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Absztrakt

Cél: A tanulmany célja, hogy az OECD ¢és az EUPAN friss adatai alapjan bemu-
tassa a kozszolgalat nemzetkozi 1étszam-, kordsszetétel- és mobilitasi trendjeit,
valamint feltarja az ezekbdl fakadé humaneréforras-menedzsment kihivasokat
és lehetséges stratégiai valaszokat.

Modszertan: A kutatas az OECD és az EUPAN hivatalos statisztikain, elem-
zésein, valamint relevans szakirodalmon alapul6 6sszehasonlité elemzést al-
kalmaz. Az orszagok kozotti kiilonbségeket a kozszolgalati foglalkoztatas ara-
nya, a kordsszetétel, a mobilitasi gyakorlatok és a strukturalis sajatossagok
mentén vizsgalja.

Megallapitasok: A fejlett orszagok tobbségében stabil a kozszolgalati fog-
lalkoztatas ardnya, azonban jelentds orszagonkénti eltérések figyelhet6k meg.
A tarsadalmi 6regedésnél gyorsabb iitemben oregszik a kdzszolgalati allomany,
kiilondsen a mediterran orszagokban. A fiatalok aranya alacsony, ami hosszu
tavon utanpotlasi problémakat vetit elére. A mobilitas mint hatékonysagnove-
16 eszk6z szamos orszagban alulhasznositott, mikozben stratégiai alkalmaza-
sa eldsegithetné a munkaer6 optimalis elosztasat, a kompetenciahidnyok ke-
zelését €s az innovaciot.

Erték: A tanulmany atfogé, 6sszehasonlito képet ad a kozszolgalat aktualis
nemzetkozi trendjeirdl, és gyakorlati szempontbol is hasznosithato javaslato-
kat fogalmaz meg a humaneréforras-politika, kiilondsen a stratégiai mobilitas
teriiletén. Az eredmények tamogathatjak a hazai kozigazgatasi dontéshozokat
a hosszl tavi munkaeré-tervezésben és a generacidos megijulas elésegitésében.

A szerzOk a kéziratot magyar nyelven nyujtottak be. Benyujtas: 2025. 07. 01. Atdolgozés: 2025. 07. 18.
Elfogadas: 2025. 08. 01.
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Abstract

Aim: To present the main international trends in civil service staffing, age com-
position, and mobility, based on recent OECD and EUPAN data, and to high-
light the related human resource management challenges and possible strate-
gic responses.

Methodology: A comparative analysis drawing on official OECD and EU-
PAN statistics, reports, and relevant literature. The study examines differenc-
es between countries in terms of the proportion of public service employment,
workforce age distribution, mobility practices, and structural characteristics.
Findings: Public service employment shares remain generally stable across most
developed countries, although there are significant variations between OECD
members. The aging of the public service workforce is faster than that of the
general population, especially in Mediterranean countries, while the proportion
of young employees is low, raising concerns about future replacement. Mobility
is underutilized as an efficiency-enhancing tool, despite its potential to address
skill shortages, distribute competencies more effectively, and support innovation.
Value: The study provides a comprehensive, comparative overview of current
international trends in the civil service and formulates practical recommenda-
tions for human resource policy, particularly in the strategic use of mobility. The
results may assist policymakers in long-term workforce planning and fostering
generational renewal in public administration.
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Bevezetés

Az utobbi idében tobb olyan hazai és nemzetkozi elemzés (Hazafi, 2023) latott
napvilagot, amely a kdzszolgalatban dolgozok demografiai viszonyaival, va-
lamint az azokkal kapcsolatos humanerdforras-menedzsment (HRM) kihiva-
sokkal foglalkozott. Ezek k6z¢ tartozik az Eurdpai Unio Eurdpai Kozigazgata-
si Halozatanak (angol roviditése: EUPAN) keretében késziilt kutatasi jelentés
(Hazafi et al., 2024) a generacios kihivasokrol, valamint a kdzszolgalati gene-
racidmenedzsment tagallami gyakorlatarol. A kutatas — tobbek kozott — olyan
kérdésekre kereste a valaszt, hogy a kdzponti kdzigazgatds személyi alloma-
nyénak eldregedése azonos modon érinti-e valamennyi EUPAN-orszagot, vagy
mutatkoznak kiilonbségek, mennyi a kdzponti kozigazgatasi alkalmazottak
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atlagéletkora az EUPAN-orszagokban, és hogyan alakul az életkori Osszetétel.
Az adatokban ¢és informaciokban gazdag OECD-kiadvanyok szintén rendsze-
resen kozolnek a kozszolgalat demografiai viszonyaira, s a HRM egyéb aktu-
alis kérdéseire vonatkozo statisztikdkat. A Kormdnyzati korkép 2025 (OCDE,
2025a) a kdzszolgalati foglalkoztatas aranyat, az életkori dsszetételt, az iskolai
végzettséget, a nemek szerinti 0sszetételt, valamint az emberi eréforras gaz-
dalkodas egyes elemeit (kozszolgalati ellendrzés, teljesitményértékelés, elko-
telezettség mérése, iranyitas, vezetés) hasonlitja 0ssze orszagonként. A foglal-
koztatas és kozmenedzsment kiadvanysorozat 2021-es szama (OCDE, 2022)
a létszamgazdalkodassal 6sszefliggésben a bizonytalan tarsadalmi, gazdasagi
kdrnyezetben megnyilvanulo kihivasokra valo felkésziiléssel foglalkozik, mig
a 2023-as évkonyve (OCDE, 2023) a rugalmassag és a mobilitas témakorét jar-
ja korbe. Az életkor tudatos személyzetpolitikaval a kézszolgdlat eléregedése
ellen cimii elemzés (OCDE, 2025b) a személyi allomany eloregedésére adha-
to stratégiai valaszokat vizsgalja. Jelen tanulmany az emlitett forrasok adatai-
nak felhasznalasaval mutatja be a kdzszolgalat fontosabb nemzetkozi trendjeit.

A foglalkoztatottak 1étszama

A létszam mint indikator

Az egyik leggyakrabban alkalmazott indikator a tagallamok &sszehasonlitasahoz
a kozszolgalati foglalkoztatas aranya. Onmagaban ugyanis a létszdmadat még
nem elegend6 ahhoz, hogy abbol barmiféle kovetkeztést levonjunk a kdzszol-
galat ,,nagysagarol”, de ha az Gsszlétszamot az aktiv korti (15-64 éves) gazda-
sagilag aktiv népességhez' viszonyitjuk, akkor az igy kapott aranyszam mar al-
kalmas lehet arra, hogy sorrendet allitsunk fel az orszagok kozott. Ugyanakkor
fel kell hivnunk a figyelmet arra is, hogy a kdzszolgalatban foglalkoztatottak
létszama, Osszetétele orszagonként mar pusztan abbol a ténybdl kifolyolag is
kiilonbdzhet egymastol, hogy az egyes orszagok mas és mas intézményi kere-
tek kozott, ezaltal mas jogallassal foglalkoztatjak a kozszolgaltatasokat nyjto
személyi allomany tagjait. Egyes orszagokban példaul az egészségiigyi dolgo-
70k, a pedagdgusok kozszolgalati alkalmazottak, mig mas orszagokban ezekben
a munkakdrokben elsdsorban allami finanszirozasban részesiilo magan vagy
nonprofit szervezetek munkavallaléi dolgoznak (OCDE, 2025a).

1 A gazdasagilag aktiv népesség (mas néven munkaerd) a foglalkoztatottak és a munkanélkiiliek 6sszes-
sége. Forras: data.europa.eu.
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Leétszamtrendek

Ahogy emlitettiik a kdzszolgalatban valo foglalkoztatas aranya jelentOsen eltér
az egyes OECD-orszagokban. A legmagasabb aranyt az északi orszagok mutat-
jak, ahol a kdzszolgalat az 6sszes foglalkoztatott csaknem egyharmadat jelenti:
Norvégia (30,1%), Svédorszag (28,2%), Dania (27,3%) és Finnorszag (25,2%).
Ezzel szemben a legalacsonyabb aranyt Chile, Japan és Dél-Korea mutatja,
ahol a kozszféra a teljes foglalkoztatas kevesebb mint 10%-4t teszi ki (OCDE,
2025a). A ,,kozszolgalat” fogalma ala tartozik minden kdzigazgatasi szint (koz-
ponti kormanyzat, szovetségi allamok kormanyzatai, helyi 5nkormanyzatok €s
tarsadalombiztositasi szervezetek), beleértve a minisztériumokat, a kozintéz-
ményeket, a hivatalokat és a kdzhatalom altal iranyitott nonprofit szervezete-
ket. Az adatok ezen intézmények altal kozvetleniil foglalkoztatott személyek
szamat mutatjak (OCDE, 2025a).

1. szami abra
Kézszolgalati foglalkoztatas az aktiv kori, gazdasagilag aktiv népesség aranyaban
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Forras. OCDE, 2025a.

A 2007-2008-as pénziigyi valsagot kovetd megszorité intézkedések ellenére
a kozszolgalati foglalkoztatas aranya a teljes foglalkoztatottsagon beliil viszony-
lag stabil maradt: 2007-ben 18,2%, mig 2019-ben 17,9% volt (OECD, 2021a).
Ugyanezt mondhatjuk el a 2019-2023 kozotti id6szakra is azzal, hogy orsza-
gonként mar kisebb nagyobb eltéréseket talalunk. A legnagyobb ndvekedés
Lettorszag (+4,5 szazalékpont), Esztorszag (+1,4 pont) és az Egyesiilt Kiraly-
sag (+1,1 pont) esetében mutathat6 ki. Ezzel szemben a legnagyobb csokkenés
Litvaniaban (-1,1 pont), Franciaorszagban (-0,9 pont) és Magyarorszagon (-0,9

2018 Hazafi Zoltan — Hazafi Aron: Nemzetkézi trendek a kozszolgélatban


https://doi.org/10.1787/758a7905-fr
https://doi.org/10.1787/758a7905-fr
https://doi.org/10.1787/758a7905-fr
https://doi.org/10.1787/758a7905-fr
https://www.oecd-ilibrary.org/emploi-dans-les-administrations-publiques-en-pourcentage-de-l-emploi-total-2007-et-2019_4f7a1bce-fr.xlsx?itemId=%2Fcontent%2Fcomponent%2F4f7a1bce-fr&mimeType=vnd.openxmlformats-officedocument.spreadsheetml.sheet

pont) volt megfigyelhetd. Ugyanakkor altalanossagban elmondhato, hogy né-
hany kivétellel valamennyi orszagban egyiitt novekedett az aktiv foglalkoztatas
¢és a kozszolgalati foglalkoztatas az emlitett id6szakban, amely azt jelenti, hogy
a kozszolgalatban gyorsabb iitemii volt a foglalkoztatas bdviilése, mint az 6sz-
szes foglalkoztatasé. 2019 és 2023 kozott a kozszolgalatban vald foglalkoztatas
évente atlagosan 1,6%-kal nétt, mig a teljes foglalkoztatas csak 1,1%-kal. Az
OECD-n beliil minddssze két orszagban nem nott a kdzszolgalatban dolgozok
szama (Costa Rica és Magyarorszag), és négy orszagban nem nétt a teljes fog-
lalkoztatas (Costa Rica, Japan, Lettorszag és Mexikd). Az OECD-tagallamok
mintegy kétharmadaban a kdzszolgalatban valo foglalkoztatas gyorsabban nott
vagy lassabban csokkent, mint a teljes foglalkoztatas. Ezek koziil az orszagok
koziil Lettorszagban (5,4 szazalékpont), Costa Ricaban (2,9 pont) és Portuga-
lidban (2,0 pont) volt a legnagyobb kiilonbség a kozszolgalat és az 6sszfoglal-
koztatas novekedési liteme kozott. A fennmaradd orszagok (egyharmad) eseté-
ben, ahol csokkent a kdzszolgalatban valo foglalkoztatas ardnya, a legnagyobb
kiilonbséget Litvaniaban (1,3 pont), valamint Franciaorszagban és Magyaror-
szagon (mindkettdben 1,1 pont) jegyezték fel (OCDE, 2025a).

Ha kizarélag az EUPAN-orszagokat vizsgaljuk, azt lathatjuk, hogy 2007 és
2019 kozott az adminisztrativ allasok szama az orszagok tilnyomo tobbségében
emelkedett. A legnagyobb éves atlagos novekedést Luxemburg érte el (3,6%),
mig Gordgorszagban ¢€s Lettorszagban az éves atlagos csokkenés meghalad-
ta az 1%-ot (OECD, 2021a).

2. szamu abra
A kozszolgalat létszamanak éves atlagos valtozdsa (2007-2019)

4,0

AR

Atlagos novekedés: 0,8%
30

2,0

12
L0 09 09 09
1,0 "8 0707 06 06 06
04 04
EElEm -
0 0
04

-1,0 07 07 ¢

Atlagos csokkenés: -0,8% 14
-2,0
zZ B2 M é A &5 < D
2 m o ¢ B
= 4 & E z & =5 8

2

A~
17}
m

LUX
HUN
AUT
EST
BEL
CZE
IRL
SWE
POL
SLO
LTU
GRC
LVA

Forrds. Hazafi et al., 2024.

A kozszolgalati foglalkoztatas ezt kdvetden tovabb nétt, és 2021-ben — néhany
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kivételtol eltekintve (Franciaorszag, Lengyelorszag) — minden orszag megha-
ladta az el6z6 évi szintet. A legnagyobb novekedés Lettorszagban és Esztor-
szagban volt tapasztalhato. A novekedés magyarazata egyrészt az adminisztra-
tiv foglalkoztatas éves atlagos emelkedése, masrészt a teljes foglalkoztatottsag
enyhe csokkenése (Hazafi et al., 2024).

Orszdagok kategorizadldsa létszamviszonyok alapjan

A kdzponti kdzigazgatasban foglalkoztatottak aranyat is hasznalhatjuk indika-
torként. Az EUPAN szakért6i anyagaiban rendszeresen el6fordul ez az arany-
szam. E szerint az EUPAN-orszdgokban a kdzponti kozigazgatasban dolgozok
atlagosan a gazdasagilag aktiv munkavallalok 2,8%-4t teszik ki. Ugyanakkor
az egyes orszagok ebben az esetben is jelentés mértékben eltérnek az atlagtol.
Torokorszagban a kozponti kdzigazgatasban dolgozok aranya tobb mint 6tszo-
rose, Luxemburgban tobb mint négyszerese, Svédorszagban pedig tobb mint
kétszerese az atlagnak. Ezzel szemben tizenegy orszdgban a kdzponti kozigaz-
gatas aranya még az atlag felét sem éri el, Lengyelorszagban pedig a mutat6 az
atlag egytizedét sem haladja meg (Hazafi et al., 2024).

3. szamu abra
A kézponti kozigazgatasban foglalkoztatottak aranya az aktiv munkavallalokhoz viszonyitva
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Forras. Hazafi et al., 2024; EUROSTAT.
Az adatok alapjan kiilonboz0 kategoriak allithatok fel, s a kategorizalas segitsé-

gevel kovetkeztetések fogalmazhatok meg. A foglalkoztatasi aranyok alapjan
harom orszagcsoportot kiilonithetiink el (Hazafi, megjelenés alatt).
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a)  Alacsony arany (0,2—1,0%)

Idetartozik Lengyelorszag, Franciaorszag, Németorszag, Svajc, Szlovakia,
Olaszorszag. Franciaorszag kivételével ezekre az allamokra a decentralizalt koz-
igazgatas jellemz0, ahol a kdozponti kormanyzat kisebb szerepet jatszik a fog-
lalkoztatasban. Példaul Németorszagban és Svajcban erds szovetségi rendszer
miikddik, ahol a kozigazgatasi feladatok nagy része regiondlis vagy helyi szinten
zajlik. Lengyelorszag esetében a kiugrdan alacsony érték hatékonysagnoveld
reformokra utalhat, de az is lehet, hogy bizonyos kozfeladatokat kiszerveznek
a kozponti kormanyzattol. Ezt er6siti meg, hogy Lengyelorszag helyi autono-
mia indexe a legmagasabbak koz¢ tartozik. 2014-ben 71,6 volt. 1990 6ta 26,54-
dal novekedett az érték, amely egyértelmiien a decentralizaci6 erds6dését mu-
tatja. Osszehasonlitdsképpen Magyarorszagon ugyanez az index 48,75 és az
1990-2004 kozotti tendencia -10,87. Az EU atfogd modszertan alapjan értékeli,
hogy az orszagokban mekkora a helyi autonomia. Az értékelés 1990 és 2014
kozotti idoszakot vizsgalja. A vizsgalatot egy szakértdi haldzat végzi egységes
modszertan alapjan. Kiilondsen nagyfoku helyi autondémiéval rendelkez6 or-
szagok Svajc, a skandinav orszagok, Németorszag és Lengyelorszag (URL1).

Franciaorszagban az allam erésen kdzpontositott, de a tobb hullamban megva-
l6sitott decentralizacios reformok kovetkeztében a helyi onkormanyzatok szerepe
¢és a hozzajuk kapcsolddo foglalkoztatas ndvekedett, mig a kozponti kdzigazgatas-
ban dolgozok aranya csokkent (URL1). A francia telepiilések autondmia indexe
25,67. Bar az elmult tiz évben (2011-2022) a kdzszolgalat valamennyi alrendsze-
rében emelkedett a [étszam, a helyi 6nkormanyzatoknal és a korhdzakban a koz-
ponti kdzigazgatashoz képest nagyobb mértékben (Fonction publique, 2024). Ez
a tendencia megfigyelheté mas europai orszagokban is (OCDE, 2021b).

b)  Atlagos arany (1,1-2,8%)

Spanyolorszagban, Ausztridban, Gorogorszagban, Csehorszagban, Belgium-
ban, Litvaniaban, Daniaban, Szlovéniaban és Irorszdgban atlagos a kézponti
kozigazgatas 1étszamaranya.

Ez a csoport az eurdpai atlagot (2,8%) képviseli, amely kiegyenstlyozottabb
kormanyzati foglalkoztatast jelent. Példaul Spanyolorszagban az autondém ré-
gioi ellenére a kdzponti kozigazgatas szerepe még mindig jelentds. Litvaniaban
a kdzponti kozigazgatas stabil foglalkoztatasi bazis. Belgiumban a dontéshoza-
tali hataskorok a szovetségi kormany, harom régié (Flandria, Briisszel fovarosi
régio és Vallonia) és harom nyelvi kdzosség (flamand, francia és német nyelvi)
kozott oszlik meg (Eurdpai Unio, 2025).
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c) Magas arany (3,0-14,6%)

Lettorszagra, Portugaliara, Bulgaridra, Ciprusra, Svédorszagra, Luxemburgra,
Torokorszagra a magas arany a jellemzo.

Lettorszag, Bulgaria, Ciprus és Luxemburg esetében a magas arany a kis né-
pességli orszagok allamszervezési sajatossagaval fligghet 6ssze. Ennek 1ényege,
hogy az alacsonyabb népességszamra tekintettel a kozponti kozigazgatas aranya-
iban nagyobb létszammal miikodik, mert igy kiterjedt helyi szintii intézmények
nélkiil is megfeleld er6forrasokat és koordinaciot képes biztositani az allami
feladatok ellatasahoz. Ezekben az orszagokban az alacsony népességszamhoz
altalaban kis teriileti kiterjedés tarsul. Torokorszagban a kozponti korméanyzat
kiugréan magas aranya (14,6%) a kozpontositott irdnyitdsnak, valamint az al-
lami szektor erds jelenlétének lehet a kdvetkezménye.

Ugyanakkor nagyon nehéz a 1étszamaranyok és az orszagok népességi, kor-
manyzati, igazgatasi, gazdasagi, s egyéb jellemzoi kozott egyértelmil kapcso-
latot kimutatni, s inkabb csak az eltérések mogott meghuzodo lehetséges okok-
ra mutathatunk ra. Igy példaul a kormanyzati berendezkedés (szovetségi vagy
unitarius allam), a kdzpontositas mértéke, a népességméret, illetve az orszag-
tertilet nagysaga befolyasolhatja tendenciézusan a foglalkoztatas igazgatasi
szintenként torténd megoszlasat.

A létszam és a korosztalyok aranyainak valtozasa

Ha azt vizsgaljuk, hogy a koztisztvisel6k szamanak valtozasa miként befolya-
solta a kiilonb6zd korcsoportok belsd aranyait, harom jellegzetes trend rajzo-
lodik ki az orszagok korében. Csehorszagban, Daniaban és Hollandidban (ez
utobbi kettdben a kozszolgalati 1étszam nem valtozott) a fiatalok aranya jelen-
tésen nott (sorrendben 15,9%, 10,7% és 4,4%-kal). Mas orszagokban — példa-
ul Ausztridban, Belgiumban és Finnorszagban — ugyan szintén nétt a fiatalok
foglalkoztatasa, de aranyuk nem emelkedett olyan mértékben, mint a teljes 1ét-
szamndvekedés.

Ezzel szemben egyes orszagokban, a kdzszolgalati 1étszam boviilése ellenére,
a 18-34 éves korcsoport aranya csokkent. A jelenség Németorszagban a leg-
szembetlin6bb: ott a kdzigazgatasi foglalkoztatas 5%-kal ndtt, mikdzben a fi-
atalok aranya 13,4%-kal visszaesett.

Lettorszagban, Litvaniaban és Portugaliaban nemcsak a kdzigazgatasi alkal-
mazottak szama csokkent, hanem a fiatalok aranya is mérséklodott — Lettorszag
esetében utobbi kétszeres mértékben (Hazafi et al., 2024).
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Osszegzés

A létszamindikatort csak fenntartasokkal lehet alkalmazni az orszagonként kii-
16nb6z6 fogalmak és a kdzszolgaltatasok szervezésének eltéré modja miatt.
Ugyanakkor az orszagok kozotti 6sszehasonlitasnak még mindig altalanosan
elfogadott eszkoze.

Leggyakrabban a kozszolgalat 1étszamat viszonyitjak a teljes aktiv foglalkoz-
tatdshoz. Az ez alapjan felallitott orszagsorrend az utobbi években nem valtozott,
a korabban megszokott rangsor iranyado napjainkra is. Ugyanakkor az értékek
nagy szorast mutatnak (10-30%).

A 2007-2008-as pénziigyi valsagot kdveté megszorito intézkedések ellenére
Osszességében a kozszolgalati foglalkoztatas aranya a teljes foglalkoztatottsa-
gon beliil stabil maradt, s ugyanezt mondhatjuk el a 2019-2023 ko6zotti idGszak-
ra is. Viszont orszagonként mar kisebb nagyobb eltéréseket tapasztalhatunk.

A létszamviszonyok alapjan megkiilonboztethetdek az alacsony, az atlagos és
a magas kozszolgalati foglalkoztatasi arannyal rendelkezd orszagok.

Altalanossagban elmondhaté, hogy egyarant novekedett a kozszolgalati és
a teljes aktiv foglalkoztatas, de a kdzszolgalatban gyorsabb iitemben.

Egyes orszagokban korosztalyi atrendezddés tapasztalhatd. Novekedett a fia-
tal generaciok aranya a 1étszam emelkedésével parhuzamosan, vagy a létszam
valtozatlansaga mellett.

Eletkor

Atlagéletkor

Az EUPAN-orszagokban az atlagéletkor 47,1 év. Kiemelkedik koziiliik Spa-
nyolorszag, ahol a kozponti kdzigazgatasban dolgozok atlagéletkora 58,5 év
(Hazafi et al., 2024).
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4. szamu abra
A kozponti kozigazgatasban dolgozok atlagéletkora
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A fejlett orszagok kozos jellemzdje a tarsadalom és a kozszolgalati dolgozok elore-
gedése, amely a kdzigazgatasban erdteljesebben jelentkezik, mint a tarsadalomban
altaldban (Hazafi, 2009). Eppen ezért a munkaer6 életkori dsszetételének ,,forma-
lasa” a HRM egyik legfontosabb kihivasa. Ugyanakkor megallapithato, hogy va-
lamennyi EUPAN-orszagban a kdzépkorti munkavallalok aranya a legmagasabb.

A mediterran orszagokban (példaul Spanyolorszag, Olaszorszag, Gordgor-
szag) a kdzszolgalati tisztviselok atlagéletkoranak eurdpai atlagot meghaladd
értéke tobb, egymassal 6sszefliggd gazdasagi, tarsadalmi és kozigazgatasi té-
nyezore vezethetd vissza.

a) Koltségvetési megszoritasok, 1étszamstop

Koltségvetési megszoritasok miatt (kiilondsen a 2008-as gazdasagi valsag utan)
ezekben az orszagokban sokaig befagyasztottak a kozszolgalati allasokat, igy
nem keriiltek be 1j, fiatal dolgozok. Az utanpotlas hianya miatt a mar rendszer-
ben 1évo idésebb korosztaly aranya jelentésen megnétt.

Portugaliaban, Olaszorszagban és Gordgorszagban csokkent a kozszolgalati
foglalkoztatas ardnya 2007-2019 kozott.

b)  Foglalkoztatasi védelem, stabilitas
A mediterran orszagokban a kozszolgalat gyakran élethosszig tarto foglalkoz-

tatast jelent, magas jogi védelemmel, stabilitassal. A foglalkoztatas biztonsa-
ga tradicionalisan erGssége az olasz kozszolgalatnak. A palyabiztonsag egészen
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a legtijabb reformokig igen erds volt annak kdszonhetden, hogy a gyakorlatban
nem volt lehetdség a koztisztviseld felmentésére/elbocsatasara, még abban az
esetben sem, ha sulyos fegyelmi vétséget kovetett el. A reformoknak kdszon-
hetden azonban sokat gyengiilt ez a garancia (Linder, kézirat).

Az emberek ritkan valtanak allast, alacsony a mobilitas a kdz- s a maganszfeé-
ra kozott, igy a rendszerben maradnak az idésebb dolgozok is.

c) Kulturalis tényezok és munkaerdpiaci sajatossagok

A fiatalok késobb 1épnek be a munkaerdpiacra, hosszabb az oktatasban toltott
1d6, illetve gyakori a tartés munkanélkiiliség a koriikben (kiillondsen Spanyol-
orszagban és Gorogorszagban). gy a kozigazgatasba is késébb, gyakran 30 év
felett 1épnek be, ha egyaltalan bekeriilnek. Az olasz kdzszolgalatba érdemeken
alapulo, nyilt versenyvizsgan keresztiil lehet bekeriilni. Bar az esélyegyenldség
alkotmanyos garancidjanak tekintik, sokan nehézkesnek tartjak, mivel 1énye-
gesen elhtizza a felvétel folyamatat (Linder, kézirat).

d)  Politikai és kdzigazgatasi reformok elmaradasa

Sok mediterran orszagban lassabban zajlott le a kozigazgatasi reform, amely
fiatalitasra, digitalizaciora, mobilitasra épiilhetett volna.

A merev struktirak nehezen engedik be az 01 generaciot, kiilondsen, ha a fel-
vétel er6sen szabalyozott, vizsgakhoz kotott, vagy politikailag befolyasolt.

Korosszeteétel

5. szamu abra
A kozszolgalat korosszetétele
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A 18-34 éves korosztaly aranya csupan kilenc orszagban (valamint az Europai
Bizottsagban) marad az atlag (17,2%) alatt. Ot orszagban még a 10%-ot sem
éri el. A két szélséértek kozotti kiillonbség kozel hétszeres.

6. szamu abra
A 18-34 éves korosztaly ardanya a kézigazgatdisban
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Az 55 év felettiek aranya tizenegy orszagban meghaladja az atlagot, Spanyol-
orszagban pedig tobb mint 6tszér annyian dolgoznak ebbdl a korosztalybodl
a kozigazgatasban, mint Lengyelorszagban (Hazafi et al., 2024).

7. szamu abra
Az 55 év feletti korosztdly ardnya a kozigazgatasban
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Az OECD adatai szintén azt mutatjak, hogy a 2015 és 2020 k6zott megindult
fiatalodasi folyamat megtorpant, és az 55 év feletti korosztaly stlya ismét no-
vekedni kezdett (OCDE, 2021b).

8. szamu 4bra
Az 55 ¢év felettiek aranyanak valtozasa a kozszolgalatban, 2015-2020
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Az eloregedési folyamatot az is alatamasztja, hogy mikdzben az id6sebb kor-
osztaly aranya emelkedett, a fiatalok szdma altaldban csdkkent (OCDE, 2021b).

9. szamu 4bra
Az eloregedeés folyamata a kozigazgatdasban, 2015-2020
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Osszegzés

Atlagosan 47,1 év az életkor az EUPAN-orszagok kozigazgatasiban dolgozok
korében. Ez mar 6nmagéban is egy viszonylag magas érték, amely a kozszol-
galat eloregedésére utal. Spanyolorszag extrém példa, ahol az atlagéletkor 58,5
év — ez kiugro értek, és komoly kihivast jelenthet a kozeljovoben nyugdijba vo-
nuldk potlasa miatt.

A tarsadalom altalanos 6regedése mellett a kozigazgatasban dolgozok még
gyorsabb litemben 6regszenek, tehat a kdzszolgalatban ez a folyamat stlyo-
sabban jelentkezik.

A kozépkortak (35-54 évesek) alkotjak a legnagyobb aranyt minden orszag-
ban. Ez azt jelenti, hogy rovid—kozéptavon stabil még a munkaerd, de hosszi
tavon az eléregedés miatt mar most tervezni kell az utanpotlast.

Az eldregedést mutatja, hogy az 55 év felettiek aranya tizenegy orszagban az
atlag folott van, és Spanyolorszadgban 6tszor tobben vannak, mint Lengyelor-
szdgban. Ez nemcsak a korosszetétel eltéréseit, hanem az eltéré humanerdfor-
ras-politikakat is jelezheti.

A 18-34 éves korosztaly aranya minddssze 17,2% atlagosan — ez rendkiviil
alacsony. Csak kilenc orszagban marad az arany ez alatt, de 6t orszagban még
a 10%-ot sem €ri el. A két szEls6érték kozotti kiilonbség kozel hétszeres, ami
jelentos strukturalis kiilonbségeket mutat a tagallamok kozott a fiatalok bevon-
zasaban. A fiatalok csokkené aranya arra utal, hogy a kdzigazgatis nem elég
vonzo szamukra (példaul a versenyszféra lehetdségei, rugalmasabb munkakd-
riilmények, gyorsabb karrieriit miatt).

A fiatalodasi folyamat megtorpant 2020-ra. A pozitiv trendek nem tudtak tar-
tésan fennmaradni. Ezzel szemben az 55 év felettiek aranya ijra ndvekedni
kezdett, ami azt mutatja, hogy nem tortént érdemi valtozas a generacios meg-
ujulasban. A fiatalok szamanak csdkkenése az idésebb korosztaly térnyerésével
parhuzamosan zajlik, ami hosszu tavon miikddési és utanpotlasi problémakat
vetit elore a kozszolgalatban.

Stlyos strukturalis regedés figyelheté meg az eurdpai kdzigazgatasban — az
eloregedés iiteme sokszor gyorsabb, mint a teljes népességben.

Az utanpotlas hianya (alacsony fiatal arany) kiilondsen aggaszté és siirgds
humaneréforras-stratégiai valaszokat kivan meg.

Az orszagok kozotti kiilonbségek jelentdsek — a kelet- €s nyugat-europai or-
szagok eltéré mintakat mutatnak, ami a kozszolgalati rendszerek kiilonb6z6-
ségére is utal.
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Nemek szerinti megoszlas

A kozszolgalatban dolgozok atlagosan 59,4%-a né. A nék valamennyi orszag
kozigazgatasaban tobbségben vannak, kivéve Svijcot és a Torok Koztarsa-
sagot. Hét orszagban a néi munkavallalok aranya meghaladja a kétharmadot
(Hazafi et al., 2024).

10. szamu abra
A nemek aranya a kézszolgalatban
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A tagabb értelemben vett kdzszektorban a nék aranya 59,9%. Ezzel szemben
az 0sszes foglalkoztatott kdrében alulreprezentaltak, aranyuk mindossze 47,7%
(OCDE, 2021a).

A mobilitas mint a human kapacitasgazdalkodas eszkoze

Onmagéban a 1étszam nagysaga még nem arul el semmit arrol, hogy mennyire
tul-, illetve alulméretezett a kdzszolgalat, mivel nem létezik egy olyan optima-
lis ,,szam”, amihez viszonyitani lehetne a kozszolgalatban dolgozok 1étszamat.
A térbeli (orszagok kozotti) és idobeli (longitudinalis) 6sszehasonlitasnak is kor-
latozottak a lehetdségei az orszagok kozszolgalati rendszerei kozotti 1ényeges
fogalmi és strukturalis kiilonbségek, illetve egymassal 6ssze nem vetheto retros-
pektiv 1étszamadatok hianya miatt. Bizonyos trendek ugyan felallithatdak, de
nincsenek meg az eszkdzeink ahhoz, hogy az optimalisnak mondhato 1étszamot
adattal, statisztikaval objektiven megragadjuk. Jobb hijan Lérincz Lajos altala-
nos megfogalmazasat szokta a hazai szakirodalom is atvenni, amely szerint az
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optimalis 1étszamrol akkor beszélhetiink, ha a szervezet szamara feladatainak
ellatasahoz sziikséges mennyiségli €s mindségii human eréforras megfeleld ido-
pontban rendelkezésre all. Masként fogalmazva, a szervezet akkor tudja ellatni
feladatait maximali hatékonyséaggal, ha a feladatokhoz sziikséges szakmai kom-
petencidk megfeleld mennyiségben éppen akkor allnak rendelkezésre, amikor
azok mozgositasara valoban sziikség van.

Ez az optimadlis helyzet nem statikus allapot. A feladatok mennyisége idény-
szerlien valtozhat, sulyos tarsadalmi, gazdasagi, egészségiligyi valsagok 16kés-
szerlien atrendezhetik a feladatok kozotti prioritasokat, illetve 01 feladatok tome-
ges ellatasa valhat sziikségessé. A technologiai fejlodés felgyorsitja a szakmai
ismeretek avulasat, illetve uj kompetencidk ,,megszerzését” teheti sziikséges-
sé. Ez utobbi torténhet képzéssel, tovabbképzéssel, vagy a megfeleld mindségii
munkaerd bevonzasaval, atmozgatasaval. A kozszolgalati alkalmazottak mo-
bilitasa ezért kulcstényez0 a szervezet rendelkezésére allo6 human eréforrassal
val6 gazdalkodasban.

Mobilitas fajtai

A mobilitasnak tobb fajtajat kiilonboztetjilk meg, attol fiiggden, hogy milyen
irany a mozgéas, honnan, hova torténik, illetve atmeneti vagy végleges (OCDE,
2023).

A horizontalis mobilitas oldaliranyt athelyezés ugyanazon munkakdri beso-
rolasi rendszeren beliil, vagy kiilonbdz6 rendszerek kozott olyan beosztasba,
amelyik egyenértékii a korabbi beosztassal.

A vertikalis mobilitas egy magasabb szintli, szakmai feleldsséggel jaré mun-
kakorbe vagy beosztasba torténd elérelépés. A mozgas ellentétes irany is lehet,
amikor valaki alsobb szintli munkakorbe, beosztasba kertil.

* Funkcionalis (vagy ,.interprofesszionalis”) mobilitas: mas szakteriiletre vagy
foglalkozasi korbe valo atlépés.

* Foldrajzi mobilits: varos-, régid- vagy mas térségvaltas.

» Bels6 mobilitas: mas beosztasba torténd athelyezés ugyanazon szerven vagy
kozszolgalaton beldl.

» Kiilsé mobilitas: atlépés a kozszolgalatbol egy masik szektorba (példa-
ul versenyszféra), vagy egy masik kormanyzati szintre, vagy példaul egy
nemzetkdzi szervezethez.

+ Ideiglenes mobilitas: az alkalmazott megtartja eredeti beosztasat, amelyhez
egy adott id6 elteltével visszatérhet.

*  Végleges mobilitas: tartos athelyezés vagy uj beosztas elfoglalésa.

2030 Hazafi Zoltan — Hazafi Aron: Nemzetkozi trendek a kozszolgalatban


https://doi.org/10.1787/d90a3d11-fr
https://doi.org/10.1787/d90a3d11-fr

A mobilitasra altalaban ugy szoktak tekinteni, mint ami hozzajarul a szervezet
fejlesztéséhez, hatékonysaganak noveléséhez. A mobilitas kiilondsen fontos
a karrierrendszerekben, ahol a kdzszolgalati alkalmazottakat hatdrozatlan iddre
sz010 kinevezés koti egyetlen szervezethez mint munkaltatohoz, s ezért a kiilsd
mobilitas — példaul a kozszolgalat és a maganszektor kozotti atjaras — korlato-
zott, igy a bels6 mobilitas még fontosabba valik. Ugyanakkor azt is latni kell,
hogy a mobilitas kontraproduktivva is valhat, ha a szervezet nem megfeleléen
kezeli. Szamolni kell azokkal a rovid tdva koltségekkel (példaul képzési koltsé-
gek), amelyek azzal kapcsolatban meriilnek fel, hogy az athelyezett munkatars
az 1 feladatkoroket elsajatitsa. Ha a mobilitast nem kezelik megfelelen, vagy
tulzott mértékiivé valik, az tal magas fluktudciohoz vezethet, ami szintén nega-
tiv kdvetkezményekkel jarhat mind az egyénekre, mind a szervezetekre nézve.
A tal gyakori személyi mozgasok stulyosan megzavarhatjak a projektek végre-
hajtasat, és intézményi tudas- vagy tapasztalatvesztéshez vezethetnek. A ve-
zetok tal gyors cserélddése egy-egy program vagy projekt stratégiai iranyanak
féluton torténd megvaltozasahoz, illetve a problémakeért valé feleldsségvalla-
14s hianyahoz vezethet (OCDE, 2023). Ha viszont nem miikodik a mobilités,
befagyhat a szervezet, megmerevedhetnek a szervezeti, miikodési viszonyok.
Amikor a mobilitas alacsony, a szervezetek nem 6sztonzik és nem is ismerik el
jelentdségét, erdsodik az intézményi elkiiloniilés és egysikuva valik a gondol-
kodéas, ami akadalyozza az innovaciot.

Stratégiai mobilitas

A mobilitds akkor a leghatékonyabb, ha hosszl tavi, stratégiai célok elérésére
alkalmazzak. Igy valhat a stratégiai mobilitas a human kapacitasgazdalkodas
eszkozévé.

1. szamu tablazat
A stratégiai mobilitas keretrendszere

Alacsony mobilitas Stratégiai mobilitas Tulzott mobilitas
A pozicid Az alkalmazottak til sokaig ma- Az alkalmazottak elég Az alkalmazottak még azel6tt
betoltésének radnak egy beosztasban, miutan hosszu ideig téltenek be valtanak poziciot, hogy teljes
iddtartama mar teljesen elsajatitottak annak egy poziciét ahhoz, hogy mértékben megértenék azt,
feladatait, emiatt nem latnak megértsék annak mélységét | vagy lathatnak sajat munka-
lehetdséget a munkamodszerek ¢és Osszetettségét, végig juk eredményeit.
megvaltoztatasara, és nem tudnak | vigyenek projekteket, és
uj megkozelitéseket, Gtleteket atadjak tudasukat masoknak,
javasolni a problémak kezelésére. | mieldtt taivoznak.
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Alacsony mobilitas Stratégiai mobilitas Tulzott mobilitas
Egyéni Az alkalmazottak azért marad- Az alkalmazottak logikus Az alkalmazottak elége-
nézdépont nak a pozicidjukban, mert nem (horizontalis vagy verti- detlenségiik, magasabb
hisznek abban, hogy a mobilitast kalis) karrierpalyat jarnak fizetés reményében, vagy
elismerik, tartanak a negativ be, izgalmas projekteken a politikai instabilitas miatt
kovetkezményektél, vagy dolgozhatnak, fejleszthetik tavoznak. Nem valosul meg
egyszerlien biztonsagos, ismert kompetenciaikat. Magasabb | személyes fejlédés, mivel
kornyezetben akarnak maradni. a motivacio, mivel lehet- nem maradnak elég ideig
Karrierlehetéségeket alig latnak, ség nyilik j ismeretek meg- | egy pozicioban ahhoz, hogy
ez apatidhoz, unalomhoz, és az szerzésére, és a befektetett annak minden aspektusat
elkotelezett, tehetséges munkatar- | munkajuk eredménye is 1at- | megismerjék. Altalanos kész-
sak elvesztéséhez vezethet. Nincs | hatova valik. A munkatarsak | ségekre tamaszkodva tulter-
elegendd lehetdség a horizontalis egyensulyt tudnak teremteni | heltté és stresszessé valnak,
készségek fejlesztésére. az altalanos készségek és mert nem jutnak el mélyebb
a specialis szakmai ismere- szakmai ismeretek elsajati-
tek elsajatitasa kozott. tasaig. Alacsony motivacio
jellemzi 6ket, mivel nem
latjak munkajuk kézzelfogha-
to eredményét.
Csapatszintii A vezetok visszatartjak legjobb A mobilitast a csapatok 0j Teljes csapatokat helyeznek
nézépont munkatarsaikat, mert attol tarta- lendiiletének eszkozeként at és szerveznek Ujra, igy
nak, hogy nélkiiliik nem tudjak alkalmazzak, egyidejiileg nincs valodi kontinuitas vagy
teljesiteni céljaikat. A tilzott csak egy-egy tag athelye- intézményi memoria (kivéve,
stabilitas intézményi merevséget zésével. ha a csapat ideiglenes), ami
és egyféle gondolkodast eredmé- ronthatja a projektek végre-
nyezhet — hianyzik az energia és hajtasi hatékonysagat.
az 0j otletek.

Forras. OCDE, 2023.

A kiegyensulyozott stratégiai mobilitas megvaldsitasanak tobb feltétele is van
(OCDE, 2023).

a) Ko6z0s keretfeltételek

A kozos (egységes) statitum eléfeltétele annak, hogy a kozszolgalati alkalma-
zottak strukturalis akadalyok nélkiil palyazzanak kiilonb6z6 poziciokra. Az
egységes (munkakdri) besorolasok vagy illetménytablak 6sztonzik a mobilitast.
A vilagos dsszeférhetetlenségi szabalyok, kockazatos poziciok azonositasa, va-
gyonnyilatkozat eldirasa el0segiti a visszaélések megeldzését.

Az OECD-tagorszagok tilnyomo tobbségében a szervezetek szintjén torténik
az alkalmazas, ami azt jelenti, hogy a foglalkoztatési jogviszony a szervezet-
tel mint munkaltatoval jon 1étre. Ez korlatozza a mobilitas lehetségeit, mivel
minden munkaltato sajat maga allapitja meg (diszpozitivitas) a foglalkoztatasi
feltételeket —jobb esetben — bizonyos koz0os keretfeltételek kozott. Jobbara csak
a karrierrendszer(i orszagokban — kb. az OECD orszagok 20%-a (OCDE, 2023) —
kapnak a kozszolgalati alkalmazottak az egész kozszolgalatra sz616 kineve-
zést azzal a kdvetkezménnyel, hogy a kozszolgalati alkalmazott valamennyi
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szervezetre kiterjedd kozds statuszszabalyozas hatalya ala keriil, amelynek
szabalyaitol egyaltalan nem, vagy csak kivételesen lehet eltérni (kdgencia).

Bizonyos orszadgokban a két rendszer parhuzamosan miikodik. Spanyolor-
szagban példaul a ,,generalistakat” (corps général) kozponti szinten alkalmaz-
zak, mig a specialistakat (példaul munkaiigyi vagy pénziigyi feliigyelok, allami
mérndkok, épitészek, kdzlekedési szakemberek, diplomatak stb.) az illetékes
minisztérium vagy hatosag kozvetleniil alkalmazza (OCDE, 2023).

Kanadaban a minisztériumok ¢€s fobb szervek kozszolgalati alkalmazottjait
egyetlen kozponti ,,munkaltat6” alkalmazza, mig a specialis intézmények al-
kalmazottjai kozvetleniil az adott szervezetnél allnak alkalmazasban.

Az egységes szabalyok korében a legfontosabb az egységes besorolasi és il-
letményrendszer. Az OECD-orszagok tobbségében léteznek valamilyen szin-
ten egységes rendszerek. Portugalia nemrégiben jelentds reformot hajtott végre,
amelynek soran tobb ezer, kiillonbdzo bérskalaval és sajat besorolassal rendel-
kez0 ,karriert” — amelyek koziil sokat egy-egy konkrét minisztériumhoz vagy
szervhez volt kotottek — harom atfogo, horizontalis karrieratba integralt. Olasz-
orszagban a foglalkoztatéasi besorolasokat torvény és kollektiv szerzddések sza-
balyozzak. Minddssze kilenc OECD-orszagban nincs egységes, kozosen alkal-
mazott foglalkoztatasi besorolasi rendszer (OCDE, 2023).

Az egységes munkaltatéi modell megsziintetné az adminisztrativ akadalyokat
a mobilitassal szemben, mivel a szervezetek k6zotti mozgas nem jarna mun-
kaltato- és szabalyrendszervaltassal (OCDE, 2023).

b)  Célok és iranyok

A mobilitds 6nmagaban nem cél, hanem eszko6z, ugyanakkor eldzetesen meg-
hatarozott szervezeti célok elérését szolgalja. A mobilitas kiilonb6z6 formai
eltérd célokat szolgalhatnak.

Az OECD-orszagok tobbsége rendelkezik ugyan mobilitasi politikaval vagy
iranyelvekkel, de ezek gyakran nem hataroznak meg konkrét célokat vagy elva-
rasokat. Az orszagok csak kisebb része tekinti a mobilitast a kdzszolgalat kife-
jezett céljanak vagy prioritasanak, és csak 11 orszag tamogatja aktivan a belso,
hét pedig a kiilsé mobilitast. Azokban az orszagokban, amelyekben mobilitasi
célokat allapitottak meg, a célok kozott leggyakrabban a munkaerd iranti keres-
let hirtelen megugrasanak kezelése, 6sszetett problémak megoldasa, a személyi
allomany képesitésének fejlesztése, valamint a sziikos szakértelem és kompe-
tenciak hatékonyabb elosztasa és felhasznalasa all (OCDE, 2023).
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c) Mobilitasi mechanizmusok

A stratégiai célok eléréséhez megfelelé mechanizmusok sziikségesek. Bar a legtobb
orszag rendelkezik kiilonbozo eszkdzokkel és intézkedésekkel a szakmai mobili-
tas elémozditasara, ezek teljes korii kiaknazasa mindenhol nehézségekbe iitkozik.

A mobilitds mechanizmusnak harom tipusat kiilonboztetjiik meg: ideiglenes
beosztasvaltas, palyatervezéshez kapcsolddo bels toborzas, hirtelen megno-
vekedett igények kielégitése.

Ideiglenes beosztasvaltas — Idetartoznak a mikrobeosztasok (amelyek soran
a kdzszolgalati alkalmazott részmunkaid6ben egy masik szolgalatnal dolgozik,
mikodzben megtartja eredeti munkakorét), a kikiildetések, csereprogramok, va-
lamint a hosszabb tavi rotacids programok.

A belga Talent Exchange mobilitasi program keretében a minisztériumok le-
hetéséget kapnak arra, hogy egymas kozott cseréljenek ki munkatarsakat 6-12
honap idotartamt programok vagy projektek végrehajtasara. Kanadaban tobb-
féle rotacios program is elérhetd a minisztériumok szamara. Ezek egyike a koz-
pontilag koordinalt Mosaigue vezetOképzd program, amelyet a nem vezetdi be-
osztasu tisztviselok szamara dolgoztak ki. A NORUT elnevezésii észak-eurdpai
csereprogram lehetdséget nyujt a koztisztviseloknek arra, hogy megismerked-
jenek egy masik északi orszag kozigazgatasi gyakorlataval. Az 6sztondij éves
Osszegét az egyes orszagok képvisel6ibol allo testiilet osztja el. A program két
o feltétele, hogy a résztvevo a csere ideje alatt megtarthatja fizetését, és csak
masik északi orszagba jelentkezhet. A cserék jellemzden 1-2 honapig tartanak,
de akar hat honapra is kiterjedhetnek (OCDE, 2023).

Japanban csereprogramokat miikddtetnek a koz- és a maganszektor, valamint
a kozigazgatas kiilonb6z6 szintjei kozott. 2021-ben 35 kdzponti koztisztvise-
16t vezényeltek at a maganszektorba, mig 308 maganszektorbeli alkalmazott
keriilt kinevezésre a kormanyzat kiilonb6z6 szintjein. Ugyanebben az évben
1788 tisztviseldt vezényeltek a kozponti kozigazgatasbol helyi nkormanyza-
tokhoz, mig a kdzponti szint — 2020. oktober 1-jei allapot szerint — 3031 helyi
tisztviselot fogadott be (OCDE, 2023).

Az Europai Unid Kozigazgatasi Egyiittmiikodési Csereprogramja (PACE —
Public Administration Cooperation Exchange) lehetdséget biztosit a tagallamok
koztisztviseldi szamara, hogy megismerkedjenek mas EU-tagallamok kozigaz-
gatasi modszereivel és kultirajaval egy-egy szakteriileten. A programot az Eu-
ropai Bizottsag szervezi, s 18 tagallam tobb mint 300 tisztvisel6jének részveé-
telével zajlik (OCDE, 2023).

A szlovén Partnerség a valtozasért elnevezésl csereprogramot a koz- s ma-
ganszektor kozotti tapasztalatcsere céljabdl inditottak, és azt a Kozigazgatasi
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Minisztérium, valamint az Amerikai Kereskedelmi Kamara iranyitja. Even-
te van lehetdség legfeljebb otnapos kdlcsonds cserekapcsolatban részt venni.
A program mindenki szamara nyitott €s onkéntes. Az év elején a minisztéri-
um felhivasa alapjan jelentkezni lehet egy motivacios levéllel, amely tartal-
mazza a jelentkezd beosztasat, munkahelyét és az érdeklédés okat. Elfogadas
esetén az Amerikai Kereskedelmi Kamara képviseldje veszi fel a kapcsolatot
a magancégekkel, mig a minisztériumi projektvezetd az allami intézményekkel.
Ha mindkét fél egyetért, 1étrejon a cserekapcsolat (OCDE, 2023).

A palyatervezéshez kapcsolddo, belsé toborzas (OCDE, 2023) — Sok orszag
tamogatja a tartos, karrier soran torténé munkahelyvaltasokat is. Ez a mobili-
tasi forma kiilonosen fontos lehet a mar emlitett eldnydk — példaul a munkaerd
vonzasa és megtartdsa — megvalositasa szempontjabdl, kiilondsen, ha a munka-
vallalok valtozatos karrieratra vagynak. Ugyanakkor az ilyen tipusi mobilitas
felmérése nehézségekbe iitkdzik. Egy lehetséges indikator — ha rendelkezésre
all —a korabban emlitett atlagos foglalkoztatasi idotartam. A kérddivben a részt
vevo orszagokat arra is kérték, hogy jelezzék, alkalmaznak-e rendszeres és ter-
vezett athelyezéseket a karriertervezés vagy a kozigazgatasi testiiletek iranyi-
tasa keretében. Tizennégy orszag jelezte, hogy rendszeres athelyezéseket épit
be a tervezett karrierbe.

A bels6 mobilitas 6sztonzésének masik eszkdze az, ha bizonyos allasokat ki-
zarélag belso jelentkezok szamara tartanak fenn. Ez leginkdbb a karrierrendsze-
rekre jellemz6, ahol a palyakezddket tdmeges versenyvizsgaztatas Gtjan veszik
fel, majd a bels6 mobilitas révén helyezik 6ket kiilonféle munkakorokbe. A, két-
1épcs6s” kivalasztas gyakorlatat peldaul Spanyolorszag koveti. A kozszolgalat-
ba jelentkezdk nyilvanos palyazatok és vizsgak tjan nyerhetnek felvételt egy
meghatarozott testiiletbe. Ezt kvetden vehetnek részt az adott testiilet szama-
ra meghirdetett allaspalyazatokon, amelyeket az egyes minisztériumok tesznek
kozzé. A palyazatok részletesen ismertetik a betdltendé munkakoroket és az el-
vart sajatos feltételeket (szakmai tapasztalat, végzettség, nyelvismeret, digitalis
kompetenciak, szolgalati id6 stb.). Ezzel szemben az alladsalapt rendszerekben
a palyazatok kiirasa konkrét munkakorok betoltésére szol. A belsé mobilitas-
nak nincs tere. Példaul Danidban, Esztorszagban, Svédorszagban és Svajcban
nem tartanak fenn bet6ltetlen munkakoroket a bels mobilitas szamara. Ugyan-
akkor az OECD-tagallamok tobbsége vegyes rendszert alkalmaz. Els6 kérben
a palyazatot kiird szervezeti egységen, szervezeten beliil hirdetik meg az {ires
allashelyet, s ha nem sikeriil betolteni, akkor teszik k6zz¢ kiils6sok szamara is.

Mobilitas a kereslet ingadozasainak kezelésére (OCDE, 2023) — A kdzszol-
galaton beliili kereslet ingadozhat, olykor szezonalis valtozasok, a kormany-
zati prioritasok atstrukturalasa vagy varatlan vészhelyzetek hatdsara. Ilyen
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helyzetekben a legtobb kdzszolgalatnak lehetdsége van arra, hogy mobilitas-
ra kotelezze a személyzetét. Ez torténhet véglegesen és ideiglenesen.

d) Osztonzoék és mobilitasi kultira

A mobilitas el6tt 4llo £6 akadaly gyakran kulturalis jellegii. A stratégiai szem-
1¢élet kialakitasahoz sziikséges, hogy jutalmazzak a munkavallalok és a vezetok
mobilitasat. A vezetOk szamara biztositani kell az ehhez sziikséges eszkozoket,
informaciokat és 6sztonzoket, hogy valoban képesek legyenek tamogatni mun-
katarsaik mobilitasat. Példaul a teljesitményértékelések és az eldléptetési krité-
riumok soran is érdemes elismerni a mobilitasban valo részvételt.

Mobilitas akadalyai (OCDE, 2023)

A mobilitas akadalyai kulturalis vagy strukturalis jellegliek. Az el6zoek kozé tar-
tozik a vezetdi tAmogatas hidnya. A vezetok a mobilitas elsddleges ,,vesztesei”,
mivel tdliik varjdk el, hogy athelyezzenek olyan munkatéarsakat, akik hosszabb
ideje a csapatukban dolgoznak, és mar elérték teljesitoképességiik csiicsat. Ra-
adasul a vezetdk ragaszkodnak a legjobban teljesité munkatarsaikhoz, s ezért
Oket nem javasoljak mobilitasra. Tovabbi kulturalis akadaly, hogy a mobilitas
soran szerzett tudas nem részesiil megfeleld elismerésben. Egyes orszagokban
elénynek tekintik a mas szervezetnél szerzett tapasztalatot, mashol viszont ezt
kevésbé értekelik. Az ilyen kornyezetben az alkalmazottak kevésbé motivaltak,
hiszen ugy érzik, hogy a mobilités lassithatja elorejutasukat.

A strukturalis akadalyok kozé tartozik, hogy a mobilitasi lehet6ségek nem lat-
hatok az alkalmazottak szamara.

Mobilitas 6sztonzése és tamogatasa (OCDE, 2023)

A mobilitasi lehetdséget teremtd egyéni képzési programok a belsé mobilitas
elosegitésének egyik leggyakrabban alkalmazott eszkozei. Ezeket a progra-
mokat altaldban a vezetd és az alkalmazott a teljesitményértékelés soran ko-
zosen valasztjak ki. Ezzel a képzés, fejlesztés a mobilitassal 6sszekapcsolodik.
A masik leggyakoribb eszk6z a mobilitasi lehetdségek atlathatd kozzététele,
amelyet gyakran belsd hirdet6tablan vagy intranetes oldalon tesznek elérhetd-
vé. Portugalidban a kdzponti, helyi és regionalis kdzigazgatas minden nyitott
allaspalyazatat egy kozponti weboldalon kell kozzétenni. Uj-Zélandon jelen-
leg kdzpontositott kdzvetitdi szolgaltatas miikodik, amely a kapacitashianyos
teriiletek feltoltését és a vezetOk fejlesztését szolgalja (vezetdi tanacsadas és
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célzott fejlesztési kozvetitd utjan). Litvaniaban a kozszolgalati reform egyik
célja éppen a személyzeti mobilitas 6sztonzése. Luxemburgban minden, a koz-
ponti kozigazgatasban megnyild mobilitasi allashirdetést a kozpontositott Gov-
Jobs oldalon tesznek k6zz¢é. Kanadaban az Emplois GC portal biztosit egyetlen
hozzaférési pontot az 0sszes kdzszolgalati allashirdetéshez, mind a jelentkezok,
mind a vezetdk szamara. A kanadai kormany ezenkiviil Iétrehozott egy karri-
erkozpontot, amely lehetdvé teszi az alkalmazottak szamara, hogy karrierjiiket
és kompetenciaik fejlesztését irdnyitsak képzések, munkakorcserék, mikrobe-
osztasok és egyéb gyakorlati tanulasi formak révén.

Nyomon kovetés

A mobilitas nyomon kdvetése kulesindikatorok segitségével torténik, mint pél-
daul a fluktuacios vagy megtartasi aranyok, az adott munkakdrben eltoltott at-
lagos szolgalati idd, a kikiildetési programokban vald részvétel és az eldlépte-
tések szama. Az OECD-orszagok tobbsége méri azoknak a munkavallaloknak
az aranyat, akik minisztériumok kozott (65%), illetve azon beliil (59%) valta-
nak poziciét. Hasonl6 aranyban kovetik nyomon az ideiglenes athelyezések
és kikiildetések szamat is. A tagallamok koriilbeliil fele rdgziti a kozszolgalati
szektorba valo belépések és kilépések szamat is (OCDE, 2023).

Osszegzés

A mobilitds a human kapacitassal val6 gazdalkodas egyik kulcseleme lehetne,
de a kozigazgatas még nem hasznalja ki a benne rejlo lehetéségeket. A mobi-
litas akkor valhat hatékonysagnoveld tényezévé, ha stratégiai jellegi, vagyis
a kormanyzat mobilitaspolitikaval rendelkezik, amely tartalmazza a nagyobb
mobilitassal elérni kivant célokat (példaul a munkaerd irdnti kereslet hirtelen
megugrasanak kezelése, 6sszetett problémak megoldasa, a személyi allomany
képesitésének fejlesztése, valamint a sziikds szakértelem és kompetenciak ha-
tékonyabb elosztasa €s felhasznalasa), ezek eléréséhez megfelelé mobilitasme-
chanizmusokat rendel (mikr6 beosztasok, csereprogramok, athelyezések szerve-
zeti egységek, szervezetek, szektorok kozott, karrierhez kotott munkakorvaltas,
tartalékkapacitas). Mobilitast 6sztonzo6 és tamogato intézkedéseket hoz, hogy
ezzel is segitse egy mobilitasbarat szervezeti kultara kialakulasat.
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