ipari, kereskedelmi szféra kozott. A karrierrendszerben a funkci-
ondrius valamely testtilet (corp) tagja, és ott valamely lépcs6fokot (grade) foglal el,
ahonnan a tdvozds nem egyszerd.

A karrierpdlya azt jelenti, hogy az elhelyezkedés hosszu tavra, tobbnyire az aktiv
életkor egész szakaszdra szol, ezért specialis illetményrendszer kialakitasa sziikséges.
A rendszer els6 eleme az alapilletmény, amelyet pontosan kidolgozott tdbldzat szerint
allapitanak meg, a magyarhoz hasonléan a képzettség, a szolgdlati id6, a szervezet
jellegének (helyi, kozponti) figyelembevételével. Az illetménykiegészitések képezik az
illetményrendszer masodik elemét. Ebbe a korbe tartoznak a jutalmak, a térvény altal
kotelez6en megiéllapithat6 és a szabad mérlegelésen alapulva.

Az elérehaladas az életre sz6l6 pdlyan szintén az el6re megtervezett 1épcs6fokon
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keresztil torténhet. A tisztvisel6kt6l el is varjdk, hogy megtervezzék karrierjiket, a
mobilitast is beleértve. Elfogadott és elvaras a tisztvisel6kkel szemben a mobilitas,
melyre két lehetSség van. A tisztvisels szolgalati jogviszonya mellett mads tertleten van
kinevezve. Elfogadott a francia kézigazgatdsban, hogy a tisztvisel6k a versenyszféra-
ban dolgoznak par évet, majd visszatérnek a kozigazgatasba. Céljuk, hogy tapasztalatot
szerezzenek, és elkertiljék a besztikulést. Az eldmenetelnek két fajtaja 1étezik: az id6
muldsat, a szolgalati htiséget honosit6é elémenetel (avancement d’échelon) és a maga-
sabb szintli beosztisba térténd (avancement de grande) elémenetel. Az els6 el6reme-
netel a feltételek teljesitésével (idé6mulds) garantalt, az utébbi csak elérhets, de nem
biztositott. A tisztvisel6k mindsitése évente torténik, 0-20 értékels szam megjelolésé-
vel és szobeli indoklassal. A francia kozszolgalatban minden corps-nak sajit bértabldja
van, amelyen beliil a fizetés a szolgdlati id6vel parhuzamosan névekszik. Ebben a rend-
szerben azonban az elémenetel nem automatikus! Az elémenetelnek t6bb feltétele
is van. Ezek: az id6 muldsa, versenyvizsga letétele, tovibbképzésen torténd részvétel,
megfelel6 minGsités. Ez a rendszer a szenioritdson tdl az egyéni érdemekre is reagal.

Fokozatosan térnek 4t a részleges teljesitményalapt bérezésre. Az tj rendszer be-
vezetésének el6készitése harom éven keresztiil tortént. 2009 és 2012 kozott mind a
200 ezer kozigazgatdsban dolgoz6 bére megviltozott. Az Gjfajta bérezéssel megsziint a
bérkiegészitések és minden egyéb jutalmazds rendszere. A fizetéseknek a teljesitmény-
re vonatkozo részét — amely megkozelitSleg 40 szdzalékot tesz ki a munkavallalok éves
teljesitményének értékelése alapjan — személyre sz6léan dllapitja meg a munkaltato.
A fennmaradé részt — 60 szazalékot — a munkavéllal6 munkakorének, felel6sségének,
tapasztalatanak alapjan, az érintett minisztérium bértabldjat figyelembe véve kell meg-
hatdrozni. A kialakitott rendszer nagymértékben hasonlit a magyar kozigazgatasban is
hasznalatos illetményeltérités rendszeréhez. Viszont a teljesitményalapt bérezés nem
érinti a pénzigyi, a védelmi és a szocidlis minisztériumhoz tartozé munkavallalékat,
akiknek a fizetése rogzitett 6sszegli marad. A kormdny dllaspontja szerint a részle-
ges teljesitményalapi bérezéssel egyszertisodik a fizetések rendszere, és novekszik a
kozigazgatdsban dolgozok mobilitasa. Igy az atjarhatésag az egyes corp-ok kozott is
rugalmasabba valik.

NEMETORSZAG

A magyar kozszolgélati berendezkedés — a tertileti kozelség hatdsdra is — nagyrészt a
német modell alapjdn alakult ki, ezért ennek ismertetése fontos a téma szempontjabol.

A kozigazgatas felépitése

A Német Szovetségi Koztarsasdg 16 tagdllambdl all. A tartomdnyok allamisaguk bizo-
nyos elemeit megdorizték. Minderre tekintettel a tartomdnyokat bizonyos kort 4lla-
misaggal rendelkez6 decentralizalt egységeknek tekinthetjik. A szovetségi kozvetlen
igazgatason, valamint a tartomdnyi kormédnyok dltal kozvetlentl igazgatott terile-
teken a hierarchia és a centralizdcié elve érvényesiil. A hatékonyabb, polgarkozeli
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igazgatas érdekében azonban az dllamigazgatasi feladatok tobbségét nem a szovet-
ségi és a tartomadnyi koézpontok, hanem a killonb6z6 tertleti szervek latjak el. Az
allamigazgatas szervezeti felépitésében a hierarchia mellett fontos szerepet jatszik a
dekoncentracio elve is.

Egyes EU-tagdllamokban a kozszolgalat szervezése személyi dllomdnyi kategori-
ak szerint torténik. Legjobb példa erre a Német Szovetségi Koztarsasig, ahol a ha-
rom kozigazgatasi szinten — szovetségi (Bund), tartomdanyi (Lander) és helyi (Kreise,
Gemeiden, helyi onkormanyzatok tarsuldsa, illetve kozségek) — kiilonbo6z6 jogi statuszi
személyi allomdny dolgozik egymds mellett ugyanazon szervezetnél. Ezek a kiillonb6z6
statuszok a kovetkezdk: a kozjogi jogviszonyban dllé koztisztvisel6k (Beamte), a magan-
jogi jogviszony alapjan alkalmazott kozalkalmazottak (Angestellte), a munkavéllalék
(Arbeiter). A kozjogi jogviszony alapjan foglalkoztatott koztisztvisel6k ardnya kisebb,
mint a masik két munkavallal6i kategoriaé. A koztisztvisel6i karon beltl négy kategéria
létezik a kovetkezs elnevezésekkel: alapszintti szolgdlat (einfacher Dienst), kozépszintl
szolgalat (mittlerer Dienst), végrehajtoi szintti szolgdlat (gehobener Dienst), felsé
szintl kozszolgdlat/f6tisztviselk (hoherer Dienst).

Elmondhat6, hogy a német kozigazgatas rendszere, felépitése hasonlit leginkdbb
a magyaréhoz, mind az dllamszervezetet, mind pedig a kozszolgélati jogviszonyt te-
kintve. A Magyary Programban megfogalmazott elvarasok a koztisztvisel6i életpdlyat
illetden szamos ponton taldlkoznak a német kozigazgatas miikodésének alapelveivel.
A szovetségi életpdlya-rendelet szabalyozza a négy f6 kozszolgdlati kategéria elémene-
teli rendszerét. A kivilasztas is ehhez a négy £6 kategoériahoz igazodik.

Az elomeneteli és karrierrendszer, bérezés

A német kozszolgdlati jog a stabil, biztonsdgos és elére kiszamithaté foglalkozds ér-
dekében a betoltott hivatashoz, az iskolai végzettséghez és a kozszolgalatban eltoltott
id6hoz igazodo illetményrendszert alakitott ki. A munkaltat6i jogkor gyakorléjanak
kotelezettségeit két £6 csoportba sorolhatjuk. Az els6 az tigynevezett gondoskodasi ko-
telezettség, amelynek keretében kotelezd gondoskodni tobbek kozott a koztisztvisels
egészségének megovasarol, jogvédelmérsl. Ennek keretében az illetményen feldl is
koteles tdimogatni, igy hozzdjdrul az utazas koltségeihez, a ruhazkodashoz, betegsége
idején tappénzt biztosit a szimara. A masodik kotelezettség az ellatdsi kotelezettség,
amelynek keretében a munkaltaté rendszeres illetményben részesiti a koztisztvisel6t,
valamint hozzdjarul a koztisztvisel6 képzéséhez. A készenlét, a talmunka kulonjut-
tatasokra jogosit. A koztisztvisel6 kiemelked6 munkdja elismeréseként jutalomban
is részesithetd. A koztisztvisel6 a torvényben meghatarozott mértékti szabadsagra és
napkozbeni kimendre jogosult. Az ellatasi elv keretében a munkavillal6i nyugallo-
manyhoz sztikséges tarsadalombiztositasi, illetve munkanélkuli-biztositdsi jogviszonyt
is létrehoztak. A mobilitds a Beltigyminisztérium hatiskorébe tartozik, timogatjak,
azonban killoén program nem létezik az dtjarhatosag biztositdsara. A franciaktol el-
téréen a privat szektorban torténd tapasztalatszerzést nem tamogatja a rendszer, a
tartomanyok kozotti afjards a jellemzo.

377



Petro Csilla—Stréhli-Klotz Georgina — Formalodo vij kizszolgalati életpdlya...

A német rendszerben, a Szovetségi Illetménytdorvény (Bundesbesoldungsgesetz)
tasu vezetSkét és az iigyintézok. Az els6 kategoriaban a fizetések a betoltott poszthoz
kapcsolédnak, az utébbiban a fizetési fokozatokban térténd el6lépés a szolgalati id6
fiiggvényében automatikus.

EGcYESULT KIRALYSAG

A kozszolgalat fogalma angol eredetti, tehdt elmondhaté, hogy rendkiviil nagy multtal
rendelkez6 rendszerrdl beszélhetiink, amikor a brit kozigazgatas felépitését elemez-
ziilk. Azonban meg kell emlitentink, hogy nehéz a hasonlésdagokat megtaldlni, hiszen a
kontinentalis jog merében mas logika mentén épil fel, ennek megfeleléen a kdzszol-
galati személyzeti politikdra haté kontrollfunkciok is eltérnek.

A kozigazgatds felépitése

Nagy-Britanniaban nincs olyan torvény, amely rogzitené a hatésagi eljaras alapvetd sza-
balyait. Az eljarasi torvény hidnya azonban nem jelenti azt, hogy a brit kozigazgatasi
szervezetek anarchisztikusan mtikodnének. A brit kozigazgatas miikodését erételjesen
befolyasoljak az EU normai, az EU-birésagok gyakorlata. Valamint a kozigazgatas fel-
épitését és miikodését nagymértékben befolyasoltdk a torténelmi események. Mindez a
létszamadatokbdl is kittinik. (Amig 1944-ben 1164 000 £6 vallalt kozszolgalatot [hadigaz-
dalkodas, katonai kozigazgatas], a 90-es években 550 000 {6 koruli adatokat taldlunk.)
A munkakorok és a rendszer felépitése is igazodott az EU szervezetrendszeréhez.

A személyzetpolitikat az angol nyelvii szakirodalom elég mostohan kezeli. Annak
ellenére, hogy a kozszolgalat Anglidban alakult ki, nyitott, kereskedelmi tipust rend-
szerben miikodott. Gyakorlatilag munkajogias szabdlyozds van. Azonban elmondhaté,
hogy brit kdzszolgalat a zartabb modell felé mozdult el az utébbi idében, vagyis meg-
tortént bizonyos garanciak beépitése a rendszerbe.

A szolgdlatvallalokat két nagy csoportra oszthatjuk: nem fizikai és fizikai alkalmazot-
takra. A nem fizikai alkalmazottak tgyviteli feladatokat ellaté koztisztviselSk, alsé szintt
uagyintézok. Ezenfelul kozép-, fels és legfels6 vezet6k vannak. A vezetSi beosztasokat
7 szintre (Grade) osztjak fel, az els6 szint (Grade 1) a kozigazgatasi allamtitkaréhoz ha-
sonl6 poziciét jelent. Az dllandésagot és a folyamatossagot megtestesitd vezetdi poziciot
jelol. A hetedik fokozat (Grade 7) eloljaré (principal): a minisztériumokban osztalyve-
zetdnek felel meg, helyi szinten a kozponti kozigazgatds helyi kirendeltségének vezetoi.
A negyediktdl a hetedik fokozatig vannak beosztva a fels6 vezet6i kategoriak.

Elomeneteli és karrierrendszer, bérezés
1996-ban vezették be az elémeneteli és illetményrendszer targyaldsos rendezés alapjan

valé mtikodést. Jelenleg az illetménypolitika teljesitményorientdlt, a 2., 3. fokozatba
sorolt koztisztvisel6k illetménye csak teljesitménynovekedés esetén emelhets. Ehhez
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azonban sziikséges volt, hogy az illetmények Osszegét piacképessé emeljék. Az illet-
ménytdbla csticsdn is van lehet6ség teljesitménynévelésre, korrekciéra.

A brit kozszolgdlatban egyértelmiien timogatott és elvart jelenség a mobilitds, il-
letve az atjarhatésag biztositasa. Tamogatja mind a kézszolgdlaton beliili, dgazatok ko-
zott, mind a kozigazgatds €és a privat szektor kozotti atjarast. F6 iranya a horizontdlis,
mely a kilénb6z6 minisztériumok kozott torténik. A vertikdlis mobilitds a kdzponti
és a teruleti szervek kozotti agjards. A kulsé mobilitds pedig a magdnszektorban val6
tapasztalatszerzésre iranyul.

A hatarozott id6re torténé kinevezést gyakran elényben részesitik, itt is jellemz6 a
teljesitményorientaltsag. (A megemelt illetményt6l fuggetlentil a legtobb koztisztvisels
gyokeresen rossznak érzi anyagi helyzetét az Egyesult Kirdlysigban.) Nagy-Britannia-
ban minden minisztériumnak és tigynokségnek megvan a maga illetmény- és besoro-
lasi rendszere. Az illetménytabldk helyett fizetési savokat (pay ranges) alkalmaznak.
A koztisztvisel6k egy jelentSs csoportjanal (akik a magyar szabdlyozés szerint inkdbb a
kozalkalmazottak jogdlldsarol sz6l6 torvény hatdlya ald esnének) fiiggetlen illetmény-
felulvizsgalati testiiletek (pay review bodies) allapitjak meg az illetményvaltoztatasokat.

KaAaNADA

Kanada kozszolgdlati személyzeti politikija mindenképp kiemelést érdemel, hiszen a
munkakoéralapt mitikodés rendszere nagy multra tekint vissza. A rendszer kiforrottan
miikodik, amely példaértéki lehet hasonlé hazai bevezetés esetén.

A kozigazgatds felépitése

A kanadai kozigazgatas jelenlegi formdjat a Tandcs altal hozott rendelet 1918. februar
13- nyilvanossdgra hozasit kovetGen nyerte el. A rendelet altal 1étrehozott haromtaga
Koézszolgalati Bizottsag (Civil Service Commission) tagjait a tandcs kormanyzéja nevezi
ki tiz évre, biztositva ezzel a stabilitast. Elmozditdsa csak a parlament két hazanak kozos
kérésére torténhet meg. A bizottsag feladata a kozponti és a regiondlis szolgalatnal
egyardnt a toborzds, a szervezeti kérdések, az osztilyokba sorolds, a bérezés, az el6lép-
tetés és az dthelyezés. Jelenleg a szovetségi kozszolgalatot két elkiilonult szervezet, a
kabinetszintt Kincstari Testiilet (Treasury Board), valamint a Kozszolgalati Bizottsag
(Public Service Commission) irdnyitja. A Kozszolgélati Bizottsag fuggetlen kozigazga-
tasi szerv, amely a kozszolgalat szakmai értékeinek (kompetencia, részrehajlastol valé
mentesség, reprezentativitds) megorzéséért felelés. A kozszolgalati foglalkoztatdst a
kozszolgdlat modernizaciéjardl sz616 térvény (Public Service Modernisation Act) része-
ként emelték torvényerdre. A torvényt az uralkodé 2003. november 7-én hagyta jova.

Elomeneteli és karrierrendszer, bérezés

A kanadai kozszolgalatban torténd kinevezések kizdrélagos, torvényben rogzitett ha-
taskore a fuggetlen kozigazgatasi szervként miikods és a parlamentnek besziamol6
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Kozszolgalati Bizottsagot (PSC) illeti meg. A PSC-nek joga van ezt a hataskort egyes
kormdnyzati minisztériumokra vagy kozigazgatasi szervekre delegalni, a legtobb al-
lomanyba vétel ilyen delegdciés megallapodasok hatdlya alatt valésul meg. A PSC a
minisztériumok felvételi eljarasat rendszerszinten hatirozza meg (példaul felilvizs-
gdlatok és értékelések, kutatasok, szakpolitikai keretek, valamint legjobb gyakorlatok
megosztdsa titjin), valamint az egyes intézkedések formalis vizsgélati eljaras keretében
torténd felilvizsgalatat végzi (rendszerint az érintett személyek kezdeményezésére).
A tapasztaltabb munkatarsak szamara cimek adomanyozdsara van lehet6ség.

Kanaddban szinte minden nem menedzseri szintli nemzeti kdzszolgalati alkalma-
zott egy dgazati bértargyalasi egység része. A fizetést a Kincstari Testtilet és a kullonbo-
26 szakmacsoportok kozotti targyaldsok sordan hatdrozzak meg. Kanada kormanya tisz-
teletben tartja a kollektivbér-targyalasi folyamatot, és tigy targyal a szakszervezetekkel,
hogy ezen eljards eredményeként sziilessen megallapodds. A Kincstari Testtilet mun-
kéltatoként 26 killonbozé agazati bértargyaldsi egységgel folytat megbeszéléseket.

Kanaddban a munkakorok elemzésével és értékelésével a HR Tanacs a Nonprofit
Szektorért (Conseil RH pour le secteur communautaire [Conseil RH]) altal 2005-ben
létrehozott és 2013-ig nonprofitként miikédé HR Council nevii szervezet foglalkozik.
A szervezet célja, hogy katalizdtorként segitse a munkaerével kapcsolatos érzékenyit6
munkat és tevékenységeket, szervez6ként segitse az emberek, informdciok és otletek
egymasra taldlasat a kozos cselekvés érdekében. Kutatdasok 6sztonzojeként az a felada-
ta, hogy a tudas felhalmozasaval segitse a szektor megértését a nonprofit munkaeré
tekintetében. A szervezeti munkakor-értékelés céljai a kovetkezok:

— Biztositani a munkatdrsak tisztességes és méltanyos ellentételezését az dltaluk el-
latott feladatokért.

— Biztositani a hasonl6 képességekkel, erofeszitésekkel, felelsséggel és munkako-
rillményekkel végzett munkaért jaré fizetés aranyossagat olyan rendszer hasznélataval,
amely folyamatosan és kovetkezetesen értékeli a munkdk kozotti relativ értékeket.

— Olyan eljarasi keretet teremteni, amely meghatdrozza a munkakor szintjét és a
kovetkezetes fizetési fokozatot az j munkakorok szamara vagy azon munkakorok sza-
mara, melyeket létrehoztak és megvéltoztattak.

A HR Council a Hay Group altal kifejlesztett Hay-mdédszer, vagy mas néven Hay-
terv elnevezésti munkakor-értékelési rendszert haszndlja. Ezt a rendszert a Kanadai
Emberi Jogi Bizottsdg nemi diszkrimindciés szempontbdl jévihagyta, toviabbad olyan
rendszer, amely a munkakorok tartalmat kovetkezetes és objektiv médon értékeli,
szamos szempont szambavételén keresztiil mérve a képességet, az erdfeszitést, a fele-
16sséget és a munkakorilményeket. A Hay-terv dltal nydjtott tdblak meghatdarozzak a
mindsités és a besorolds szempontjait, szintjét minden szemponton beliil, és az eloszt-
hat6 pontok szamat. A munkakor értékelése sordn hasznélt szempontok a kovetkezok:
know-how, problémamegoldds, elszimoltathat6sdg és munkakorilmények. A szerve-
zet modszertana alapjan Kanaddban a munkakor-értékelés folyamata a kovetkezo:

1. Minden 4j munkakort értékelni kell, mielStt betoltik.

2. Annak érdekében, hogy a munkakor-értékelések aktualizltak legyenek, min-
den munkakori leirdst haromévente feltl kell vizsgdlni.
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3. Ha egy mar meglévé munkakor 1ényegesen megvaltozik, a munkakori lefrast is
felul kell vizsgalni, ald kell frni, és tovabbitani kell a HR-f6osztaly részére ellendrzésre.
A HR-Af6osztily képviselgje elvégzi az els6dleges munkakor-értékelést annak érdeké-
ben, hogy eldonthet6 legyen, a viltozasok elég jelentSsek-e ahhoz, hogy a munkakér
szintjében is valtozas kovetkezzék be. Ha ez az elsédleges értékelés azt mutatja, hogy
allaspontja szerint bekovetkezett valtozds indokolttd teszi a munkakor szintjének meg-
valtoztatdsat, az értékelést vizsgdlatra atkuldik a megfelel6 munkakor-értékel6 bizott-
sag részére.

4. Amikor a HR-f6osztaly elvégezte a munkakori leirds elsédleges értékelését, az
ajanlasokat a megfelel6 munkakor-értékels bizottsdg elé tarjak. A munkakor-értékels
bizottsag felelssége, hogy jovahagyja vagy megvaltoztatja az ajanlott munkakor-érté-
kelést, és a munkakort besorolja a megfelels fokozatba.

5. A HR-igazgat6 tovdbbitja a munkakor-értékelés eredményeit a munkakor felet-
tesének, a munkatarsnak készitett masolattal egyitt. A felettes a munkakor-értékelés
eredményét dtadja a munkatdrsnak.

6. A munkatdrsnak a munkakor-értékelé bizottsdg értékelésének kézhezvételétol
szamitva tiz napja van arra, hogy eldontse, kezdeményezi-e a dontés feltilvizsgdlatat.
A kozvetlen felettesnek és a felette 16v6 vezetének tdimogatnia kell a kérést, hogy a
munkakor-értékels bizottsag vizsgdlja feltil a munkakor-értékelést. A legfels6bb veze-
tének lehetdsége van a beavatkozasra, ha sziikségesnek gondolja, dontése végleges.

7. A HR-f6osztaly f6szabdly szerint koztes értékelést nydjt a hatarozott ideji mun-
kakorrél. Ha a hatarozott idejti szerz6dés hat hénapnal hosszabb ideig tart, illetve
varhatéan hat hénapndl hosszabb ideig fog tartani, a megfelel6 munkakor-értékels
bizottsagot felkérik ennek feltlvizsgdlatdra és a hatarozott ideig tarté6 munka munka-
kori leirasanak értékelésére. Ebben az esetben az értékelést a megfelel6 munkakor-
értékeld bizottsdg harom tagja latja el.

8. A munkakor-értékelési folyamatot rendszeresen auditdlni kell annak biztositdsa-
ra, hogy azt kovetkezetesen és tisztességesen alkalmaztdk, és hogy a munkakoéri lefrads-
ba foglalt feladatok megfeleljenek a teljesitett munkanak.

9. A HR-6osztdly aktualis allomdnytdblat vezet a munkakorokrél, amely elérhetd
az érdekl6d6 munkatdrsak szimara.

A nemzetkozi példak kozigazgatdsi rendszereinek attekintésébdl jol lithato, hogy
jelenleg a zart életpalyamodell felé tenddlnak az egyes orszagok, még az Egyestlt Ki-
ralysag esetében is, ahol a new public menedzsment elterjedésével a nyilt életpélya-
rendszer is egyre nagyobb teret kapott — a hatékonysag és legf6képp a koltségcsok-
kentés f6 célkitlizésének nyoman —, mely a piaci szféra elvei mentén valé miikodést
feltételez. Azonban az is elmondhat6, hogy egy rendszermodell teljes egészében
torténd attltetése nem miikodsképes, hiszen a nemzetre vonatkozé sajatossagok
megtartisa mindenképpen sziikséges. Jol lathaté ez az egyes orszagok kozigazgatasi
rendszerének elemzése sordn, hogy a f6bb elvek hasonléak ugyan (pl. Franciaorszag,
Portugdlia), viszont a sajatossigok minden orszigban médositottdk a képet. Vélemé-
nyunk szerint csak ennek szem el6tt tartasaval lesziink képesek egy hatékony, verseny-
képes kozszolgalatot létrehozni Magyarorszdgon is. A kozigazgatds eredményességén
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tal fontos hangsulyozni azonban, hogy a kozszolgaltatds rendszerének képesnek kell
lenni reagdlni és megfelel6en alkalmazkodni a kornyezeti valtozasokhoz és az dj kihi-
vasokhoz, csak igy tarthaté fenn hosszi tavon egy magas szinvonalon teljesiteni képes
kozigazgatas. Ez megfigyelhetd a francia vagy a brit kozigazgatas felépitésében és mi-
kodésében egyarant. Az dtszervezésekre és néhdany humanfunkcié bevezetésére mar
szamos kezdeményezés tortént a kozszolgalatban, azonban ezek nem igazan érték el
céljaikat.

A MUNKAKORALAPU RENDSZER BEVEZETESE ERDEKEBEN TETT
(BIZONYTALAN) HAZAI LEPESEK

A rendszervaltas idGszakdtol napjainkig két nagy reformhullam kalonboztetheté meg.
Az els6 a nyolcvanas évek végén feler6s6d6é demokratikus dallami atalakulds megterem-
tésének érdekében folyt le. Ez meg is tortént, feldlltak a jogallami keretek, kialakult
az intézményrendszer. A masodik, felzarkéztaté reformhullim a kilencvenes évek
kozepén indult, igazolva az eurdpai trendeket, melyek szerint tobb dllam esetében
1995-ben kezd&dott a reformok 6j korszaka.! Bizunk benne, hogy jelenleg a fejleszté-
si folyamat elérkezett a ,harmadik rendszervaltozas™ kuszobére, amelyet a Magyary
Program hivatott rendszerbe fogni, és az elérelépés f6 irdnyait, céljait meghatarozni.
Az egyes kormdnyok 2010 el6tt eltéré mértékben és gyakran viltogatott médszerekkel
kivantdk megreformadlni a kozigazgatast, ezen beliil a személyzeti politikdt, amely csak
részeredményeket hozott. A strukturalis diszfunkciokat érintetlentl hagytak (tertleti
kozigazgatds, a kozépszint, az dnkormdnyzati rendszer mtikodési problémai, finan-
szirozasi kérdések). Minden kormdnyprogram tartalmazott a kozigazgatds dtalaki-
tasara vonatkozo igéreteket, melyek jogi formdba dntéseként kés6bb korméanyhataro-
zatok formdjaban is visszakoszontek. Személyzetpolitikai téren évrdl évre visszatértek
ugyanazok az el nem végzett vagy részletesen elvégzett feladatok. A sikertelen kisér-
letek részleteibe nem belemertlve elmondhatjuk, hogy szamos akaddly nehezitette
a fejlesztési folyamat sikerességét, amelybdl a jovore nézve érdemes tanulni, és gon-
dolkoddsunkban felszinen tartani. Mindenekel&tt politikai, tarsadalmi, szabalyozasi,
valamint koltségvetési problémadk és hidtus miatt nem sikertlt koherens rendszert
épiteni. Szigetszerli megolddsok bizonyos tertileten javuldst hozhatnak, de a komplex
beavatkozas hidnydban a strukturdlis problémadk kezelése nem lehetséges. A nagymér-
téki dtalakitds, mint tudjuk, er6forrasigényes mind emberi, mind koltségvetési oldal-
rol. A fejlesztéshez sziikséges intézményi atalakitasok koltségeit meg kell finanszirozni.
Koézhelynek ttinhet, de a reformok finanszirozdsa sok kiaddst jelent. Ez akkor is igy van,
ha éppen a megszoritasok, a koltségvetési kiaddsok csokkentése érdekében jarunk
el. Példaul ha a takarékossag jelszavaval elbocsatunk munkavallalékat, szimolnunk
kell végkielégitések fizetésével, és azzal a kockdzattal, hogy az ilyen okbdl dlldstalanna
valtak nagy része a munkanélkiilieket ellat6 rendszerbe kertl at, amely szintén meg-
terheli az dllami kasszat. Ezenfeltl az atgondolatlan 1épések, mint a flinyiréelvszert
létszamcsokkentés, magukban hordozzak azt a kockdzatot, hogy a létszam aranytalan
marad, és egyes helyeken a munkavégzés is akadozik. A stratégiai tervezés és a kon-
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zekvens végrehajtas hidnyat is szamon lehetett kérni a korabbi években, melyre pél-
daként hozhat6 fel, hogy a kozigazgatds személyi dllomdnyanak fejlesztési irdnyairol
ténylegesen atfogé, minden részletet kifejtd stratégiai dokumentum évtizedekig nem
létezett, és hogy ez igényként mar 1997-ben kormanyhatirozat formdjaban is megfo-
galmazédott. Hidnyzott tehdt egy olyan dokumentum a személyzeti politika fejlesztése
érdekében, amely tobb évre elére meghataroznd a prioritdsokat (k6zép- és hosszu tava
tervekben). A nemzetko6zi mintdk szolgai mdsoldsa sokszor rendszeridegen vagy hiba-
san adaptdlt intézmények bevezetését hozza magaval, masrészt a kozigazgatds bels6
problémiinak megoldasihoz gyakran fordul a versenyszférahoz. De vajon ezt forditva
miért nem tudjuk elképzelni? Mert az interakcié kétiranyu. Szintén nem uj kelett vita,
hogy a kozigazgatas megujitdsa kiviilrsl vagy beliilrsl torténjen-e meg? Sok fronton a
piaci szektor profitelvii rendszerére megalkotott menedzsmenteszkozokkel kivanunk
eredményeket elérni, és/vagy a maganszférabdl érkez6 menedzsereket, tanacsadékat
alkalmazunk a reformok megvalésitasihoz. Az alapjaiban eltéré latisméd és dinami-
kus frissesség, teljesitményorientdlt, profitorientalt hozzadllas tiditéen hat a kozigazga-
tas formalizalt, hierarchizalt, birokratikus rendszerére, mondjdk sokan. A tapasztala-
tok azonban tobbek szerint azt mutatjak, hogy csak azért, mert valamilyen megoldas
a piacrol érkezik, még nem biztos, hogy megfeleléen alkalmazhat6 a kozigazgatasra
is. A kozszféra miikodési mechanizmusait el6szor meg kell érteni ahhoz, hogy késébb
fejleszt6 javaslatokat tegylink. Kiils6 szakértelemre sziikség van, de csak a mar a rend-
szerben dolgozok szakmai tdmogatasaval karoltve, érveik egyenlé szambavétele mel-
lett. Amennyiben kulsé piaci szerepl6 részérél rendeljiitk meg egy tanulmény elkészité-
sét, ezen a ponton nem elégedhetiink meg és délhettink hatra. Mindkét szerepld aktiv
egyuttmiikodését feltételezi a szakmai munka, ellenkezs esetben egy kozigazgatas-ide-
gen dokumentum sztletik.

A megfelel6 min6ségi személyi dllomany folyamatos megléte nélkul a kozigazgatds
képtelen lenne jol miikodni. Régi igazsag, hogy egy alapjaiban rosszul mtikodé szer-
vezet is tud jol mtikodni, ha felkésztltek a tisztvisel6k, am forditva mar nem igaz ez a
tétel. A kozigazgatasnak tehat fokozottan sziiksége van a j6 szakemberek kozigazgatasi
palydra vonzasira és megtartdsara, ezdltal a rendszer stabilitisinak megteremtésére,
fenntartdsara. Ma a kozszolgdlat kordntsem olyan vonzé lehet8ség, mint kordbban
volt. Ha a pdlya bizonytalan, az egzisztencidlis elismerés és a tarsadalmi megbecsii-
1és alacsony, a kozigazgatas hivatasként torténd valasztasa nem lesz alternativa. A koz-
igazgatdsnak elemi érdeke, hogy sorai kozt felkészult szakértéket tudjon, amelyhez a
megfelel6 utanpétlast is biztositani sziikséges, a j6 szakemberek elvandorlasit pedig
meg kell akaddlyoznia. A hianyédllapotbol kovetkezik, hogyha a szakértelem bizonyos
szinteken nincs meg, nincs, aki a reformok kimunkalasahoz, szakszert végrehajtasa-
hoz segitséget nydjtson.

Az természetes, hogy jol felkészult, motivalt, magas mindségti munkat végzo, jol
teljesité munkatarsakra van sziikség, csak az nem természetes, hogy melyik tton elin-
dulva tudunk célba érni. Legyen a palya nyitottabb, kozelitve a munkajogi szabalyozas-
hoz? Vagy legyen zart, specidlis életpalyat kindl6? Ezek tendenciézus jelleggel valtozo
felfogdsok (nem csak hazankban). Hogyan tervezziik meg az adott feladat ellatasahoz
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sziikséges kompetencidkat orszagosan egységes szinten? Hogyan taldljuk meg és alkal-
mazzuk az adott poziciéra legalkalmasabb jeloltet? Hogyan értékeljiik objektiv médon
a teljesitményt? Ezek évtizedek 6ta egyértelmtien el nem dontott kérdések.

A mar emlitett munkakoralapi modell a szenioritdsalapa zart rendszer alterna-
tivajaként jelent meg az utébbi néhany évben a kozszolgalati személyzeti politika
stratégiaalkotdsaban. Az elmult években a kozponti kozigazgatasban, a renddrség és
a honvédség intézményeinél mar tobb alkalommal is dolgoztak ki munkakoéralapt
rendszerek létrehozasara és miikodtetésére szolgdlé kulonboz megolddsi modelle-
ket. Példaként emlithet6ek az aldbbiak:

A civil kozigazgatisban 2007-ben indult a munkakor-értékelési projekt (MER),
amelynek célja valamennyi minisztérium és az akkori Miniszterelnoki Hivatal munka-
kori struktirdjanak vizsgalata volt. A projekt keretében a vezet6i munkakorok elem-
zésére, értékelésére és hierarchikus rendbe torténé besoroldsara keriilt sor a Hay
munkakor-elemzési, -értékelési médszertan alapjan.® Eredményként a munkakori spe-
cifikdciok és a vezet6i munkakorok relativ sorrendje alakult ki.

A Beliigyminisztérium 1999-2000-ben a hozza tartozé szervezetek tekintetében
a ,Forras program” keretében sajat munkakor-elemzési rendszert dolgozott ki. Az
elemzések a Rendérség, az Orszdgos Katasztréfavédelmi Féigazgatosag, valamint a Be-
vandorlasi és Allampolgarsagi Hivatal munkakoreit érintették. 2004-ben a Beliigymi-
nisztérium hivatali apparatusa, a rendészeti szakkozépiskolak, a Rend6rtiszti Féiskola
munkakoreinek (mintegy 2400) elemzése, értékelése és relativ fontossagi sorrendbe
allitasa is megtortént. Eredményeként munkakorcsaladokat hoztak létre.

2011-ben lezajlott a masodik MER-projekt, amelyben a Nemzeti Kozigazgatd-
si Intézet 1000 munkakoér felvételét bonyolitotta le 2012-ben 14 szervnél, melyben
mindhdrom jogallas és minden intézménytipus megtaldalhat6é volt. A modellkisérlet
soran tesztelésre, majd véglegesitésre kertlt az elemzéseket megalapoz6 médszertan
(HAY-modszertan szerint). Ezt kovetSen sztletett dontés a MAR-projekt elinditdsardl,
amely mar a munkakoralapt rendszer tényleges bevezetését célozza.” A MAR-projekt
esetében mindhdrom jogallasra egységesen torténne a rendszer bevezetése, azonban
feltétleniil szitkséges volna a harom tertlet sajatossdgainak figyelembevétele. Termé-
szetesen a hivatasos dllomanyok jogviszonydnak munkakoralapra torténd helyezése le-
hetséges, ahogyan azzal mar mindhdarom hivatasrend kisérletezett is. A MAR-rendszer
bevezetésének el6készuleteként le is zajlott a munkakorok felvétele és értékelése, a
felmérések eredményeirsl kormany-elGterjesztés késziilt, amely alapjan a munka to-
vabbvitelérdl szillethet dontés.

A kisérletek kozos jellemzGje, hogy az elkészitési fazis lezajlott, azonban példa-
ként emlitve a masodik MER-projektet, a munkakoralapt rendszer tényleges beve-
zethetOségével kapcsolatos felmérést nem tartalmazott, lehetségeket igen, és fé6ként
a modszertan tesztelése tortént meg. Azonban oOsszegszerti kovetkeztetéseket nem
tudott megdllapitani a mintanagysdg miatt (a kozigazgatasi, rendészeti, honvédelmi
dllomény o6sszlétszama kozel 200 000 £5, 2 MER-mintdban 1000 munkakor elemzése
tortént meg). Az 1j rendszer bevezetése kapcsan felmertils koltségekrsl pedig kevés
sz6 esett ezekben a tanulmanyokban.
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Az emberek valtozast akarnak az elémeneteli rendszer terén, ez kiderilt a nem-
régiben, 2013 utolsé negyedévében végzett nagy volumenti, hidnypé6tls jellegti
Emberierdforras-gazddalkodds és kiozszolgdlati életpalya cimti kutatdsbol.® A vizsgalat kere-
tében lezajlott Human Tukor kérdsives kutatds, melynek az allamigazgatds szempon-
tjabdl reprezentativ eredményei szerint a valaszadék 60%-a valamilyen formaban val-
tozést stirgetne, a jelenlegi elémeneteli és bérezési rendszerrel elégedetlen. Az 1. dbra

szemlélteti a valaszadoi preferencidkat.

1. dbra: A kozszolgdlatban mikodo és a kivanatosnak tartott foglalkoztatdsi rendszer

megitélése a kérdoivet kitoltok kozszolgdlati dtlagat figyelembe véve

vegyes, amely a zart és nyilt rendszer legjobb E 21
elemeit 6tvozi = ’

alapvet6en olyan zart, karrieralapt rendszer, ]
amely tartalmaz nyilt, munkakoéralapa 18,5 18,1

rendszerelemeket is

I
s
09

zart, karrieralapt 7,3

nyilt, munkakoralapu 20,2

[ ajelenleg megval6sul6 rendszer
a kivanatos rendszer

[l nem tudom megitélni

Forras: Human Tiikor.

Az 1. dbrdabol tehat az olvashaté ki, hogy a vdlaszadok nem elégedettek a jelen-
legi elomeneteli és karrierrendszerrel, amelyet az életpalya jelenleg kindlni képes. Ez
egyébirdnt a kutatds mds részeibdl is kidertlt, ahol példdul az illetményrendszerrel
kapcsolatos elégedettség is vizsgdlhaté volt. Egyrészt magasra értékelték a vilaszadok a
betoltott munkakor szervezeten belili relativ értékének fontossagdt, a munkakorhoz,
feladatkorhoz tartozé egyéb potlékok rendszerét, az egyéni kompetencidk és a telje-
sitmény bérezésbeli elismerését. Ezek magasan megel6zték az életkor vagy példaul a
cimek irdnti vagyakozast. Az dbra ugyanakkor tiikrozi a valaszadéi bizonytalansagot,
az emberek nincsenek feltétlenil tisztdban a bérpolitikai modellek részleteivel, de a
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valtozas iranti igény kimutathaté volt, és leginkabb valamilyen vegyes megoldast tarta-
nanak célszertinek, 6tvozve a nyilt és zart rendszer elemeit.

Az Gj rendszer kiépitéséhez altaldnossa kell tenni a munkakorelemzések és a mun-
kakor-értékelések idoszakos, illetve igény szerinti ismételt elkészitését. A kutatds egy-
értelmiivé tette, hogy e két tevékenység a kozszolgdlati szervezetek jelentsebb ha-
nyadanal még ismeretlennek szamit. A vilaszadék kozel harminc szdzaléka jelezte
csak vissza, hogy az 6 szervezetiikben mar folytattak munkakorelemzést és -értékelést.
Azonban ezek zome is inkdbb egy-egy EU-s projekt eredményeként, kozponti akaratra
valésult meg, és nem valamelyik kozszolgdlati szervezet elhatirozasabol, 6nall6 fejlesz-
tési koncepcié részeként realizalédott. Természetesen voltak pozitiv kezdeményezések
is, tobbek kozott a honvédelem, a rendvédelem és néhany dllamigazgatdsi, valamint
onkormadnyzati szervezetnél, de nem ezek voltak a jellemzok.

VALODI MUNKAKORALAPU KOZSZOLGALATI ELETPALYA
A NEM TUL TAVOLI JOVOBEN?

A magyar kozigazgatasnak olyan szervezetrendszerre van sziiksége, amely rendezett
jogi alapokon, szervezetten, a feladatok min&ségi szinvonalon torténd ellitisahoz
sziikséges ardnyos mérettel, adekvat finanszirozassal, kell6 jogosultsagokkal, korldto-
zasokkal, atlathatéan és felelsséggel miikodik. Ebben az emberi tényez6 szem elott
tartasa kulcsfontossagu szempont, igy tidvozlend6 a szemléletvaltds, amely a személyi
allomanyt stratégiai ersforrasnak tekinti és ennek megfeleléen kezeli, ezzel novelve
a kozigazgatds hatékonysidgat. A kormany 2010-t61 megkezdett, a kozigazgatast dtala-
kitani kivané reformintézkedései az elmilt években tapasztalhat6 reformfaradtsagot
lektizdve valodi fejlesztést céloznak. A Magyary Program, az Snkormanyzati és igazsag-
szolgdltatasi programok zaszlajukra tiizték az eddig meg nem val6sult vagy részlege-
sen megvalésult reformintézkedéseket, ezekben a tertileti kozigazgatds, dekoncentralt
szervezetek, énkormdnyzatok reformja élenjar6. A személyzeti igazgatds terén szép
részeredmények vannak, egyebek mellett a kozszolgalati tisztvisel6krol sz6l6 Gj tor-
vény megalkotdsa (2011), a TARTINFO rendszerének kiterjesztése (2012), az etikai
el6irasok erdsitése, a Magyar Koztisztvisel6i Kar létrehozdsa és etikai kédexek meg-
alkotasa, MKO-program az utdnpétlas-politika terén, és emellett a munkakoralapt
rendszerre valo attérés el6készité munkai.

Az elkovetkezend6 idészak 1j Magyary Programjanak feladata lenne folytatni és
kiterjeszteni az eddigi fejlesztési munkat, fokozatosan teremtve meg és épitve ki az 4j
életpalyat, erdsitve meg egyes épitdelemeit, végiil koherens rendszert teremtve. Olyan
kozszolgalati életpalya épitésére van sziikség Magyarorszigon, amely megteremti a tel-
jes életpalyara kiterjed6 kiszamithaté és vonzdé, a szervezethez tartozdst, a lojalitast
erd6sit6, hosszua szolgdlatvallalasra 6sztonzé életutat, biztositva a szervezet szamara kel-
16 mennyiségti és felkésziiltségti, munkdra motivalt allomanyt, amely révén a szakmai
feladatok eredményes és hatékony végrehajtasa biztosithaté. Attekintve, majd levonva
a tapasztalatokat az egyes kulfoldi dllamokban alkalmazott humaneré&forras-stratégiak-
bél, valamint ismerve a hazai kozszolgdlati személyzeti politika terén megtett reform-
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probalkozasokat, dsszegezhetjiik, hogy a munkakoralapa rendszer tényleges beveze-
téséhez milyen kérdéseket kell még megfontolni, és milyen cselekvési lépéseken kell
keresztulverekedni magunkat.

Amennyiben tehdt Magyarorszag koveti a nemzetkdzi trendet, és a személyzeti po-
litika a nyitottabb, munkajogi szabdlyozashoz kozelebb dll6 elemek bevezetését timo-
gatja majd, ehhez mindenre kiterjeds el6készités sziikséges. Megfigyelve a kordbbi,
kulonosen 2007-t61 alkalmazott, munkakoralapt rendszer elékészitését célzé hazai
probdlkozasokat, ezekbdl tobb tanulsdg is levonhaté. Nem elégséges a maganszféra-
bol atvett, kozigazgatasra szabott munkakorelemzések és -értékelések modszertana-
nak kialakitdsa és a munkakorelemzések és -értékelések prébaszerti elvégzése. Ezek
fontos el6készits 1épések, de egyrészt nem is fedik le a kozszolgdlat minden munkako-
rét, masrészt amig kiils6 és bels6 bérszakért6k bevondsdval nem késziil el egy pontos
koltségbecslés az atallasra vonatkozéan, addig ebben doéntés nem szuletik soha, évek
mulva is az el6készité szakaszban tart az gy, folyamatosan tologatva a felkésziilési
hataridét.

Ha az atdllast emlitjuk, feltételezhetd, hogy a munkakoralapa rendszerre valé at-
térés felmend rendszerben lesz elképzelhets, ahol a jelenlegi illetményrendszerben
foglalkoztatottak kifuttatdsa sziikséges, parhuzamosan az 4j belép6k munkakoralapon
torténd dijazasaval. Ehhez a munkakorelemzések és -értékelések modellkisérletére ala-
pozva 1j illetmény- és bérrendszerre val6 javaslatot sziikséges késziteni. Ha tovabbra is
cél lesz a zart életpdlya elemeinek megtartdasa, emellett meg kell fontolni, hogy milyen
legyen az egyes bérelemek 0Osszeallitdsa és ezek sulyozasa (alapilletmény, munkakor-
alapt illetményrész, teljesitményalapu illetményrész, pétlékok rendszere), valamint a
lehetséges karrierutak kialakitdsa (vezetsi, szakért6i stb.). Ennek érdekében a hagyo-
manyos, jogias megkozelités mellett el6térbe kell helyezni a humanersforras-menedzs-
menti szempontokat. Ugy kell tekinteni, hogy a munkakor az alap, erre kell raépiteni
az Osszes tobbi timogato funkciot (pl. célkittizés és teljesitménymenedzsment, képzés,
tovdbbképzés, kivdlasztds, eldmenetel, javadalmazds). Fel kell mérni a lehetséges bér-
struktirat (pl. munkakdri alapon jaré illetményrész, szenioritds alapjan jaro illetmény-
rész, egyéni teljesitményrész, ezen elemek stlyozdsi rendszerének kialakitdsa). A terve-
zés soran figyelembe kell venni a munkakori rendszer kialakitdsinak kovetkezményeit
és szervezetre gyakorolt hatdsait, hiszen déntSen véltoztatja meg az eddigi karriermo-
dellt, atalakitja a kereseti viszonyokat, és fesztiltséget sziilhet az allomany koérében.

Emellett a felkésziilésnél nem szabad elfeledkezni arrél, hogy fel kell becstlni a
személytigyi szoftverek dtdllitisanak koltségeit is. Az allomdny képzése sem elhanya-
golhat6 tényezd ebben a kérdésben. Okulva a kordbbi TER-rendszer hazai bevezeté-
sének sikertelenségeibdl — amikor az azt alkalmazé vezetSk felkészitése nem tortént
meg, ezzel ellehetetlenitve a sikeres alkalmazast —, orszdgos szinten kiemelt figyelmet
kell forditani a vezetdi réteg és a HR-es vagy személytigyes kollégak felkészitésére, ha
ugy tetszik, az dllomany tdmogatdsianak megnyerésére is. Sziikség lesz egy olyan szer-
vezetre, amely a munkakorok karbantartdsat erre dedikalt jogosultsaggal végzi (mint
példaul Kanaddban). Olyan személytigyi kozpontra van sziikség, amely médszertani,
szellemi és kutatomihely egyardnt, tandcsokkal tudja ellatni a kisebb szervezeteket,
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emellett stabilan ellenrzése alatt tudja tartani a rendszert, és mtikodteti a folyamatok
kontrollaldsdhoz sztikséges informatikai adatbazist.

Megfigyelve és levonva a tapasztalatot mas dllamok megolddsaibdl, lithatjuk,
hogy a karriermenedzsment sok teriilete ott is kisérleti fazisban van, amely nem fel-
tétlentl jelent elmaradést, hanem a dolgok igények szerinti folyamatos formalédasat
(jellemzSen 6vatosan). Az kétségtelen, hogy a tapasztalatok feldolgozasaval és a hazai
sajatossagok figyelembevétele mellett a lehet6ség most adott hazank szamara egy
mintaszerd kozszolgalati személyzetpolitikai rendszer kiépitésére. Bizonyos, hogy az
atfogé stratégiai reform keresztilvitele ,,évek sorara valé kovetkezetes kitartast és szak-
értelmet kivan”.?

JEGYZETEK

Linder Viktoria: Személyzeti politika — humdnstratégia a kizigazgatdsban. PhD-értekezés, Budapest, 2010,
117. o.

Horvath Istvan: Merre tovabb?! Javaslatok egy 1ij magyar kozszolgalati szabalyozds megalapozdsihoz II. In: Koz-
jogi Szemle, 2008/3., 37. o.

A corps-ok olyan szakmai testiiletek, amelyek az azonos hivatdst végzéket tomoritik.

Tobbek kozt lasd Sivak Jozsef: Helyben jards? Trendek és kényszerek a kozigazgatds korszeriisitésében. In: Magyar
Koézigazgatas, 2005/1., 4. o.

Hazafi Zoltan: A karrierrendszer miiltja, jelene és lehetséges jovdje Magyarorszdgon I. — kozszolgdlati jogunk sza-
balyozdsi koncepcidjanak valtozdsai. Uj Magyar Kozigazgatas, 2008/1., 61-66. o.

A Hay-médszer egyike a maganszféraban alkalmazott tobbféle munkakor-elemzési és -értékelési modsze-
reknek, amely a munkakoroket a tudas (szaktudds/menedzsmentszélesség/emberi kapcsolatok), prob-
lémamegoldas (gondolati szabadsag/gondolati kihivas), felel6sség (hatasterilet, befolydsoldsi hatas)
szempontjabol elemzi.

A kozszolgiélati életpdlya bevezetésének el6készitésével kapcsolatos egyes feladatokrél sz616 1004,/2013
(L 21.) korméanyhatarozat elGirdsai értelmében. A MAR-projekt az AROP 2.2.17 ,Uj kozszolgalati életpa-
lya” projekt keretében valésul meg.

A kutatdst a Kozigazgatasi és Igazsagiigyi Minisztérium és a Nemzeti Kozszolgélati Egyetem 19 kutat6ja
végezte el. A felmérés kiterjedt a hdrom hivatasrend tagjaira, célja a személyzeti politika jogi és human-
er6forras tipusu atvizsgalasa, helyzetjelentés készitése volt. A Human Tukor kérdéives kutatds soran 360
fokos értékelési technikaval vizsgaltak a vezet6i, beosztotti, HR-vezet6i, HR-beosztotti dllomany vélemé-
nyét. Az eredmények tobb tanulmdnyban publikiljak, megjelenéstik folyamatban van.

Magyary Zoltan: A magyar kozigazgatds titkre. Martonfty Karoly és Némethy Imre tarsszerzékkel, Magyar
Kiralyi Allami Nyomda, Budapest, 1932, 18. o.

TOVABBI FELHASZNALT IRODALOM

Az Eurépai Unio tagallamainak kizigazgatdasa. Szerk.: Szamel Katalin, Baldzs Istvan, Gajduschek Gyorgy, Koi
Gyula, Complex Kiadé, Budapest, 2011.

Balazs Istvan: A kozszolgdlal fejlodési tendencidi a vilag fejlett orszdgaiban. Magyar Kozigazgatas, 2001/11.

Competency management in the public sector. Eds.: Sylvia Horton, Annie Hondeghem, David Farnham, I10S
Press, 2002.

Dudas Ferenc: Hogyan tegyiik versenyképesebbé s eurdpaiabba kozszolgalati rendszeriinkel. Kozigazgatasi Szemle,
2008/3—4.

Gajduschek Gyorgy: Kozszolgdlat. A magyar kozigazgatds személyi dllomdanya és személyzeti rendszere az empirikus
adatok titkrében. KSZK, Budapest, 2008.

388



Polgadri Szemle - 10. évfolyam 3—6. szdm

Gajduschek Gyorgy: Governance, policy networks — informalis politikai szereplok a dontéshozatalban. Politikatudo-
manyi Szemle, 2009/2.

Gajduschek Gyorgy: A kizigazgatas szervezeti jellemzdi — dsszehasonlité aspektusbol. In: Az Eurépai Uni6 tagalla-
mainak kozigazgatasa. Szerk.: Szamel Katalin, Balazs Istvin, Gajduschek Gyorgy, Koi Gyula, Complex
Kiadé, Budapest, 2011.

Horvath M. Tamas: Kozmenedzsment. Dial6g Campus, Pécs, 2005.

Jenei Gyorgy: A kozintézményi menedzsment reformjainak torz magyar folyamatai az EU-tagdallamok mércéjén. Hid-
nyok, okok, megolddsi javaslatok. In: Jobb kozigazgatas helyben jaras és visszafejlodés helyett. Szerk.: Vere-
bélyi Imre, Imre Mikl6s, Szazadvég Kiadé, Budapest, 2009.

Lérincz Lajos: A kozigazgatds alapintézményei. HVG-ORAC, Budapest, 2005.

Magyary Zoltan: Magyar kizigazgalds. Kiralyi Magyar Egyetemi Nyomda, Budapest, 1942.

Magyary Zoltan: A magyar kizigazgatds gazdasdagossaganak és evedményességének biztositasa. Athenaeum, Buda-
pest, 1931.

Magyary Zoltan: A magyar kizigazgalds racionalizdldsa. A m. kir. miniszlerelnok 1ir elé terjeszlell javaslat. Kiralyi
Magyar Egyetemi Nyomda, Budapest, 1932.

Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program (MP 11.0). 2011. janius 10.

Stumpf Istvan: Szakmai alapi kizigazgatds — a neoweberianus dllam. In: A modern dllam feladatai. Magyar
Kozgazdasagi Tarsasag és a Gazdasagi és Szocialis Tanacs konferencidjanak eladasai, Budapest, 2009.

Stumpf Istvan: Az dllam vjrafelfedezése és a neoweberidnus dllam. Szerk.: Virdg Gyorgy, OKRI Szemle, Orszagos
Kriminolégiai Intézet, Budapest, 110-124. o.

Stumpf Istvan-Gellén Marton: A jo kormdnyzds felé. In: Jobb kozigazgatas helyben jaras és visszafejlodés he-
lyett. Szerk.: Verebélyi Imre, Imre Miklés, Szazadvég Kiad6, Budapest, 2009.

Stumpf Istvan: Szakmai alapi kozigazgatds — neoweberianus dllam. In: A modern allam feladatai. Szerk.: Halm
Tamds, Vadész Janos, Budapest, 2009.

Szakacs Gabor: Stratégiai alapi, integrall emberierdforras-gazddlkodds a kizszolgdlatban. Agazati osszefoglalé ta-
nulmany, ,Kozszolgalati human tikor 2013” kutatas, kézirat.

Szakdcs Gabor: Munkakoralapi rendszer, javadalmazasi alternativak, integritas. Pro Publico Bobo, Magyar Koz-
igazgatas, 2013/4.

Torma Andras: Ttinddés a magyar kozigazgaldsi szervezelrendszer majd 20 éves dtalakildsi kisérleteirdl (vagy ennél
lényegesen tobbrdl?). In: A kozigazgatasi szervezetrendszer dtalakitdsi kisérletei, A ,,Jovo Kozigazgatdsaért”
Alapitvany, Pécs, 2009, 89. o.

2011. évi CXCIX. torvény a kozszolgdlati tisztvisel6krol

1207/2011. (VI. 28.) Korm. hatarozat a kozszolgalati életpalyak dsszehangoldsarol

1004/2013 (I. 21.) Korm. hatarozat a kozszolgdlati életpdlya bevezetésének el6készitésével kapcsolatos
egyes feladatokrol

Az Eurépai Kozosségek tisztviselginek személyzeti szabalyzata

389



