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SZERKESZTOSEGI ELOSZO

Kedves Olvaso!

,,A tudomanyos elérehaladast és a gyakorlati elorehaladast nem lehet ésszeha-
sonlitani. Az elobbit gyakran azért nem értékelik, mert az uj tudomanydagat nem
értik meg. Az utobbi viszont néha azért nem tesz rank mélyebb benyomast, mert
mar elfelejtettiik, milyen is volt a vilag régebben.”

Teller Ede

A 2010 utani kormanyzati személyzetpolitika egyik legjelentdsebb fejlesztési
projektjének tekintheté a KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001. azonositd
szamu, ,, A versenyképes kozszolgadlat személyzeti utanpotlasanak stratégiai
tamogatasa” elnevezési kiemelt projekt. A 6,5 milliard forint eurdpai unios,
vissza nem téritendd tamogatasbdl megvalosuld, 2022 végéig tartd projektet a
Beliigyminisztérium és a Nemzeti Kdzszolgalati Egyetem kozdsen inditotta el
2016-ban. A projekt elnevezése jol kifejezi a fejlesztés fokuszat, amely a ver-
senyképesség novelésére, valamint a személyi allomany hosszu tavon is fenn-
tarthat6 utanpdtlasara iranyul. Ma mar altalanosan elfogadott, hogy az allamnak
és a kozigazgatasnak kiemelt feladata a gazdasag versenyképességének bizto-
sitasa. Az allamnak egyszerre kell betoltenie értékteremto €s értékvédod szerep-
kort. Az allam és a mindenkori kormanyzat (k6zszolgalat) azonban csak akkor
tud stabilitast biztositani a gazdasag szerepldinek, ha maga is stabilan miikddik.
Mindehhez pedig elengedhetetlen a kozszolgalati feladatok végrehajtasara al-
kalmas, szakképzett személyi allomany folyamatos biztositasa, melynek egyik
kiemelt feltétele a személyzeti utanpotlas tervszerii rendszerének kialakitasa,
mind a kdzszolgalatba belépd 11j allomany, mind pedig a mar meglévo allomany
vonatkozasaban. A projekt a kdzszolgalat személyzeti utanpdtlasanak stabil €s
egyben az aktualis igényekhez rugalmasan alkalmazkodni képes biztositasat
a palyara vonzas, a beillesztés és a palyan tartas harmas egységében valositja
meg az integralt emberierdforras-gazdalkodasi rendszer kialakitasat, valamint a
HR-stratégiai cselekvési képességek megteremtését célzd alprojektjein keresztiil.
A tudomanyos kutatas, valamint a gyakorlat, kiilonosen az 0j fejlesztések ki-
dolgozasa kozotti szoros kapcsolat megteremtése a Beliigyminisztérium vezeté-
sének alapvetd elvarasa. Egyértelmii volt, hogy a Beliigyminisztérium Személy-
tigyi Helyettes Allamtitkarsaganak egy ilyen horderejii személyzeti fejlesztés
esetében is képviselnie kell ezt a szemléletet, melyhez a Nemzeti Kozszolgalati
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Egyetem mint 6nall6 kutatomiihely szivesen csatlakozott. A jovo versenyképes
személyzeti utanpotlasi rendszerének valoban sikeres, hosszu tavon is miikddo-
képes kialakitdsa érdekében a projekt megvalositasa soran kiemelt célkitiizés-
ként szerepelt, hogy az 10j fejlesztések minden esetben széles korti — a hazai és
nemzetkdzi gyakorlatot és tapasztalatokat, valamint a kdzszolgalat vonatkozo
elvarasait egyarant feldolgozo — tudomanyos kutatasok eredményeire épitve
valosuljanak meg. Ezt megalapozandd miden érintett szakteriilet elméleti és
gyakorlati tudomanyos kutatdssal inditotta tevékenységét, melyek eredményei
alapjan megkezdddhettek a konkrét fejlesztések.

A Beliigyi Szemle jelen tematikus szama az ezen projekt fejlesztéseit megala-
pozo elméleti és gyakorlati kutatasok koziil ismertet néhanyat, melyek olyan
jelentds informatikai és rendszerfejlesztéseket alapoztak meg, mint a kdzszol-
galati személyzetpolitikai dontéshozatalt timogaté Kormanyzati Személyiigyi
Dontéstamogatoé Rendszer, valamint a rendvédelmi szervek hivatasos alloma-
nyanak 0j, a kompetenciaalapu kivalasztast is magaban foglal6 alkalmassag-
vizsgalati rendszere, a KOMP-KLIR rendszer, melyek mindegyike érintette a
gyakorlati miikodés mellett a vonatkozo jogi szabalyozas kialakitasat is. Az 4j
rendvédelmi tehetségmenedzsment-rendszerrdl, valamint a kompetenciaalapt
képzési rendszerek kialakitasarol szolo tanulmanyok pedig minderre alapoz-
va a jovo fejlesztéseit vetitik eld, remélve, hogy a projekt gyakorlati eredmé-
nyei egyszer oly mértékben a mindennapjaink részévé valnak, hogy — Teller
Ede gondolatat idézve — mar nem fogunk emlékezni arra, milyen volt nélkiiliik.

Zsinka Andras
személyligyi helyettes allamtitkar
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Hazafi Zoltan

Kozszolgalati mintak, modellek és trendek
az Europai Unio tagallamaiban

Patterns, Models and Trends of Public Service across EU Member States

Absztrakt

Tanulmanyomban a kdzszolgalati mintak, modellek kialakulasaval, jellem-
z6ivel, a mintaadd és mintakdvetd orszagok kozotti kapcsolattal, valamint az
EU-tagéllamok személyzeti rendszereinek fejlédési trendjeivel foglalkozom.
Ez utobbi kapcsan vizsgalom az atmenet folyamatat a karrierrendszerekbol
a munkakori rendszerekbe, valamint kdzjogi deregulaciot. Abbol a szempont-
bol kategorizalom az egyes orszagokat, hogy milyen iranyba fejlodnek, s az at-
menet melyik szakaszaban tartanak. Az orszagok vizsgalatdhoz felhasznaltam
a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem K&zszolgalati jogi és HR komplex kutato-
mithelye (kdzszolgalati kutatomiihely) altal 2018-ban végzett kutatas eredmé-
nyeit', amelyeket kiegészitettem a cseh Beliigyminisztérium 2020-ban készitett
Osszehasonlito elemzésével.

Kulcsszavak: kozszolgalati jog, karrier rendszer, munkakori rendszer, kdzszol-
galati modell, Eur6pai Unio

Abstract

This paper examines various public service models with special regard to
their evolution defining characteristics and patterns. It displays the dynamics
between trendsetter and follower countries and reviews the trends of the HR
development of EU Member States. Regarding the latter, it analyses the transi-
tion from career-based system to position-based ones as well as the deregulation

1 Akutatasi jelentés csak kézirat formajaban érhetd el, ezért hivatkozasaim az orszagot és a kutatd nevét
jelzik. Jelen tanulmany is az emlitett kutatas eredményeire épiil.
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of public law. The basis for categorization is direction of progress and current
stage of transition. The paper builds on the findings of the Public Service Law
and HR Research Centre of the Hungarian University of Public Service (2018).

Keywords: public service law, career-based system, position-based system,
Public Service model, European Union

Eurodpai kozszolgalati mintak — kozszolgalati modellek

Tobbféle allasponttal lehet talalkozni a szakirodalomban, hogy milyen euro-
pai kozszolgalati mintak kiilonboztethetok meg. A leginkabb elfogadott a po-
rosz-német, a francia és angolszasz felosztas (De Forges,1986; Ziller, 1993;
Gyorgy, 1998; Loérincz, 2010; Gajduschek, 2008), de van olyan nézet, amely
a skandinav orszagokat is 6nallé modellnek tekinti (Lippert & Umbach, 2005;
Linder, 2010). Talalkozhatunk az eurdpai térségek szerinti kategorizalassal is,
amely a kontinentalis, angolszasz, északi (skandinav), kelet-eurdpai, valamint
dél-europai (mediterran) mintakat kiilonbdzteti meg (Kuperus & Roda, 2010;
Halaskova, 2015; Demmke, Henokl & Moilanen, 2008; Szamel, Balazs, Gaj-
duschek & Koi, 2011). Minden kategorizalas problémaja, hogy mennyire ho-
mogének az egyes orszag csoportok. Példaul az 6nallo térségi modellnek te-
kintett kontinentalis orszagok eltéréen értelmezik a foglalkoztatasi biztonsagot,
mégis ugyanabba a csoportba tartoznak (Demmke, 2010).

Az egységes allaspont hidnya, illetve az egymast arnyalo kategoriak arra utal-
nak, hogy szdmos bizonytalansagot rejt az egyes eurdpai orszagok kozszolgalati
rendszereinek k6zos jellemzOk alapjan torténd osztalyozasa.

Ez egyrészt annak tulajdonithatd, hogy ma mar a bonyolult kolcsonhatasok-
nak koszonhetden egyik allamot sem lehet egyértelmtien valamelyik modellhez
sorolni, és a valdsadgban sokkal inkabb jellemz6, hogy tértdl és id6tol fliggden
mas és més minta hatasa érvényesiilt ugyanabban az orszagban. igy példaul,
mig korabban a mediterran orszagok sok tekintetben a napdleoni kozszolgalat
mintéjat kovették, ez ma mar megvaltozott. Olaszorszagban szerzédéses ala-
pokra helyezték a kdzszolgalati jogviszonyt, Portugaliaban az elomeneteli és
illetményrendszert a reformfolyamatok eredményeként egyszeriisitették, és
munkakdralapuva tették. Ugyanakkor a francia modellhez valo kotédés tovabb-
ra is fennmaradt, példaul Spanyolorszagban a corps (cuerpos), Portugaliaban,
Olaszorszagban a versenyvizsga (concours) mintajat kovetik.

Masrészt azért sem lehet . tiszta mintadkban” gondolkodni, mert minél részle-
tesebben vessziik gorcso ala az egyes térségeket, annal inkabb felsejlenck az

1286 Hazafi Zoltan: Kozszolgalati mintak, modellek és trendek az Eurdpai Unid tagallamaiban


http://aei.pitt.edu/14693/1/20100519110322_Eipascope_2010_1Flexicurity.pdf
https://doi.org/10.3726/978-3-653-00038-2

orszagok kozotti kiilonbségek. Igy példaul a kelet-eurdpai dllamokban a kézos

torténelmi tradiciok, a szovjet (posztszocialista) 6rokség, az unios elvarasokhoz

valo igazodas kozos kereteket adtak ugyan, mégis eltéré mintakat, rendszer-
megoldasokat taldlunk a térség orszdgaiban. Még a gyakran kozos torténelmi,
foldrajzi egységként emlegetett balti allamokat sem lehetséges egységesen ka-
tegorizalni. Esztorszag a New Public Management (NPM) altal orientalt koz-
szolgalati jogalkotas mintapéldajava valt (Ministry of the Interior Prague, 2020),
mig Litvaniat sokaig a weberi érdemalapu rendszer jellemezte, s még a mostani

munkakdri rendszer is megdrzott jo néhany karrierelemet (Kun, 2018).

A magunk részér6l a porosz-német, a francia és angolszasz megkiilonbozte-
tést vessziik alapul, mivel ezeket akar a kdzszolgalat archetipusainak is vehetjiik
abban az értelemben, hogy a professzionalis kdzszolgalat gyokerei alapvetden
ehhez a harom mintahoz nyulnak vissza.

Az emlitett harom archetipus kozotti alapveto kiilonbség gyokere az allam és
az uralkod6 egymashoz val6 viszonyara vezethetd vissza. Az angolszasz fejlo-
désben nem kovetkezett be az allam és az uralkodé szétvalasa, ezért a koztiszt-
viselok a Korona szolgéi, s ez hatdrozta meg specialis helyzetiiket. Az uralkodd
ugyanis immunitast élvezett, feleldsségre nem lehetett vonni (Dicey, 1902). A ki-
ralyt nem idézhették meg a sajat birdsaga elé, ezért a szolgaldja sem perelhette
ot, még akkor sem, ha lett volna szerz6dése. A crown servant kizarolag a Ko-
rona joindulatabdl kertilt alkalmazasra, de egyuttal a kiralyi eldjognak szamito
dismiss at will alkalmazasaval barmikor el lehetett bocsatani. Ez az oka annak,
hogy a parlament nem alkotott rajuk specialis statuszszabalyokat, onmagaban
a Korona szolgalata teremtett szamukra specialis ,,jogallast”. Egyediil a Civil
Service Code — amely nevével ellentétben nem térvény, hanem a Head of the
Civil Service altal kiadott itmutatd — tartalmaz koztisztvisel6i magatartasi és
etikai szabalyokat (URL1).

Az eurodpai kontinensen mas iranyt vett a fejlodés. Franciaorszdgban els6 1¢-
pésként al3—14. szazadban kezdddott meg az allam szekularizacidja. A papa-
saggal vivott harca soran a vilagi hatalom kinyilvanitotta, hogy nem csupan
Isten kegyelmébdl uralkodik, hanem sajat autoritasa van. Uralkodasa a kdzjot
szolgalja, ezért meg kell kiilonboztetni az uralkodoi eldjogok gyakorlasat az
egyének tevékenységétol, vagyis a kozt a magantol.

Kovetkezo 1épésként egyre inkabb kiilon valt az allam az uralkod6 személyé-
tol. ,, A kiraly személye valtozhat ugyan, de az dallam attol még tovabb miikodik”
teoria a 19. szazad végére valodi doktrinava valt (Le Pors & Aqchieri, 2015).
Az egyre szélesebb korben tarsadalom- és gazdasagszervezoi feladatokat ma-
ganak vindikalo allam azonban csak abban az esetben tudta betdlteni omnipo-
tens szerepét, ha a személyi alloméanyaval val6 kapcsolatat teljes uralma alatt
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tartotta. Ez az allam szolgalataban all6 személy maganautonémiajanak olyan
mértéki korlatozasat eredményezte, hogy a szolgalat az ,,egész egyéniségét”
lefoglalta, igénybe vette (Magyary, 1942).

A kozjogilag szabalyozott statusz irdnyaba torténd fejlédés azt jelentette, hogy
a jogviszony nem kotelmi alapon, hanem kinevezéssel 1étesiilt, a jogviszony tar-
talmat nem a felek megallapodasa, hanem jogszabalyok hataroztak meg (Duguit,
1922). Ennek koszonhetden a kontinentalis fejlodés is eljutott a megkiilonbdz-
tetett jogallashoz, csak éppen nem a ,,szabalyozatlansag”, hanem — ellenkezbleg

—a specialis, normativ szabalyok utjan. Mindazonaltal a kdzjog-maganjog szét-
valasa, egymashoz vald viszonyuk kialakulasa nem egyetlen torvényszeriiség,
fejlodési irany alapjan ment végbe (Kiss, 2019). A kozjog-maganjog dichotomia
mas fejlédési utat jart be Franciaorszagban és Németorszagban (Leisner, 2007;
Kiss, 2019). Az erds allami centralizacio viszont mindkét orszagban szerepet
jatszott a szabalyozott kdzszolgalat kialakulasaban.

Az tgynevezett , kisnémet” egység kialakulasat kdvetden a rendkiviil erds
allami centralizacid erdsitette a mindig is széttagolt német teriiletek egysé-
ges allamisagba vetett hitét. Ennek tudhat6 be, hogy a korabban meghataro-
70 jelent6ségli Bayerische Hauptlandspragmatik (Wunder, 2005; Mélypataki,
2015) helyét a porosz kozigazgatas vette at, meghatarozva annak kdzszolgalati
rendszerét is. Franciaorszagban szintén torténelmi okai vannak az erds cent-
ralizacionak. A bels6 és kiilsé haboruk megvivasahoz sziikséges eréforrasok
biztositasa, a févaros hagyomanyos kdzponti szerepe, a napdleoni egyedural-
mi rendszer, a kdzigazgatas uniformizalasa, valamint a vilaghaboruk utani
ujjaépitést célzo allami beavatkozas egyarant az dllam kdzpontositasat erdsi-
tették (Lorincz, 2003).

Mindharom modell jellemzdje a kdzszolgalat magas tarsadalmi statusza. A koz
igazgatasanak megszervezése 0sszefliggott a hatalomgyakorlassal, a kdzponti
hatalom uralmanak fenntartasaval. Ehhez nem egyszeriien ,,munkavallalokra”,
hanem a hatalommal szovetséges tarsadalmi rétegre volt sziikség. A szovetség
megteremtését egyfeldl garantalt eldjogok, kivaltsagok, masfeldl szamonkér-
het6 hiiség, lojalitas, engedelmesség biztositotta. Mindez taptalajul szolgalt az
elitista szemlélet, illetve az 6nalld hatalmi tényezdi szerepre aspiralo biirokra-
cia kialakulasahoz (Ruiz, 2017).

Erdemes megvizsgalni, hogy az egyes orszagok milyen mintakat vettek 4t
a modellt ad6 allamoktol.

Az angolszasz modellhez tartozo Nagy-Britannia, Ausztralia, Uj-Zéland, Ka-
nada és az Amerikai Egyesiilt Allamok kozos jellemzéje a politikai semleges-
séget biztosito intézményrendszer, valamint a munkakdr- és teljesitményalapu
dijazas (Linder, 2010).
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A politikai semlegesség a 19. szazad végére valt altalanos kdvetelménnyé
Nagy-Britanniaban (Gajduschek, 2008), amelynek intézményi garanciajat
a koztisztviseldk kinevezésében és felmentésében meghatarozo szerepet jat-
sz6 Civil Service Commission (CSC) nyujtotta. Létrehozasanak indokaként
a favoritizmuson alapul6 kinevezés megsziintetését és a kdzligyeket jol intézo,
allando, eredményes, a minisztereknek megfeleléen alarendelt, de elegendd
fiiggetlenséggel, 6nallo személyiséggel, kapacitassal, tapasztalattal rendelkezd
koztisztviselokbol allo személyi allomany megteremtését jeldlték meg. ,, 4 dol-
gok jelenlegi dllasa szerint bizonyossdggal kijelenthetjiik, lehetetlen jol intézni
a koziigyeket dallando és eredményes, a minisztereknek megfeleléen alarendelt
tisztviselok segitsege nélkiil, akik kozvetleniil a Koronanak és a parlamentnek
felelnek cselekedeteikeért, ugyanakkor elegendd fiiggetlenséggel, onallo szemé-
lyiséggel, kapacitassal, tapasztalattal rendelkeznek ahhoz, hogy tandcsaikkal
tamogassak, — bizonyos mértékben — befolyasoljak feletteseiket” (Hennessy,
1989; Juillet & Rasmussen, 2008).

A CSC-hez hasonl¢ intézményt hoztak létre az Egyesiilt Allamokban is a poli-
tika zsakmanyrendszer megsziintetésére. A kongresszus 1883-ban fogadta el az
érdemalapu kivalasztasrol szo616 torvényt (Pendleton Act). Majd Ausztraliaban és
Uj-Zélandon is hasonlé intézményrendszert alakitottak ki (1902, 1912) (Halligan,
2003). A sorbol Kanada sem maradt ki, 1908-ban hoztak l1étre a kanadai Koz-
szolgalati Tanacsot (Commission du service civil) (Juillet & Rasmussen, 2008).

A 20. szazad elejére a kdzszolgalati tanacs altalanosan intézményesiilt az an-
golszasz kultirkorhdz tartozo valamennyi fejlett orszagban. Garancialis jelen-
t0ségét mutatja, hogy kinevezési aktivitasat a karrierrendszer fokmérdjének is
tekintik. Minél nagyobb aranyban kapjak kinevezésiiket a koztisztviselok a ta-
nacstol, annal inkabb garanciakkal védett a politikasemleges, érdemalapu mi-
kddés (Gajduschek, 2008).

A svéd mintara létrehozott ligyndkségek jelentOs valtozast eredményeztek
a brit kormanyzati személyzetpolitikaban. A szervezeti autondmiaval egyiitt
jart a munkaltatoi jogok minisztériumoktol tigynokségekhez torténd telepitése.
Ebben a decentralizalt rendszerben a minisztériumok, tigyndkségek onalloan
alakitjak ki sajat dijazasi rendszeriiket, biztositva az illetmény ¢és a teljesitmény,
valamint a felel6sség 0sszekapcesolasat. Ugyanakkor tobb garancidlis jogin-
tézmény is miikddik. A dijazasi rendszert haromévente feliil kell vizsgalni az
Egyenlo Esélyek Bizottsaganak itmutatasa szerint, illetve figyelemmel kisérik
az illetményeket, hogy azok ne emelkedjenek gyorsabban, mint a munkabérek
(Civil Service Pay Review).

A k6z6s modell kézos problémakat is jelent. A 2008-as pénziigyi, gazda-
sagi valsag iddszakaban kiilondsen kiiitkoztek a decentralizalt HR miikodés
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hatranyai. A nagyobb szervezeti autonomia, a feladatok kiszervezése a cstcs-
fizetések kontrollnélkiiliségéhez vezetett. Mas orszagokkal dsszehasonlitva
Nagy-Britanniaban — és az Egyesiilt Allamokban — néttek a legnagyobb mér-
tékben az illetmények kozotti kiilonbségek (Hutton, 2011). Mintegy huszszoros
kiilonbség alakult ki a legmagasabb és a legalacsonyabb bérek kozott. Ugyanak-
kor az adofizet6k szamara nem volt vilagos, hogy milyen teljesitmény igazolta
a csucspoziciokban az egyre ndvekvd béreket (Hutton, 2011). Ennek hatasara
Nagy-Britannidban és Kanadaban az igazsagosabb dijazasi rendszer kialakita-
sa valt a reformok kdzponti témajava. Felmeriilt a kanadai mintara bevezeten-
do, ugynevezett kockazati dijazas (rémunération a risque, pay at risk), amely-
nek Iényege, hogy a rendszeres havi illetmény meghatarozott részét vissza kell
fizetnie a magas beosztasu koztisztviseldnek, ha az elére meghatarozott telje-
sitménycélokat nem tudta teljesiteni. A teljesitménycélok talteljesitése esetén
azonban bonusz jar (Hutton, 2011).

Ausztraliaban, ahol az NPM jelentOs hatast gyakorolt a kdzigazgatas atala-
kitasara a HR teriiletén bevezették a szerzodéses alkalmazast, a munkaltatoi
jogkdroket legalsobb szintre, a szervek vezetdihez telepitették, akik sajat ha-
taskorben donthetnek a bérekrél és a munkafeltételekrél. Ez magéaval vonta
a normativ szabalyozas leépitését.

A hagyomanyos, biirokratikus iranyitasi viszonyokat a szerzodéses kapcsola-
tok rendszere valtotta fel. Szerzodésben hataroztak meg, hogy a ,,kapcsolatban”
milyen felelésséggel és jogokkal rendelkeznek a ,,felek”, illetve a biztositott
koltségvetési tamogatasért cserébe milyen mennyiségill, mindségii és szamon-
kérhetd ,,terméket”, valamint szolgaltatast kell nytjtaniuk a koztisztviseld
menedzsereknek. Ilyen kényszerito koriilmények kozott a teljesitésért szerzo-
désben kotelezettséget vallalt biirokratak kevésbé értékelték az autonomidval
egylitt jaro cselekvési szabadsagot, sokkal inkabb teherként fogtak fel a telje-
sitménykényszert. A ,hagyjuk a biirokratdkat menedzselni” elv egyre inkabb
mas értelmezést kapott: ,, Kényszeritsiik a biirokratikat, hogy menedzseljenek!”
(Shaw & Richet, 2012).

Az elére meghatarozott és szamonkért teljesitménykovetelmények hajszola-
sa azzal jart, hogy a vezetdk kizardlag sajat teljesitményiikre koncentralnak, s
figyelmen kiviil hagytak, hogy az elért eredmények nem 6nmagukban, hanem
egylittesen valositjak meg a szakpolitikai célok elérését. Az NPM ortodoxidja
egy olyan struktarat eredményezett, amelyben a szervezeti fragmentacio, a part-
neri egylittmiikddés és a koordinacio hianya lett a jellemz6. Mindez azt valtot-
ta ki, hogy masként kezdtek el gondolkodni a jovébeni reformokrol. A 2010-
ben megjelent ,, Ahead of the Game. Blueprint for the Reform of Australian
Government Administration” cimi jelentés a kivalasztasi és munkafeltételek
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uniformizalasat, az ligynokség kozotti egyiittmiikodés 0sztonzését javasolja, s
bar a jelentés kifejezetten ezt nem mondja ki, de kdzvetetten utal bizonyos mér-
tékli centralizaciora (Shaw & Richet, 2012).

Felvetddik a kérdés, hogy a tervezett ausztral valtozasok valoban 11j korszakot
(post-new public management) nyitnak-e meg nemcsak az ausztral kdzigazga-
tasban, hanem az angolszasz orszagokban is, vagy az 0j reformintézkedések
pusztan lokalis korrekciot jeleznek? Mindkét allasponttal lehet talalkozni. Az
ujabb ,,paradigmavaltas eldtt allas™ ausztral képviseloileggyakrabban Mark H.
Moore és John Benington ,,public value” elméletéhez nytlnak vissza, amely
szerint a tarsadalmi értékteremtés feltétele a kozszolgaltatasok tarsadalmi hasz-
nossaganak, céljainak tisztdzasa, amely alapjan nemcsak az érintett egyén, ha-
nem az egész tarsadalom szempontjabol meghatarozhatd, hogy a szolgaltatas
milyen hozzaadott értéket képvisel, vagyis mekkora az egyéni és a tarsadalmi
hasznossaga (O’Flynn, 2009; Shaw & Richet, 2012). Ez azt feltételezi, hogy
szoros kapcsolat jon Iétre a felhasznalod és a szolgaltato kozott a kozszolgalta-
tasok kozos, kreativ fejlesztésében (Benington, 2009). Ami leginkabb megkii-
16nbdzteti a public value felfogdsat az NPM-tdl, az a parbeszéd, amelynek ke-
retében az allampolgar és a koztisztviseld egyiitt hatarozza meg, hogy milyen
szolgaltatasra van sziikség.

Masok mértéktartobbak, ugy gondoljak, hogy egyeldre csak a retorikaban
tapasztalt eltavolodas még nem jelent nyilt szakitast az NPM-mel. Az 1990-es
években kialakitott struktira valtozatlanul fennall, a finanszirozas tovabbra is az
eredmények alapjan torténik, a teljesitményracionalizalas és a teljesitményalapu
feleldsség megmaradt a kormanyzati prioritasok kozott, a kivalasztas recentra-
lizacidja nem kertiilt napirendre, a kilatasba helyezett intézkedések inkabb egy

,puha”, mint sem egy ,.kemény” reformot vetitenek elére (Shaw & Richet, 2012).

A porosz-német modell egyik lényeges eleme a személyi allomany jogallasanak
kettévalasa kozjogi és maganjogi szabalyozasra. Ennek gyokere a 19. szazadra
vezethetd vissza. Ekkor allamositottak a vasutat, kiilonb6z6 kozdsségi szolgal-
tatasokat hoztak 1étre. A kdzérdekii tevékenység ellenére — szemben a francia
megoldassal — az alkalmazottak maganjogi jogviszonyba keriiltek, amelynek
tartalmat munkaszerz6dés és kollektiv szerz6dés hatarozta meg. A specialis,
kozjogi kinevezést csak azok szamara biztositottak, akik kozhatalom gyakor-
lasaban vettek részt. Ezt az elvet kés6bb a német alkotmanyba is beépitették.

A dualis szabalyozasi rendszert (Beamte, Angestellte) vette at a belga és az
osztrak kozszolgalat is. Ugyanakkor mindegyik orszagban jellemzo6 a két-
féle szabalyozas kozotti erds konvergencia. Németorszagban 15 év szol-
galati id6 utdn a szerzodéses alkalmazottat is megilleti a foglakoztatasi vé-
delem. Belgiumban kormanydontés sziiletett az egységes szabalyozasrol
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(Le projet du code de la fonction publique fédérale, 2018). Ausztriaban jogsza-

baly erejénél fogva a szerzodés tartalmaba automatikusan épiilnek be bizonyos
normativ eldirasok, példaul dsszeférhetetlenség, vagy a maganéletben tanusi-
tott magatartas tekintetében. A szerzédéses alkalmazottak a koztisztviselok-
h6z hasonlé felmondasi védelmet élveznek, ha mar bet6ltotték 50. életéviiket,
¢s legalabb tiz éve allnak munkaviszonyba (Hazafi, 2014). A jelentds kdzjogi
beavatkozasnak koszonhetden a szerzodéses alkalmazottak inkabb tekinthetok
kvazi koztisztviselonek, mint munkavallalonak.

A kivalasztasnal a diploma mindsitése €s szintje meghatarozo, a szenioritas-
alapt elémenetelben az érdem ¢és a teljesitmény is szerepet jatszik.

A politikai semlegesség kotelezettség, mert a kdztisztviseld az egész népet
szolgélja, nem politikai partokat (Bundesbeamtengesetz, 2009), de a politikai
tevékenység az aranyossag és mértéktartas, valamint bizonyos korlatozasok fi-
gyelembe vételével megengedett. Kiilon réteget képviselnek a ,,politikus koztiszt-
viselok” (Politische Beamten), akiket a kormany szabadon kinevezhet és elbo-
csathat. A koztisztviseloknek sajat nyugdijrendszeriik van, nem sztrajkolhatnak.

A porosz-német hatés tradicionalisan még a spanyol €s a luxemburgi szaba-
lyozasban mutathato ki.

A francia kozszolgalat alapintézményei foleg a mediterran orszagok gyakor-
lataban bukkannak fel. Napoleonhoz kotik a modell leglényegesebb elemének,
a korporacidknak a kialakitasat, amely a kdzérdeknek alarendelt, kiils6 hata-
lom befolyasatol védett hivatalnoki kar garanciaja. ,,Olyan korpordciot akarok,
amelynek egyediili ambicioja, hogy hasznos legyen és nincs mas érdeke, mint
a kozérdek. Olyan szakmai testiiletet akarok, amelynek igazgatasa és jogallasa
biztositja, hogy soha ne tehesse ra senki kénnyedén a kezét.” (Pelet De La Lo-
zére, 1833). A corpsok ezt a funkcidjukat azzal toltik be, hogy tagjaik szamara
sajatosan szabalyozott karrierutat, specialis besorolast és elémenetelt nyt;jta-
nak. Legfobb erényeik koz¢ tartozik az erds szakmai identitas, testiileti szelle-
miség (I’état d’esprit), amelynek alapja a corpsok szerinti tagozodo képzési és
tovabbképzési rendszer. Ez arra vezethetd vissza, hogy az elméleti és gyakor-
lati szakismeretek oktatasa céljabol a corpsok sajat képzé intézményeket, koz-
szolgalati iskoléakat (écoles d’application) alapitottak, mivel Franciaorszagban
az egyetemek csak az altalanos elméleti tudast nyujtottak.

A specialis oktatas a testiileti szellemiség tovabbordkitésének kiemelt szin-
terévé valt. Ebben kiemelkedik az Ecole Nationale d’ Administration (ENA)
szerepe, amelyet eredetileg a kozigazgatas demokratizalasa, a kdzigazgatas
szélesebb néprétegek elotti megnyitasanak szandékaval hoztak 1étre 1945-ben,
ennek ellenére igazgatasi elitképz6vé valt. Hallgatéinak csaknem 70%-a felsd
tarsadalmi osztalyokbdl szarmazik, s csak 5—7%-a munkés vagy alkalmazotti
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csaladokbdl (Eymeri, 2006). A képzés demokratizalasanak kudarca is hozza-
jérult ahhoz, hogy dontés sziiletett az ENA megsziintetésérol.

Mas orszagokban is talalhatunk az ENA-hoz hasonld képzdintézményeket,
amelyek a tisztviseldi garda tovabbképzésével, s ezaltal a ra jellemz6 testiile-
ti szellemiség erdsitésével foglalkoznak. Ilyen a Civil Service College Nagy-
Britanniaban, az Institute of Public Administration (IPA) frorszagban, a National
School of Public Administration (KSAP) Lengyelorszagban, a Verwaltungs-
akademie des Bundes (VAB) Ausztriaban, a Bundesakademie fiir 6ffentli-
che Verwaltung im Bundesministerium (BAkoV) Németorszagban, a Scuola
Nazionale dell’ Amministrazione (SPA) Olaszorszagban, az Instituto Nacional
de Administracion Publica (INAP) Spanyolorszagban.

Az erds testiileti szellemiségre timaszkodva néhany ,,nagy corps” meghata-
rozé befolyasra tett szert a francia kozigazgatasban. Az 6t legnagyobb tarsa-
dalmi presztizzsel rendelkez6 corps: le Conseil d’Etat, I’Inspection des finan-
ces, la Cour des Comptes, les ingénieurs des Mines, les ingénieurs des Ponts et
Chaussées. (Eymeri, 1986) Hatalmi poziciojukat a corpsok tagjai altal gyako-
rolt jelentds hataskorok (jogvitak eldontése, pénziigyi, igazgatasi ellendrzés,
tanacsadas, nagy rendszerek, szolgalatok mitkodtetése, kormanyzati koordina-
cio, kormanyképviselet) alapoztak meg, amely kiilonods tarsadalmi statusszal,
az elithez val¢ tartozas érzésével, illetve a versenyen alapulo kivalasztas nyt;j-
totta erds szakmai legitimitassal tarsult (Gournay & Kessler, 1988). A kozvé-
lekedés a Conseil d’Etat (Allamtanacs), az Inspection des Finances (Pénziigyi
Feliigyelet) és a Cour des Comptes (SzamvevdszEk) tagjait a legnagyobb tar-
sadalmi elismertségli corpsok (grands corps) kozott tartja nyilvéan, de a diplo-
matak és a prefektusok is a legelismertebbek kozé tartoznak (Kessler, 2005).

A spanyol ,,cuerpos” rendszer szintén a francia corpsok mintajat kdveti (Lin-
der, 2010).

A francia modell masik meghatarozo eleme a versenyvizsga (concours). To-
meges versenyvizsgakat szerveznek Olaszorszagban, ahol az alkotmany rogzi-
ti a versenyvizsgaalapt kivalasztas elvét, Gyakoriak a ,,megaversenyvizsgak”,
amelyeken az orszdg minden részérdl érkezd tobb ezer jelentkezd kel verseny-
re néhany meghirdetett allas elnyeréséért. Nincs ez masként a versenyvizs-
ga 6shazajaban sem, de ezt a kivalasztasi modszert alkalmazza Gorogorszag,
Luxemburg, Portugalia és Belgium is. Ugyanakkor Belgiumban egyre széle-
sebb korben alkalmazzak a kompetenciaalapu kivalasztast is (OECD, 2012).

A besorolas és a munkakdr szétvalasztasa a rugalmassag €s a stabilitas 6tvozé-
sének az alapja. A besorolas a kinevezéssel ,,jar”, vagyis azt a munkaltato egyol-
daltan nem modosithatja. Ugyanakkor a munkakdrt szabadon megallapithatja,
amely azt jelenti, hogy az igényeknek megfelelden barmikor modosithatja is.
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Ez azonban nem érinti a kdztisztviseld jogviszonyat, besorolasat. A koztiszt-
viseld elbocsatasahoz nem elegendd a munkaltatoi intézkedés, ahhoz térvényt
kell alkotni. A besorolas és a munkakor szétvalasztasanak francia modellje va-
lamennyi karrierrendszertii orszag jellemzgjévé valt.

A francia kozszolgalat legutobbi innovacidja 0sszefiigg a munkakoralapu em-
berier6forras-gazdalkodas elterjedésével. Hosszu ideig a minisztériumok nem
rendelkeztek hosszu tava utanpotlas-politikaval, nem kezelték a demografiai
folyamatokat, s nem késziiltek fel a tomeges nyugdijba vonuldsra. Hianyzott
a munkaerdigények elemzése és elérejelzése. Ezzel parhuzamosan a verseny-
képesség lerontasa nélkiil a kozszolgalat hossza tava finanszirozasa fenntart-
hatatlanna valt (Institut Montaigne, 2014; Génération libre, 2014). A koztiszt-
visel6k aktiv munkavallalokhoz viszonyitott aranya megkozelitette a 22%-ot.
(2017-ben 21,91%) (OCDE, 2019). A GDP aranyos kozigazgatasi koltségek az
0sszes OECD-orszag koziil itt a legmagasabbak (2018-ban 56,13%) (OCDE,
2019). Az allamadossag GDP-hez mért aranya a hetvenes ¢és a kétezres évek ko-
zott 21%-161 64,2%-ra ndvekedett (Rouban, 2008). A koltségvetési egyensuly
helyreallitasa érdekében 2009-t61 kezdddden a nyugdijazas miatt megiiresedett
pozicidk egy részét zaroltak (Rouban, 2008). A létszam tervezésének technika-
ja (barémes de charges) tiilzottan merev volt ahhoz, hogy a rendelkezésre allo
létszamot a szakpolitikai prioritasok, illetve azok valtozasa szerint osszak szét
a szervezeteken beliil.

Mindezek a kihivasok azt diktaltak, hogy olyan létszamgazdalkodasi mecha-
nizmust alakitsanak ki, amelynek keretében hosszu tavon biztosithat6 a felada-
tok és a munkaerdigény dsszehangolt tervezése. Ennek lehetdségét az emberi
eréforras tervezési modszer (gestion prévisionnelle des effectifs, des emplois
et des compétences — GPEEC) kinalta.

A GPEEC lényege, hogy adatokkal kiilonbdz6 jellemzok (példaul 1étszam,
¢letkor, szolgalati id0, iskolai végzettség stb.) alapjan leirhatova teszi a szemé-
lyi allomanyt, elére jelzi a 1étszam kozép €s hosszu tavy, természetes fejlodését
(kilépés, belépés, nyugdijba vonulas, tartds tavollét stb.), kimutatja a stratégi-
ai célokhoz kapcsolodo humaneréforras-igényt, munkakorok és kompetenciak
szerint tamogatja olyan cselekvési tervek kidolgozasat, amelyek a humanero-
forras-igények kozotti kiilonbségek csokkentését (képzés, elomenetel, mobili-
tas, felvétel) célozzak.

A GPEEC kozszolgalatban torténd bevezetésének szandéka mar az 1990-es
években megfogalmazodott. Tobb kormanyzati jelentés is foglalkozott vele,
mint a kozmenedzsment valoédi megujitasanak eszkozével (Rigaudiat, 1994;
Join-Lambert et al., 1996). Kormanyzati modszertani utmutatok késziiltek (Val-
lemont, 1996), s egyre tobb minisztériumban és egyéb kormanyzati szervnél
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vezették be. Elsoként a Honvédelmi Minisztérium alkalmazta. Ennek két oka
volt. Egyrészt a személyi allomany jelentds foldrajzi mobilitdsa miatt tervezni
kellett az utanpétlast, s ez a munka 6sszetettségét, modszerét tekintve megha-
ladta a nyugdijazas miatt kiesd koztisztvisel6k potlasahoz sziikséges rutinszerti
tervezés kereteit. Masrészt a hivatasos allomany egyes tagjait fizikai, egészség-
iigyi allapota vagy karriermodositasa miatt leszerelték, s civil munkakorokbe
helyezték at. Ehhez viszont munkakoralapu HR mitkddést kellett kialakitani.

A stratégiai munkaerdtervezés bevezetése a karrierrendszer €s a munkakdrala-
pt emberieréforrasgazdalkodas 6tvozésének sajatosan francia modellje.

Személyzeti rendszerek fejlodésének iranya

Nehéz feladatra vallalkozik, aki az europai allamok kozszolgalati rendszereit
hasonlitja 6ssze. Ennek ellenére szamos 0sszehasonlitéo mi sziiletett a témaban,
ezek tobbsége azonban erdsen kontrasztos képet fest az egyes rendszerekrol
(Demmke, 2010). Ennek oka — Demmke szerint —, hogy az dsszehasonlitdsok
altalaban nélkiilozik az empirikus adatokat, s tobbnyire kvalitativ modszerek-
re, szakirodalmi feldolgozasokra hagyatkoznak. Megbizhat6 adatok hianya-
ban a kiilonb6z6 6sszehasonlito munkak gyakran személyes véleményeket,
benyomasokat tiikroznek, s ezért kdnnyen valnak ideologiai diskurzus részévé
(Demmke, 2010). Tovabbi nehézség, a kdzszolgalat eltéro értelmezése, vagy
éppen a kiilonbdz6 nemzeti statisztikai rendszerekbdl szarmazo adatok torzitasa.

Atmenet a karrierrendszerekbol a munkakori rendszerekbe

Leggyakrabbak a személyzeti rendszertipusok szerinti 6sszehasonlitasok, ame-
lyek altalaban a karrier- és munkakoralapu rendszerek jellemz6i alapjan kate-
gorizaljak az allamokat. Ez a felosztas megfeleltethetd a zart és nyitott, illetve
centralizalt és decentralizalt szembeallitasnak is, mivel a karrierrendszereket
tobbnyire a zart (specialis), illetve centralizalt szabalyozas jellemzi (Balazs,
2011).

A két rendszertipus kozotti kdlcsdonhatas miatt tilzottan statikus képet kap-
nank, ha az orszagokat kizarélag két kategoriaba sorolnank. Sokkal kozelebb
all a valosaghoz az olyan osztalyozas, amely a fejlédési trendek iranyara is te-
kintettel van, s ezért tobb atmeneti kategoriat is alkalmaz. Ezt a logikat kdve-
ti egy holland tanulmany, amely a rendszerjellemzdk keveredésének mértéke
mellett a vizsgalt idészakban bekovetkezett valtozast is figyelembe veszi (Ku-
perus & Rode, 2016).
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1. szamu tablazat: Kozszolgdlati rendszerek fejlodési trendjei.

Altalanos kozszolgalat

2008

2015

Alapvetéen karrierrendszer

Ausztria, Magyarorszag, [rorszag,
Ciprus, Luxemburg, Portugalia,
Franciaorszag, Romania, Németorszag,
Spanyolorszag, Gordgorszag, Belgium,
Eurodpai Bizottsag

frorszag, Ciprus, Luxemburg,
Franciaorszag, Németorszag,
Spanyolorszag, Gorogorszag,
Eurdpai Bizottsag

Karrierrendszer munkakori
elemekkel

Portugalia, Romania,
Magyarorszag, Olaszorszag,
Belgium

Vegyes rendszer

Bulgaria, Olaszorszag, Lettorszag,
Litvania, Malta, Lengyelorszag,
Szlovékia, Szlovénia

Mialta, Horvatorszag

Munkakéralapu rendszer
karrierelemekkel

Dania, Finnorszag, Bulgaria,
Litvania, Szlovénia,
Lengyelorszag

Alapvetéen munkakéralapi

Csehorszag, Dania, Esztorszag,

Ausztria, Csehorszag, Eszt-
orszag, Szlovakia, Lettorszag,

Finnorszag, Hollandia, Svédorszag,

rendszer Egyesiilt Kirlysdg

Egyesiilt Kiralysag, Hollandia,
Svédorszag

Forras: A szerz6 sajat szerkesztése Kuperus & Rode (2016) alapjan.

Az 6sszehasonlitas azt mutatja, hogy a munkakoralapt rendszerek iranyaba muta-
t6 fejlédés a meghatarozd. Azok az orszagok, amelyek a ,,vegyes rendszer” kate-
goriaba tartoztak — tobbségében — atkertiltek a ,,munkakdralapu rendszer karrier-
elemekkel” kategoriaba, illetve tobb orszag is belépett a valtozas kezdetét jelentd

,.karrierrendszer munkakdri elemekkel” csoportba. Ugyanakkor az ,,alapvetéen kar-
rierrendszer” kategdriaba sorolt orszagok esetében is megfigyelhetok munkakor-
alapa HR megoldasok. Példaul frorszagban a teljesitményértékeléssel, valamint az
egyéni béralkuk megkotésével (Rixer, 2011), vagy Franciaorszagban a stratégiai
munkaer6tervezéssel 6sszefiiggésben (Ministére de la fonction publique, 2016).

A munkakori szemlélet folyamatos er6sddése tobb okkal is magyarazhato.
Leggyakoribb érv a munkakori rendszer mellett, hogy nagyobb kdltséghaté-
konysagt (kisebb 1étszam, alacsonyabb bérkoltségek), mint a karrierrendszer.
Ennek valosagalapjat azonban empirikus adatok, kutatasok nem igazoltak (Ba-
lazs, 2009; Hazafi 2007).

Tovabbi érv, hogy a munkakdri rendszer tAmogatja a technokrata, hatékony-
sagorientalt munkakultira megteremtését. Az olasz kozszolgalatban ez a fel-
fogas inditotta el a jogallas kdzjogi deregulaciojat és a szerzodéses alapozasi
jogviszony kialakitasat. Mas orszagokban az NPM inspiralta a munkakdrcent-
rikus kivalasztasi eljarasok, valamint a teljesitményorientalt dijazas beveze-
tését. A munkakdrok kialakitasa nélkiilozhetetlen az utanpdtlés tervezéséhez,
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ezért még a stabil karrierrendszerekben is elterjedtek a munkakdri leirasok,
elemzések technikai.

Ugyanakkor megmutatkoznak a munkakoralapu HR korlatai is. A konkrét
munkakdri kompetenciak alapjan kivalasztott munkaerd mobilizalhatdsaga
korlatozott, mivel mas munkakorben, masfajta kompetenciakra van sziikség.
A teljesitményalapu dijazas gyenge pontja a tevékenység eredményének érté-
kelési modszere. Kétséges példaul a politikailag meghatarozott tevékenységek
eredményeinek értékelhetosége. A teljesitményalapt dijazas ugyanis feltéte-
lezi a feladatok és a dijazas egyéniesitését, erre viszont csak azzal a feltétellel
kertilhet sor, ha az elért eredmények pontosan és kizarolag az egyén tevékeny-
ségének tudhatok be. Nehéz felépiteni a célkitlizések hierarchikus rendszerét,
értékelni a célok elérését, mérni a teljesitményt.

Az lizleti szféra modszereinek elterjedésével gyakoribba valnak az etikai, er-
kolesi szabalysértések, érdekkonfliktusok.

A munkakori menedzsment hatékonysagnoveld lehetdségei igazan decent-
ralizalt mikddési kornyezetben hasznalhatok ki, ezért a dontési hataskoroket
(munkakorelemzgs, értékelés, teljesitményértékelés, dijazas stb.) alsobb szintre
telepitik, e miatt viszont egyre stilyosabba valnak a szervezeti fragmentaciobol
adodo problémak. A megsziintetett egységes kdzjogi szabalyozas helyébe szer-
vezeti szinten felépitett, 1j, egymassal 6sszehangolatlan bels6 szabalyrendszer
1ép (Demmke, 2005).

S végiil esetenként megkérddjelezodik a munkakdor- és teljesitményorientalt
dijazas igazsagossaga. Errdl mar a fentiekben részletesen szoltunk a Hutton
jelentés kapcsan.

Az emlitett problémak ravilagitanak arra, hogy a HR folyamatok hatékony
menedzselése iranti igény nem irhatja feliil a kormanyzas alapértékeit (lojali-
tas, méltanyossag, igazsagossag, tarsadalmi kohézid), mert csak igy drizhetd
meg a kormanyzasba, a politikai rendszerbe vetett kozbizalom (OCDE, 2005).
A koztisztviselok jogallasanak szabalyozasa elsddlegesen kozjogi-allamszer-
vezési, s csak masodlagosan menedzsmenttechnikai kérdés.

Meégis gy tiinik, hogy a demokratikus értékek és a nagyobb hatékonysag
keresése kozotti ellentmondas a jovoben is meg fogja hatarozni a kdzszolgalat
atalakitasaval kapcsolatos diskurzust. Ennek oka, hogy a folyamat hajtomotor-
janak tekinthet6 tényezok (példaul sziikiilo eréforrasok, a tarsadalom elorege-
dése) folyamatosan napirenden fogjak tartani a kozszolgalat atalakitasat, amely
azonban még élesebb vitakat fog kivaltani a tradicionalis értékek megdérzésének
szlikségességérol (Demmbke, 2010).

Ugyanakkor a személyzeti rendszerek fejlodése nem egyiranyu, a munka-
kori rendszerek is meritenek a karrierrendszer eszkoztarabol (Hazafi, 2014).
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Példaul a brit kdzszolgalatban az elémenetel munkakor- és teljesitményfiiggo,
nincs ra alanyi jog. Az egyes minisztériumok ¢és egyéb kozponti allamigazgatasi
szervek azonban maguk alakitanak ki eldmeneteli palyakat, specidlis kovetel-
ményrendszerrel kiegészitve. Ehhez a K6zszolgélati Munkaerdforras Terv (Civil
Service Workforce Plan) foglalkozasi aganként tartalmaz szakmai standardokat,
mindségi kdvetelményeket, valamint a teljesitésiikhoz sziikséges képességeket.
Az utobbiak megszerzéséhez képzési-tovabbképzési programokat kinalnak.

Kozjogi dereguldcio

A koztisztviselok jogallasara vonatkozo szabalyok jellege kiilonbozik a karri-
er, illetve az allastipust rendszerekben. A kétféle tipust gyakran zart és nyitott
rendszerként is szoktak definialni, arra utalva, hogy a zart szabalyozas elkiil6-
niil az altalanos munkajogi szabalyoktol, specialis, kogens rendelkezéseit alta-
laban 6nallo kozszolgalati statitumokba foglaljak, amelyek alapjat képezik az
érdemeken alapulo, kiszamithato karriernek. A jogviszonyt kinevezés hozza
létre, amelynek tartalmat jogszabalyok hatarozzak meg (Lérincz, 2010). Ezzel
szemben a nyitott rendszerek nélkiilozik a specialis koztisztviseldi jogallast,
az altalanos munkajogi szabalyokra, illetve a szerz6déses megallapodasokra
épiilnek. A ,.felek” az utdbbiakban hatarozzak meg k6zdsen a foglalkoztatasi
feltételek részleteit. A foglalkoztatas e két eltéré modja befolyasolja — tobbek
kozott — a dijazast, az allasbiztonsagot, a teljesitményértékelést, a képzésre
vald jogosultsagot.

A foglalkoztatasi feltételek hatast gyakorolnak a kdzszolgalat vonzerejére,
illetve a munkaerd-megtart6 képességére. A munkaszerzodéssel torténd al-
kalmazas megfeleld rugalmassagot nyujt a sziikséges kompetenciakkal ren-
delkez6 személyek kivalasztasahoz, képzéséhez, fejlesztéséhez. Ugyanakkor
minden kormanyzatnak vilagosan latnia kell, hogy a foglalkoztatasi feltételek
munkahelyi szinten, szerz6désben torténd meghatarozasa egy belsé széttore-
dezett munkaerépiachoz vezethet.

Hosszabb ideje tartd altalanos folyamat a zart rendszerek fellazulasa, a szer-
z6déses foglakoztatas térmyerése, s ez még ma is jellemz6 fejlédési trend. Az
OECD felmérése szerint a kozponti kozigazgatasban (kormany iranyitasa ala
tartozo kozigazgatasi szerveknél) foglalkoztatott személyi allomany tlnyomo
része koztisztviselokbol all (OECD-atlag: 68%) (OECD, 2019).
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1. szamu abra: Koztisztviselok és egyéb jogallasu foglalkoztatottak aranya
a kozponti kézigazgatasban, 2018.
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Forras: Enquéte 2019 de I’OCDE sur la gestion stratégique des ressources humaines

Ez azonban tulzottan sematikus képet mutat, s azt a benyomast kelti, mintha
még mindig a zart rendszer lenne az uralkod¢. Eltakarja az orszagok kozotti
kiilonbségek részleteit, a valtozas intenzitasat. Nem veszi figyelembe, hogy
a kdzpontositasra épiilo, egységes kogens szabalyozas atalakulasa decentra-
lizalt, szerzddéses alapt, differencialt szabalyrendszerré eltérd reformcélokat
szolgal, s hogy éppen mit tartanak meg a hagyomanyos, biirokratikus modell-
bol, tobbnyire az adott orszag torténelmi, tarsadalmi, gazdasagi és kulturalis
sajatossagaitol fiigg (Demmbke, 2010). Sziikség van egy ,,finom” hangolasu
elemzésre is, amelyhez az orszagok adatait a kozszolgalati kutatomiihely ku-
tatasi eredményeibdl meritettem.

Allitasaink alatamasztasara osszehasonlitottuk az orszagokat abbol a szem-
pontbdl, hogy a szabalyozas jellegének valtozasa éppen melyik stadiumban tart,
illetve mi az uralkodo fejlodési irany. Ehhez az alabbi értékeldskalat hasznal-
tuk. Az értékeldskala osszeallitasahoz Bossaert, valamint a Demmke és Moi-
lanen szerzéparos 0sszehasonlitasi szempontjait vettiik alapul (Bossaert, 2001;
Demmke & Moilanen, 2012).
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2. szamu tablazat: 4 kozszolgadlati rendszerek értékeloskaldja

Jogi szabalyozas jellege

Az altalanos munkajogi szabalyoktol elkiiloniilt specia- Nincs elkiiloniilt szabalyozas, a munkajog és a kollektiv
lis jogszabaly (kozszolgalati jog) hatarozza meg a ,,koz- | szerzddések rendszere hatarozza meg a jogviszony tartal-
igazgatasi alkalmazottak” jogviszonyanak tartalmat. mat. Dontbéen diszpozitiv jogi normak jellemzik.

Déntden kogens jogi | Vegyes szabalyozas. Kine-
normak jellemzik. Kivé- | vezésre, illetve szerz6déses
telesen szerzOdéses alkal- | alkalmazésra egyarant lehe-
mazasra is lehetdség van. t6ség van.

Specialis kozjogi szaba-
lyozas specialis tartalom Maganjogias szabalyozas.
nélkiil.

Forras: A szerz sajat szerkesztése.

A kutatasi jelentésben szerepl6 orszagtanulmanyok alapjan a vizsgalt orszago-
kat az alabbiak (3. szamu tdblazat) szerint kategorizaltam.

3. szamu tablazat: Valtozasok a vizsgalt kozszolgalati rendszerek
Jjogi szabadlyozasanak jellegében.

A jogi szabalyozas jellege
Az altalanos munkajogi szabalyoktol elkii- .Nm(,:s elku]onu'lt szaba}yc?zas, a munka-
g e . A jog és a kollektiv szerzodések rendszere
16niilt specialis jogszabaly hatarozza meg . o .
L L e hatarozza meg a jogviszony tartalmat.
a ,kozigazgatasi alkalmazottak” jogviszo- o . AP P
. . Doéntéen diszpozitiv jogi normak jel-
nyanak tartalmat. .
lemzik.
Dontéen kogens jogi | Vegyes szabalyozas.
normak jellemzik. | Kinevezésre, illetve | Specialis kozjogi P
A . . P . . . Magénjogias
Orszigok Kivételesen szerzé- | szerzédéses alkal- | szabalyozas speci- . .
. o . . . e szabalyozas.
déses alkalmazasrais | mazasra egyarant | alis tartalom nélkiil.
lehetdség van. lehetdség van.
Nagy-Britannia X
Franciaorszag X——r—>
Belgium X
Olaszorszag X
Németorszag X
Hollandia X
Svédorszag X
Dania X
Finnorszag X——>
Portugélia X—
Spanyolorszag X
Lengyelorszag X
Csehorszag X €mmmmm g m o b
Szlovékia X
Esztorszag X
Lettorszag X
Litvania X
Ausztria X

Forras: A szerzd sajat szerkesztése az orszagtanulmanyok alapjan.
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Az orszagok tobbségét a vegyes szabalyozas jellemzi, vagyis egyarant alkalmaz-
zak a kozjogias és a szerzodésalapu szabalyozast. Ugyanakkor az is vilagosan
lathatd, hogy j6 néhany esetben a fejlodési trend a kdzjogi szabalyozas kiiire-
sedése, illetve a maganjogi szabalyozas domindnssa valasanak irdnyaba mutat.
Az elbbbi azt jelenti, hogy formailag ugyan elkiiloniilt torvényi szabalyozas vo-
natkozik a koztisztviselokre, de a rendelkezések tartalma tobbnyire hasonlo az
altalanos munkajogi normakhoz. Ez jellemz6 a svéd és a holland kdzszolgalatra.
Svédorszagban mar az 1990-es évek elejétdl kovetett személyzetpolitika, hogy
a magan- és kozszféra munkavallaloira ugyanolyan szabalyok vonatkozzanak
(Banko, 2018). Hollandiaban az 1929 6ta hatalyban 1év6 kdzszolgalati kodex
(Civil Service Act; Ambtenarenwet, roviditve: AW) tartalmaz ugyan specialis
szabalyokat, de a normalizacionak koszonhetden a kdzszolgalati munkafelté-
telek tobbnyire harmonizaltak a versenyszféra munkafeltételeivel (Kun, 2018).
Ugyanebbe az iranyba fejlodik a finn és a portugal szabalyozas is. Finnorszagban
a koztisztviselokre ugyan specialis torvény vonatkozik, de a specidlis rendelke-
zések mellett a jogokat és kotelességeket a magan- és a kozszféraban egyarant
alkalmazand¢ szabalyok rendezik (Bankd, 2018). Portugélidban a 2014-ben
elfogadott torvény alapjan a koztisztviselok és a munkavallalok jogallasa sok
tekintetben kozeledett egymashoz, s a torvény a kiilonb6z6 statuszokra irany-
ado szabalyokat szamos ponton egységesitette (Petrovics, 2019.).

Daniaban folyamatosan novekszik a szerzodéses alkalmazottak aranya, amely-
nek kovetkeztében a koztisztviseldk aranya jelentdsen visszaesett (Banko, 2018).

A portugal kdzszolgalatban a karrierutak szama lecsokkent, megjelent a mun-
kaszerzddéssel torténd alkalmazas, valamint megnyilt a lehetdsége annak, hogy
a kozszolgalatban is lehessen kollektiv szerz6dést kotni (Petrovics, 2018).

A lengyel kozszolgalat jogi szabalyozasa vegyes, a személyi allomany don-
t6 tobbségét kdzszolgalati szerzddéssel foglalkoztatjak, s csak kisebb résziik
(6,5%) kap koztisztviseldi kinevezést. Az utobbit jellemzik inkabb a hagyoma-
nyos karrierjegyek (példaul tobbletjogosultsagok, eltérd képesitési kovetelmé-
nyek) (Ludanyi, 2018).

Szlovakiaban a bonyolult, atlathatatlan, és a munkaltatéi mérlegelésnek, il-
letve a politika befolyasnak széles kdrben teret engedd szabalyozast 2017-ben
kozszolgalati szerzodésre épiild, de versenyelvii kivalasztast, kiszamithato, ko-
tott elomenetelt és illetményrendszert, valamint kdzponti ellenérzést biztosito
uj kozszolgalati torvény valtotta fel (Ludanyi, 2018).

Litvaniaban a szerzddéses foglalkoztatds dominal a litvan kdzszolgalatban is,
de a kozszolgalati kodexnek egyébként is mogottes normai a munkajogi szaba-
lyok. A kdzszolgélati torvény altal meghatarozott dijazas pozicidalapu logikat
kovet, kevéssé kotodik a teljesitményhez (Kun, 2018).
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A magéanjogias szabalyozas uralkodova valasa felé fejlodik — tobbek kozott —
Esztorszag és Lettorszag. Az észt szabalyozas még ugyan dualis jellegii, az alkal-
mazottak egy részét kinevezéssel foglalkoztatjak, masik részét munkaviszonyban,
de folyamatosan csokken a kozjogi statuszban allok 1étszama (Kun, 2018). Lett-
orszagban a szerzddéses jogallas képezi a kozszolgalati foglalkoztatas dominans
modelljét. A személyi allomany mindossze 6%-a koztisztviseld (Kun, 2018).

A kozjogi deregulacio sajatos modja jellemzi az osztrak kozszolgalatot. Vegyes
rendszerrdl 1évén szo, kinevezett koztisztviselokbol (Beamten), illetve kozszol-
galati szerzOdéses alkalmazottakbol (Vertragsbediensteten) all, ezért elméletileg
utanpotlasa is e két jogallas szerint differencialodhat. Valojaban azonban a nyug-
dijba vonul6 kdztisztviselok helyeit egyaltalan nem vagy csak kdzszolgalati szer-
z0déses alkalmazottakkal t6ltik fel. Ennek kovetkeztében nemcsak a 1étszam,
hanem a koztisztvisel6k aranya is folyamatosan csokken, kordsszetételiikre az
eloregedés jellemz6. Ezzel szemben a kdzszolgalati szerzédéssel foglalkozta-
tottak aranya fokozatosan né. Az iranyitott statuszvaltas (Hazafi, 2014) eredmé-
nyeként — ha a folyamat folytatodik — idovel kicserélddik a személyi allomany,
s a hagyomanyos kozjogi statuszt a szerzddéses alkalmazas valtja fel.

Ugyanakkor a kétféle jogallas kozott erds konvergencia tapasztalhato. A kdzjo-
gi beavatkozas eredményeként olyan normativ elemek épiilnek be a szerzddéses
jogviszonyba, amelyek a ,,munkavallalot” a koztisztviselohdz kozeli helyzetbe
hozzék. Ezek alapjan a munkaszerzddéssel foglalkoztatottak inkabb tekinthetok
kvazi koztisztviselének, mint munkavallalonak. igy példaul a munkaviszony

»kelloen altalanos” indokok alapjan (példaul munkaero feleslegessé valasa vagy
munkakdriilmények megvaltozasa) felmondassal ugyan megsziintethetd, de fel-
mondasi védelmet élveznek azok, akik mar betoltottek 50. életéviiket, és leg-
alabb tiz éve allnak munkaviszonyba, mivel nekik strukturalis okok miatt nem
lehet felmondani. Munkabériik megallapitasa ktott besorolas alapjan torténik,
0t bércsoport (v1: ,legmagasabb szolgalat”, v2: ,, magas szolgalat”, v3: ,,szak-
szolgalat”, v4: , kozépso szolgalat”, v5: , kisegitd szolgalat”) valamelyikébe so-
roljak be Sket. Atmenetileg vagy tartosan masik kozigazgatasi szervhez kiren-
delhet6k. Munkavégzésiik soran és maganéletiikben egyarant kotelesek olyan
magatartast tanusitani, amivel fenntartjak a kozbizalmat.

Némileg ellentmond a maganjogiasodas folyamatanak a cseh jogalkotas. A volt
szocialista orszagokra altalaban igaz, hogy megkésve — tobbnyire az Eurdpai
Unidhoz valo csatlakozas feltételének tekintett kovetelménynek vald megfe-
lelés hatasara — alkottak meg sajat, az ,,eurodpai standardoknak™ is megfeleld
kozszolgalati torvényeiket. Csehorszagban azonban egészen a kozelmultig kel-
lett varni az els6 kozszolgalati torvény elfogadéasara, amely az altalanos mun-
kajogi szabalyok felcserélését jelentette a karrierelvii torvényi szabalyozassal,
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a torvény 2015-ben Iépett hatalyba. Sulyos problémak — nepotizmus, fluktua-
ci6 — kényszeritették ki az altalanos munkajogi szabalyok felcserélését a karri-
erelvill torvényi szabalyozassal (Ludanyi, 2018).

Franciaorszagban és Belgiumban lehet csak domindnsnak tekinteni a kozjogi
szabalyozast. Hozza kell azonban tenni, hogy ezekben az orszagokban is érzé-
kelhet6 a kozjogi szabalyozas fellazuldsa. Franciaorszagban a kdzszolgalat at-
alakitasa kapcsan kiszélesitették a szerzodéses alkalmazas lehetoségét. Ez azt
jelenti, hogy barmilyen ,,kdztisztvisel6i”, vezetdi pozicid szerzodéssel is betdlt-
hetd. S bar a kdzszolgalatban mar eddig is foglalkoztathattak ,,munkavallalokat”,
a szerzOdéses alkalmazottak jelenlegi létszamaranya (20%) a jovében varha-
toan novekedni fog. Belgiumban szintén a karrierrendszer a meghatarozo, de
itt is egyre novekvo az aranya a szerzddéssel foglalkoztatottaknak. A rugalmas
foglalkoztatast lehetévé tevd, hatarozott idére sz619, gynevezett mandatum-
rendszer altalanosnak tekinthetd a felsészintii vezetok korében (Linder, 2020).

Konklazio

Ko6z0s jellemzoje az orszagoknak, hogy nem egyértelmii a fejlodési iranyuk, s
nem lehet azt mondani, hogy egységesen egy eurdpai posztbiirokratikus-modell
felé orientalddnanak. A helyzet paradoxonat Demmke gy fogalmazza meg, hogy
minden orszag el akarja vetni a hagyomanyos biirokratikus-modellt, de azt még
nem tudja, hogy valojaban mit szeretne helyette (Demmbke, 2010).

Ennek ellenére a reformok varhatoan tovabbra is a rugalmasabb foglalkoztatast
lehetdvé tevd szabalyozast, a hataskorok decentralizacidjat fogjak 6sztondzni,
amelynek kdszonhet6en a differencialas és az egyéniesités keriil még inkabb
elétérbe. Ez azzal a kdvetkezménnyel jarhat, hogy az egységes statusz, illetve az
egységes munkaltato koncepcidja lassan eltlinik a rendszerbol (Demmke, 2010).

Az egységes statusz még a kozjogi jogallas tekintetében is inkabb csak elmé-
leti kategoria, valojaban, szamos orszagban nem egységes a kinevezett koztiszt-
viselok jogviszonyanak szabalyozasa sem. Bizonyos szakteriiletek kivalnak az
altaldnos keretekbdl, s 6nallo, specilis jogallast kapnak. Altaldban a kiilszol-
galatrol, a rendvédelemrdl és a katonasagrol van szo, de vannak orszagok, ahol
a kozoktatasban, felsdoktatasban, illetve a kdrhazakban is specialis jogallasu
személyzet dolgozik (Demmke & Moilanen, 2012).

Ezért a hosszu tavua kihivasok egyike egy olyan szervezeti struktira kialaki-
tasa lesz, amely eredményesen 6tvozi a decentralizalt és hierarchikus, jogilag
szabalyozott mitkddés elonyeit, a nagyobb teljesitoképességet az egységes cse-
lekvés képességével (Peters & Pierre, 2007; Demmke, 2010).
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Ludanyi David

A kozszolgalati életpalyak szabalyozasanak
jogalkotoi megkozelitése
Az elémeneteli és illetményrendszerek utjai vagy utkeresése?

Legislative approach to the regulation of civil service careers
The paths or path-finding of promotion and salary systems?

Absztrakt
A tanulmany a kozszolgalati jogalkotds utdbbi években tapasztalhato ,,extrém”
iitemét tekinti at, elsdsorban a kdzszolgalati életpalya fogalmanak jogalkotoi
értelmezésén, azaz az elémeneteli €s illetményrendszerek szabalyozasan ke-
resztiil. Kiindulopontja, hogy a kozszolgalati torvények mogott meghtizodo
jogpolitikai célok a kozszolgalati életpalya fogalmat gyakran leegyszerlisitd
modon értelmezik, és egy-egy 0j életpalya bevezetését elsGsorban valamilyen
bérpolitikai intézkedés eszkdzének tekintik. Az életpalya fogalmat el6szor tu-
domanyos szempontbol vizsgalja meg, majd attér ennek jogalkotdi megkodze-
litésére. A tanulmanyban foglalkozik a dijazasi rendszerekre jellemz6 nemzet-
kozi személyzetpolitikai tendenciakkal, végiil 6sszehasonlitja a ,,civil” magyar
kozszolgalat eldmeneteli és illetményrendszereit. A vizsgalt kutatasi kérdések
a kovetkezokben 0sszegezhetdk: vajon melyik alkalmazott rendszermegoldas
illeszkedik ,,jobban” a kdzszolgalati jogalkotas nemzetkdzi trendjeihez? Mi-
lyen jogi és személyzetpolitikai megoldasokat alkalmaz egyik vagy masik sza-
balyozasi iranyvonal? Végiil, a differencialodas hozzajarulhat-e a kdzszolgalati
¢életpalyak modernizalasahoz? Egyaltalan, beszélhetiink-e ebben az esetben ,,ki-
jegecesedett” megoldasi utvonalakrol, vagy egyelore sokkal inkabb valamiféle
,,posztbiirokratikus” utkeresés szemtanti vagyunk?

Kulesszavak: kozszolgalati jog, kdzszolgalati életpalya, személyzetpolitikai
tendenciak, illetményrendszerek, elomeneteli rendszerek
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Abstract

This study reviews the ,,extreme” pace of civil service legislation in recent years

primarily through the legislative interpretation of the concept of civil service

career, that is the regulation of promotion and salary systems. This study’s

starting point is that the legal policy goals behind the civil service laws often

interpret the concept of a civil service career in a simplistic way and the intro-
duction of a new career is considered primarily as a tool of some wage policy
measure. Firstly, it examines the concept of career from a scientific point of
view and then moves on to its legislative approach. The study deals with the in-
ternational personnel policy tendencies and finally it compares the promotion

and salary systems of the Hungarian civil service. The main research questions

can be summarized as follows. Which system solution is “better” in line with

international trends in civil service legislation? What solutions characterize one

or another legal status? Finally, can differentiation contribute to the moderni-
zation of civil service careers? At all, can we talk about solutions in this case or
are we currently witnessing some “post-bureaucratic” search in a way?

Keywords: civil service law, civil service career, personnel policy trends,
salary systems, promotion systems

A tanulmany célja

2010 ota dinamikus valtozas jellemzi Magyarorszagon a kdzszolgalati jogal-
kotést a kozigazgatasban. Ennek betetozéseként 2019-ben a kormanyzati igaz-
gatasrol sz616 2018. évi CXXV. torvény (a tovabbiakban: Kit.) jelentésen at-
alakitotta a kdzigazgatas foglalkoztatasi jogviszonyainak szabalyozasat. A Kit.
hatalya a kdzponti (példaul minisztériumok, kdzponti hivatalok) és a teriileti

(példéul fovarosi és teriileti kormanyhivatalok) kormanyzati igazgatasi szervek
kormanytisztviseldinek kormanyzati szolgélati jogviszonyara terjed ki. A koz-
szolgalati tisztviselokrol szo16 2011. évi CXCIX. torvény (a tovabbiakban: Kttv.)

rendelkezései napjainkban elsésorban mar inkabb csak a helyi 6nkormanyza-
tok igazgatasi szervei (példaul polgarmesteri hivatalok) koztisztviseldinek és

kozszolgalati iigykezeldinek kozszolgalati jogviszonyara vonatkoznak. A Kit.
hatalybalépésével azonban nem pusztan 0ij szabalyok jelentek meg, hanem kon-
cepcionalis valtozasok is torténtek, amelyek tobbek kozott érintették a kormany-
tisztviselOk dijazasat, teljesitményértékelését, vagy az eldmeneteliikre irany-
ado szabalyokat. Lényeges vonasa a Kit.-nek a Kttv.-vel szemben, hogy szakit

a szenioritdson alapuld, kotott besorolast elémeneteli és illetményrendszerrel,
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tovabba nagyobb teret enged a munkaltatoi dontéseknek. Még ugyanebben az

évben — néhany honap eltéréssel — a rendvédelmi feladatokat ellato szervek hi-
vatasos dllomanyanak szolgélati jogviszonyarol szol6 2015. évi XLII. torvény,
és mas kapcsolddo torvények modositasardl szo16 2018. évi CXV. térvény (a

tovabbiakban: Riasztv.) atalakitotta a vegyes profilu allamigazgatasi szervek
személyi allomanya jogviszonyainak rendszerét is. A Kttv. hatalyanak kiiire-
sedése 2020-ban tovabb folytatodott. A kiilonleges jogallasu szervekrdl és az

altaluk foglalkoztatottak jogallasarol szolo 2019. évi CVII. torvény (a tovab-
biakban: Kiit.) hatalybalépésével kiilonallo (keret)szabalyozas ala keriiltek az

ugynevezett kiilonleges jogallast szervek, mint példaul az autoném allamigaz-
gatdsi (példaul Gazdasagi Versenyhivatal) vagy az 6nallo szabalyozo6 szervek
(példaul Nemzeti Média- és Hirkozlési Hatosag) koztisztviseldi. A Kiit. vegye-
sen tartalmazza a Kttv.-hez hasonlo zartabb, és a Kit.-re jellemz6 nyitottabb kdz-
szolgalati rendszermegoldasokat. A kdzszolgalati foglalkoztatasi jogviszonyok
differencialédasa mindazonaltal 2021-ben tovabbfolytatodott, a Kttv. hatalya
alol kikertiltek ugyanis a Nemzeti Ado- €s Vamhivatal szervezetrendszerében

szolgalatot teljesito tisztviselok is. R4juk a Nemzeti Ado- és Vamhivatal sze-
mélyi allomanyanak jogallasarol szolo 2020. évi CXXX. térvény vonatkozik
(a tovabbiakban: NAV szjtv.), aminek a tartalma kevésbé tavolodott el a Kttv.
megoldasaitol. fgy példaul tovabbra is szerepe van a tisztviselok jogviszony-
ban eltoltott idejének az eldmenetel és a dijazas alakuldsa soran (Magasvari,
2021). Emlitést érdemel, hogy hasonl6 valtozasok a tagabban vett kdzszolga-
latot ugyancsak érintették. Az allami, illet6leg nkormanyzati tulajdonban vagy
fenntartas alatt miikodo kozintézeti jogallast szervek (mint példaul az oktatasi

vagy az egészségiigyi intézmények) foglalkoztatottjaira vonatkozo6 kozalkal-
mazottak jogallasarol szold 1992. évi XXXIII. torvény (a tovabbiakban: Kjt.)

is fokozatosan kitiresedik (akarcsak a kozigazgatasban a Kttv.), és az itt dol-
gozok vagy 06nallo agazati jogallas vagy pedig a maganmunkajog hatalya ala
keriilnek (Horvath, 2020).

Egy évvel ezelott ,, 4 kozszolgalati jogviszony differencidaloddsa” cimi ta-
nulmanyunkban a kdzszolgalati jogviszony differencialodasat, s annak a jog-
viszony szerkezetére, alanyaira vald hatasat vizsgaltuk (Ludanyi, 2020). En-
nek alapjan arra jutottunk, hogy egyrészrol a differencialodés alapvetden a Kttv.
hatalyanak ,,rovasara” torténik, végso soron pedig vélhetden annak kiiiresedé-
séhez vezet majd. Masrészrol az is kimutathato volt, hogy a differencialédas
nem minden esetben tortént kovetkezetes modon (példaul voltak olyan autonom
kozigazgatasi szervek, amelyek nem a Kiit. altal kijelolt uton, hanem eltérd fej-
16dési palyan haladtak tovabb, ami tovabb bontotta az egyébkeént is ,,téredezd”
jogviszony szerkezetét). Harmadrészt a felgyorsult jogalkotési gyakorlatnak
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koszonhetden szabalyozasi pontatlansagok, ellentmondasok kertiltek felszinre.
A jogviszonyok hatalyanak elemzése tobbek kozott rdmutatott arra, hogy tobb

olyan kormanyzati igazgatasi szerv is taldlhato, amelyek esetében igencsak
nehéz pusztan a jogi szabalyozas alapjan megallapitanunk, hogy ott pontosan

milyen jogviszonyban is allnak a tisztviselok (példaként emlithetjiik az intéz-
ményfenntartasra kijelolt szerveket). Mindezek alapjan arra a kovetkeztetésre

jutottunk, hogy a differencidlodas dnmagéaban sem nem eldny, sem nem hat-
rany. Ahhoz, hogy a differencialodas elényei kiaknazhatok legyenek, két feltétel

egyiittes meglétére van sziikség. Egyfel6l nem sériilhet a jogszabalyszerkesztés

O0konomiajanak az elve (Gyorgy, 1998). Masfeldl az egyes civil kdzszolgalati

jogviszonyok tartalmanak szabalyozasa egymasra tekintettel kell, hogy tortén-
jen. Ellenkezd esetben a szabalyozas modja értelmezési problémakhoz, végsé

soron pedig az egyes civil kozszolgalati jogviszonyok kdzott szakmailag nem

indokolt tartalmi kiilonbségekhez vezethet (Petrovics, 2018). Ahhoz ugyanak-
kor, hogy mélyebb 0sszefiiggéseket talaljunk, mindenképpen sziikséges a jog-
viszonyok tartalmi szempontbdl torténd vizsgalata is.

Kiindulépontunk, hogy a kdzszolgalati térvények mogott meghtizodo jog-
politikai célok a kdzszolgalati életpalya fogalmat gyakran kissé leegyszeriisito
modon értelmezik. Ezekben az esetekben a jogalkoto legtobbszor ugyan egy

,»1j életpalya bevezetésérol” rendelkezik, am valdjaban sokszor inkabb ,,csak”
egy Uj dijazasi rendszer bevezetésérol, vagy annak erds kozponti szerepérol be-
sz¢lhetiink, mintsem egy 11j, minden jogviszonyelem/kdzszolgalati pragmatika-
elem szempontjabol sui generis jogviszony kialakitasarol (persze sok esetben
mas elem is érintett, de a jogalkotd indokolasa legtobbszor mégis az emlitett
elemekre iranyul). Ezzel 6sszefliggésben arra keressiik a valaszt, hogy a fen-
tebb mar réviden ismertetett jogalkotasi folyamat eredményeként, és a szintén
emlitett ,,felszini” megallapitasok tiikrében az egyes kdzszolgalati torvények
(és persze azok megalkot6i) milyen modon képzelték el, és valositottak meg
sajat személyi allomanyuk ,,uj életpalyajat”, pontosabban annak illetmény- és
eldmeneteli rendszerét. A vizsgalt kozszolgalati torvények a személyzetpoli-
tikai rendszermegoldasok széles skalajat alapul vették. Amig egyik torvény a
karrierrendszerekre jellemzd, dontéen ,,kdzjogias” és centralizalt szabalyozasi
modszereket részesiti elonyben, addig egy masik inkabb a ,,munkajogias” és
decentralizalt megoldasokra helyezi a hangstlyt, mig a harmadik ennek vala-
milyen szint{i vegyitésére ,,eskiiszik”. Igy bar alapveten valamennyi esetben
hasonlo jogalkotoi szandék azonosithatd, mégis teljesen mas megkozelités
tiikkrozédik egyik vagy masik jogviszony (Ujra) szabalyozasa mogott. Mind-
ezek alapjan szamos kérdés megfogalmazhato; vajon melyik rendszermegol-
das illeszkedik ,,jobban” a kézszolgalati jogalkotas nemzetkdzi trendjeihez?
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Milyen jogi és személyzetpolitikai megoldasokat alkalmaz egyik vagy masik
szabalyozasi iranyvonal? Végiil, feltehetjiik azt a — személyzetpolitikai szem-
pontbdl — meghatarozo kérdést; vajon a differencialodas hozzajarulhat a koz-
szolgélati életpalydk modernizalasdhoz? Egyaltalan, beszélhetiink-e ebben az
esetben ,.kijegecesedett” megoldasi itvonalakrdl, vagy egyel6re sokkal inkabb
— Christoph Demmke szavaival élve (Demmke, 2019) — valamiféle ,,posztbii-
rokratikus” ttkeresés szemtantii vagyunk? Tanulmanyunkban ezekre a kérdé-
sekre keresslik a valaszokat a jogalkotd értelmezése alapjan. Ennek érdekében
dontden a jogszabalyi kérnyezet elemzésére, a kozszolgalati torvények érintett
jogintézményeinek dsszehasonlitasara, és az ezekhez kapcsolodo szakirodalmi
allaspontok titkoztetésére helyezziik a hangsulyt.

A kozszolgalati életpalya fogalmanak
»tudomanyos” megkozelitése

A kozszolgélati életpalya fogalma legalabb kétféle nézépontbdl értelmezhetd;
megkozelithetd tudomanyos-szakirodalmi szempontbdl, illetve a kdzszolgalati
jogalkotas (gyakorlati) oldalardl is. A ,,jogalkot6i” megkozelitéssel a kovetkezo
fejezetben foglalkozunk részletesebben.

Az ,¢letpalya” fogalma szorosan kapcsolodik a kiszamithato karrier bizto-
sitasahoz. Eletpalyarol beszélhetiink, ha a foglalkoztatas kiszamithatosagon,
stabilitason alapszik. Ilyen értelemben nem allithatjuk, hogy a kiszamithato
karrier ¢s stabilitas kizarolag a kozszolgalat jellemzdje volna, ugyanis a ma-
ganszféraban a munkaltatok érdeke 1ényegében ugyanolyan moédon a munka-
vallalok szamara is vonzoé karrierlehetdségek megteremtésére iranyul. A kér-
dés sokkal inkabb abban keresendd, hogy melyek azok a tényezdk, amelyek

,,k0zszolgalati karakterrel” ruhazzak fel az egyes jogallasokat, jogviszonyokat.
(Hazafi, 2019). Hazafi Zoltan szerint a kozszolgalati életpalya f0 jellemzdje a
jogi szabalyozas, a szabalyozottsag jellege, amit a kozszolgalati jogi szabalyo-
z4s biztosit. A kdzszolgalati életpalya tehat ,,nemcsak a munkaltato szervezeti
keretein beliil, hanem a kézigazgatas teljes szervezetrendszerében értelmezhe-
t0 és hosszu tavon tervezhetd, professzionalizmusra épiilé karrierperspektivat,
kiszamithatosdagot és stabilitast nyujt, jogi szabalyozasa teljeskériien atfogja
a pragmatika valamennyi elemét” (Hazafi, 2019a). Ezzel kapcsolatban Kiss
Gyorgy ugyancsak megallapitja, hogy a kozszolgalati életpalya tradicionalis
érteke a kiszamithatosag és a kozjogi jellegli szabalyozas. Szerinte a kiszamit-
hatdsag ,,sziikségszertisége” tobbek kozott az eldre tervezett folyamatossagra, a
mindsités objektivitasara, és az elémenetel, dijazas tervezhetoségére vezethetd
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vissza. A kozszolgalati életpalya elemeinek érvényesiilését — meglatasa alapjan
— kiilonféle ,,torésvonalak™ hatraltatjak. [lyennek tekinti példaul az ad hoc ele-
mek beépitését a jogviszony tartalmaba, az életpalya indokolatlan differencia-
lasat és gyakori modositasait, valamint a jogviszony tartalma egyoldali modo-
sitasanak kibovitését (Kartyas, 2019a)." Az elobbi meghatarozasok Petrovics

Zoltan allaspontjaval egészithetok ki, aki szerint a ,,(kozszolgadlati) életpalyak

egyik hagyomanyos komparativ elénye a kiszamithato, vonzo elémenetel mel-
lett a palyabiztonsag, az allas stabilitasanak a maganmunkajoghoz képest ma-
gasabb szintje” (Petrovics, 2019a).

Az elébbiek alapjan tehat arra a kovetkeztetésre juthatunk, hogy a kdzszolga-
lati ¢letpalya nem jelent(het) egyet pusztan az eldmenetel és dijazés reformja-
val vagy egy-egy igazgatasi agazatban bevezetett bérpolitikai intézkedéssel. A
fogalomnak tobb Osszetevdje van (igy példaul a mindsités vagy a jogviszony
megsziinése, megsziintetése), ami a kiszamithatd karrier kialakitasara iranyulo
kozjogi jellegli szabalyozason keresztiil értékelhetd.

A kozszolgalati életpalya fogalmanak
»jogalkotoi” megkozelitése

A fentiek alapjan rogzithetjiik, hogy a kdzszolgalati jog esetében is helytallo
az a megallapitas, miszerint a foglalkoztatasi jogviszonyok szabalyozasat sok
esetben aktualpolitikai szandékok vezérlik, €s ilyen értelemben nemcsak a
munkajog, hanem a kozszolgalati jog is egyfajta ,,politikus jogagnak™ tekint-
hetd (Kiss, 2019). Azonban ez nem mindsithetd csak és kizdrdlag magyar sa-
jatossagként. A nemzetko6zi tendencidk ugyancsak azt mutatjak, hogy a diffe-
rencialodas hatterében igen sokszor pragmatikus okok htizoédnak meg (példaul
illetményemelés vagy kiilonféle bérpolitikai intézkedések), amelyek feliilirjak
a rendszerszemlélet érvényesitését, és a jogalkotas ezekben az esetekben nem
feltétleniil a ,,statusz mikéntje, szimbolikaja jegyében” zajlik (Kun, 2017). igy
kijelenthetjiik, hogy a jogalkotok nagy szabadsaggal rendelkeznek annak meg-
hatarozasa soran, hogy pontosan milyen jogviszonyokban is torténjék a koz-
funkciok ellatasa (Petrovics, 2019b), s mint lathat6 nincs ez masként hazank
kozigazgatasi foglalkoztatasi strukturajanak kialakitasa soran sem.

Erdemes tehat sorra venniink az egyes (kozigazgatasi) kozszolgalati torvé-
nyek megalkotasa mogott meghuzodo jogpolitikai célokat. A Kttv. jogpolitikai

1 Kiss Gyorgy 2018. marcius 22-én ,,A kdzszolgalat jogi szabalyozasa — kdzszolgalati jog, de lege lata
et ferenda” konferencian ,,Az életpalya fogalmarol” tartott szekcio-eldadasa alapjan.
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céljait a jogalkotd Osszességében az egységesités elve mentén alakitotta ki. A
torvény altalanos célkitiizése 1ényegében a Magyary Programban meghatéro-
zott elképzelések, igy elsdsorban az — akkori koriilmények kozott — uj, java-
részt karrierrendszerre épiil6%, de a munkakori rendszer elényeit is integralo
kozszolgalati életpalyamodell megvalodsitasa volt (Hazafi, 2012). A térvény uj-
raszabalyozta a kdzigazgatasi dolgozok viszonyait, és lényegében az életpalya
fogalmat is viszonylag széleskorben értelmezte, ha figyelembe vessziik, hogy
kikiiszobolte az indokolas nélkiili felmentés bevezetése miatti (Mélypataki,
2013), palyabiztonsagot ért csorbakat. A torvény (és ezzel egyiitt a Magyary
Program) ,,lendiilete” azonban viszonylag hamar veszitett intenzitasabol. Egy-
részr6l nem keriilt sor a munkakdri elemek tovabbfejlesztésére, a munkakori
rendszer valddi kiépitésére; masrészt mar 2016-ban téredezni kezdett a Kttv.
jogviszonyanak — egyébként a kezdetektdl fogva megosztott — szerkezete azzal,
hogy a jogalkoto kiemelte a jarasi hivatalok, majd a megyei és fovarosi kor-
manyhivatalok (allami) tisztviseldit a Kttv. hatalya alol. A fentebb jelzett prag-
matikus okok térnyerésének iskolapéldéja volt az allami tisztviselokrol szolo
2016. évi LIL torvény (a tovabbiakban: Attv.). A jogpolitikai célok elérésére az
indokolas szerint a jogszabaly rugalmas, nagyobb munkaltatoi felelosséggel és
bértomeg-gazdalkodassal egyiitt jaro, nyitottabb jellegti, 0j illetményrendszert
vezetett be (Jakab-Mélypataki, 2017; Kartyas, 2017; Boszorményi, 2016; Ho-
licska, 2017). Az Attv. mar nem feltétleniil a kozszolgélati életpalya fogalmabol
indult ki jogpolitikai céljainak meghatarozasakor. Figyelembe véve azonban azt
a tényt, hogy a torvény indokolasa eldrevetitette, hogy hosszabb tavon e sza-
balyokat a kozponti allamigazgatasi szervekre is szeretné kiterjeszteni, arra a
kovetkeztetésre juthatunk, hogy igenis a ,,régi”, Kttv. szabalyai szerint felépii-
16 kozszolgalati foglalkoztatasi struktira fokozatos felvaltasa, egyfajta ,,torz
egységesitése” volt a végsd célja. Ennek jegyében kiemelést érdemel, hogy a
jogalkoto elsoként a k6zépso kozigazgatasi szint viszonyait rendezte (Mélypa-
taki, 2017; Kiss-Hazafi, 2019). Mas kérdés azonban, hogy ez végiil mar nem
nem hasznalja a kdzszolgalati életpalya fogalmat, ami nem véletlen (abbol ki-
indulva, hogy a térvény indokolasa kozvetleniil utal arra, hogy nyitottabb sza-
balyozas megvaldsitasa a célkitlizése). A torvény mar nemcsak részben — mint
az Attv. — szakit a szenioritassal, hiszen a munkavégzés rendszerét eltéré ala-
pokra helyezi. Tulsagosan leegyszeriisitjiik a helyzetet, ha azt mondjuk, hogy a
Kit. kizarolag az illetmény- és elémeneteli rendszer reformjat tiizte zaszlojara,

2 Tehat szamos kérdésben a Ktv. ,,szellemi 6rokoseként” tekinthetiink a Kttv.-re. Igy példaul az eléme-
neteli vagy az illetményszamitasi szabalyok tekintetében.
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am nem allunk tavol a valosagtol abban az esetben, ha ugy fogalmazunk, hogy
a torvény ,,gerincét” elsdsorban mégis ezek a valtozasok adjak. A Kit. jogpoli-
tikai céljai 0sszességében a hatékony kormanyzati igazgatasi szervezetrendszer
kialakitasara, a 1étszam racionalizalasara, illetve ezzel egyiitt az illetmények
versenyképesebbé tételére vezethetdk vissza (Hazafi, 2019b). A Kit.-tel kozel
egy idében megjelend Riasztv. elsddleges célkitiizése a rendvédelmi teriileten
korabban kozalkalmazottként és kormanytisztviselként? foglalkoztatottak élet-
palyéajanak megteremtése volt. Bar itt is tagabban értelmezhetd a kdzszolga-
lati életpalyardl vallott jogalkotoi felfogas, am az indokolas is kiemeli, hogy a
torvény a rendvédelmi igazgatasi életpalya legfontosabb elemének a jogok és
kotelezettségek kiegyenstlyozott szabalyozasat, az érdemi illetményemelést,
valamint a kiszamithaté elémeneteli lehetéségek megteremtését tekinti (Bog-
nar, 2021). A Riasztv. esetében is elmondhat6 — hiszen arra az indokolas is utal
—, hogy a ,,rendvédelmi szerv egységessége miatt” a szabalyok rendezésére a
Hszt.-n beliil van sziikség. A Kiit. esetében mar jobban felfedezhetd a jogalko-
to egységes, rendszerszemlélet iranti elkdtelezddése, hiszen itt a cél a — Kit.-tel
bevezetett — 1étszdmgazdalkodasra, és a foglalkoztatottak jogallasara vonatkozo
szabalyozas harmonizalasa volt. Am, ha kozelebbrdl megvizsgéljuk, akkor ez a
harmonizalas mar nem terjed ki valamennyi kozszolgalati jogviszonyelemre. A
Kiit. valojaban ugyanis nemcsak a Kit., hanem — szinte ugyanolyan mértékben
—a Kttv. szabalyozasi megoldasait is alapul veszi, ezzel egyfajta vegyes jellegii
rendszert 1étrehozva, részben zartabb, részben nyitottabb elemek alkalmazasa-
val. Tovabba az is megtori a rendszerszemléletet, hogy a Kiit. szervi hatalyanak
lehatérolasa sem feltétleniil tortént kovetkezetesen. Ezt mutatja, hogy az Alla-
mi Szamvevoszék és az Orszaggyiilés Hivatala — a tobbi kiilonleges jogallasu
szervhez képest — eltérd ,.fejlédési” palyara keriilt. Az Asztv. és Ogytv. elmilt
években tortént modositasai kitlinéen ravilagitanak ennek lehetséges okaira.*
Az Asztv. modositasahoz kapcsolddo altalanos indokolas szerint ,,az dllami
szervek kozott elséként ajanlott fel az Allami Szamvevészék 60 6 tapasztalt,
Jjo munkakulturdju gazdasagi szakembert (munkavdallalot) a munkaeropiacon
Jelentkezd hiany csokkentése érdekében, az iizleti szféra szamara. (...) Ezzel
parhuzamosan indokolt az Allami Szamvevészék személyi allomdanydnak na-
gvobb anyagi elismerését biztositani.” Hasonldé magyarazatot olvashatunk az
Ogytv. mddositasa esetében is. A modositd torvény altalanos indokolasa szerint
ugyanis az orszaggyilési tisztvisel0k jogallasanak modositasat az Orszaggyiilés

3 Akormanytisztviseldk tekintetében fontos megjegyezni, hogy a Kit. elokészitésekor valt ismertté, hogy
a rendvédelmi szerveknél foglalkoztatott kormanytisztviselok nem keriilnek az 0j civil szabalyozas ha-
talya ala, igy e tekintetben a jogallas rendezése sziikségessé valt.

4 Az Asztv. Médtv. és az Ogytv. Modtv. altalanos indokolasa.
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kozjogi helyzetére, az Orszaggytilés Hivatala fiiggetlen és hatékony miikodésé-
hez fiz6d6 kiemelkedd kozérdekre tekintettel, valamint a mas rétegeknél mar
bevezetett ,,életpalya-modellek™ mintédjara felépitett sajat életpalya kialakita-
sa indokolja. Kiemelhetd, hogy a jogalkoto szerint a mddositassal ,, kialakitott
életpalya-modell, elomeneteli rendszer tiikrézi az orszaggyiilési koztisztviseldi
Jjogviszony presztizsét, megteremti az egyensulyt a belefektetett szaktudds, a mi-
noségi munka és dijazas, valamint a kiilonbozo hatalmi agakban dolgozok elis-
mertsége kozott. > Végiil, a jogalkotasi folyamat jelenleg utols6 allomasaként
nevezhetd meg a NAV személyi allomanyara kiterjedd jogallasi torvény. A tor-
vény indokolasa gyakorlatilag két szempontot helyez elétérbe; egyfeldl a teljes
személyi allomanyt ,,levalasztja” a kozszolgalat egyéb szolgalati jogviszonyai-
nak szabalyozasarol, masfeldl kifejezi allaspontjat a szervezet dllamigazgatasi
szerepkore kapcsan. Az indokolas megfogalmazasa szerint ,,a szervezet magas
szakmai szinvonalu miikodoképességének fenntartasahoz elengedhetetlen egy
olyan illetmény- és elomeneteli rendszer felépitése, amely egészséges datmene-
tet képez a szolgalatot élethivataskeént definialo, és ennek megfelelden ellenté-
telezd hivatdsos életpalydk és a piaci viszonyok kozott.”®
A vizsgalt torvények céljai tehat jol ravilagitanak arra, hogy bar esetenként a

jogalkot6 tobb — egyébként fontos és relevans — célkitiizést is meghatarozott
(mint példaul a rendszerszemlélet érvényesitését), de minden esetben k6zds
pontot jelentett az illetmény- és eldémeneteli (vagy munkavégzési) rendszer
fejlesztésére valo torekvés, és ennek szervezeti szempontok mentén torténd
fragmentacioja. A kozszolgalati jogalkotas az Attv. hatalybalépésétél kezdve
lathatoan eltavolodott a kiilonféle stratégiai programokban megfogalmazott
célkittizésektol, és az egységesitési szandék sokkal inkdbb az egyes kozigaz-
gatasi szervek, agazatok koré szervezddott, ami egyuttal a kdzszolgalati jogi
szabalyok differenciadlodasat is magaval hozta.

Kozszolgalati illetményrendszerek nemzetkozi perspektivaban

Mielétt kdzelebbrol szemiigyre vennénk a vizsgalt jogviszonyok elémeneteli és
illetményrendszereit — amelyek a fenti elemzések alapjan jol 1athaté modon koz-
ponti, modernizacios szerepet jatszanak —, érdemes e kérdések vonatkozasaban
roviden attekinteni a kozszolgalati jog és személyzetpolitika nemzetkdzi trendjeit.

5 Az Ogytv. Modtv. ltalanos indokolasa.
6 ANAV személyi allomanyéra vonatkozo térvény altalanos indokolasa.

Beliigyi Szemle, 2021/8. 1317



A szlovak soros EU elnokség az EUPAN egyiittmi{ikodés’ keretében a tagallamok
kozponti kdzigazgatasainak és az Eurdpai Bizottsagnak az illetményrendszere-
it hasonlitotta 6ssze 2016-2017-ben (Mikkelsen, Kudmilla-Stevove & Dlesko-
va, 2017). Az 6sszehasonlitd tanulméany a modszertani és a kutatasi kérdések
meghatarozasa utan az illetményrendszerek szamos aspektusat goreso ala veszi,
foglalkozik az illetményrendszerek karakterisztikajaval, kiszamithatosagaval €s
rugalmassagaval, valamint a teljesitmény szerepével (tovabba a kiilonféle illet-
ményen kiviili juttatdsokkal is; tanulmanyunk e kérdéskort azonban csak érinti).
Az 6sszehasonlito tanulmany az illetményrendszerek karakterisztikajaval kap-
csolatban megallapitja, hogy az illetmény/alapilletmény szamitasara tobbféle
gyakorlat talalhato a vizsgalt kozszolgalatokban. Az EUPAN egyiittmiikddés-
ben részt vevo orszagok koziil a legkevesebben (hdrom tagallam) kompeten-
ciaalapu dijazast alkalmaznak a kozponti kdzigazgatasban. A kutatas alapjan a
sorban masodik a munkakdralapt dijazas (hat tagallam). Harmadik leggyak-
rabban alkalmazott megoldas a besorolasalapt dijazas (kilenc tagallam). Ez a
megoldas azon az elgondolason alapszik, hogy az egyes besorolasokon beliil
tobb fizetési fokozat talalhato, ami tovabbi elémeneteli lehetéségeket rejt maga-
ban. Masodik leggyakrabban alkalmazott megoldas a kotott fizetési fokozatok
szerinti dijazas (tiz tagallam). Ennek kiindulopontja az illetményalap, amelyet
a koltségvetési szabalyok allapitanak meg. A legtobb EUPAN-tagallam ugyne-
vezett savos dijazasi rendszert alkalmaz (16 tagallam). Ennek 1ényege abban all,
hogy az illetmény pontos Gsszegét a kozszolgalati jogi szabalyok keretei (also
¢s felsd illetménysav kozott) a munkaltato allapitja meg. Természetesen az al-
kalmazott megoldasok jellege attdl is fiigg, hogy az EUPAN-tagallamok koz-
szolgalatai inkabb munkajogi (példaul Olaszorszag vagy Nagy-Britannia) vagy
dontéen kozszolgalati jogi (példaul Franciaorszag) szabalyokra épiilnek-e. Sot,
olyan kdzszolgalatokat is talalhatunk, ahol egyszerre megtalalhaté a munkajo-
giésa kozszolgalatl jogi foglalkoztatas is (példaul Hollandia vagy Lengyelor-
szag). Osszegzésként tehat megallapithatjuk, napjainkban egyre gyakoribb az
europai kozszolgalati rendszerekben a rugalmas, munkajogi jogintézményekhez
kozelito illetménymegallapitas, és nagy tobbségben vannak azok a személyzeti
rendszerek, ahol a dijazas nem feltétleniil merev, kotott szabalyokon nyugszik.
Ugyanakkor azt a kovetkeztetést is egyértelmiien megtehetjiik, hogy nem beszél-
hetiink egyetlen — az 6sszehasonlité tanulmanyban alkalmazott csoportositas-
nak (Gyorgy, 2019) megfelel6 — illetményrendszer-tipus ,,egyeduralmarol” sem.

7 Az EUPAN (European Public Administration Network) egy informalis egyuittmiikodési halozat az Eu-
ropai Unio tagallamai és egyéb megfigyeld allamok szamara, amely gyakran foglalkozik a kozszolga-
lati személyzetpolitika kiilonféle nemzetkozi kérdéseivel.
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Az illetményrendszerek kiszamithatésagaval, rugalmassagaval — tehat az
illetmény megallapitasa és novekedése soran szamitasba veheto kritériumokkal,
feltételekkel, tényezokkel — kapcsolatban az 6sszehasonlité tanulmany megal-
lapitasai a kovetkezOk szerint foglalhatok ossze. A vizsgédlt EUPAN-tagéallamok
koziil a legtdbb kozszolgalati személyzeti rendszer még napjainkban is a szeni-
oritast alkalmazza az illetménynovekedés f6 elveként (15 tagallam). Emellett
vannak azok a személyzeti rendszerek, ahol a szenioritassal szemben inkabb a
betoltott beosztashoz/pozicidhoz/munkakorhdz kapesolodo feleldsségi korok
és tényezdk (nyolc tagallam) vagy a beosztas/pozicido/munkakor betdltéséhez,
illetve a feladatok ellatasahoz sziikséges kompetenciak jellemzdi (kilenc tag-
allam) a meghatarozok. Az 6sszehasonlito tanulmany szerint talalhatunk olyan
EUPAN-tagallamokat is, amelyekre az elébbiektdl eltérden, inkabb valamilyen
egyéb kritériumok, feltételek (példaul egyéni vagy szervezeti teljesitményér-
tékelés, ligyfélelégedettség, kiillonféle érdemek stb.) jatsszak a dontd szerepet
az illetményben val6 eldmenetel soran (nyolc tagallam). Barmelyik tényezorol
is beszéllink ezek természetesen nem kizardlagosan hatdrozzak meg egy-egy
illetményrendszer miikodési mechanizmusat; vannak olyan tagallamok, ahol
egyszerre, kisebb-nagyobb mértékben tobb ilyen kritérium is jelen lehet az
illetmény megallapitésa és novelése soran. Igy példaul a lengyel kozszolgalatban®
a kozszolgalat vezet6jének’ rendelete alapjan a kozigazgatasi szervek foigaz-
gatoinak (munkaltatoi jogkdr gyakorldinak) az alapilletmény pontos 0sszege
megallapitasakor figyelembe kell venniiik a munkakorértékelés eredményeit a
tisztvisel altal bet6ltétt munkakor vonatkozasaban (Itrich-Drabarek, 2015)!°, a
teljesitményértékelés (munkateljesitmény és kompetencidk értékelése) eredme-
nyeit'!, valamint a munkaeré-piaci koriilményeket. Az 6sszehasonlitd tanulmany
ramutat arra, hogy bar a legtobb vizsgalt allamban rogzitett kritériumrendszer

o]

Lasd a lengyel kozszolgalati torvény szabalyait. Act of 21 November 2008 on civil service.

9  E pozicié ramutat a posztszocialista kdzszolgalati személyzeti rendszereket ért hibrid hatasokra. A po-
zicio nagy valoszinliséggel ugyanis nem kontinentalis, hanem angolszasz mintara keriilt a lengyel koz-
szolgalati torvénybe. Lasd: ,,Head of the Civil Service”, vesd dssze ,,Szef Stuzby Cywilnej”. K6z6s
jellemzdje a brit és a lengyel kozszolgalatban is, hogy hataskore — bar teljesen eltérd jogrendszerr6l
beszélhetiink a két allam esetében — a miniszterelnok kdzszolgalattal kapcsolatos feladatainak ellatasa-
ban valo erételjes kozremiikodésre terjed ki. A kozremiikodés formai természetesen eltérok; mig a brit
kozszolgalatban a kdzszolgalat vezetdjének alapvetd feladata leginkabb a miniszterelndk és a kabinet
szamara tanacsokat adni, valamint ellatni mindazt a hataskort, amivel a miniszterelnok megbizza, ad-
dig a lengyel kozszolgalati torvény szerint a kozszolgalat vezetdje felelds tobbek kozott a személyzeti
igazgatas iranyitasaért, illetve a kozszolgalati jogi jogszabalyok tervezeteinek elokészitéséért.

10 Ordinance no 1 of the Prime Minister of 7 January 2011 on the rules of preparing job descriptions and
job evaluation in the civil service; Ordinance no 57 of the Prime Minister of 24 July 2015 amending
the ordinance on the rules of preparing job descriptions and job evaluation in the civil service.

11 A teljesitményértékelés szabalyozasa soran minden bizonnyal a Kttv. megoldasai is hatottak a lengyel

jogalkotokra. Lasd: Regulation of the Prime Minister of 4 April 2016 on the terms and procedure of

periodical evaluations of civil servants and civil service employees.
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szerint torténik a dijazas, am szamos tagallam esetében lehetdség van bizonyos
tésekre” vagy ,,személyi illetményekre” (van, ahol csak a politikai valtogazdal-
kodas szerepléire; ugyanakkor olyan tagallam is akad, ahol a teljes tisztvisel6i
karra vonatkoznak ezek az eltérési lehetségek). Ennek diszfunkcionalitasai
mutathatok ki Szlovékia korabbi példaja alapjan. A szlovéak kdzszolgalatban
az alapilletmény Osszege bar kotott volt'?, de a kiilonféle illetménykiegészité-
sek, juttatasok és potlékok kore és megallapitasa idovel kovethetetlenné valt.
Csak egy plasztikus példat kiemelve: a diszkrecionalis jogkdrben meghataro-
zott egyéni potlék Osszege elérhette a torvényben meghatarozott fizetési fokozat
szerinti alapilletmény 100%-at (Staroniova, 2016)'*, de akar meg is haladhatta
azt egyes esetekben (Nemec, 2018).

Az egyéni teljesitmény, és annak értékelése'® vonatkozasaban a tanulmany ki-
emeli, hogy a kutatasban megkérdezett 30 tagallambol mindossze 19 tagallam
rendelkezik formalisan is meghatarozott szabalyokkal a teljesitményértékelé-
sen alapuld illetményrészre nézve. Jelentds eltérések tapasztalhatok ugyanakkor
azon tagallamok kozott, amelyek rendelkeznek ilyen illetményrésszel. Kozii-
liik van, ahol igencsak 0sszetett modon, csoport- vagy projektszinten torténik
a tisztviselSk teljesitményalapu illetményrészének megallapitasa (példaul a
német vagy a holland kozszolgalatban). Ezekben a rendszerekben Osszességé-
ben kisebb a teljesitményalapt illetményrész szerepe a dijazasban. Ellenben
talalkozhatunk olyan személyzeti rendszerekkel is, ahol az illetménynek rend-
szeres eleme a teljesitményalapu dijazas (erre hozza a tanulmany példaként a
sved vagy a finn kozszolgalatot).

A kozszolgalati életpalyak ,,jogalkotoi” megkozelitésének
fo elemei a magyar kozszolgalati jogban.
Elémeneteli és illetményrendszerek a kozszolgalati jogban

A nemzetkozi tendenciak bemutatasat kovetden elsésorban a korabban mar fel-
vazolt kozszolgalati jogallasok illetmény- és elomeneteli rendszereit hasonlit-
juk Ossze, keresve a valaszt a bevezetd gondolatok kozott feltett kérdéseinkre.

12 A jogalkalmazasi gyakorlat a korabbi kdzszolgalati torvényen alapul. Lasd: Act No. 400/2009 Coll. on
Civil Service. Azota ezt a torvényt 2017-ben felvaltotta egy 0j (Act No. 55/2017 Coll. on Civil Service).

13 Alacsonyabb fizetési fokozatokat betoltd koztisztviseld esetében 40%-ban korlatozva volt ennek mér-
téke.

14 Szintén a szlovéak soros EU elnokség alatt késziilt egy dsszehasonlitd tanulmany a teljesitményértéke-
1és témakorében (Staronova, 2017).
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Az 6sszehasonlitas soran a rendszerek rovid jellemzésére, ezen beliil a tisztvi-
selok illetményben valo eldrehaladasat biztosito kritériumok, feltételek és té-
nyezOk szerepének vizsgalatara'® helyezziik a hangsulyt.

Els6ként — mar csak a torténeti hiiség és id6beli sorrendiség miatt is — a Kttv.
illetmény- és eldmeneteli rendszerét, f0bb jogintézményeit és szabalyait vizsgal-
juk meg. A tanulmanyban érintett kdzszolgalati torvények koziil a Kttv. hordozza
magan leginkabb a zartabb kozszolgalati rendszerekre jellemz6 karrierjegyeket.
A torvény szerint az elémenetel torténhet besorolasban, cimekben, ugyanakkor
értelmezhetd vezetdi pozicidban is. A besorolasban torténd elomenetel részé-
nek tekintjiik alapvetden az illetményben valo elémenetelt. Az illetmény harom
Osszetevobdl all; alapilletménybdl, illetménykiegészitésbol, és kiilonféle illet-
ménypdtlékokbol. Az alapilletmény az illetmény legnagyobb részosszegét teszi
ki. Fontos, hogy ez az illetményelem teremti meg az 0sszefliggést az illetmény
¢és a besorolasban valo elémenetel kdzott, ugyanis az alapilletmény 6sszegét
a (besorolasi fokozatokon beliil talalhato) fizetési fokozatokhoz tartozé szor-
z6szam és az illetményalap szorzata adja. A kdztisztvisel6i illetményalap egy
fix 6sszeg, amelyet minden évben a koltségvetési jog hataroz meg, és amellyel
kapcsolatban sziikséges megemliteni, hogy immar tobb, mint tiz éve valtozat-
lan mértékii (38 650 forint). A besorolasban (illetményben) valo elémenetelt
elsdsorban két tényezd befolyasolja; az egyik a tisztviseld iskolai végzettsége,
a masik pedig a tisztviseld jogviszonyban eltoltdtt szolgalati ideje (vagyis a
szenioritas). Az iskolai végzettség a tisztviseld besorolasi osztalyat, a szeniori-
tas pedig a tisztvisel6 besorolasi fokozatat (és azon belill is fizetési fokozatat)
hatarozza meg (azzal, hogy a besorolasi fokozatok kozotti elorelépésnél a tel-
jesitményértékelésnek, és a jogszabalyi vagy a munkaltato altal meghatarozott
feltételeknek egyarant jelentoségiik van). Az illetménykiegészités mértéke fe-
jezi ki a kozigazgatasi szerv hierarchiaban betdltott szerepét, sulyat. E jogin-
tézménnyel kapcsolatban ugyanakkor érdemes megjegyezni, hogy szerepe a
Kttv. hatalyanak folyamatos , kiiiresedése” nyomdan 1ényegében jelentoségét
vesztette. Itt utalunk arra, hogy a Kttv.-bél ,,kivalo” személyi rétegekre vonat-
kozo kdzszolgalati torvények atvették ugyan a jogintézményre vonatkozo ren-
delkezéseket (bar nem illetménykiegészités néven, hanem az illetmény Ossze-
gébe épiild modon), &m nem helyezték hatalyon kiviil azok Kttv.-ben ,,ragadt”
szabdlyait.'® Az alapilletmény és az illetménykiegészités egylittes dsszegének

15 Itt Kartyas Gabor egy korabbi kutatas soran mar alkalmazott vizsgalati szempontjait vessziik alapul.
Szempontjaink ennek mentén: az iskolai végzettség, a szolgalati id6, a munkaltat személye, a nyelv-
tudas, a betoltott munkakor/allashely jellemz6i, a munkaltatdo mérlegelése és a tisztviseld egyéni telje-
sitménye (Kartyas, 2019b).

16 Ez mas jogintézmények kapcsan is fennallo jogalkotasi probléma (Hegyesi & Juhasz, 2021).
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legalabb a garantalt bérminimum 6sszegét kell elérnie. A Kttv. rendszerében

a nyelvtudas és a betoltott munkakdr értékének, nehézségének ellentételezése

leginkabb az illetménypotlékok korében fejezddik (pontosabban fejezddott) ki

(ugyanis a munkakori potlék szabalyait a Kit. hatalyba 1épése utdn — mas ,,ki-
iiresedett” szabalyokkal ellentétben — hatalyon kiviil helyezte a jogalkotd). A
torvény az ugynevezett kiemelt €s nem kiemelt nyelvek ismeretét jutalmazza.
Emlitést érdemel, hogy a kiemelt nyelvek ismerete esetén a potlék alanyi jogon

jar a tisztviselo részére. A munkaltaté mérlegelése €s a tisztviseld teljesitmé-
nye szamos ponton visszakdszon annak ellenére, hogy mint emlitettiik a Kttv.
elémeneteli és illetményrendszere szamit a vizsgalt torvények korében a leg-
inkabb kotottnek. A munkaltaté mérlegelése szerepet kap(hat) tobbek kozott

az illetménykiegészités, a potlékok, az alapilletmény-eltérités, a személyi illet-
mény megallapitasa, valamint az eldmenetel gyorsitasa vagy lassitasa soran is.
Lényeges, hogy a munkaltatd mérlegelése besorolaskor még nem, hanem csak
késobb jelenik meg (Kartyas, 2019b). A tisztviseld teljesitménye formalisan a

teljesitményértékelés keretében mutatkozik meg. A teljesitményértékelés és az

illetményrendszer leginkabb az alapilletmény-eltéritésnél kapcsolodik 6ssze, hi-
szen itt kifejezetten a teljesitményértékelés eredményét kell figyelembe venni a

jogkovetkezmények megallapitasahoz. (Az alapilletmény-eltéritésre ugyancsak

talalhatunk olyan szabalyokat, amelyek valojaban mar nem alkalmazandok a

Kttv. hatalya al6l id6kozben kikeriild személyi rétegekre.)

Masodszor érdemes az orszaggyiilési koztisztviseldk illetményrendszerét
gorcsd ala venni. A Kttv. ugy fogalmaz, hogy torvény eltéré rendelkezése hia-
nyaban az Orszaggytilés Hivatala, valamint az Orszaggytilési Orség koztiszt-
visel6jének kozszolgalati jogviszonyara is alkalmazni kell a rendelkezéseit. El-
sOsorban az Ogytv. tartalmazza a Kttv.-hez képest eltér6 rendelkezéseket. Az
orszaggyllési koztisztviselok eldémenetele szintén besorolasban (illetményben),
cimekben ¢és vezetdi pozicidban torténhet. Mindazonaltal a Kttv. elémeneteli és
illetményszabalyainak tobbsége nem alkalmazhat6 az orszaggytilési kdztisztvi-
selOk jogallasara nézve, amelyekre az Ogytv. javarészt sajat szabalyokat allapit
meg (kivételek talalhatok, példaként hozhatjuk erre a kdzigazgatasi alapvizs-
gara vonatkoz6 rendelkezések nagy részét). Az Ogytv. szabalyai alapjan tehat
az orszaggytlési koztisztviseldt a betdltott munkakoréhez sziikséges iskolai
végzettsége €s a kozszolgalati jogviszonyban toltott ideje alapjan a megfele-
16 besorolasi osztaly, megfeleld besorolasi fokozataba kell sorolni. Akarcsak a
Kttv. esetében, ugy itt is féleg az iskolai végzettség dont a besorolasi osztaly-
ba valo bekeriilésrdl. A torvény négy osztalyt kiilonit el egymastol. Ebbol ket-
t6 igazodik az iskolai végzettséghez, a masik kettd a specialis (vezetdi és cim-
béli) eldmeneteli forméakhoz kotddik. Jelentds kiillonbség azonban a Kttv.-hez
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képest, hogy ez esetben a besorolasi osztalyokon beliil csak besorolasi fokoza-
tokat talalhatunk, fizetési fokozatokat pedig nem. Az eldmeneteli feltételek és

mechanizmusok egyebekben nagyon hasonlitanak a Kttv.-ben megismertekhez,
tehat a besorolasi fokozatok kozotti eldmenetel elsdsorban a szolgélati idon

alapszik, amit a teljesitményértékelés €s a jogszabalyi vagy a munkaltato altal
meghatarozott feltételek teljesitése egészit ki. Az illetmény a Kttv.-tdl eltéréen

két illetményelembdl, az alapilletménybdl és az idegennyelv-tudasi potlékbol

tevodik 0ssze. Ez esetben — illetménykiegészités hidnyaban — az alapilletmény
Osszegének kell legalabb a garantalt bérminimum &sszegét elérnie. Az egyes

besorolasi osztalyok besorolasi fokozataihoz itt is novekvo szorzoszamok tar-
toznak, €s szintén a besorolasi fokozathoz tartozé szorzdszam és az illetmény-
alap szorzata hatarozza meg a besorolési fokozathoz tartozé alapilletményt.
Ezzel el is érkeztiink az Ogytv. leglényegesebb kiillonbségéhez a Kttv.-vel valo

Osszehasonlitasban. Az illetményalapot ugyanis a Kézponti Statisztikai Hiva-
tal altal hivatalosan kozzétett, a targyévet megel6z6 évre vonatkozd nemzet-
gazdasagi havi atlagos brutto kereset 6sszegével megegyez0 Osszeg adja'’, és

nem a koltségvetési torvényben rogzitett kdztisztviseldi illetményalap testesiti

azt meg. A Kttv. teljesitményértékelési szabalyait viszont alkalmazni kell (de

lehetéség van ettdl eltérd szabalyokat alkotni az Orszaggyiilés Szervezeti és

Miikodési Szabalyzataban), s erre épitve alapilletmény-eltéritésre is van lehe-
téség (az Ogytv. sajatos rendelkezései szerint). Az orszaggytilési koztisztviseld

a Kttv. szerinti kiemelt nyelvek (egy része)'® koziil egy nyelv tekintetében, az

igazolt nyelvvizsga fokozata szerinti mértékii potlékra jogosult.

Az Allami Szamvevészék (a tovabbiakban: Szamvevészék) személyi alloma-
nyara vonatkozo szabalyokat, ezen beliil az elémeneteli és illetményszabalyokat
az Asztv. és a Kttv. tartalmazza. A Szamvevoszék személyi dlloménya elnokbél,
egy alelnokbdl, vezetékbol, szamvevokbol, és az Mt. hatalya ala tartozé mun-
kavallalokbol all. Az imént felsorolt személyi kategoriak koziil a szamvevokre
vonatkoz6 szabalyokat érdemes kozelebbrol szemrevételezniink. Mindenekelott
érdemes megnézniink, hogy az Asztv. hogyan hatarozza meg a Kttv.-vel valo
viszonyat. Egyrészt a Kttv. szerint a szabalyai torvény eltéré rendelkezésének
hianyaban nem terjednek ki a Szamvevdszéknél foglalkoztatottakra. Masrészt
az Asztv. felsorolja a Kttv. azon rendelkezéseit, amelyeket a Szamvevoszék ve-
zetdinek és szamvevoinek jogviszonyara az Asztv.-ben nem szabalyozott kérdé-
sekben megfeleléen mégis alkalmazni kell. Ezek alapjan a Kttv. besorolasban

17 2020. januar—decemberben a brutté atlagkereset 403 600 forint volt.
18 Amig ugyanis a Kttv. szerint kiemelt nyelvnek tekintendé az angol, német, francia, orosz, kinai, arab,
addig az Ogytv. szerint csak az angol, német és francia nyelv értékelhetd ekként.
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(illetményben), cimekben és vezetdi pozicidban valo elémeneteli szabalyait
sem lehet alkalmazni. Mindez tehat azt jelenti, hogy e jogintézmények tekinte-
tében az Asztv. specialis rendelkezései alkalmazandok. A dijazasra vonatkozé
szabalyok koziil Iényegében — az Ogytv.—Kttv. viszonyaban tapasztalhaté6 mo-
don — els@sorban munkajogi jellegii (példaul a kerekitésre, az illetmény kifize-
tésére vagy az illetmény védelmére iranyado) szabalyokat kell alkalmazni. A
szamvevot kinevezésében a szamvevo kategoriak valamelyikébe kell besorol-
ni. A szamvevo besorolasanak tovabbi szabalyait a Szamvevoszék szervezeti
¢s mukodési szabalyzata hatarozza meg. Az elémenetel — nem automatikus, és
nagyban a munkaltatoé mérlegelése alakitja — értelmezhetd a szamvevéi besoro-
lasok kozott, vezetdi és szakértdi vonalon. A Kttv.-t6l €s az Ogytv.-tdl eltérden
lényeges kiilonbség, hogy a (tobbek kozott illetményben vald) eldmenetel soran
sem érvényesiil a szenioritas elve. A szamvevd illetménye alapilletménybdl all
(vezetok esetében tovabbi kiilonds szabalyok érvényesiilnek, igy példaul alap-
illetménytiik vezet6i illetménypotlekkal egésziil ki). Az alapilletmény Osszegét a
szamvevoi besorolasi kategoriakhoz rendelt szorzoszamok €s a szamvevoi illet-
ményalap szorzata teszi ki. Az Asztv. az Ogytv.-vel egyez6é megoldast alkalmaz
az illetményalap mértékének meghatarozasara nézve azzal, hogy a szamvevoi
illetményalapnak a K&zponti Statisztikai Hivatal altal hivatalosan kozzétett, a
targyévet megeldzo évre vonatkozo nemzetgazdasagi havi atlagos brutt6 kere-
set 0sszegével megegyezo Osszeget tekinti. A szamvevok teljesitményértékelé-
ugyanakkor a Kttv. és egyuttal az Ogytv. rendelkezéseihez képest is az, hogy
a SzamvevOszek elndke a szdmvevo alapilletményét a munkaja értékeléseétol
fiiggden legfeljebb 60%-kal emelheti meg, vagy legfeljebb 10%-kal csokken-
tett mértékben allapithatja meg. Az Asztv. Modtv. biirokraciacsokkentési cé-
lokra hivatkozassal kivezette mind az idegennyelv-tudasi, mind a képzettségi
potlékot (amelyek beépiiltek az alapilletmény 0sszegébe).
Az elomenetel dinamik4jat a Kit.-ben — a Kttv.-vel és Ogytv.-vel szemben
—nem a kormanytisztviseld iskolai végzettsége és szolgalati ideje, hanem az
allashely jellemzo6i — igy példaul az allashely betoltésének szakmai feltételei
— alakitjak.?® Ez egyben azt is jelenti, hogy az allashelyen beliil nincsenek ho-
rizontalis elémeneteli lehetdségek (fokozatok), és a kormanytisztviseld elorelé-
pése sem garantalt. igy az eldmenetel sokkal inkabb csak az egyes — eltérd jel-
lemzokkel ,,felvértezett”, magasabb besorolasi kategoriakba sorolt, s vélhetden

19 A Kttv. 130. § (1) bekezdése a kovetkezképpen sz0l: ,, 4 kormanytisztviseld munkateljesitményét a
munkaltatoi jogkor gyakorloja mérlegelési jogkorében eljarva irasban értékeli (teljesitményértékelés).”
20 Az alpont helyenként kiemeléseket tartalmaz a kovetkezo irasbol: (Ludanyi & S. Horvath, 2021).
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Osszetettebb feladatok ellatasat igényld — allashelyek kozott, 1ényegében ver-
tikalisan értelmezhetd (ehhez hasonl6 a szamvevdi besorolasi rendszer). Az
egyes allashelyek kozotti eldmenetel azonban szintén nem automatikus. A Kit.
ehhez igazododan uj illetményrendszert vezetett be, és szakit a szenioritdson
alapulo, kotott besorolashoz illeszkedd illetményeldmeneteli rendszerrel. A
torvény szerint a besorolas ugynevezett allashelyre torténik, ami a kormanyza-
ti igazgatasi 1étszamgazdalkodas alapegységét jelenti. Hatféle besorolasi kate-
goria (ligyintézo, szakmai vezetd, szakmai fels6 vezetd, biztosi jogviszonyban
allo személy, tanacsado, illetve politikai fels6 vezetd) kiilonboztethetd meg az
allashelyek bazisan, amelybdl az ligyintéz6 kategoria tovabbi besorolasi foko-
zatokra bonthato. E kategoriak kozott az illetményeldmenetel nem automatikus
(a munkaltatdi jogkdr gyakorldja dont arrdl, hogy a kormanytisztviseld milyen
besorolasi kategoriaba tartozzék, azaz egészen pontosan, hogy milyen allashe-
lyen dolgozz€k). Az illetményt Ggy kell megallapitani, hogy az az allashely be-
Kit. két illetménytéblat tartalmaz: az elsé a minisztériumoknal foglalkoztatott
kormanytisztviselokre vonatkozik, mig a masodik a kormanyzati féhivatalok,
kdzponti hivatalok, valamint févarosi és megyei kormanyhivatalok kormany-
tisztviseldire. Fontos az illetmény megallapitasanak modjaval kapcsolatban
megemliteni, hogy az illetmény pontos Osszegének kialakitasakor a feleknek
lehet6ségiik van — még ha az illetménysavok ennek korlatot is szabnak — egy-
fajta béralkura (szemben valamennyi korabban emlitett, hellyel-kozzel kotott
illetménymegallapitas szabalyaival). A munkaltato jogkdrének egyetlen korlat-
ja —a munkajogi jellegli garancidkon tul — a szakszer(iség elve, amely megha-
tarozza, hogy a kormanytisztviseld illetményét a munkaltatoi jogkor gyakorlo-
janak a szakmai képességek, a képzettség, a gyakorlat, valamint a teljesitmény
alapjan kell megallapitania. Lényeges tehat, hogy az illetmény nem kiilonféle
komponensekbdl tevodik dssze, hanem egy 0sszegbdl all. Ez azzal is egytitt
jar, hogy az illetmény szamitasa sem fiigg az illetményalap 6sszegétdl és a fi-
zetési fokozatokhoz kapcsolodd szorzoszamoktol (tekintve, hogy a Kit.-ben
nincsenek fizetési fokozatok és szorzoszamok). Az illetményhez illetményki-
egészités ¢és illetménypotlékok sem kapcsolodnak, tehat azt mondhatjuk, hogy
egyediil az ,,alapilletmény” talalhaté meg. Annak ellenére ugyanakkor, hogy a
Kit. nem hasznalja az illetménykiegészités jogintézményét — mint ahogy azt a
mar emlitett Kttv. teszi, és tette korabban a kormanytisztviselokre vonatkozolag
is —, kiilonbségek kiolvashatok a kormanyzati igazgatasi szervek hierarchigja
alapjan. A savokhoz kapcsolodo iskolai végzettség szintjének meghatarozasa
azonban a kormanyzati igazgatasi szerv feladata, és nem az illetményrend-
szer kotelez6 tartalmi eleme. Ugyanez elmondhaté az illetménypotlékokrdl is.
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A kormanytisztviseld személyes képességei vagy a szervezeti sajatossagok
szintén munkaltatoi mérlegelés eredményeként épiilhetnek be a dijazasba. Az
illetmény teljesitményértékelés alapjan modosithato. Az alapilletmény-eltérités
jogintézménye expressis verbis azonban nem taldlhatdé meg a Kit.-ben (ugyan-
akkor ehhez nagyon hasonl6 szabalyokat felfedezhetiink). Bar tanulmanyunk
nem terjed ki az illetményen feliili juttatdsok elemzésére, ugyanakkor az ér-
demelismerésekrdl roviden szolnunk kell, hiszen ezek bizonyos szempontbol
—ami az ,,egyéniesitési” szandékot illeti — a korabbi illetmény (elsésorban az
illetménypotlékokra vonatkozd) szabalyokat, a cimadomanyozast, illetve a ci-
mekben valé eldmeneteli lehetéségeket hivatottak helyettesiteni.?!

A jogalkot6 a Kiit. besorolasi- €s eldmeneteli rendszerének alapelveit a Kit.
alapjan alakitotta ki. Ez azt jelenti, hogy a munkavégzés alapegysége itt is az al-
lashelyalapu 1étszamgazdalkodas (az 6nallosag és autonomia kovetelményeihez
természetesen igazodik a Kiit., €s igy nem talalhatunk példaul kézpontositott al-
lashelyalloméanyba tartozo allashelyeket e szervi korben). A Kiit. illetmény-, ér-
demelismerési és teljesitményértékelési rendszere ugyancsak az eldbbi alpontban
bemutatott megoldasokat tiikrozi. Az illetményrendszer itt a kiilonleges jogalla-
su szervek tipoldgiaja alapjan kétféle illetménytablaba rendezddik, és kiegésziil
egy tovabbi szervi korrel; azaz az illetménykiegészités klasszikus differencia-
16 szerepét ez esetben is a savos dijazasi rendszer fejezi ki. Ennek megfelel6en
magasabb értékii savok szerepelnek a Koztarsasagi Elnoki Hivatalnak és az Al-
kotmanybirdsag Hivatalanak allashelyi besorolasai mellett. A Kiit. ugyanakkor
alacsonyabb értékii savokat allapit meg az Alapvetd Jogok Biztosanak Hivatala,
a Magyar Tudomanyos Akadémia Titkarsaga, a Magyar Miivészeti Akadémia
Titkarsaga, az Allambiztonsagi Szolgalatok Téorténeti Levéltara, a Nemzeti Va-
lasztasi Iroda, a Nemzeti Emlékezet Bizottsaganak Hivatala, és a Nemzeti Adat-
védelmi és Informacioszabadsag Hatosag koztisztviseldi szamara. Ezen feliil,
harmadik kategoriaként jelenik meg a Magyar Energetikai és Kozmii-szaba-
lyozasi Hivatal, a Nemzeti Média- és Hirkozlési Hatosag, a Gazdasagi Verseny-
hivatal, és a K&zbeszerzési Hatosag. Ez utobbi szervekben — minden bizonnyal
piaci, versenyképességi okok miatt — a kdztisztvisel6k kdzszolgalati jogviszo-
nya kozszolgalati munkaszerzddéssel jon 1étre. A kdzszolgalati munkaszerzodés
jellegébol kovetkezik (és a Kiit. rogziti is), hogy a felek tobbek kozott a kdztiszt-
viseld illetményérdl ennek keretében allapodnak meg (az Mt. mintajara, a két
fentebb emlitett szervi korre iranyado savos illetményrendszertdl fliggetlentiil).

21 FErdemelismerésekrél ugyan nem rendelkeztek korabban a szitkebben vett kdzszolgalat jogallasi torvé-
nyei, azonban a jogintézmény mégsem teljesen ismeretlen a tagabban vett kdzszolgalati jog teriiletén
(elég csak példaul a Hszt. érdemelismerési rendszerére, és annak terminologiai sajatossagaira gondolni).
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A Riasztv. altal modositott Hszt. — pontosabban annak XXVIII/A. fejezete
— szerint a rendvédelmi alkalmazottak eldmenetele tobbféleképpen torténhet:
altalanosan egyrészt lehetdséget kell biztositani a munkakdri kategdrian beliili
fizetési fokozatokban torténd eldmenetelre, masrészt a magasabb munkakori
osztalyba vagy magasabb munkakori kategdriaba tartozé munkakorbe 1épésre.
Arendvédelmi alkalmazottak besoroldsa tehat a munkakdri osztaly, munkakdri
kategoria és a munkakor fogalmak alapjan torténik. Az egyes munkakori egy-
ségekbe torténd besorolas €s eldmenetel kiilonféle tényezokon nyugszik. Amig
a munkakori osztalyban és kategoriak kozott torténd elomenetel elsésorban
az iskolai végzettségen, illetve a munkakor jellegén alapszik, addig a fizeté-
si fokozatokban torténd elémenetel alapja a szenioritas. Az egyes munkakori
kategoriakba tartozo, és a rendvédelmi alkalmazott altal betoltheté munkako-
roket a rendvédelmi szerv vezetdje hatarozza meg. Az eldmenetel altalanos
feltétele a kovetkezo fizetési fokozathoz meghatarozott feltételek teljesitése
(amirdl a Kttv. vagy az Ogytv. kapcsan mar szoltunk), a munkakor ellatasahoz
sziikséges gyakorlati tapasztalat, készségek és kompetenciak megléte, illetve
a munkaltato altal meghatdrozott szinti teljesitményértékelés (ehhez hasonld
feltételrdl is tettlink mar feljebb emlitést). A Riasztv. 6sszességében tehat egy
érdemalapu elémeneteli rendszert honositott meg (természetesen teljes egé-
szébe nem nélkiilozi az automatizmusokat és a munkaltaté mérlegelését sem),
amely vegyiti a Kttv., a Hszt., illetve — majd latni fogjuk, hogy a Kit. vagy a
Kiit. — egyes rendszerelemeit. A munkakori elémenetel mellett beszélhetiink
olyan specialis eldmeneteli formakrol is, mint a vezetdi vagy a felséfoku vég-
zettségliek kiemelt munkakdri kategoriaba torténd, ,,szakértéi” eldrelépése. A
rendvédelmi alkalmazott illetménye alapilletménybdl és illetménypotlékokbol
tevodik Ossze. A rendvédelmi alkalmazott alapilletményének pontos 6sszegét
— tekintetbe véve az elémeneteli szabalyok ismertetésénél elmondottakat —, a
besorolasa szerinti munkakdri kategoria megfeleld fizetési fokozatanak also
és felsO hatara kozott kell megallapitani. A Riasztv. — akarcsak a legtobb fent
is vizsgalt jogallasi torvény — elmozdul a nyitottabb rendszerekre jellemzo
javadalmazasi gyakorlat iranyaba, az illetmény pontos dsszegének megalla-
pitasa ugyanis a munkaltatoi jogkor gyakorlojanak mérlegelésére marad. A
rendvédelmi alkalmazott illetményének — also és felsd illetménysav kozotti
— feliilvizsgalatara évente lehet0ség van, ami alapjan magasabb, de akar ala-
csonyabb illetmény is megallapithato a targyévben szamara. A rendvédelmi
alkalmazottak esetében is érvényesiil az a — fentebb mar érintett — rendezdelv,
amely a potlékok szamanak csdkkentését iranyozza el6. Sziikséges megemli-
tenilink, hogy az idegennyelv-tudasi potlék kizardlag a polgari nemzetbizton-
sagi szolgalatok vonatkozasaban johet szoba.
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A magyar kdzszolgalati jogalkotas legujabb ,,terméke” a NAV szjtv. Az NAV
szjtv. elsddleges célja az volt, hogy a szervezeti integracios folyamatokat kove-
téen a személyi allomany integracioja is megvaldsuljon (Kiss & Hazafi, 2019).
Ennek érdekében egy olyan 1j, add- és vamhatosagi szolgalati jogviszony jott
létre, ami a pénziigyOrokre €s a kormanytisztviselokre — figyelemmel azok sa-
jatos kovetelményeire — egyarant vonatkozik. A NAV szjtv. a Riasztv.-hez ha-
sonléan munkakdri besorolasi €s eldmeneteli rendszert alkalmaz. Az egyes
munkakd6rok besorolasat — a Riasztv. elgondolasahoz hasonlé médon —a NAV
vezetdje a foglalkoztatasi szabalyzatban allapitja meg. A foglalkoztatott altal
betdltheté munkakorok a vezetdi munkakorok, az 1. besorolasi osztalyba tar-
toz6 munkakorok, valamint a II. besoroldsi osztalyba tartozé munkakorok. A
foglalkoztatottnak a szolgalati palyan tervszerii eldmeneteli lehetdséget kell
biztositani a besorolasi kategorian beliili fizetési fokozatban, a pénziigyori sta-
tuszu foglalkoztatottak tekintetében rendfokozatban, tovabba a magasabb be-
sorolasti munkakor eléréséhez. Az elomenetel altalanos feltételei nagyon ha-
sonlitanak a Kttv.-nél, az Ogytv.-nél és a Riasztv.-nél mar emlitettekhez azzal a
tobblettel, hogy itt a kiilonféle alkalmassagi (példaul fizikai vagy pszichologi-
ai) feltételek nagyobb szerephez jutnak. A foglalkoztatott illetménye alapillet-
ménybdl all, valamint id6po6tlékbol, munkakori potlékbol, és egyéb illetmény-
potlékokbol allhat. Mindez arra utal, hogy a NAV szjtv. bizonyos mértékben
visszakanyarodik a Kttv. (és ennek ,,szellemi eldzményeként” a Ktv.) altal ,,le-
fektetett” illetményrendszer alapjaihoz. Abban ugyanakkor mar inkabb a Kit.
Ujito ,,vonalat” koveti, hogy az alapilletmény pontos dsszegét nem valamiféle
illetményalapbol torténd szamitas adja, hanem a munkaltatoi jogkor gyakor-
l6ja allapitja meg. Ennek soran a munkaltatoi jogkor gyakorldja a foglalkoz-
tatott besorolasa szerint megallapitott fizetési fokozatahoz tartozé savon beliil
a munkakdri feladatok szempontjabol jelentds tapasztalat, végzettség, egyéb
képesités, nyelvtudas, valamint a munkakor ellatasahoz kapcsolodo feleldsség
alapjan hozza meg a dontését. A szenioritds nemcsak a fizetési fokozatok ko-
z0tti elorehaladasnal, hanem az id6potlék esetében is megjelenik. Ugyancsak

—ha az alkalmazott terminoldgiat és jogtechnikai megoldasokat vessziik alapul
— elsésorban a Kttv.-t ,,idézi”, hogy a NAV szjtv. szabalyozza az illetményelté-
ritést, a személyi illetmény jogintézményét, de szamos Kttv.-ben is ismeretes
potléktipus megtalalhat a jogszabaly rendelkezései kozott (ilyen példaul az
¢jszakai potlék). Kiemelést érdemel, hogy az illetményen kiviili juttatasok rend-
szere rendkiviil széles korli. A torvény — a Kttv.-t6l eltérden — e helyiitt kezeli a
szakmai cimeket és az elismeréseket. Ez utobbiak alatt azonban csak részben
értenddk a Kit. és a Kiit. érdemelismerési rendszerének egyes elemei (példaul
az elismerd oklevél), és itt sokkal inkabb a Kttv. egyes palyagyorsito eszkdzeire
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kell gondolnunk (példaul a varakozasi id6 csokkentésére). Az 1j térvény — min-
dent egybevetve — a szabalyozas ,.¢letpalya” jellegét (igy példaul a szolgalati
1d6 szerepét, a tervszerli eldmenetelt) megtartja, ugyanakkor a korabbi kotott-
ségeket jelentdsen oldja, és rugalmasabb megoldasokat vezet be (igy példaul
bar megtartja az eldmenetel soran a szenioritast, am szakit az illetményalapbol
torténo alapilletmény-szamitassal).

Kovetkeztetések

Tanulmanyunkban a kozszolgalati jogalkotas utobbi években tapasztalhato

»~extrém” litemét tekintettiik at, elsdsorban a kozszolgalati életpalya fogalmanak
jogalkotdi értelmezésén, azaz az elémeneteli és illetményrendszerek szabalyo-
zasan keresztiil. Kiindulopontunk volt, hogy a kdzszolgalati torvények mogott

meghuzodo jogpolitikai célok a kozszolgalati életpalya fogalmat gyakran le-
egyszeriisitd modon értelmezik, és egy-egy uj életpalya bevezetését elsésorban

valamilyen bérpolitikai intézkedés eszkdzének tekintik. Ez persze nem minden

esetben jelenti azt, hogy csak az elomeneteli és illetményszabalyokat érintik
ténylegesen a valtozasok (sot, de ez mar egy masik kutatas lapjaira tartozik).
Am a jogalkot6 értelmezése sokszor ennek indokoltsagat emeli ki. Ezzel 6sz-
szefiiggésben a bevezetd gondolatok kozott a kovetkezo fobb kutatasi kérdé-
seket fogalmaztuk meg: vajon melyik alkalmazott rendszermegoldas illeszke-
dik ,,jobban” a kdzszolgalati jogalkotas nemzetk6zi trendjeihez? Milyen jogi

¢és személyzetpolitikai megoldasokat alkalmaz egyik vagy masik szabalyozasi

iranyvonal? Végiil, a differencidlodas hozzajarulhat-e a kozszolgalati életpalyak

modernizalasahoz? Egyaltalan, beszélhetiink-e ebben az esetben ,.kijegecese-
dett” megoldasi utvonalakrol vagy egyeldre sokkal inkabb valamiféle ,,poszt-
biirokratikus” utkeresés szemtanti vagyunk?

Az ¢életpalya fogalmat el6szor tudomanyos szempontbo6l vizsgaltuk meg. En-
nek alapjan arra a kdvetkeztetésre jutottunk, hogy a kdzszolgalati életpalya
nem jelent(het) egyet pusztan az elémenetel és dijazas reformjaval vagy egy-
egy igazgatasi agazatban bevezetett bérpolitikai intézkedéssel. A fogalomnak
ugyanis tobb 0sszetevdje van (igy példaul a mindsités vagy a jogviszony meg-
szlinése, megsziintetése), ami a kiszamithato karrier kialakitasara iranyuld koz-
jogi jellegi szabalyozason keresztiil értékelhetd. A fogalom jogalkotoi értel-
mezésére az érintett kdzszolgalati torvények altalanos indokolasait tekintettiik
at. Ezek azonban jol ravilagitottak arra, hogy bar esetenként a jogalkotd tobb
jogszabalyi célkitlizést is meghatarozott, de valamennyi esetben a kdzos pontot
az illetmény- és elémeneteli (vagy munkavégzési) rendszer fejlesztésére vald
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torekvés, €s ennek szervezeti szempontok mentén vald fragmentacioja jelen-
tette. Megallapitottuk, hogy a kdzszolgalati jogalkotas egyre eltavolodott a kii-
lonféle stratégiai programokban megfogalmazott célkitlizésektol, és az egysé-
gesitési szandék sokkal inkabb az egyes kozigazgatasi szervek, dgazatok koré
szervezOdott, ami egyuttal a kozszolgalati jogi szabalyok — igy az elémeneteli
¢s illetményszabalyok — differencialodasat is magaval hozta.

Az elémeneteli és illetményrendszerek vizsgalatat a nemzetkozi tendencidk
feltarasaval kezdtiik. Ennek alapjan megallapitottuk, hogy napjainkban egy-
re gyakoribb az eurdpai kozszolgalati rendszerekben a rugalmas, munkajogi
jogintézményekhez kozelito illetménymegallapitas, és nagy tobbségben van-
nak azok a személyzeti rendszerek, ahol a dijazas nem feltétleniil merev, kotott
szabalyokon nyugszik. Ugyanakkor arra is utaltunk, hogy szamos karakterti
illetményrendszer fellelhet6 a nemzetkozi térben. Mint ahogy bemutattuk, ez
a fajta ,,valtozatossag” a dijazasi kritériumok, feltételek és tényezok alkalma-
zasara szintén elmondhato.

A nemzetkdzi tendenciak bemutatasat kovetden a magyar (kozigazgatasi) koz-
szolgalati jogalkotas elmult éveit vettiik mikroszkop ala. Az 6sszehasonlitas so-
ran a rendszerek rovid jellemzésére helyeztiik a hangsulyt. Szamos szabalyozasi
megoldast azonositottunk a magyar kdzigazgatason beliil (bar hangsulyozando,
hogy ez esetben egyetlen kozigazgatasrol, és nem egy eurdpai korképrol be-
sz¢éliink). Az 6sszehasonlitas egyértelmiien rdmutatott arra, hogy szinte egyik
jogallasi torvény sem alkalmaz a masikkal egyezd elomeneteli és illetmény-
rendszert. Amig vannak olyan térvények, amelyek klasszikus kdzszolgalati
jogi elémenetelhez kotik a dijazast, addig masok ettdl fiiggetleniil, a munkal-
tatd megitélésére bizzak a dontést. Egyik rendszer tobbféle eldémeneteli format
megkiilonbdztet, mig a masik 1ényegében nem is szabalyozza ilyen modon az
elomenetelt. Egyik torvény tobb komponensi illetményt alkalmaz, a masik egy-
Osszeglt. Van, ahol fix illetményalap adja az illetmény/alapilletmény dsszegét,
de van olyan is, ahol nincs szerepe az illetményalapnak a fizetések meghata-
rozasakor. Amig egyik agazat esetében az illetményalapot a koltségvetési tor-
vény hatarozza meg, addig masik esetben a bruttd atlagkeresethez ktodik az
illetmény alapja. Talalkozhatunk olyan jogallassal, ahol az alapilletmény a be-
sorolasi osztalyokhoz és fizetési fokozatokhoz k6tddik, am olyat is talalhatunk,
ahol a munkakori osztalyokhoz és kategoériakhoz kapcsolodik, tovabba olyat
is, ahol also és fels6 illetménysavokon beliil kell az illetmény pontos 0sszegét
megallapitani. SOt, olyat is talalhatunk, ahol ezek valamilyen aranyt vegyité-
sét alkalmazzék. A felsorolast még hosszasan folytathatnank, ami azonban ra-
mutat a Iényegre; ez a sokféle elomeneteli €s illetményrendszer ugyanannak a
kozigazgatasnak a részét képezi, csak éppen annak egyik és masik igazgatasi
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agara vonatkozik. Ez 6hatatlanul felveti azt a kérdést, hogy vajon van-e ennyi

kiilonbség az egyes igazgatasi dgak jellemzoi kozott, ami indokolja ezt a sok-
féle szabalyozast? Megitélésem szerint ez inkabb ,,ko1t61” kérdés. A sokféle

szabalyozas ugyanis nemcsak az egységes kozszolgalat eszménye miatt, vala-
mint a jogalkotasi és jogalkalmazasi szempontok oldalarol fontos. A szabalyo-
zas praktikus kdvetkezménye, hogy az egyes agazatok illetménydsszegei ko-
z0Ott akar 1ényeges — az ellatott feladatok eltéréseit meghaladd — kiilonbségek
is megjelenhetnek. Osszegzésképpen elmondhaté, hogy akéarcsak az eurépai

kozszolgalati rendszerek Osszefliggésében, igy a magyar kozigazgatas esetében

sem beszélhetiink ,.kijegecesedett” megoldasokrol. Masképpen ugy is megfo-
galmazhatjuk, hogy ahany jogalkotd, annyiféle megoldas talalhato. A nemzet-
kozi tendencidk és a magyar jogalkotds megoldésait integralva javasolhat6 egy
olyan rendszer kialakitasa, amelyben az eldmenetel és a dijazas ugyan megor-
zi a modern polgari kdzszolgalati jog vivmanyait (igy f6leg az érdemeket és a

fobb garanciakat), vegyitve a rugalmasabb jogintézmények nytjtotta lehetdse-
gekkel (kikiiszobolve ez utobbiak veszélyeit). Ez a rendszer azonos alapelve-
ken és egységes modszertanon alapulna, ami mindemellett lehetové tenné az

igazgatasi agazatok, kozigazgatasi szervek és tisztviseldi rétegek kdzotti elté-
rések okozta, sziikséges kiilonbségtételt is.
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Személyuigyi dontéstamogatas informatikai
rendszerének bevezetése a magyar
kozszolgalatban

Introduction of the personal decision support IT system in the
Hungarian public service

Absztrakt

Hosszt iddk 6ta a 2010 utani kormanyzati személyzetpolitika legjelentdsebb fej-
lesztési projektje a ,,Versenyképes kozszolgalat utanpotlasanak stratégiai bizto-
sitasa.” A projekt elnevezése jol kifejezi a fejlesztés fokuszat, amely a verseny-
képesség novelésére, valamint a személyi allomany hosszl tdvon is fenntarthato
utanpotlasara iranyul. Barmelyikrdl is legyen szd, egyik sem valosithatdo meg
adat- és tényalapu munkaerd-tervezés nélkiil, ezért a projekt kiemelten fontos fej-
lesztése a kormanyzati személyiligyi dontéseket tamogatd informatikai rendszer.
A tanulmany célja, hogy a fejlesztés apropdjan foglalkozzon az optimalis 1étszam
kérdésével hazai és nemzetkdzi Osszefliggésekben, a stratégiai munkaerd-terve-
z¢€s jelentGségével, kiilfoldi eredményeivel. Elemezze a kdzszolgalati személy-
ligyi nyilvantartas kialakitasara tett kisérleteket — kudarcaival és tanulsagaival
egylitt —, s részletesen bemutassa a projekt keretei kdzott megvalosulo informa-
tikai rendszert. A szerzok meggy6zodése, hogy az 1j személyiigyi informatikai
rendszer a kdzszolgalati humanerdforras-menedzsment (HRM) és a kdzigazgatasi
digitalizacio teriiletén egyarant az élenjaro orszagok kdzé emeli Magyarorszagot.

Kulcsszavak: munkaerd-tervezés, stratégia, kozszolgalat, humaneréforras-gaz-

dalkodas, utanpotlas, digitalizacié

Abstract
For a long time, the most significant development project of the government’s
HR policy after 2010 has been the project titled ’Strategic support for the
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supply of competitive public service personnel.” The name of the project is a
good expression for the focus of development, which is directed on increasing
competitiveness and sustainable supply of personnel in the long run. Whatever it
is, neither of them can be implemented without data- and fact-based workforce
planning, so the development of an IT system supporting government personnel
decisions is of high priority in the project. The aim of the study is to address the
issue of optimal staff in national and international contexts, the importance of
strategic workforce planning and its results abroad. Further goals are to analyze
the attempts to establish a public service personnel register, together with its
failures and lessons learned, and to present in details the IT system implemented
within the framework of the project. The authors are convinced that the new
personnel IT system will make Hungary to one of the leading countries in the
field of both public service HRM and administrative digitalization.

Keywords: workforce planning, strategy, public service, human resource man-
agement, progeny, digitalization

Kozszolgalat versenyképessége

A kozszolgalat versenyképességének értelmezése eltér a hagyomanyos defini-
ciotol, mivel a kozszolgalat esetében nincs piaci értelemben vett versenyhely-
zet. A kdzszolgalat jellemzdje a kozérdek szolgalata, a tarsadalmi kiilonbségek
kiegyenlitése, a kdzszolgaltatasokhoz vald egyenlé hozzaférés biztositasa. A
kozszolgalat versenyképessége abbol a szempontbol mérheto le, hogy az allam
mennyire képes az elért gazdasagi eredményeket a tarsadalmi jolét tartos no-
vekedésének szolgalataba allitani. Az Eurdpai Tanacs 2000-ben. Lisszabonban
tartott tilésén kiterjesztoen értelmezték a versenyképességet. Ez alatt az orszag
(nemzet) arra iranyulo teljesitoképességét értették, hogy tartdsan javitsa lakos-
saganak ¢letszinvonalat, és biztositsa szamara a magas szintli foglalkoztatott-
sagot, illetve tarsadalmi kohéziot. Az Europai Tanacs goteborgi {ilése ezt még
kiegészitette a kornyezettel (Eurdpai Tanacs, 2011).

Ugyanakkor az allamnak kiemelt feladata a gazdasag versenyképességének
biztositasa (Imre, 2009). Kiilonféle versenyképességi jelentések kiilon értékelik
a stabil kormanyzast, a biirokracia hatékonysagat, a korrupciot, az adok mér-
tékét, szabalyozasanak komplexitasat, a munkaer6 képzettségét, az infrastruk-
turat stb. (Bathory, 2005).
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A kormany?zati teljesitmény nagyban fiigg a kormanyzasi kapacitastol, ezért
az allami human tékével valo gazdalkodas befolyasolja az orszag gazdasagi
versenyképességét.

Az emberier6forras-gazdalkodas szinvonaldanak leggyakoribb kérdése a koz-
szolgalat 1étszama. A mitkodési kiadasok legnagyobb részét a bérkoltségek te-
szik ki, ezért a Iétszam novekedése jelentds koltségvetési terhet jelent, illetve
forditva, a l1étszdm csokkentésével szamottevo koltségvetési forrasok szabadit-
hatok fel a gazdasagi novekedés tamogatasara.

A koltségvetés teherbird képességétol fliggetleniil a biirokracia nagysaga po-
litikai kérdésként is megfogalmazodik. A biirokracia burjanzasa, tilhatalma,
visszaszoritasanak sziikségessége gyakran szerepel politikai vitak napirend;jén.
Antietatista mozgalmak a biirokracidn keresztiil tamadjak a kdzigazgatas tal-
zottnak tartott hatalmi centralizaciojat (Ruiz, 2017).

Barmilyen megfontolasbdl is keriil szoba a kozszolgalat 1étszama, megkertil-
hetetlen kérdés, hogy mekkora 1étszdm tekinthetd optimalisnak, s az optimalis
mértéket mihez képest hatarozzuk meg.

Optimalis 1étszam

A human tékével valo gazdalkodas legfontosabb kérdése az optimalis 1étszam
kialakitasa. Valojaban azonban nem tudjuk megmondani, hogy mekkora a ,,meg-
feleld” 1étszam (OECD, 2011). A nemzetkdzi adatok dsszehasonlitasa nem nyujt
kiindulasi alapot, amihez viszonyithatnank a hazai 1étszam adatokat.

Az OECD-orszagokban a kozszolgalati foglalkoztatasnak az aktiv lakossag-
hoz viszonyitott 1étszamaranya 3,7% és 33,4% kozott szorodik (OECD, 2019).
A jelentds szorodas oka, hogy a kdzszolgalat lehatarolasa orszagonként kiilon-
bozik, illetve az egyes allamokban eltér6 a kiszervezett kozszolgaltatasok kore.
Ott, ahol a kozfeladatokat kiszervezték, a kozszféra alkalmazottainak aranya
is alacsonyabb. A kozszolgalati foglalkoztatasba beletartoznak a szovetségi,
tartomanyi, helyi kormanyzati szervek, a tagan értelmezett kozintézmények, a
tarsadalombiztositasi szervek, valamint a kdzhatalom altal ellendrzott nonpro-
fit szervezetek. Igy tehat a nemzetkdzi 6sszehasonlitas nem jarhaté Gt a ,,meg-
felel6séget” mérd indikator kialakitasahoz.

Ugyanakkor a hazai adatok sem kinalnak lehetdséget a viszonyitasi szint
meghatarozasahoz. Gyakran szoktak visszautalni a rendszervaltozas iddsza-
kara, s az 1989-es 1étszamadatokat alapul venni a kés6bbi valtozasok nagysa-
ganak ,,méréséhez”. A magyar kozigazgatasban, a nyolcvanas években 60—70
ezer koriil stabilizalodott a kozigazgatas 1étszama. Ezzel szemben 1989—-1994
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kozott tobb mint 100 ezerre novekedett. Ennek okat Lérincz Lajos a kotott 1ét-
szdmgazdalkodas leépiilésével magyarazta, amely miatt a nagy 6nallésagra
szert tett szervek akadalytalanul novelhették l1étszamukat. Véleménye szerint a
létszamgazdalkodas teriiletén — az anarchia megel6zése érdekében — ,,kemény”
kodzpontositasra van sziikség (Loérincz, 1995a).

Az iddszakonként felmertiil6 1étszamesokkentések célja altalaban az optimalis
létszamviszonyok kialakitasa. Valojaban azonban a létszamcsokkentések tarsa-
dalmi, gazdasagi valtozasok idején tébbnyire politikai, pénziigyi célokat szol-
galtak, és kevésbé kovették a HRM racionalis szempontjait (Lérincz, 2010). A
magyar kdzigazgatas torténetébdl ezekre tobb példat is fel lehet hozni. A koz-
igazgatas 1946-os B-listazadsanak kovetkeztében kozel 60 000 koztisztvisel ot
tavolitottak el a munkahelyérdl. A 1étszamcsokkentés mar olyan méreteket 6ltott,
hogy — még a kozigazgatas megtisztitdsaban élenjar6 Kommunista Part meg-
itélése szerint is — zavarta a kozigazgatas nyugodt menetét (N. Szabo, 2019).

A Trianon utani Magyarorszag mar nem igényelt akkora kozigazgatast, mint
az elso vildghaboru eldtt, ezért az 1920-as években két jelentds 1étszamcsok-
kentésre is sor keriilt. Mig az els¢ — 1923: XXXV. tc. — 20%-o0s elbocsatast irt
el6, addig ra egy évre a kovetkez —1924: 1V. tc. — Gjabb tizenotezer allashely
megsziintetésérol rendelkezett. Az 1923. évi XXXV. torvénycikk a tomeges el-
bocsatast gazdasagi okokkal magyarazta: ,, 4 jelen torvény alapjan elbocsatott
tisztviselok és egyéb alkalmazottak az allam silyos pénziigyi helyzetének pa-
rancsolo sziikséglete folytan bocsattatnak el. E tisztviseloknek és egyéb alkal-
mazottaknak a gazdasagi életben valo mielobbi elhelyezkedése kozérdek. Mas
palyakon valo elhelyezkedésiik elomozditasa céljabol allami tamogatassal koz-
vetitoirodat kell létesiteni.” Ugyanakkor szocialis szempontokat is érvényesitet-
tek, példaul ugyanabban a csaladban a férj és a feleség, a sziil6 és a gyermeke,
vagy két testvér koziil csak az egyiket lehetett elbocsatani.

Pénziigyi, gazdasagi okkal magyarazott 1étszamcsokkentésre a rendszervalto-
zast kovetden is tobb alkalommal keriilt sor. Ezek koziil a legismertebb az ugy-
nevezett Bokros-csomag részeként, a gazdasagi stabilizacio érdekében 1995-
ben megvalositott 1étszamleépités volt.

A létszamcsokkentések kozos jellemzoje, hogy sohasem a feladataranyos 1ét-
szam elérését tlizték ki célul, hanem egy elére meghatarozott szazalékos mér-
tékli csokkentést, amely mar eleve azt a kényszert sziilte, hogy a flnyiré elvet
kdvetve —a tényleges igényektdl fliggetleniil — mindenhonnan ugyanannyi koz-
tisztviseldt bocsassanak el. Raadasul a csokkentés rovid idén beliil visszaépiilt.
Az 1920-as években lecsokkentett 1étszam mar az 1930-as évek elejére vissza-
allt (Lorincz, 2010). Az allamigazgatas 1étszama 1994-2014 kozott is jelentOs
ingadozast mutatott (Hazafi, 2016).
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A magyar kozigazgatas mindig kialakitott maganak olyan ,,l1étszamcsokkentési”
technikéakat, amelyek alkalmazasaval ugy lehetett az el6irt mértékii csokken-
tést végrehajtani, hogy val6jaban nem valtozott a 1étszam. A rendszervaltozés
el6tt a minisztériumoktol elbocsatott szakembereket ugynevezett hattérinté-
zetekhez mentették at, akik felett a minisztériumi vezetés ugyanugy rendelke-
zett, mintha a minisztérium személyi allomanyahoz tartoztak volna. A rend-
szervaltozas utan ez a modszer Ugy valtozott meg, hogy a koztisztviselok egy
részét — a feladattal egylitt — gazdasagi tarsasagokhoz szervezték ki (LOrincz,
2010). Juhasz (2006) szerint a 1étszam racionalizalasanak torzuldsat mutatja
az is, hogy a létszamcsokkentéseket a minisztériumok rendszerint a funkcio-
nalis tertiileteken, illetve a tarcak alarendelt szerveinél, hattérintézményeinél

»teljesitették”, mert az adminisztracid vezetése sajat szakember allomanyat a
tarca mikodoképességének fenntartasa miatt 6vta, mig a politikai kinevezet-
tekhez nem nyulhatott.

A kozszolgalat 1étszamanak hullimzasa, illetve hosszl tavon ndvekedése nem-
csak magyar, hanem nemzetkozi tendencia. igy példaul bizonyos orszagok a
2006-2007-es pénziigyi, gazdasagi valsagra ugy reagaltak, hogy jelentds 1ét-
szamcsokkentést hajtottak végre a kozszolgalatban. Példaul az Egyesiilt Kiraly-
sagban 2007 és 2017 kozott 3,1%-kal csokkent a kdzszolgalati foglalkoztatas
aranya. Ennek hatasa azonban 2017-re csaknem teljesen megsziint. Az orszagok
dontd tobbségében 2017-ben a kozszolgalati foglalkoztatas novekedett — fror-
szagban a legnagyobb mértékben (3,5%) —, s csak néhany allamban — példaul
Esztorszagban (5%) — csokkent (OECD, 2019).

1. szamu abra: Kozszolgdlati foglalkoztatas a teljes foglalkoztatas aranydaban az OECD-orszagokban
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2. szamu abra: A kézszolgalati foglalkoztatds valtozasanak éves iiteme
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Forras: OECD, 2019.

A legfrissebb adatok szerint a kozszolgalati foglalkoztatas OECD atlaga 2017-
hez (17,71%) képest 2019-ben stabilizalodott (17,9%), bar az egyes orszagok
kozott tovabbra is jelentds kiillonbségek mutathatdk ki. Mig 2007-2019 kozott
az Egyesiilt Kiralysagban tovabb csokkent a 1étszam, addig Spanyolorszagban,
Esztorszagban, Mexikoban, Szlovénidban és Norvégidban novekedett. Ugyan-
ebben az iddszakban 0sszességében ndvekedett a teljes foglalkoztatas is, ennek
mértéke azonban kis mértékben elmaradt a kozszolgalati foglalkoztatds ndve-
kedésétdl (OECD, 2021).

Mindezek azt bizonyitjak, hogy a kdzszolgalat ,,optimalis” Iétszama sokkal
inkabb politikai szempontok mérlegelése alapjan dol el, mintsem racionalis
létszamgazdalkodas eredményeként. Sokkal inkabb fligg attol, hogy a korma-
nyoknak milyen igényei vannak, illetve milyen szerepet szannak az allamnak
a kozszolgaltatasok nyujtasaban. Az eredeti kérdést ezért nem ugy kell feltenni,
hogy mekkora 1étszdm az optimalis, hanem a 1étszam hogyan befolyasolhato
az optimalis irdnyba. A magunk részérdl egyet értiink Lorincz Lajos megfogal-
mazasaval, aki szerint a kormanyok észszerti személyzetpolitikaval, vagy ép-
pen annak elmulasztasaval befolyasolhatjak a kdzigazgatas 1étszamat, annak
egyébként determinalt folyamatait (Lorincz, 1995a). Ehhez annyit tesziink hozza,
hogy a kozszolgalati személyzetpolitika részét képezd stratégiai munkaerd-ter-
vezéssel gyakorolhatunk leginkabb hatést a 1étszam alakul4sara.
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A stratégiai munkaero-tervezés

A kozszolgalati személyzeti politikat mar tobben definialtak. Ezek részleteire
jelen tanulmany keretein beliil nem kivanunk kitérni, csupan arra utalunk, hogy
az egyébként rendkiviil osszetett fogalom valamelyik elemét kiemelve irjak le
a személyzeti politikat. Magyary Zoltan a kdzszolgalat eredményességének
biztositasara szolgdldo megoldasok rendszerét nevezte személyzeti politikanak
(Magyary, 1944). Szamel Lajos az allami személyzeti munka eredményessé-
gének feltételeként fogta fel a személyzeti politikat, amely egységes kereteket
nyujt a kiillonbozo szintli vezetok személyzeti dontéseihez, a személyzet kiva-
lasztasahoz (alkalmazasi feltételek, kivalasztasi modszerek, jogviszonymeg-
szlinés, -megsziintetés), teljesitményének értékeléséhez (elomenetel, mindsités,
illetmény) és feleldsségre vonasahoz (Szamel, 1982; Szamel, 1988). Lorincz
Lajos a személyzeti politika fogalmat kiegészitette a kozszolgalati pragmatika
konzisztens jogi szabalyozasaval (Lérincz, 1986; Lorincz, 1995b). Gajduschek
Gyorgy a célok és eszkzok Osszességének tekintette a személyzeti politikat
(Gajduschek, 2008). Linder Viktoria a személyzetpolitika fogalméba beleér-
tette az emberieréforras-gazdalkodasi modszerek és eszkdzok meghatarozasat
is (Linder, 2010).

Megitélésiink szerint azonban a személyzetpolitika nemcsak elvek, célkitlizé-
sek, modszerek, eszk6zok Osszessége, hanem cselekvés is. A személyzetpolitika
fogalmahoz ezért hozzatartozik a megvaldsitashoz sziikséges intézményrend-
szer is, amely nélkiil még a legtokéletesebben kidolgozott személyzetpolitikai
célok is pusztan deklaraciok maradnak. Ez azt jelenti, hogy a kdzszolgalati sze-
mélyzetpolitikdnak kormanyzati feleldse van, és miikodnek a személyzetpoliti-
ka meghatarozasahoz, végrehajtasahoz, koordinalasahoz, ellendrzéséhez sziik-
séges mechanizmusok. Ezek kozé tartozik a létszam tervezése, alakuldsanak
figyelemmel kisérése (nyugdijba vonulok szama, varhat6 iddpontja, tartdsan
tavol 1évok l1étszama, éves atlagos fluktuacio stb.), a szervezeti stratégiai célok
megvalositasahoz sziikséges kompetencidk felmérése és tervezése. Mindezek
alapjan a kozszolgalati személyzetpolitika:

» valamennyi kozszolgalati pragmatikai elemre vonatkozo,

e hosszl tavra sz610,

+ valamilyen kormanyzati ,,dontésben” kifejez6do fejlesztési elképzelések,
célkitlizések,

» valamint azok megvaldsitasat szolgald jogi és HR-eszk6zok, illetve -mod-
szerek konzisztensen egymasra épiil6 rendszere,

» amelyek érvényesiilését intézményesiilt kormanyzati feleldsség és cselek-
vOképesség biztositja.
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A kozszolgalati személyzetpolitika feltétele a stratégiai tervezés. A stratégi-
ai HRM elofeltétele, hogy a kormanyzat rendelkezzen a személyzetpolitikai
dontések meghozataldhoz sziikséges adatokkal, informaciokkal. Rendszere-
sen késziiljenek jelentések a személyi allomanyrdl, adattablak alljanak rendel-
kezésre a vezetdi dontésekhez, adatokat hasznaljanak a munkaer6-tervezéshez,
a tovabbképzési tervekhez, valamint a szocialis parbeszédhez, s rendszeresen
tajékoztassak a kozvéleményt (OECD, 2017).
A nemzetkozi tapasztalatok azt mutatjak, hogy a stratégiai munkaerd-terve-
zést alkalmazzak személyzetpolitikai célok kidolgozasahoz és megvaldsitasa-
hoz, a személyi allomany demografiai (1étszam- és kordsszetételi) fejlodésének,
illetve annak hatasanak modellezéséhez, a kiszervezés (PPP, kiszerzddés stb.)
lehetdségeinek vizsgalatahoz, a személyi allomany vertikalis €s horizontalis
mobilitasanak tdmogatasahoz (értsd kinevezéstol eltérd ideiglenes foglalkoz-
tatasi), valamint a hatékonysagi tartalékok (példaul az e-kdzszolgalatban rej-
16 lehetdségek, 1j technologiak, munkavégzési lehetdségek stb.) feltarasahoz
(Huerta Melchor, 2013).
A stratégiai munkaeré-tervezés szorosan 0sszekapcsolddik a kompetenciadk
meghatarozasaval és értékelésével. Kanadaban a 2008-as pénziigyi és gazda-
sagi valsagbol valo kilabalas részeként a kdzszolgalat reformjat a kuleskompe-
tenciakra fokuszaltak. Kulcskompetenciaként hataroztak meg példaul az agilis
vezetést, innovativ gondolkodast, eredményorientaltsagot, értékalapu vezetést,
analitikus gondolkodast. Felelevenitették a hideghaborit kovetd bizonytalan
iddszakban kifejlesztett igynevezett VUCA (volatility, uncertainty, complexity
ambiguity) vezetési modszert (Johansen, 2009). Olyan vezetoket keresnek, akik
» globalis célokban, viziokban gondolkodnak, motivalnak, kreativitasra 6sz-
tondznek (vision);

* meghallgatnak masokat, ismerik a csapattagok erdsségeit, tudjak, hogy
mire van sziikségiik a csapattagoknak a teljesitményhez (understanding);

+ vilagosan és egyértelmtien kommunikalnak, begytijtik a lényeges informa-
ciokat (clarity);

» gyorsan alkalmazkodnak a megvaltozott kdrnyezethez €s igényekhez (agility).

Franciaorszagban a munkaerd-tervezést munkakori kataszter tamogatja (Le
répertoire interministériel des métiers de 1’Etat — RIME). Ezt ugy alakitottak
ki, hogy az egymashoz kdzel all6 minisztériumi munkakdrdk altalanositott jel-
lemzdi (kompetenciai) alapjan ugynevezett referencia munkakoroket dolgoz-
tak ki. A RIME tehat valdjaban egy egységes munkakori keretrendszer, amely
Osszkormanyzati szinten egységesiti a minisztériumi munkakdroket, munkakori
csaladokat. A RIME folyamatosan fejlédik annak készonhetden, hogy koveti
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a kozigazgatas miikodési kornyezetének valtozasait. Az aktualizalas a ,,feliil-
6l lefele” elvet koveti. Ez azt jelenti, hogy a minisztériumok szintjén létezo
munkakorok kozotti kiillonbségektdl elvonatkoztatva, a lehetd legmagasabb
(altalanos) szinten definialjak a referencia munkakorok tartalmat. Ez nagy ru-
galmassagot enged a minisztériumoknak, hogy ,,konkretizalt” munkakoreiket
beillesszék a RIME rendszerébe (Hazafi, 2020).

Az Egyesilt Kiralysagban a 2000-es évek kozepe ota kell a szervezeteknek
tudasmenedzsment terveket késziteniiik. A ,, Departmental Improvement Plans’
célja a szervezetben sziikségessé valo képességek és kompetenciak azonositasa
és értékelése, s iranymutatast szolgaltat a szervezetfejlesztések megvalositasa-
hoz. Minden ko6zigazgatasi szerv maga késziti el, és évente értékeli a sziikséges
képességeket és kompetenciakat, olyan modon, hogy azoknak kapcsolddniuk
kell az intézményi stratégiahoz és az egyéb funkcionalis tervekhez is (Cabinet
Office, 2013).

Ausztraliaban vagy az Egyesiilt Kiralysagban tehetségmenedzsment stratégi-
akat készitenek a munkaerd-tervezés részeként. Ezek a stratégiak rendelkeznek
— tobbek kozott — a tehetségek rugalmas munkarendjérol, belsd eldléptetésérdl
vagy a dontéshozatalban betoltott szerepiikrol.

A koltségvetési megszoritasok arra kényszeritik az orszagokat, hogy csokkent-
s¢k a kozszolgalat 1étszamat és bérkoltségeit. Ennek eszkdzeként egyre tobb
allamban vezetik be a humantdke stratégiai tervezését, amely restriktiv miko-
dési kornyezetben is képes kozép és hosszu tavon biztositani a feladatellatas-
hoz sziikséges humankapacitast.

Munkaer6-tervezéssel elkeriilhetd, hogy a létszamesokkentési programok
kizarolag pénziigyi szempontokat vegyenek figyelembe, és a 1étszam raciona-
lizalasa 6sszekapcsolddjon a feladatrendszer, valamint a HRM atalakitasaval.
Lehet6séget nytjt valamennyi HR folyamat és funkcio, példaul a kivalasztas,
beillesztés, kompetenciamenedzsment, kompenzacio, tovabbképzés, teljesit-
ménymenedzsment stb. megujitasara.

A munkaerd-tervezés kialakitasanak osszetett feltételrendszere van (Huer-
ta Melchor, 2013). Egy olyan rendszerben miikodéképes, amelyben a vezetok
szemléletét a stratégiai gondolkodas jellemzi. A szervezetek stratégiai célki-
tiizésekkel rendelkeznek. A feladatellatashoz sziikséges kompetenciak bizto-
sitasanal figyelembe veszik a koltséghatékonysag szempontjat. A kormanyzat
gyorsan és rugalmasan reagal a munkaerdpiac valtozasaira. Felismerik a jovo
valtozasait, €s eldre jelzik a szervezeti fejlesztési igényeket. Ezek a feltételek
nem egyforman adottak az egyes orszagokban. Gyakran nem megoldott az
emberierdforras-gazdalkodas €s a szakpolitikai stratégiak dsszehangolasa, s e
miatt a humanerdforras tervezése nem veszi figyelembe a szakpolitikai célok

b
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megvaldsitasahoz sziikséges mennyiségi és mindségi human igényeket. A szi-
getszerli megoldasok megrekednek a szervezeti kereteken beliil, nem valnak
altalanossa, rendszerszertivé. Korlatozottak a tervezéshez sziikséges intézmé-
nyi kapacitasok és képességek. A merev és kozpontositott HRM gyakorlatok
gatoljak a szervezeti sajatossagok érvényesitését. Nincsenek prioritasok, s gya-
kori a szervezeti ellenallas (Huerta Melchor, 2013).

Magyarorszagon — a volt szocialista orszagok koziil elsoként — mar az 1990-
es évek elején a karrierrendszer felépitésének részeként megkezdddott a koz-
pontositott munkaeré-tervezéshez sziikséges személyiigyi informacios adat-
bazis kialakitasa. A kormanyzati személyzetpolitikaba torténd integralasara
azonban mar nem kertilt sor.

Kisérletek a kozszolgalati személyiigyi nyilvantartas
kialakitasara a magyar kozszolgalatban

Ahogy korabban emlitettiik, mar a kilencvenes években létrejott a kormanyzati
stratégiai dontésekhez sziikséges adatigények kielégitését szolgald kozszolga-
lati statisztikai adatrendszer (KOZIGTAD), amely a kdztisztviseldk foglalkoz-
tatasaval kapcsolatos adatokat tartalmazta. A rendszer a kdztisztviselok jogal-
lasarol sz616 1992. évi XXIII. torvény (Ktv.) hatalya ala tartozo kozigazgatasi
szervek kotelezO adatszolgaltatasara épiilt. Az adatszolgaltatast a helyi onkor-
manyzatok és a dekoncentralt allamigazgatasi szervek, a székhelye szerint ille-
tékes kozigazgatasi hivatal Gtjan, a kozponti kdzigazgatasi szervek kdzvetleniil
a kdzponthoz teljesitették. Az adatgyiijtok fogadtak az adatszolgaltatasokat, va-
lamint ellendrizték az adatokat, illetve az adatszolgaltatasi kitelezettséget, majd
az ellen6rzott adatokat tovabbitottak a rendszer lizemeltetdjéhez. Az adatszol-
galtatas papiron vagy elektronikus formaban tortént. Egy 2006-o0s kimutatas
szerint az allamigazgatasi szervek donto tobbsége szamitogépes nyilvantartast
vezetett, addig az dnkormanyzatok tobb, mint 90%-a a hagyomanyos megol-
dasnal maradt (Hajnal, 2009).

Létrehozasa, fejlesztése 1993-ban kezd6dott és 1994 végén kezdte meg tizem-
szerti mitkodését. Kezdetben havonként kertilt sor az adatszolgaltatasra, néhany
évvel késobb azonban attértek az éves (szeptember 1-jei allapotot tiikkr6z6) adat-
frissitésre. Miikodésének egy évtizede alatt a magyar kozszolgalat iranyitasa-
val, fejlesztésével kapcsolatos dontéshozoi informacios igényeket szolgalta ki.
Ugyanakkor rendeltetését nem tudta teljeskortien betolteni. Ez egyrészt, a szer-
vek adatszolgaltatdsanak relative magas hibaszazalékaval, masrészt az empiri-
kus elemzések iranti alacsony igénnyel hozhat6 6sszefliggésbe.
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Az adathianyok nagysagrendje miatt a KOZIGTAD-ot nem lehetett kdzponti
nyilvantartasként kezelni, annak ellenére, hogy egy karrierrendszerii k6zszol-
galatban lényeges szerepet jatszott volna egy kdzponti kdzszolgalati nyilvan-
tartas, amely naprakész adatokat kezel a munkaeré munkaltatdi igényekhez
igazitott elosztasahoz, atiranyitasahoz, a megiiresedo allasok kezeléséhez, a
kozpontositott kivalasztas mikodtetéséhez. Ez azonban sohasem fogalmazo-
dott meg célként, mert a magyar kozszolgalat rendszervaltozas utani kiépitése
nem kovette teljes mértékben a tradicionalis karrierrendszerek modelljét, foleg
a centralizacié tekintetében. A munkaltatoi jogok és a HRM feladatok telepitése
decentralizaltan tortént, amelynek eredményeként egy erésen széttagolt rend-
szer jOtt 1étre. Ebben a szervezeti és jogi kornyezetben nem volt 1étjogosultsa-
ga egy kozponti nyilvantartasnak, s helyette inkabb statisztikai jellegi adatok
szolgaltatasara alkalmas rendszert alakitottak ki.

A KOZIGTAD adatai alapjan dsszeallitott jelentések kozzétételével csak a
minimalis jogszabalyi eldirasokat teljesitették — példaul a koltségvetés eloke-
szitéséhez kapcsolddo orszaggytilési vitakhoz €s a szocialis partnerekkel valo
egyeztetésekhez, illetve a nemzetkdzi adatszolgaltatasi kotelezettségekhez ké-
sziiltek kimutatasok aggregalt, orszagos szintli 1étszam- és béradatokbol — an-
nak ellenére, hogy a KOZIGTAD-ban 1évé adatvagyon részletesebb és dsszetet-
tebb elemzéseket is lehetdvé tett volna. Az adatok szakmai, tudomanyos jellegti
hasznositasara sem kertilt sor. Ennek oka, hogy a kozszolgalat rendszeriranyi-
tasat végz6 kormanyzati szerv nem rendelkezett megfelelé elemzési, illetve
tudomanyos kapacitassal, s kiils6 kutatokkal, egyetemi, kutatoi kdzosségekkel
sem alakitott ki egytittmiikodést.

Az emlitett okok odavezettek, hogy a KOZIGTAD 2006-ban megsziint, s
helyét — joval sziikebb adattartalommal — egy egyszeriisitett rendszer vette at
(e-KOZIGTAD). Ezt késdbb felvéltotta a Kozszolgalati Statisztikai Adatrend-
szer, amely egyedi adatok helyett csak Osszesitett statisztikai adatokat gy(jtott
és tarolt. Késobb komoly eréforrasok raforditasaval hoztak Iétre a Kormanyzati
Személyiigyi Szolgaltatdé Rendszert (KSzSzR), amely az osztott személyiligyi
szolgaltatoi modellt valositotta meg. Alkalmazhatdsaga azonban ellentmon-
dasos volt, s nem tudott beépiilni a szervek napi személyligyi tevékenységébe,
mivel mas nyilvantart6 rendszerekkel konkuralt.

Kormanyzati Személyiigyi Dontéstamogato Rendszer

A létszamgazdalkodas, generaciovaltas, valamint a kozszolgalati életpalya jogi
szabalyozasanak koncepcionalis megujitasa miatt 2010 utdn ismét a kormanyzati
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személyzetpolitika fokuszaba keriilt a kormanyzati személyiligyi dontéstamoga-
tas kialakitasanak igénye. Egyre éget6bb problémava valt, hogy a kormanyzat
tényadatok hianydban nem latja elore a személyi allomany valtozasanak iranyait,
nem ismeri a kdzszolgalat munkaerdpiaci igényeit, s mindezek miatt nem képes
kozép- és hosszutavon tervezni a kozszolgalat utanpotlasat, valamint a szervezet-
¢s feladatrendszerben bekovetkezd valtozasok személytigyi hatasait. Egységes
szerkezetben nem allnak rendelkezésre kifejezetten a stratégiai személyiigyi don-
tések tamogatasara kialakitott, a kozszolgalat személyi alloméanyara vonatkozo
adatok. Az elvégzett adatgyiijtések csak néhany adatkorre vonatkoznak (1étszam,
bér, munkaidg), s ezért a stratégiai cselekvoképességhez sziikséges adatok je-
lentds része hianyzik a statisztikakbol. A kormany szamara nem allnak rendel-
kezésre kifejezetten a stratégiai személytigyi dontések timogatasara kialakitott
egységes szerkezetben a kozszolgalat személyi allomanyara vonatkozé adatok.
Nincs olyan integralt, hatékonyan miikodo és kellden letisztult informatikai meg-
oldas, amely képes lenne a korméanyzati elemzési, tervezési igényeket kielégiteni.
E helyett mas nyilvantartasokbol (MAK, KIRA, KSH, Pénziigyminisztérium),
illetve eseti jelleggel elrendelt adatgytijtésekbdl nyerhetdk ki a sziikséges infor-
maciok; ezek hasznosithatosaga (példaul 6sszehasonlithatosag, trendek kirajzo-
lasanak lehet6sége) azonban korlatozott. Raadasul hidba keletkezik a kdzszol-
galat egyes szintjein a személyzetpolitikat érintd, rendkiviil nagy mennyiségi
adat, ezek nagy része nem csatornazodik be a kormanyzati személyzetpolitikai
dontésekbe, jelentds résziik el sem jut a dontéshozdkhoz.

Mindazonaltal a versenyképes kozszolgalat feltételezi, hogy a szervezet- és
feladatrendszert, valamint a személyi allomanyt érintd valtozasok (atszerveze-
sek, atalakitasok), dontések hatasat vizsgaljak, értékeljék, esetenként eldre je-
lezzék kormanyzati- és szervezeti szinten egyarant. Ehhez egy olyan kormany-
zati személyiligyi dontéstamogato rendszer kialakitasara van sziikség, amely
képes kormanyzati szinten:

+ akozszolgalat szervezeteivel, személyi allomanyéval, munkakdri rendsze-
rével (munkakdri kataszter) kapcsolatos adatokat gytijteni, tarolni, integralt
modon, egységes szerkezetbe tomoriteni, €s azokbol sziikséges szamu és
tartalmu kimenetet képezni (statisztikai funkcio);

» aszervek személyiigyi tevékenységét, illetve a személyi allomany legfon-
tosabb jellemzdinek alakuldsat nyomon kovetni, illetve kiilonb6z6 szem-
pontok alapjan (példaul agazati, szervtipusok), illetve hierarchikus szintek
szerint 6sszehasonlitani (monitoring funkcio);

» akiilonbozd adatokat, illetve az adatok egymassal dsszekapcsolt tudomanyos
értékll elemzéseit és értékeléseit a lehetd legszélesebb korben beépiteni a
kormanyzati személyzetpolitikai dontéshozatalba (elemzd-értékeld funkcio);
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* tamogatast nyujtani a szervek szamara, hogy a rendszerben tarolt adatai
felhasznalasaval modellezzék a szervezetet, a feladatokat, munkakoroket
és a személyi allomanyt érintd valtozasokat (intézményi tervezé funkcio).

A kozszolgalat személyiigyi informacios rendszerének kérdése a Kozigazgatas-
¢és Kozszolgaltatas-fejlesztés Operativ Program tervezése soran keriilt ismét na-
pirendre. ,,4 versenyképes kozszolgalat személyzeti utanpotlasanak stratégiai
tamogatasa” cimi projekt részeként kertilt tervezésre a Kormanyzati Személy-
iigyi Dontéstamogatd Rendszer (KSZDR).

A fejlesztés eredményeként:

* Akormany a jelenleginél nagysagrendileg gyorsabban, automatizalt modon
juthat hozza a kozszolgalati szervek ellendrzott adataibol szarmazo statisz-
tikakhoz, valamint mas adatbazisok komplementer adatainak (példaul né-
pességi adatok) felhasznalasaval készitett elemzésekhez, és a korabbinal
jobban megalapozhatja dontéseit.

* Lehetdség nyilik hatékonysagi és er6forras-ellatottsagi benchmarkok ké-
szitésére (példaul munkaerdkoltség elemzések); az intézmények bizonyos
dimenziok mentén 6sszemérhetik magukat a kdzszolgalat mas szerepléivel.

* A személyligyi tevékenység mindségét bemutatd folyamatos informacio-
szolgaltatas all rendelkezésre a tovabbi fejlesztések megalapozasahoz.

*  Megvalésithat6 lesz az 0sszegyljtott informacidk egyszeri ujrafelhaszna-
lasa a kozszolgalati szervek szamara is.

» Javul az intézményi eréforrasok felhasznalasanak hatékonysaga, az automa-
tizécio lehetdségeit maximalisan kihasznalva jelentdsen csokken az adat-
szolgéaltatassal kapcsolatos munkaterhelés, egyszeriibb és konnyebb lesz a
kormanyzat felé iranyul6 intézményi adatszolgaltatas.

* Hatékonyabban teljesithetdk a személyiigyi témaju nemzetkozi adatszol-
galtatasi kotelezettségek. A KSZDR olyan adatvagyont biztosit, amellyel
hatékonyan és atfogoan lehet timogatni a kormanyzati személyzetpolitika
meghatarozasahoz, iranyitasdhoz kapcsolddo kiilonbozo tevékenységeket:
hosszl tav stratégiak kidolgozasat, statisztika készitését, informacidszol-
galtatast (példaul sajto felé) stb.

Az allam mint ,,munkaltat6”
A kozszolgalati rendszeriranyitas emlitett hianyossagainak megsziintetése cél-

jabol jon létre a KSZDR. A rendszer [étrehozdséaval a kormanyzati dontéshozok
olyan informéacios, elemzd és értékeld rendszerrel fognak rendelkezni, amely
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lényegesen gyorsabba, rugalmasabba és megalapozottabba teszi a humanerod-
forras-gazdalkodassal és a szervezeti miikodéssel kapcsolatos dontéseket.

A KSZDR legfébb jellemzdje és funkciodja, hogy az allamot mint munkaltatot
tamogassa ehhez a szerepkoréhez tartozo szervezeti €s személyzeti intézked¢-
seinek megalapozott meghozatalaban. Az allam ugyanis a KSZDR bevezetésé-
ig, noha a legnagyobb munkaltatonak mindsiil, informatikai alapokon nyugvo,
tényadatokbol taplalkozo és dontéstimogatas céljabol hasznalhato rendszerrel
nem rendelkezett. Itt sziikséges kitérni egy gondolat erejéig arra, hogy a Ma-
gyar Allamkincstar altal mitkodtetett KIRA illetményszamfejtd rendszer ugyan
jelentds részben lefedi az allami foglalkoztatasi rendszerek foglalkoztatottjait,
ugyanakkor a rendszer célja a foglalkoztatasi torvényekben meghatarozott il-
letmények és egyéb juttatasok szamfejtéséhez sziikséges miiveletek elvégzése,
igy részben az ehhez a funkcidhoz rendelt adatkorok korlatozottsaga, részben
azok kezelésének illetményszamfejtési célokhoz rendeltsége nem teszi lehetd-
vé a KSZDR célrendszerében megfogalmazott funkcionalitdsokat és felhasz-
nalasi lehetdségeket.

Az 4llami foglalkoztatas stilyat mutatja, hogy a legnagyobb magyarorszagi
munkaltatok 6sszlétszama alig haladja meg a KSZDR eredeti célcsoportjanak
(6nkormanyzatok, kormanyzati igazgatasi szervek és rendvédelmi szervek)
mintegy 170 000 {0s létszamat.

3. szamu abra: Magyarorszag legnagyobb munkaltatoinak létszama
és a KSZDR-ben nyilvantartott létszam
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A KSZDR célcsoportja pedig mar a 2021. januar 1-jei bevezetéssel boviilt az
allami és onkormanyzati fenntartasu egészségiigyi szolgaltatokkal, amely to-
vabbi mintegy 200 000 f6 foglalkoztatott adatainak strukturalt feldolgozhato-
sagat teszi lehetové.

A kozszolgalati személyzetpolitika elemei

A szervezeti adatok és a személyi allomany adatainak strukturalt, elemzésekre
és tervezésre alkalmas feldolgozasa ugyanakkor elengedhetetlen alappillére a
kozszolgalati személyzetpolitikanak.

A kozszolgalati személyzetpolitikat ugyanis harom f6 tartalmi elemmel ir-
hatjuk le: a ,,személyi allomany — szervezet — miikodés” folyamatosan valtozo,
egymasra kolcsonhatassal bird egységével. Ezek valtozasat, egymasra hatasat
azok a dontések alapozzak meg, amelyeket az allam, mint munkaltat6 hoz a
rendelkezésére all6 informaciok alapjan. A hdrom elem egymastol fliggése azt
eredményezi, hogy nem megfeleld informacio alapjan hozott dontés az egyik
elem vonatkozasaban (példaul egy szervezeti atalakitas, szervezetek integraci-
0ja stb.) a masik két egységre is torzitdan, az eredeti dontési céltdl eltérd ered-
ménnyel hathat.

A meghozott dontés 1) informaciokat eredményez, illetve az ijabb informa-
cidk tovabbi dontéseket indukalhatnak. Ez az 6rokds korforgas lathatoan akkor
eredményezhet kiegyensulyozott, mindharom elemében optimalis kozszolga-
lati személyzetpolitikat, amennyiben a dontéseket megalapozo6 informaciok
helyesek. A KSZDR kialakitdsanak alapvetd filozofidja kapcsolodik ehhez a
megkozelitéshez, és emeli miikodésének kdzéppontjaba a helyes, megalapozott
informaciot a tényadatok biztositasaval.

A HR adatszolgaltatas eszkozei

A21. szazad informacidtechnologiai ujitasai mellett, illetve ellenére is a kdzszol-
galat teriiletén még napjainkban is jellemzden adatbekérésen alapuld, manuali-
san feldolgozasra keriild informaciokbdl taplalkozo dontésekkel szembesiiliink.

A kdzszolgalati szervezetek rendelkeznek ugyan olyan személyiigyi alapnyil-
vantartassal, amely a szervezeti felépitésiiket, illetve a foglalkoztatasi torveé-
nyekben szabalyozott személyligyi alapnyilvantartasi korbe tartozo adatokat
nyilvantartjak, illetve a munkaltatoi dontések elokészitéséhez felhasznaljak,
ugyanakkor ezek hasznosuldsa minden esetben a szervezet szintjén marad.
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A KSZDR bevezetéséig sem a technologia, sem az adatvédelmi szabalyok nem
tettek lehetdvé ezen informaciok kozvetlen becsatornazasat az agazati vagy
kormanyzati dontéshozatalba.

A kozszolgélati személyzetpolitikat érinté dontéseket megelézden a kdzép-
iranyito szervek, illetve az agazati iranyité minisztériumok eseti adatszolgalta-
tasokkal fordultak az érintett szervezetek fel¢, amely adatszolgaltatasi mecha-
nizmus azonban tobb szempontbdl is kockazatos, de tényadat jellegét tekintve
legalabb is megkérddjelezhetd végeredménnyel jar.

Az ilyen tipust, ,,fentr6l lefelé”, tobbségében Excel tablazatok formajaban el-
inditott adatszolgaltatasi igények aggregalt, nem elemi adatokbol felépiild vég-
eredményt adnak. A kapott adatok megbizhatosagat a legtobb esetben csokkenti,
hogy a bekért adatok értelmezése, definicidja szamos esetben eltérd, tobb mo-
don torténd értelmezésre is lehetdséget ad. Legegyszeriibb példaként hozhato,
amikor a dontéshoz6 megkérdezi az adatszolgaltato szervektdl a 1étszamadatait,
ami azonban lehet statisztikai 1étszam, munkajogi létszam, koltségvetési létszam,
allashely vagy statusz. Amennyiben az adatkérés korében ennek pontos definici-
ojat nem hatarozzak meg, akkor az adatot szolgaltatok biztos, hogy eltér6 értel-
mezeéssel, eltérd helyzetre szolgaltatnak adatot, ami téves informaciohoz vezet.

A HR adatszolgaltatas ilyen tipust megoldasa tovabba idéigényes, az adatok
torzulasahoz vagy adatvesztéshez is vezethet, jellemzden az adatok Osszesité-
se soran.

KSZDR atfogé célrendszere

A KSZDR alapvet6 célrendszere a fentiekben vazolt folyamatokban rejlé koc-
kazatok kikiiszobolése, az alabbi megoldasok biztositasaval.

AKSZDR fokuszaban a meglévé HR adatvagyon hatékonyabb felhasznalasa
all. Mint a fentiekben mar emlitettiik, a kozszolgalati szervek jelenleg is rendel-
keznek a szervezeti ¢s személyi allomany vonatkozasaban nyilvantartasokkal,
ezek jelentds része 1998 ota raadasul elektronikus nyilvantartas. Hasznosulasuk
ugyanakkor helyi szinte marad, igy a KSZDR feladata, hogy ezt a rendelkezésre
all6 hatalmas adatvagyont kozvetleniil beépitse a kormanyzati dontéshozatalba,
¢€s a hasznositashoz dontéstamogatasi eszkozt biztositson. Végiil — ismételten
visszautalva az informacio és dontés kozszolgalati személyzetpolitika egyes
elemeire gyakorolt hatasara — fontos hangsulyozni, hogy jelenleg szinte teljes
mértékben hianyoznak a dontések eredményességének mérésére alkalmas esz-
kozok, igy nincs visszacsatolas, hidnyzik az utdlagos hatasvizsgalat, amely a
sziikséges korrekciora megalapozott teret nyitna.
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A KSZDR elvart eredményei

Kérdés, hogy milyen kézzelfoghato valtozasokat hoz az 4j rendszer beveze-
tése? Milyen eszkozokkel, megoldasokkal éri el a valtozast a KSZDR? Erre
igyekszilink valaszt adni az alabbi, kulcsfogalmak mentén torténd jellemzéssel.
a) Szervi lefedettség: jelenleg nem miikodik egységes kormanyzati személy-
iigyi informacios rendszer, mivel a civil kdzigazgatas és a rendvédelem
specialis adatkorokre épiilo sajat informacids adatrendszerrel rendelkezik.

A KSZDR egységessé teszi a kdzigazgatas és a rendvédelem adatrendsze-

rét, megteremtve ezzel az dsszehasonlitas lehetoségét. Az adatszolgaltatas

kiterjed tovabba az allami és 6nkormanyzati fenntartasu egészségiigyi szol-
galtatdkra is.

b) Adatkorok: a kdzigazgatas és a rendvédelem tekintetében jelenleg a kozpon-
tilag kezelt adatok kore jelentdsen eltér; mig a rendvédelemben a kdzponti
nyilvantartasban kezelt adatok gyakorlatilag megegyeznek az alapnyilvan-
tartasok adataival, addig a kozigazgatasban az dgazatiranyitoi szint, illetve
a kormanyzat felé iranyul6 adatszolgaltatas csak egy sziikitett adatkdrre vo-
natkozik (példaul Iétszam, besorolas, jogviszony megsziinés), a fennmarado
adatokrol kdzponti szinten nem all rendelkezésre informacio. A KSZDR ezt
gyokeresen megvaltoztatja:

- egyrészt a kozigazgatas ¢s a rendvédelem, valamint az egészségiigyi szol-
galtatok tekintetében egységesiti a nyilvantartas alapjat képezo adatstruk-
tarakat,

- masrészt megteremti a lehetdségét annak, hogy valamennyi jogallas tekin-
tetében sztenderd vagy ad hoc jelleggel, a jogviszony valamennyi elemét
érintOen ,,egyenszilardsagu” statisztikai lekérdezések legyen készithetok,

- harmadrészt a KSZDR tovabbfejlesztésével az allami és dnkormanyza-
ti fenntartasu egészségiigyi szolgaltatok tekintetében olyan specifikus
adatkorok is feldolgozasra keriilnek, amelyek a jelenlegi szigetszertien
kialakitott nyilvantartasok alapjan az eddigiekben csak azok rendszeres
Osszevetésével, majd adattisztitasaval torténhetett meg. Az alabb megfo-
galmazott adatforras feldolgozasi képességgel ezek a szakspecifikus ada-
tok kontrollalt keretek kozott konnyen elérhetové valnak annak érdeké-
ben, hogy egy adott személyzetpolitikai dontési helyzetben elemzések €s
riportok formajaban megalapozhassak a kormany munkajat.

¢) Funkcionalitas: a kormanyzati személyiigyi statisztikai rendszerek funk-
cidja, hogy adatokat biztositsanak a kormanyzati dontéseket megalapozo
elemzésekhez, ezen a bevezetésre keriilo KSZDR funkcionalitasa talmutat:
nemcsak a korményzati személyligyi dontéshozatalt szolgalja ki statisztikai
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d)

g)

adatokkal, hanem tamogatast nyujt az adatszolgaltato szervek szamara sajat
szervezetiik kialakitdsdhoz, atszervezéséhez, fejlesztéséhez. Ezt a funkci-
ot egy Onallo, ugynevezett intézménytervez6i modul latja el. Kiilon ki kell
emelni azt is, hogy a ,,hagyomanyos” statisztikai funkcio ellatdsa is a meg-
szokotthoz képest magasabb szintili szolgaltatast jelent, mivel nem csupan
statisztikai tablak lekérdezését biztositja, hanem a jovore iranyulo, ugyneve-
zett prediktiv elemzések elvégzését is. Ez azt jelenti, hogy a rendszer nem-
csak arra ad valaszt, hogy bizonyos személyiigyi folyamatok bekovetkezé-
se a multban milyen okokra vezethet6 vissza, hanem azt is eldre jelzi, hogy
bizonyos dontések a jovoben milyen kdvetkezményekkel jarhatnak.
Adatforras: jelenleg a kormanyzati személyiigyi statisztika szdmara az ada-
tokat az adatszolgaltatd szervek alapnyilvantartasa biztositja; kiilsé adat-
forrasbol, illetve mas szakrendszerekbdl adatatvétel nem torténik. Ehhez
képest valtozas, hogy a KSZDR informacios adatbazisahoz az adatokat
sajat adatforrasbol (szervek alapnyilvantartasai), valamint kiilso adatforra-
sokbol (példaul MAK-KIRA, KSH, TER stb.) egyarant biztositja. Ezzel a
rendszer lehetové teszi, hogy a kozigazgatas, a rendvédelem és az allami,
onkormanyzati fenntartasu egészségiigyi szolgaltatok nemcsak egymashoz,
hanem a kozszféra egészéhez képest is 0sszehasonlithatok legyenek, illetve
noveli az érintett kdzszolgalati teriiletek elemzésének sokoldalusagat.
Rendszeresség: a kdzigazgatasban jelenleg évente egy alkalommal keriil
sor Osszesitett statisztikai adatok gytijtésére, mig az egészségiigyi szolgal-
tatoknal kdzponti személyiigyi adatgyiijtésre nem keriil sor. A KSZDR az
adatgyiijtést folyamatossa teszi, €s bizonyos adatokat napi, egyéb adatokat
heti rendszerességgel aktualizalja.

Adatfeldolgozas moédja: jelenleg csak faradsagos és idoigényes munkaval,
illetve szamos hibalehetdséggel lehet eldallitani kimutatasokat. Ez a gya-
korlat azonban szdmos ponton megvaltozik a KSZDR bevezetését kovets-
en, de a legmarkansabb kiilonbség abban a dinamikus adatfeldolgozasban
mutatkozik meg, hogy a jovoben a statisztikai feldolgozasok, kimutatasok
barmikor reprodukalhatova valnak. Ez a kimutatasi képesség olyan leheto-
ségeket teremt, amelyekkel a statisztikai ,,kérdésfeltevés” és az arra adott
valasz minden vonatkoz6 dimenzidja és ismérve (id6, tér, mennyiség stb.)
szabadon meghatarozhato, vagyis kiilsé beavatkozas, igy tobbletterhek és
idéraforditas nélkiil juthat az adatigényl6 naprakész és pontos kimutatasok-
hoz. Az 6sszesitett riportok szamossaga is korlatok nélkiil valaszthato meg,
esetenként automatizalt modon is (standard riportok).

Alapnyilvantartasok vezetésének modja: a jelenlegi rendszerben a szervek
szabadon valaszthatjak meg az alapnyilvantartasok vezetéséhez hasznalt
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informatikai rendszert. A KSZDR bevezetésével a kdzponti kozigazgatasban,
valamint a rendvédelemben egységessé valik a személyligyi nyilvantarto és

igyviteli rendszer vezetése, amelynek kdszonhetden az adatrogzités és HR
folyamatvezetés minden eddiginél egységesebb formaban torténik. A kiala-
kitando6 0j informatikai rendszer lehet6séget biztosit a szakmaspecifikus és

egyedi munkaltatoi igények rendszeresitésére. Az 0j rendszer aktualizalasa

dinamikus adatkezelési képességre épiil, melynek Iényege, hogy a jogsza-
balyi valtozasokat kiils6 fejlesztoi igénybevétel nélkiil is képes kdvetni.

A dontéstamogatas, mint a KSZDR eredeti, legfontosabb célja tobb dimenzio-
ban is vizsgalhaté. Igy indokolt megkiilonboztetni a korméanyzati, az dgazati és
a munkaltatdi szintet, tovabba ezeken beliil vizsgalni a szervezetre, a személyre
és az adatintegraciora vonatkozo jellemzoket.

A munkaltat6 eddig nem volt koteles elektronikus nyilvantartast vezetni a szer-
vezeti struktirajarol, a kapcsolddé human eréforrasrol, legfeljebb altalanos iro-
dai alkalmazasok segitségével képes sajat szervezetének struktirajat, valamint
a kapcsol6do human erdforrast tervezni, a fejlesztésiikkel kapcsolatos donté-
seket elokésziteni. A rendszer bevezetésével ugyanakkor a munkaltato ismeri
és nyomon tudja kovetni a szervezet hierarchiajat, a humaneréforras nagysagat,
megoszlasat, besorolasat a hozza kapcsolodo koltségekkel egyiitt. A munkaltato
képes tovabba szervezetét és human eréforrasahoz kapcsolddoé feladatait szami-
togéppel tervezett modon kialakitani, és szervezeti hatasvizsgalatokat végezni.

A személyekre vonatkoz6 adatok tekintetében a kozszolgalat vonatkozasa-
ban létrejon az egységes, elektronikusan vezetett személyligyi nyilvantartas
(KOSZI), és ezzel parhuzamosan kialakitasra keriil a kozponti kozigazgatas és
a rendvédelem tekintetében egy egységes személyligyi nyilvantarto és igyvi-
tel-tamogatd rendszer is, amely nemcsak a személyligyi dontésekhez sziikséges
adatokat kezeli, hanem a mindennapi HR tevékenységeket tamogato6 iigyviteli
folyamatok kialakitdsat is segiti (példaul a munkaltatoi intézkedések tartalmi
elemeinek egységes ¢s automatikus meghatarozasat).

Az adatintegraci6 tekintetében a munkaltatoi szinten leképezddo legjelentd-
sebb eredmény az lesz, hogy az egységes nyilvantartas lehetdségének megte-
remtésével kiilon adattranszformacio nélkiil képes a munkaltat6 az adatszolgal-
tatasi kotelezettségeit valos idoben teljesiteni. A szakrendszerek nyilvantartasai
Osszekapcesolodnak, és kialakul az integralt HR informatikai rendszer (példaul
az illetményadatok, allashelyadatok, TER adatok és a személyhez kapcsolodo
jogviszony és egyéb adatok egy feliileten elérhetdvé valnak).

Az 4gazati iranyitok a szervezeti adatok vonatkozasaban képessé valnak szer-
vezeti 6sszehasonlitasra épiilo elemzéseket végezni, az dgazati dontésekhez
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sziikséges hataselemzéseket elvégezni (példaul az egészségligyért felelds mi-
niszter az egészségiigyi intézmények erdéforraselosztasat kiillonb6zo szempon-
tok szerint vizsgalhatja, és alapozhatja meg a beavatkozast).

A személyi adatok tekintetében az agazat teljes korti ralatassal rendelkezik
az agazathoz tartozé szervek személyi allomanyara és képes az agazat a hu-
manerdforras igényét hosszitavon tervezni és feladataranyosan meghatarozni.
Az adatintegracio eredményeként a munkaltato az agazatirdnyito felé fennallo
adatszolgaltatasi kotelezettségét a KSZDR segitségével kozvetleniil teljesithe-
ti, ezzel jelentdsen lecsokkenthetd az adattorzulasi kitettség, valamint az adat-
szolgaltatassal jaro idoveszteség.

A kormanyzati dontéshozatali szint a szervezetek vonatkozasdban — az dgazati
szinten meghatarozott képességeken tulmenden — képessé valik a kozszolgalati
reformokkal kapcsolatos, a szervezetrendszert érintd dontéseket hataselemzé-
sekre alapozva meghozni, és a dontések végrehajtasaval kapcsolatos hataselem-
zéseket elvégezni. A kormany képes lesz hosszutavi stratégiai személyzetpoli-
tikai dontéseket hozni. Az adatkonszolidacié eredményeként pedig a kormany
részére folyamatosan és kozvetleniil rendelkezésre allnak azok a személytigyi
adatok, amelyek a kozép- és hosszutavu stratégiai személyzetpolitikai donté-
seihez sziikségesek, képes dnmaga is adatszolgaltatasi igényeket meghataroz-
ni, és azokat a rendszer segitségével végrehajtani, €s a rendszer hasznalataval
a jogallasi sajatossagok keretein beliil 6sszehasonlithatok az egyes jogviszo-
nyok ismérvei, koszonhetden a jogallasi térvényekben meghatarozott adatko-
rok egységesitésének.

Rendszer felépitése, elemei

A fentiekben elemzett elvarasokhoz és célokhoz igazodva, az adatvédelmi és

informacidbiztonsagi szempontoknak megfelelést elsd szdmu prioritasként ke-
zelve kertilt kialakitasra a rendszer muiszaki felépitése, melynek attekintését az

alabbi abra tartalmazza:
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4. szamu abra: A KSZDR elemei

Kormanyzati Személyiigyi Déntéstamogato Rendszer (KSZDR)
Forrasrendszerek modul ‘Adatkapcsolat kezeld Kopesolodd rendszerek
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Forras: Kormanyzati Személytigyi Dontéstamogatd Rendszer kialakitasa projekt
logikai rendszerterve

A KSZDR két nagy rendszerelembdl, a kdzszolgalati személyiigyi interfészbol
¢és a dontéstamogato kdzpontbdl épiil fel.

1. Kozszolgdlati személyiigyi interfész: KOSZI

A KOSZI egy, a forrasrendszerekkel torténé kommunikéciora alkalmas adat-
kapcsolattal rendelkez6 nyilvantartés, mely teljes nyilvantartasi-, lekérdezési-,
tovabba karbantartasi €s jogosultsagkezelési funkciokat valosit meg.

A KOSZI funkcidja kettds:

a) elsddleges feladata, hogy adatkapcsolatot teremt a kozszolgalati személyligyi
alapnyilvantartasok és a KSZDR belsé mitkddését biztositdé modulok ko-
z0tt, valamint a kiilonb6z6 kiegészitd adatokat szolgaltatd nyilvantartasok-
bol biztositja az adatok atvételét;

b) ezen talmenden feliiletet ad, melyen keresztiil a rendszer hasznalatara jogo-
sult szervezetek rogzithetik, médosithatjak, lekérdezhetik sajat adataikat, a
KOSZI az adatokat tranzakcionalis adatbéazisban tarolja.
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A jogszabélyban ugynevezett adatgyiijté modulként nevesitett KOSZI a kiilon-
b6z6 helyeken nyilvantartott adatokat konszolidalja (k6zds informatikai nyelvre
hozza), azonos adatszerkezetbe rendezi, adattisztitast és adatpontositast végez.
Ez a konszolidacio6 az alapja a statisztikai adatok II. rendszerelemben torténd
eléallitasanak. Enélkiil a statisztikai adatok szolgaltatasa sem lehetséges.

Ezen rendszerelem vonatkozasaban adatkezel6nek az tekintendd, aki a kiilon-
b6z0 jogallasi torvényekben szabalyozott személyiigyi nyilvantartasokba bete-
kintésre jogosult. E személyi kor megismétlése nélkiil a tervezet a betekintésre
jogosultak korét szabalyozo, jogallasi torvényekben elhelyezett rendelkezések-
re hivatkozassal biztositja a mindenkori 6sszhangot.

1. Déntéstamogato Kozpont: DTK

Ez a fejlesztési elem biztositja a statisztikai adatszolgaltatashoz sziikséges ada-
tokat. A statisztikai modulban az adott foglalkoztatott adatait — a kormany ren-
deletében meghatarozott rendben — személyazonositasra alkalmatlan modon
kell nyilvantartani.

Szintén ebben a rendszerelemben kertil kialakitasra tobb olyan statisztikai
adatkezelési eszkoz is, amelyek mind a munkaltatoi jogkdr gyakorldja, mind
a kormany szamadra személyligyi, illetve személyzetpolitikai és modszertani
tamogatast nyujtanak. E tAmogaté eszk6zok kdzé sorolandd az intézményter-
vezo6i, az elemzo-értékeld, a monitoring és az aggregalt HR adatok jovobeni
varhato és szamitott értékeire vonatkozo, prediktiv analizist biztositd modulok.

A DTK a fenti cél elérése érdekében, adattarhdz technologia segitségével ké-
pes naprakész statisztikai kimutatasokat rovid id6 alatt, a feladathoz szabott
igényeknek megfelelden eldallitani. Figyelemmel arra, hogy sok esetben a sze-
mélyzetpolitikai dontések egymassal 0sszevethetd, rendszeres kimutatasokra
tamaszkodnak, a DTK ezeket éves €s havi riportok formajaban standardizalja.
Ugyanakkor az alkalmazott technoldgia lehetséget nytjt arra, hogy az eseti ki-
mutatasok tetszéleges idobeli, teriileti, mindségi és mennyiségi ismérvek alap-
jan is elkészithetok legyenek, ugynevezett ad-hoc riportok formajaban.

AKOSZI-ben dsszegylijtott adatok féképpen a munkaltatoi jogkdr gyakorlasa
altal allithatok elo, igy azok csupan szigora megkotésekkel ismerhetdk meg, és
elsdsorban a munkaltatoé szamara allnak rendelkezésre. Ugyanakkor az azokbol
képzett, a személyre vissza nem vezethet6 adatok a DTK ,,Reporting modulja-
ban” olyan informaciokat hordoznak, amelyekkel a kormany munkajahoz sziik-
séges személyiigyi részletinformaciokat és mutatokat rendkiviil pontosan lehet
eléallitani. A DTK tehat egyrészt a személyiigyi munka soran rogzitett adatok
matematikai kivonatolasaval, tovabba az eleve statisztikai célokra készitett hazai
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és nemzetkozi kimutatasokbol (példaul KSH, Magyar Allamkincstar — KIRA,
OSAP, Eurostat stb.) szarmaztatja eredményeit.
A DTK-bol az adatlekérdezés kétféle modon valosulhat meg:

a) kozvetlen lekérdezés utjan, az erre jogosultak kore a torvényi szabalyozas-
ban keriilt meghatarozasra;

b) a kozszolgalati ¢letpalya kidolgozasaért felel6s miniszter megkeresése ut-
jan, ezen statisztikai adatkérésre vonatkozo szabalyokat kormanyrendelet
fogja rogziteni.

Mindazonaltal a dontéstamogatasi funkcionalitds nem csupan numerikus sta-
tisztikai leképezések sokasaga, hiszen az adatok értelmezéséhez és szakszeri
felhasznalasahoz tovabbi informaciotechnologiai modszer is hozzajarul:

a) Ilyen a KOSZI-ben elérhetd intézménytervezd modul is, amely virtudlis kor-
nyezetben ad lehet6séget a kdzszolgalati szervek szervezeti hierarchiajanak,
az egyes szakteriiletek személyi alloméanyara vonatkozo jogviszony-speci-
fikus paraméterek, a létszamgazdalkodas vagy éppen a bérkoltségek meg-
tervezésére.

b) Szintén a magas szintii dontéselkészitést hivatott segiteni a DTK monitor-
ing modulja azaltal, hogy szamszertsitett tényadatokbol ok-okozati vizs-
galatokhoz nyujt szamitogéppel tervezett tdimogatast. Ez praktikusan azt
jelenti, hogy multbéli események, személyiigyi dontések vagy folyamatok
kozotti dsszefliggések feltarasa révén képes ramutatni azok eredményessé-
gére, a gyakorlati munka gyengeségeire, illetve erésségeire, €s nem utolso
sorban képes el6allitani az azokkal szoros Osszefiiggésben 1évo személyiigyi
¢és gazdasagi mutatokat.

¢) Egy harmadik funkcionalis elem is talalhat6 a DTK-ban, amely a HR tevé-
kenység legkorszeriibb modszerein nyugszik. Ez az elemz6-értékeld modul,
amely jellemzden azokban a dontési mechanizmusokban alkalmazhato ered-
ményesen, amelyeket a ,,Mi lenne, ha?” kérdés jellemez. Amikor a kdzszol-
galat egy részét vagy egészét érintd személyiigyi dontés feltételrendszere
kialakul, elengedhetetlen kiilonbdz6 hatasvizsgalatok elvégzése, vagyis a
dontés soran figyelemmel kell lenni a kiszamithato kdvetkezményekre is.
Azonban ahhoz, hogy a megalapoz6 informaciok rovid idon beliil és meg-
bizhaté mindségben a dontéshozok rendelkezésére alljanak, elengedhetetlen
az elemzés és értékelés modszereit felhasznalni a DTK adatvagyonat kiak-
nazni képes lizleti intelligencia eszkozokkel.
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A rendszer leképezése a jogszabalyokban

A rendszer miikodésének legfobb garancidjat és keretét az a jogszabalyi kor-
nyezet jelenti, amely 2021. januar 1-jén Iépett hatdlyba. A KSZDR jogszabalyi
kornyezetét egyrészt a torvényi alapok, masrészt a végrehajtasi szabalyozasrol
sz616 kormanyrendelet biztositja.

A Kormanyzati Személyligyi Dontéstamogatd Rendszerrdl szol6 2020. évi
CLXII. torvény az érintett jogallasi torvények hatalya ala tartozo szervezeteket
kdtelezi a rendszerhez valo csatlakozasra, szabalyozza a KSZDR rendszerele-
meit, szabalyozza az atadasra keriilé személyes adatok korét, meghatarozza a
jogosultsagi szintek garancialis szabalyait, és felhatalmazast ad a kormanynak,
hogy rendeletben a részletes miikodés rendjét szabalyozza.

A Kormanyzati Személyligyi Dontéstamogatd Rendszerrdl szo16 2020. évi
CLXII. térvény végrehajtasarol szol6 673/2020. (XII. 28.) Korm. rendelet 1¢é-
nyeges fogalmi meghatarozasokat ad, a torvényben nem szabalyozott technikai
modulokat is nevesiti, szabalyozza az adatfeltdltés eljarasrend;jét és a jogosult-
sagkezelés rendjét, tovabba meghatarozza az adatkezeld szervek és a Beliigy-
minisztérium mint adatfeldolgozo kdzotti adatfeldolgozoi jogviszony szabalyait.

A KSZDR alkalmazasadhoz kapcsolo adatvédelmi €s eljarasi szabalyt tartal-
maz még
a) a kozszolgalati tisztviselokrol szo16 2011. évi CXCIX. torvény,

b) a rendvédelmi feladatokat ellato szervek hivatasos allomanyanak szolgalati
jogviszonyarol szol6 2015. évi XLII. térvény,

¢) a kormanyzati igazgatasrol szol6 2018. évi CXXV. torvény,

d) az egészségligyi szolgalati jogviszonyrdl sz616 2020. évi C. torvény,

e) a Nemzeti Ado- és Vamhivatal személyi allomanyanak jogallasarol szolo
2020. évi CXXX. torvény.

Jelen tanulmanynak nem targya a rendszer adatvédelmi és informéaciobiztonsa-
gi kérdéseinek tételes, részletes targyalasa, amely egy ilyen, hatalmas mennyi-
ségli személyes adatot tartalmazé rendszer mitkodésének — a funkcionalitast is

megel6z0 — két alapvetd pillére. Fontos azonban megjegyezni, hogy a rendszer
miikddési kdrnyezete és adatvédelmi szabalyrendszere, tovabba jogosultsagke-
zelési felépitése ezen elvarasokra tekintettel kertilt kialakitasra, amelynek fel-
dolgozasa 6nallo tanulmanyt igényel.
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Konkluzio

A kozszolgalat versenyképességének meghatarozé tényezoje a 1étszam. Idea-
lis lenne, ha meg tudnank hatarozni az optimalis 1étszdmot, de erre nem adot-
tak a feltételek. Azt viszont megtehetjiik, hogy optimalis iranyba befolyasoljuk
a létszam alakulasat. Ennek eszkoze a stratégiai munkaerd-tervezés, illetve a
kapcsolodo informacids adatbazis. Az KSZDR egy olyan eszkoze lesz a min-
denkori kormanyzatnak, amellyel 1j alapokra helyezheti nemcsak a munka-
eré-tervezést és 1étszamgazdalkodast, hanem az emberieréforras-gazdalkodas
folyamatait is. A valtozasokhoz val6 gyors és rugalmas alkalmazkodas felérté-
kel minden olyan eszkozt, amely biztos pontokat, kapaszkoddkat nyujt a don-
téshozok szdmara. E sorok szerzdi biznak és hisznek abban, hogy a KSZDR
sok ilyennel fog szolgalni.
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Kompetenciarendszerek kialakitasi és mérési
modszertana a beliigyi alkalmassagvizsgalati
rendszerben

Development and measurement methodology of competency
systems in the home affairs’ personnel selection system

Absztrakt

Igazodva a rendvédelmi szervekkel szemben tamasztott elvarasok, valamint
a rendvédelmi szervekhez jelentkezok képességeinek folyamatos valtozasa-
hoz, az utdbbi tiz évben 11j alapokra helyezodott a beliigyi rendvédelmi szer-
vek alkalmassagvizsgalati és kivalasztasi rendszere. Egyértelmiivé valt, hogy
egy valoban hatékony, az egyéni és szervezeti hatékonysagot egyiittesen szol-
galo uj rendszer kialakitasa csak tudomanyos kutatasok eredményeire épiilve,
azokat beépitve valosulhat meg. Ennek részeként nyertek egyre nagyobb teret
a munkalélektanban is mindinkabb elterjedé kompetencidk, mely alatt a haté-
kony munkavégzéshez elengedhetetlen személyiségjellemzoket, képességeket
és készségeket értjiik.

A Beliigyminisztériumban a tudomanyos kutatasra épiil6 alkalmassagvizsgalati
és kivalasztasi rendszerek kialakitasa 2012-ben kezd6dott az egységes beliigyi
vezetdi kompetencidk meghatarozasaval, majd 2014-ben folytatddott a veze-
t61 kompetenciak komplex mérésére alkalmas vizsgalati modszertan —a KVR
eljaras — kialakitasaval. Ez utébbi kapcsan szamos olyan tudomanyos 0jitas
keriilt alkalmazasra, melyek megalapoztak az 0j beliigyi kompetenciarendszer
egészének kialakitasat, valamit annak a rendvédelmi hivatasos allomany uj
Kétlépcsos Integralt Alkalmassagvizsgalati Rendszerébe torténd beintegralasat.

Jelen tanulmany ezek ismertetését célozza. Elsként bemutatjuk az 0j beliigyi
kompetenciarendszerek kialakitasat megalapozo — az objektivitast és a rendvédel-
mi specifikumok figyelembevételét egylittesen szolgalod — kutatasi modszertant,
valamint a kompetenciak komplex mérésére alkalmas interaktiv tesztrendszerek
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kidolgozasanak modszertanat. Ezt kdvetden attekintjiik, hogy melyek azok a prob-
1émak a kivalasztasi dontés soran, amelyeket a neuralis halézatok mint dontés-
tamogatd eszk6zok alkalmazésa segithet kikiiszobolni vagy mérsékelni. Majd
roviden ismertetjiik a neuralis halozatok felépitésének és miikodésének alapvetd
elveit, végiil pedig bemutatjuk, hogyan hasznalhatjuk a mddszert a dontéstamo-
gatas teriiletén, amit egy esettanulmany keretén beliil szemléltetiink is.

Kulcsszavak: alkalmassagvizsgalat, kivalasztas, kompetenciarendszer, neura-
lis halozat, dontéstamogatas

Abstract

In order to meet the changing requirements for law enforcement agencies, and

to adjust to the applicants’ abilities, the pre-recruitment examination and per-
sonnel selection systems of the domestic law enforcement have been placed on

new foundations. It became evident that a truly effective new system, which is

able to serve both the individual and the organizational effectiveness, can only be

developed based on scientific research, and making use of scientific results. As

a part of this process, the concept of competencies gained ground, just as in the

field of work psychology. Competencies can be defined as personality charac-
teristics, abilities and skills that are essential for effective work achievement.

In the Ministry of Interior, the scientific research-based development of the
pre-recruitment examination and personnel selection systems started by defining
the uniform competencies for leaders of home affairs in 2012, and continued
with the development of complex measurement methodology for assessing
leader competencies for leaders of home affairs (KVR). During this process,
several scientific innovations were applied, what established the development
of a new, complete home office competency system, and its integration into the
Two-stage Integrated Personnel Selection System.

The aim of the present study is reviewing the above-mentioned processes.
First, we present the research methodology that established the new, home
affairs competency system serving both objectivity and the specifications in
law enforcement; and the methodology behind the interactive test systems for
complex measurement of competencies. Later, we review the problems occur-
ring during personnel selection decisions which can be eliminated or reduced by
applying neural networks as tools for decision support. Furthermore, we shortly
present the basic principles of neural network structures and operations. Finally,
we demonstrate how this methodology can be applied in practice in decision
support, as it is shown also by a case study.
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Keywords: pre-recruitment examination, personnel selection, competency sys-
tem, neural networks, decision support

Elozmények és problémafelvetés

A sikeres munkahelyi kivalasztas egyik 1ényeges kritériuma az, hogy a kérdé-
ses munkakdrbe olyan munkavallalé keriiljon, akinek végzettsége, tapasztala-
tai, ismeretei, készségei, képességei lehetove teszik azt, hogy a munkakor altal
tamasztott kovetelményeknek eleget tegyen, munkavégzésével hozzajaruljon
a szervezet céljainak megvalositasahoz (Sipos, 2008). Ezt tiikrozi a munka-
l1élektan kompetencia fogalma is, amely alatt a munkavallalé azon jellemzdit
értjik, amelyek valamilyen mdodon bejosoljak, s6t megalapozzak a jovébeni
teljesitményt (Boyatzis, 1982; Spencer & Spencer, 1993).

A kivalasztasi dontés a kivalasztasi folyamat szerves része, €s jelentosége
a kivalasztas sikerét illetéen legalabb akkora, mint a megfelel6 toborzasi stra-
tégia megvalasztasa, vagy az alkalmassagvizsgalat eszkdzeinek és modsze-
reinek a koriiltekint6 kivalasztasa. A kivalasztasi dontés soran az alkalmas-
sagvizsgalat folyaman megvizsgalt jeloltek koziil valasztjuk ki azokat, akiket
alkalmazni szeretnénk az adott munkakorben, vagy egy jelolt felvételérdl vagy
elutasitasarol dontiink. A kivéalasztasi dontés természetesen idedlis esetben az
alkalmassagvizsgalat eredményein alapul, amelyek — megint csak idedlis eset-
ben — ténylegesen alkalmasak arra, hogy bel6liik a jeldlt/jeldltek jovobeni tel-
jesitménye bejosolhato legyen. Az alkalmassagvizsgalat eredményei alapjan
van lehetdségilink megitélni azt, hogy egy jeldlt a kérdéses munkakor betolté-
sére alkalmas-e, a munkakdri alkalmassag megitélése igy a kivalasztasi dontés
legfontosabb alapjat képezi.

Az alkalmassag megitélése ugyanakkor nem egyszeri, még ha kell6 alapunk
is van hozz4, azaz a munkakor és a jeldlt jellemzdit is nagyon jol ismerjiik. Kii-
l6ndsen sériilékennyé teszik az alkalmassag megitélését a human itéletalkotas
és dontéshozatal jellegzetes torzitasai, amelyek a kivalasztasi folyamatot ezen
a ponton akar hatranyosan is befolyasolhatjak.

Jelen tanulmany célja részletesen bemutatni néhany olyan tudomanyosan
megalapozott megkdzelitési modot, melyek gyakorlati alkalmazasa a beliigyi
rendvédelmi szervek 01j alkalmassagvizsgalati és kivalasztasi rendszerének ki-
alakitasa soran hozzajarultak ahhoz, hogy egy az objektivitast és a rendvédel-
mi szervek specifikus igényeit egyszerre figyelembe vevd, mindemellett pedig
az alkalmassagvizsgalati dontést esetlegesen torzitod pszichologiai hatasokat
kivédeni, illetve tompitani képes vizsgalati mdodszertan keriiljon kialakitésra.
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Ennek részeként ismertetni fogjuk a rendvédelmi hivatasos allomany aj Kétlép-
csOs Integralt Alkalmassagvizsgalati Rendszerének részeként bevezetett kom-
petenciarendszerek kialakitasa soran a rendvédelmi szervek specifikumaihoz

igazodoan alkalmazott vizsgalati modszertant, a kompetencidk mérésére meg-
alkotott interaktiv tesztrendszerek f6bb ismérveit, a belsd viszonyitasi rendszer
kialakitasat lehetové tevo standard nine értékelési rendszert, valamint a neuralis

halézatok kivalasztasi dontés soran valo alkalmazasi lehetoségét.

Az inspiracio

Abeliigyi rendvédelmi szervek 11j alkalmassagvizsgalati és kivalasztasi rendsze-
rének, a 45/2020. (XII. 16.) BM rendelet altal 2021. januar 1-jével bevezetett
Kétlépesos Integralt Alkalmassagvizsgalati Rendszernek (roviden: KLIR) egyik
fontos eleme az 0j egységes kompetenciarendszer kialakitasa (Malét-Szabo &
Takacs-Fehér, 2021), melynek tudomanyos megalapozasa 2012-ben kezd6dott
meg a Beliigyminisztériumban a Beliigyi Tudomanyos Tanacs Alkalmazott
Pszichologiai Munkacsoportjanak iranyitasaval. A cél az volt, hogy a beliigyi
vezetokivalasztasi rendszer akkoriban tervezett rendeleti szintli megujitasa mar
tudomanyos kutatasi eredményekre épiiljon. A kutatomunka a rendvédelemben
jellemz6 szigora hierarchizaltsdgnak megfelelden fels6vezetoi mélyinterjukkal
kezdddott, amit tobb, mint ezer, a kutatas elvégzésének idején aktualisan veze-
t61 beosztast betdltd kollégaval torténd online kérddivielvétel kovetett. A kapott
adatok tartalomelemzéssel torténd feldolgozasat kovetden az egységes beliigyi
vezetdi kompetenciak végs6 meghatarozasa pszichologusok altal iranyitott f6-
kuszcsoportos munka keretében tortént (Malét-Szabo, 2013).

Ezen kutatasi modszertan segitségével sikeriilt elérni, hogy a rendvédelmi
szervek felsvezetdi elkotelezddjenek a kutatds megvalositasa, ezen keresztiil
pedig az eredményeinek hasznositdsa mellett. Az interjukat kdvetd kérddives
kutatassal pedig elérhetové valt az a megfeleld mintanagysag, amivel a rendvé-
delmi szervezet nagylétszamu és egyben heterogén allomanyanak véleménye
is valid modon felmérésre €s értékelésre keriilhetett. Mindezzel parhuzamo-
san a kutatas széleskorli nyilvanossagot is kapott, mely megalapozta a kutatas
jovébeni eredményeinek gyakorlatba val6 atiiltetését. Hangsulyozandd, hogy
a vezetdi véleményeknek a rendvédelmi szervekben mindig kiilonésen nagy
hangsulya van, hiszen 6k azok, akik a beosztottakkal szembeni elvarasokat el-
sOsorban ¢és alapvetden meghatarozzak.

Az egységes beliigyi vezetdi kompetenciarendszer kialakitdsa soran alapvetd
elvaras volt egy olyan rendszer kidolgozasa, melyben szereplé kompetenciak
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egyértelmiien mérhetdk és megfigyelhetdk, hiszen kifejezetten egy uj veze-
tokivalasztasi rendszer kialakitasat tamogatando keriilt sor a kidolgozasukra.
Eppen ezért a kompetenciak meghatarozasa mellett fontos volt, hogy minden
egyes kompetenciahoz meghatarozasra keriiljenek megfigyelheto viselkedéses
jegyek is, pontosan leirva azt a viselkedést, amit egy adott kompetencia vonat-
kozasaban a gyakorlatban elvarunk.

A vezetdi kompetenciak komplex felmérése érdekében ezen viselkedéses je-
gyek mentén keriilt kialakitdsra az AROP-2.2.17-2012-2013-0001. azonosito-
szam, ,, Uj kozszolgdlati életpdlya” elnevezésti projekt keretében a Komplett
Vezetokivalasztasi Rendszer (réviden: KVR), mely harom kiilonb6z6 pszicho-
logiai vizsgalati modszer (egy informatikailag tdimogatott pszicholdgiai teszt-
rendszer; egyéni, paros €s csoportos Assessment Center gyakorlatok; valamint
félig strukturalt interji) integralasaval méri fel a vizsgalt személy vezetdi kom-
petenciaprofiljat (Malét-Szabd, 2014). Egy ilyen komplex rendszer gyakorlati
mikddtetése elképzelhetetlen informatikai tamogatas nélkiil, igy az elsé pilla-
nattél kezdve ezzel egyiitt keriilt kialakitasra.

A Komplett Vezetokivalasztasi Rendszer gyakorlati bevezetésére 2015. februar
1-jével keriilt sor (Rigd & Simon, 2016), mely id6ponttol kezdve folyamatosan
szolgalja a rendvédelmi szervek vezetdi allomanyanak kivéalasztasat. A képzéssel
valo 6sszekapcsoldsa révén kialakult integralt rendszer tapasztalatai, valamint
a Beliigyi Tudoméanyos Tanécs Alkalmazott Pszicholdgiai Munkacsoportja altal
végrehajtott, a rendszer bevalasat vizsgalo kutatasok eredményei alapjan haté-
kony és egyben sikeres rendszernek tekinthetd (Miinnich, Malét-Szabo, Rigé &
Szatmari, 2016; Miinnich, 2017). Ezért valhatott szakmai és modszertani alap-
java a KLIR rendszer részeként a rendvédelmi szervek hivatasos dllomanya
korében bevezetett uj kompetenciarendszer kialakitasanak, mely kutatomunka
a KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001.5sz. ,,4 versenyképes kézszolgdlat sze-
mélyzeti utanpotlasanak stratégiai tamogatasa” cimi projekt (a tovabbiakban:
Projekt) keretében mar 2016-ban megkezd6dott a Debreceni Egyetem Pszicho-
logiai Intézetének bevonasaval. A végrehajtott kutatasok érvényességét illuszt-
ralja az 1. szamu tablazat, melyben a kutatasba bevont személyek 1étszama te-
kinthetd at az egyes fobb rendvédelmi szervek szerinti bontasban.
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1. szamu tablazat: 4 kompetenciarendszereket megalapozo tudomanyos kutatdsok résztvevoi

A kutatasban részt vevék e/ Biintetés-végre- R Kat?SZt- q NAV és kozigaz-
P = Rendérség et réfa-védelmi .
1étszama (f6) hajtasi szervezet gatis

szervezet
Alapkompetencidk 407 328 177 528
Iranyit6i kompetenciak 82 35 37 -
Vezet6i kompetenciak 510 450 110 1086
Osszesen: 999 813 324 1614

Forras: A szerzok sajat szerkesztése (Malét-Szabo, 2014; Malét-Szabo, Hegyi, Hegedts,
Szeles & Ivaskevics, 2018; Bokodi, Malét-Szabd & Pankar, 2018 alapjan)

A Projektben végrehajtott kutatasok elsé 1épéseként az egységes kdzszolgalati
alapkompetencidk keriiltek meghatarozasra, melyek megléte minden kozszol-
galatban dolgozo6 kolléga esetében elvart. A vonatkoz6 kutatas végrehajtdsaba
széles korben, a kozszolgalat egészét lefedve keriiltek bevonasra szakértok,
akik kdvetve a mar ismertetett modszertant (vezetdi interjuk, online kérdoiv,
fokuszesoportok) egy 12 elemii alapkompetencia-rendszert dolgoztak ki. Erde-
kességként megjegyzendd, hogy a kutatas kiindul6 alapfeltevése szerint a ge-
neralisan érvényes egységes kozszolgalati alapkompetenciakon til meghataro-
zasra keriiltek volna specifikus kdzigazgatasi és rendészeti alapkompetenciak
is, igazodva a két szaktertilet eltér6 feladatrendszeréhez. Ennek a sziikséges-
ségét azonban a kutatasi eredmények nem igazoltak (Malét-Szabo et al., 2018).
Az egységes kozszolgalati alapkompetencidk meghatarozasat kovetden keriilt
sor az iranyitoi beosztasokat (Malét-Szabd & Takacs-Fehér, 2021) betoltokkel
szembeni kompetenciaelvarasok megfogalmazasara (Miinnich, Balazs, Hideg-
kuti & Hogye-Nagy, 2018a), mellyel kerekké valt a rendvédelmi hivatasos al-
lomény egészére vonatkozo kompetenciarendszer.

Az alap-, az iranyitoi és a vezet6i kompetencidk egymashoz vald viszonyat,
az egyes kompetenciateriileteken megfigyelhet6 fejlédési ivet mutatja be a 2.
szamu tablazat. A tablazat jol illusztralja, hogy bar az egyes kompetenciarend-
szereket egymastol részben fiiggetlen kutatoi csoportok hataroztak meg, azok
egyértelmiien egymas mellé rendezhetdk az egyéni kognitiv kompetenciak, az
érzelmi-indulati kontrollt érint6 kompetenciak, a tarsas és a specifikus vezetdi
kompetencidk mentén.
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2. szamu tablazat: A KLIR rendszer kompetenciarendszere

Egységes kozszolgalati Rendészeti iranyitoi Egységes kozszolgalati
alap-kompetenciik kompetenciik vezet6i kompetencidk
Szabélykovetés, fegyelme- Szabélykovetés, Szakmai ismeret
zettsé fegyelmezettsé
. o g Kovetkezetesség,
Onallosag kiszamithatosag
o
=
5 z I3 8
5 ~ Hatarozottsag, magabiz Helyzetfelismerés
5 = tossag
a= e o
= Cél- és feladatorientaltsa
g gn Hatékony munkavégzés E
T2
5 Problémamegoldas,
E Problémamegoldé készség kreativitds Kreativitas, innovacid
Rendszerszemlélet Rendszerszemlélet
Dontési képesség
Daontés és felel6sségvallalas Daontés és felelosségvallalas
FelelGsségvallalas
‘Eg Pszichés terhelhetéség Pszichés terhelhetéség Rugalmas alkalmazkoddképesség
K g . .. . . - .. . . Realis dnismeret.
@ .E Erzelmi intelligencia Erzelmi intelligencia o T bVl BBy
onfejlesztési igény
é Kommunikacios készség Kommunikacios készség Kommunikacios készség
w
g9 ; .
‘[f g% Konfliktuskezelés Konfliktuskezelés, Konfliktuskezelés,
2 Egyiittmiikodés egyiittmiikodés érdekérvényesités
é o Iranyitas, motivalas Munkatarsak motivalasa
S =
%‘ e Szervezokészség Vezet6i funkcidk
= o
§ 2, Példamutatas, Személyes
> kovetkezetesség példamutatas

Forras: A szerzok sajat szerkesztése.

Fontos hangstlyozni, hogy minden egyes kompetenciarendszer kifejezetten
a rendvédelmi szervek jellemz0 elvarasaira lett specifikalva, azon elvaras szem
elott tartasaval, hogy alkalmasak legyenek mérési rendszer kidolgozasara is.

Azaz minden egyes kompetencia kiilsé szemlélo altal megfigyelhetd, éppen
ezért mérhetd viselkedéses jellemzok mentén keriilt definialasra.

A kompetenciak mérésének pszichometriai hattere

A kidolgozott kompetenciarendszerek komplex mérésére alkalmas, informa-
tikailag tdmogatott tesztrendszerek kidolgozasanak altalanos modszertani
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kiindulépontja Ajzen (1985; 1991), valamint Hunyady €s Miinnich (2016) ta-
nulmanya volt, miszerint a viselkedési szandéknak harom f6 eleme van: az at-
titid, a motivacid és az észlelt kontroll (ami a sajat képesség észleletével fiigg
0ssze). Ebbdl fakadodan a viselkedés aktivalasdhoz sziikséges a kompetencia
iranti pozitiv attitiid; a kompetencia fejlesztésére vagy hasznalatara iranyuld
motivacio; valamint az adott kompetenciahoz kapcsolodo viselkedésalapu tel-
jesitmény. Mindezen tényezok egyiittes felmérése a munkahelyi teljesitmény
hatékony eldrejelzését szolgalja.

Els6ként az egységes beliigyi vezet6i kompetenciak mérésére alkalmas, ugy-
nevezett KVK-teszt (Komplett Vezetokivalasztasi teszt) keriilt kidolgozasra
még 2014-ben (Miinnich, Balazs & Hogye-Nagy, 2014), mely a kés6bbiekben
minden tovabbi teszt kidolgozasdhoz mintaként szolgalt.

Ezt kovetOen keriilt kialakitasra az egységes kdzszolgalati alapkompetenciak
komplex mérésére alkalmas AKV (Alapkompetencia Vizsgalo) tesztrendszer is,
melyben az egyes kompetenciak attitiid-, motivacio- és viselkedésszintii meg-
ragadasa egyarant megtorténik. Ez a megkdzelités hangsulyosan figyelembe
veszi, hogy a kompetencidk hatékony mukodtetéséhez, fenntartdsdhoz és fej-
lesztéséhez sziikség van a kompetencia irant tantsitott pozitiv attitiidre, a kom-
petencia készségeinek ismeretére, az alkalmazasara vald motivaciora, valamint
a fejlesztésére (Miinnich, Balazs & Hégye-Nagy, 2017a; 2017b).

A masok munkajanak tervezését, szervezését, iranyitasat és ellendrzését is vég-
z6 nem vezetOi beosztasok, azaz az ugynevezett iranyitdi beosztasok betoltésé-
hez sziikséges kompetenciak komplex mérésére alkalmas tesztrendszer, az IKV
(Iranyitoi Kompetenciakat Vizsgalo) teszt, az AKV teszt és a KVK teszt kozé
pozicionalhato6, tekintve azt a tényt, hogy egyrészt az irdnyitoi beosztasok betdl-
tése a bejovo allomany esetén sziikséges alapkompetenciak magasabb szintjét
kdveteli meg, s6t mindezen tilmenden tovabbi kiegészité kompetenciakat is igé-
nyel. Masrészt ezzel egyidejlileg az iranyit6i beosztast betdltd munkatarsakhoz
képest a rendvédelmi szerveknél vezetdi besorolast beosztdsokhoz kapcsolodo
feladatok ellatasara alkalmas munkavallalok a kompetencidk magasabb szint-
jét kell, hogy képviseljék, valamint az iranyitok kompetenciain tal mas kom-
petenciakkal is kell, hogy rendelkezzenek. Az iranyitoi kompetenciak vizsga-
latara iranyulo IKV teszt szinte kizarolag a kompetencidk viselkedéses jellegii

— interaktiv, szamitogépes feladathelyzetben az egyén szimulalt viselkedésének/
teljesitményének — a mérésén alapul, melyet néhany kompetencia esetén dnbe-
szamolos kérddives mérések egészitenek ki (Miinnich, Abari, Balazs, Hidegku-
ti & Hogye-Nagy 2018, Miinnich, Balazs, Hidegkuti & Hégye-Nagy, 2018b).

Megjegyzendd, hogy a rendvédelmi szervek hivatasos dllomanya vonatko-
zasaban bevezetett 11j Kétlépcesos Integralt Alkalmassagvizsgalati Rendszerhez,
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kiilondsen annak az egyén fejlesztését érintd részéhez, szervesen kapcsolodik
az 1j Rendvédelmi Tehetségmenedzsment-Program, melynek kidolgozasa je-
lenleg folyamatban van a Projekt keretében. A tehetségek kivalasztasat leheto-
vé tev0 kompetenciarendszer, valamint az annak komplex mérésére alkalmas
TKV (Tehetség Kompetenciakat Vizsgalo) teszt kidolgozasara is a fentiekben
ismertetett modszertan mentén keriilt sor. A TKV teszt a tehetség kompetenci-
akat fokozott interaktivitast igénylé modszerrel, sok esetben teljesitményteszt-
tel méri a képesség szintjének mérése érdekében, mely néhany kompetencia
esetében attitidméréssel is kiegésziil (Miinnich, Olajos & Péter-Szarka, 2018).
A fentiekben ismertetett, informatikailag tamogatott tesztrendszerek — melyek
a klasszikus papir-ceruza tesztekre jellemzo kérdések mellett szamos, a kitd1to
fokozott interaktivitasat is igényld feladatot tartalmaznak — a Korményzati Adat-
kozpontba telepitett KOMP (Komplex Kompetencia Alapu Kivalasztasi és Képzé-
si Rendszer) informatikai rendszeren keresztiil, kétfaktoros azonositast kovetden
érhetek el minden érintett szamara. Alkalmazasukat minden teszt esetében meg-
elézte a rendvédelmi szervek adott beosztasaiban bevaltnak tekintett allomany
korében két kdrben, 200-200 fével végzett validitasvizsgalat. Ennek eredménye-
ként egyértelmiien igazolast nyert, hogy a tesztek megbizhatok, és a kivant kom-
petenciakat mérik, valamint kialakitasra kertiltek a tesztek standardjai, ami alapjan
a standard nine értékelési dvezetek meghatarozhatok (lasd a kdvetkezo fejezet).

A kompetenciaértékek kiszamitasanak modszere

A Beliigyminisztérium elvarasdnak megfelelden mindegyik tesztrendszer tigy
keriilt kidolgozésra, hogy minden standard modon vizsgélt, és a tesztet végig
kitolt6 valaszado esetében a személy kap egy értékelést a kompetenciainak
becsléseként. Tehat egy 6sszefoglalo értékelés keriil meghatarozasra minden
vizsgalni kivant kompetencia esetén. Az alabbiakban egy altalanos leirasat ad-
juk a tesztrendszerenként minimalisan eltérd elvet kovetd szamitdsi mdodnak.
A minimalis eltérések hatterében az egyes tesztrendszerek alapkoncepcioinak
kiilonbségei allnak, mint példaul az AKV teszt esetén a viselkedés, attitiid és
motivacios komponens célzottan elkiiloniilo mérése.

A kompetenciaérték kiszamitasa tobblépéses folyamat, amelyhez a kiindulo-
pontot az elsdszintli skalak, mérések jelentik. Barmilyen mérésrol is legyen szo,
legyen az akar viselkedéses mérés kimeneti valtozoja, teljesitmény dsszpont-
szama, attitidmérés, motivacios skala vagy Likert-jellegii 6nbeszamolos adat,
az elso 1épés egy standardizalt kompetenciamutat6 kiszamitasa, igynevezett
metaskala kiszamitasa.
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Vannak olyan teljesitménymérések, melyek esetén az dsszteljesitmény kozvet-
leniil kertil standardizalasra, mert 6nallo mérésként képezi a kompetenciamutatot.
Skalaitemek esetében dsszevonds utan, legtdbb esetben sulyozott 6sszevondast
kovetden jutunk el a standardizalasig. Jellemzden, azaz az esetek dontd tobbsé-
gében fékomponens-analizis segitségével, esetenként hierarchikus klaszterana-
lizis, vagy elvi alapon kivonas, sszeadas kozbeiktatasaval, majd fokomponens
analizis segitségével késziilnek az tigynevezett metaskalak. Ezek a skalak ke-
rilnek standardizalasra az atlagérték kivonasaval és a szdrassal valo osztassal.

Ezutan a metaskala standardizalt értékei standard nine (ST9) értékekké kertil-
nek transzformalasra, mely érték azt mutatja meg, hogy a rendvédelmi szervek
hivatasos allomanyanak kilenc részre osztott erdsségi csoportjaban hol helyez-
kedik el a személy az adott készséget tekintve. Az igy kapott értékek vesznek
részt a kompetenciaérték kiszamitasaban.

A metaskalak standardizalasa utan torténik meg a kompetenciamutatok 6ssze-
vonasa, az elozokben bemutatott eljarasok egyikének segitségével, leggyakrab-
ban fékomponens analizissel. Majd az igy kapott kompetenciaértéket standar-
dizalasa utan ismét megtorténik az ST9 értékké konvertalasuk.

A standard nine értékelési rendszer a KVR rendszer esetében kertilt eldszor
alkalmazasra azzal a céllal, hogy olyan értékelési rendszer keriiljon bevezetésre,
mely lehetdvé teszi, hogy az aktualis rendvédelmi vezet6i dllomanyt tekintve
alapmintaként hatarozzuk meg a vizsgalt személyek vezetdi kompetenciapro-
filjait. Mindez ugyanis elengedhetetlen volt ahhoz, hogy valdban realis, a rend-
védelmi szervekre aktualisan jellemz6 objektiv valosaghoz viszonyitva lehes-
sen meghatarozni a vezetdi adatbankba felvételizok kompetenciait. A standard
nine (Abari, Balazs, Hogye-Nagy, Kurucz & Miinnich, 2014) értékelési rendszer
lényege, hogy a vizsgalt személyek eredményeit nem egy kiils6 elvarasrend-
szerhez viszonyitva, hanem egy, a vizsgalat szempontjabol relevans alapminta
értekeit figyelembe véve, azt a standard normalis eloszlas Gauss gorbéjéhez
illesztve hatarozzuk meg. Az ST9 értékek a normal eloszlast mutatdkat kilenc
részre osztjak, a kozépértéktol a szElsé értékek irdnyaba haladva 0,5 szérason-
ként (lasd 1. szamu abra).
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1. szamu abra: A standard nine értékelési rendszer

Nagyon gyenge (4%)

Gyenge (7%)

3 | Lényegesen atlag alatti (12%)
Kicsivel atlag alatti (17%)
Atlagos (20%)

Kicsivel atlag feletti (17%)
Lényegesen atlag feletti (12%)
Nagyon jo (7%)

Kivalo (4%)

17%| 20%| 17% |

Forras: A szerzOk sajat szerkesztése.

A standard nine értékelési rendszer a belsé viszonyitasi rend mellett lehetdséget
ad a fejlesztési iranyok egyértelmii meghatarozasara is. A kialakitott bels6 kon-
vencio alapjan — amennyiben valamely kompetenciaban valaki 1-es, 2-es, 3-as
eredményt ér el, akkor — elmondhato, hogy abban a kompetenciaban a vizsgalt
populécid (azaz jelen esetben a rendvédelmi hivatasos dllomany) alsé 25%-aba
esik, igy esetében mindenképpen fejlesztésre javasolt kompetenciarol beszélhe-
tiink. Amennyiben valamely kompetenciaban valaki 6-os, 7-es vagy 8-as ered-
ményt ér el, akkor mindezzel éppen ellenkezdleg elmondhatd, hogy az érintett
kompetencidban a vizsgalt populacio fels6 25%-aba esik, azaz olyan kompe-
tenciarol beszélhetiink, mely az egyén kifejezett er6sségének tekinthetd, hasz-
nositasa a mindennapi munkavégzése soran kifejezetten javasolt.

A bemutatott tesztrendszerek a kompetencidk mérésén til egyéb, ugynevezett
kiegészitd tesztmutatokat is kindlnak, mely mutatok lehetdséget biztositanak
a kompetenciamérés — a valaszado kitoltés soran tanusitott viselkedésébol fa-
kado — validitasanak vizsgalatara is azaltal, hogy lehetdvé teszik az eredmények
értelmezésének arnyalasat. Ha a valaszado tilzottan faradt, motivalatlan, vagy
éppen ellenkezdleg: nagyon meg akar felelni a tesztnek, azt ezek a mutatok je-
lezhetik. A tesztmutatok a valaszaddk adateloszlasahoz mért extrém értékek
(példaul legfelsé vagy legalso 5%) esetén jeleznek.

Az AKV és az IKV teszt kiegészitd mutatdi kozé tartoznak a figyelmi képes-
ségek (1); az egyhanglisag, variancia (2); a beallitodas (3); a felhasznalt id6 (4);
és a tarsas kivanatossag (5). Ezen mutatok teszik lehetové — rendre — a figye-
lem fenntartdsanak vizsgalatat; a Likert-tipusu skalds valaszok variabilitasanak
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monitorozasat a variancia és az 6sszegek segitségével; a csekély vagy éppen
tulzott idéfelhasznalas észlelését; valamint a tarsadalmilag pozitivnak tartott
jellemzoknek megfeleld valaszadést. Természetesen a mutatok hatterében allo,
figyelembe vett itemek, kérdések kiilonboznek a két teszt felvétele soran.

A vezetdi kompetencidkat méré KVK teszt esetében ehhez az ot kiegészitd
skalahoz csatlakozik még egy hatodik, mely az egyén logikai képességeit méri.
A rendvédelmi tehetségek kivalasztasat célzo TKV teszt esetében pedig mind-
0ssze négy kiegészitd mutato keriil kiszamitasra, a teszt fokozott interaktivita-
sa miatt ugyanis a beallitddas nem keriil mérésre.

Az alkalmassag megitélésének problémai

Az egyéni kompetenciaprofil fentiekben ismertetett feltarasa hiteles képet képes
nyUjtani az egyén vizsgalt kompetenciairdl a rendvédelmi hivatasos dllomany
egészeéhez viszonyitva. Mindez azonban 6nmagaban nem elegend6 ahhoz, hogy
hitelt érdemléen megéallapitsuk az egyén adott beosztasra valo alkalmassagat,
vagy tobb jeldlt esetén kivalaszthassuk az adott beosztasra leginkabb alkalmas
személyt. Ez utobbi kérdések tényleges megvalaszolasdhoz mindenképpen fon-
tos figyelembe venni azokat a tényezoket, melyek jelentésen befolyasolhatjak,
esetenként akar torzithatjak is az alkalmassag megitélését.

A munkakdri alkalmassaggal kapcsolatos vélemény kialakitasat nagymérték-
ben meghatarozza az, hogy mit tekintiink az alkalmassag kritériumanak. Egy-
szerl esetben gondolkodhatunk gy az alkalmassagrol, mint a munkakor al-
tal timasztott elvarasoknak valo megfelelésrol, azaz amikor a jeldlt ismeretei,
készségei, képességei elérik vagy akar meghaladjak a munkakdr hatékony be-
toltéséhez sziikséges szintet. A munkakori alkalmassagrol valod ilyen egyszerii
(tulajdonképpen linearis) gondolkodas igen elterjedt. Ennek keretében hajla-
mosak vagyunk azt gondolni, hogy minél magasabb szintli ismeretekkel, kész-
ségekkel, illetve minél jobb képességekkel rendelkezik valaki, annal alkalma-
sabb egy bizonyos munkakdrre.

A munkakdri alkalmassag arnyaltabb szemlélete a munka és a munkavallald
illeszkedésére helyezi a hangsulyt. Ez azt jelenti, hogy a kérdéses munka azon
tal, hogy tdmaszt bizonyos kovetelményeket a munkavallaléval szemben, egy-
ben lehetdségeket is nyujt arra, hogy a munkavallalo bizonyos igényeit, szlikség-
leteit kielégitse. A munka €s a munkavallal¢ illeszkedésének megvalosulasarol
akkor beszélhetiink, ha a munka kdvetelményei és a munkavallal6 ismeretei-
nek, készségeinek és képességeinek szintje, valamint a munka altal kinalt le-
hetdségek, a munka altal képviselt értékek, valamint a munkavallal6 igényei,
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sziikségletei 6sszhangban vannak (Edwards, 1991; Sekiguchi, 2004). A mun-
ka és munkavallalo illeszkedése elvének sikeres alkalmazasa jotékony hatassal
lehet példaul a munkamotivaciora (Betz, 1984; Greenhaus, Seidel & Marinus,
1983), a dolgozdk mentalis egészségére (Ivancevich, Matteson & Preston, 1982),
ami szervezeti szinten a fluktuacié csokkenésében, a kilépések és hidnyzasok
mértékének a mérséklodésében is jelentkezhet.

A munka-munkavallal6 illeszkedés elvének alkalmazédsa azonban jellegzetesen
nemlinearis gondolkodasmddot igényel a dontéshozoktol a jelolt alkalmassa-
ganak megitélése soran. Ugyanis nem mondhatjuk, hogy egy adott munkakorre
az a jelolt az alkalmasabb, akinek a képességei sokkal magasabb szintliek, mint
a munkakor altal elvart, annal, akinek a képességei éppen elérik az elvart szin-
tet. Bizonyos esetekben ugyanis a magasabb szintli képességek mellett a munka
altal kinalt kihivasnak is magasabbnak kell lennie ahhoz, hogy a munkavallalo
ugy érezze, valoban kihasznalja a benne rejld lehetdségeket.

Mindezek mellett az alkalmassag megitélése soran fontos figyelembe venni
a szocialpszichologiaban jol ismert szisztematikus torzitasokat, illetve kontex-
tualis tényezoket is, amelyek masok észlelését, a masokrol vald benyomas ki-
alakitasat befolyasolhatjak. Itt szemléltetésként a burkolt személyiségelméle-
tek, a kdzponti vonasok, valamint az aktudlis hangulat benyomasok alakitasat
befolyasol6 hatasat mutatjuk be (a benyomas-alakitas jellegzetes torzitasairdl
részletes attekintésért lasd Forgacs, 2007, illetve Bazerman & Moore, 2009).

Aburkolt személyiségelméletek az egyéni élettorténet soran, a masokkal foly-
tatott interakciok és masok megfigyelése révén kialakitott implicit elméletek
arrol, hogy az egyes személyiségjellemzok hogyan fiiggnek 6ssze, milyen in-
terakciok vannak kozottiik (Kelly, 1955). Ezek az implicit elméletek segithet-
nek abban, hogy tarsas szituaciokban tampontot nyujtsanak akkor is, ha kevés
a rendelkezésre all6 informacionk valakirdl. A burkolt személyiségelméletek

— szubjektiv jellegiiknél fogva — nem biztos, hogy pontosan irjak le a valosa-
got, ezért bizonyos esetekben téves kovetkeztetésekre is vezethetnek minket.

A kozponti vonasok (Asch, 1946) olyan személyiségjellemzok, tulajdonsagok,
amelyek alapvetden meghatarozhatjak egyéb jellemzdéknek, tulajdonsagoknak
az értelmezését, ami akar gyokeresen eltéré benyomasok kialakulasahoz is ve-
zethet attol fliggden, hogy mely vonasok azok, amelyekre a dontéshozo nagyobb
hangsulyt fektet. Ez pedig eltérésekhez vezethet a kiilonb6z6 dontéshozok ko-
z0tt a jelolt alkalmassaganak a megitélésében.

A masokrol alkotott benyomasokat nem csak a masokrol alkotott implicit el-
méleteink, de akar aktudlis hangulatunk is befolyasolhatja. Tobb vizsgalat ala-
tamasztja a pillanatnyi hangulatnak a méasokrol alkotott benyomasra gyakorolt
hatasat (Clark & Isen, 1981; Forgas, Bower & Krantz, 1984).
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A pillanatnyi hangulatnak a dontéshozok altal alkotott itéletre gyakorolt — akar
jelentds — hatasat figyelembe véve pedig nem lehetiink benne biztosak, hogy
a dontés, ami sziiletett, az mennyiben az alkalmassag szempontjabol relevans
jellemzék, és mennyiben az alkalmassag szempontjabol irrelevans dontésho-
701 hangulatnak a fliggvénye.

A benyomas- ¢és itéletalkotast, dontéshozast befolyasolo, potencialis torzitd
tényezok Osszefoglaloan tehat azért jelentenek gondot a munkahelyi kivalasz-
tas soran, mert sok esetben a dontéshozok szubjektiv tapasztalatai, véleménye
vagy aktualis hangulata altal befolyasolt alkalmassagvizsgalati vélemény jelen-
tdsen eltérhet attol a helyzettdl, amikor a jel6lt megitélt alkalmassagat a mun-
ka jellemzdi és a jelolt jellemzdi kozotti megfelelés mértéke hatarozza meg.

Neuralis modellek mint a dontéstamogatas eszkozei

A fentiekben két olyan tényezdt ismertettiink roviden, amelyek a kivalasztasi
dontés alapjat képez6 alkalmassagi itéleteket meghatarozhatjak, és ezért jelen-
tos eltéréseket eredményezhetnek a kiilonb6z6 dontéshozok kozott, sot akar
egyetlen dontéshozo esetében is inkonzisztenciakhoz vezethetnek. A kivalasz-
tasi dontés tAmogatasara egy szervezetnek olyan eszkozre van sziiksége, amely
a szervezeti céloknak megfeleld szempontokat, valamint a pszicholdgiai szak-
mai ismereteknek megfelel szempontokat kovetkezetesen képes érvényesiteni
a munkahelyi alkalmassag megitélése soran. Véleményiink szerint a neuralis
halézatok hatékony megoldast jelenthetnek az emlitett problémakra, igy ide-
alis dontéstamogato rendszerként funkcionalhatnak egy munkahelyi kivalasz-
tasi folyamatban.

A neuralis hal6zatok olyan szamitdgépes matematikai modellek, amelyeket
az idegrendszer miikodése inspiralt, ennek megfeleléen az alapvetd épitdele-
mei (az idegsejtek, neuronok mintajara) azonos miikddéssel jellemezheto jel-
feldolgoz6 egységek. A neuronba tébb forrasbdl (mas neuronokbol) érkezhet

»ingeriilet”, amelyet a neuron dsszegez, mikdzben az egyes forrasokbol érkezd
ingeriiletekhez kiilonb6z6 sulyokat rendel. Az igy 0sszegzett ingeriilet fiigg-
vényében aztan kibocsat egy jelet (vesd Ossze a biologiai neuron kisiiléssel),
amely tobb iranyba (mas neuronok iranyaba) terjedhet szét.

A modell jellegzetessége, hogy az épitdelemei, a neuronok haldzatokba szerve-
zb6dnek, és egységes rendszerként mitkddnek. A legegyszeriibb neuralis halozatok
ugynevezett feed-forward halozatok, ahol a neuronok rétegekbe szervezddnek.
Ezek kozott a rétegek kozott két rétegnek kitiintetett szerepe van. A neurd-
lis halézat részére a bemeneti réteg reprezentalja a kiilvilagot, a megoldando
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problémat, mig a kimeneti réteg a modell altal adott valaszt képviseli (a meg-
oldast a problémara). A bemeneti €s kimeneti réteg kozott tetszéleges szamu
és méretli (ami a rétegben talalhatd neuronok szamara utal) ugynevezett koztes
vagy rejtett réteg talalhato (lasd 2. szamu abra).

2. szamu abra: Az egyszerii feed-forward neurdlis halozatok felépitésének szemléltetése

bemeneti koztes (rejtett) kimeneti
réteg rétegek réteg

Forras: A szerzOk sajat szerkesztése.

Egy neuralis halozat jellegzetesen egy dontési fliggvényt valdsit meg, amely
a bemeneti rétegen megjelend informaciot feldolgozza, és a kimeneti réte-
gen jeleniti meg a feldolgozas eredményét. Ez a dontési fliggvény tetszdleges
bonyolultsagu lehet, ezt csupan a rejtett rétegek szama és mérete hatarozza meg.
Bérmilyen is legyen a reprezentalt dontési fliggvény, annak jellegzetes miko-
dését a neuralis modellben a neuronok kozotti silyok fogjak meghatarozni.
Ez azt jelenti, hogy egy neuralis modell felkészitése egy jellegzetes probléma
megoldasara a modell stulyainak, mint paramétereknek a beallitasaval torténik.
A neuralis modellek tanuloképes halozatos modellek, tehat az altaluk képvi-
selt dontési fiiggvényt képesek példakbdl megtanulni. Ezek a példak olyan be-
menet-kimenet parosokat képeznek, ahol a bemenet megfelel a neuralis halozat
egy lehetséges bemenetének, a kimenet pedig a modell kivant kimenetének az
adott bemenet esetén. A modell a betanitas soran a megfelelé6 médon modosit-
ja a neuronok kozotti sulyokat ahhoz, hogy a modell a példakban szerepld be-
menetek alapjan a kivant kimenethez nagyon hasonlé kimenetet produkaljon.
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A neuralis halozat rejtett rétegeinek a szama, valamint a rejtett rétegek mérete
(az adott rétegben talalhatd neuronok szama) szab csupan hatart a modellezni
kivant dontési fiiggvény bonyolultsaganak.

A kivéalasztasi dontést timogat6 neuralis halozatok abban nyujthatnak segit-
séget, hogy az alkalmassagvizsgalat soran gyiijtott nagyszamu informaciot egy
egységes munkakori alkalmassagot kifejez6 mérészamma integraljak, igy biz-
tositva a kivalasztasi dontések szamara egy konzisztens alapot.

A neuralis halézatok kivalasztasi dontést tdimogatd rendszerként valo alkal-
mazasahoz — a vonatkozo tobb éves gyakorlati tapasztalataink alapjan — min-
denképpen javasolt az alabbi szempontok szisztematikus figyelembevétele.

* A neurdlis halozatok szerkezetének koriiltekintd megvalasztasa

* Bemeneti réteg: az alkalmassagvizsgalat soran gyiijtott informaciok,
informaciotoredékek, példaul a felmért kompetenciak szintjei.

»  Kimeneti réteg: minél kevesebb olyan informéacid, amelyek a bemeneti
réteg altal reprezentalt informaciokbol kikdvetkeztethetdk, és segitenek
a kivalasztasi dontés meghozatalaban.

+  Koztes rétegek szama: altalaban nem 6nkényes dontés kérdése, a mo-
dellezni kivant dontési fliggvény bonyolultsaga szabja meg —a program,
aminek a segitségével betanitjuk a neuralis halozatot, ezt is automatiku-
san beallithatja.

* A necuralis haldzat paramétereinek (sulyainak) a beallitasa a betanitas soran
alkalmazott példak mindségén mulik, ezért a példak:

» megfelelden fedjék le a dontési feliiletet, példaul a felmérendd kompe-
tencidk kiilonb6z0 szintjei jelenjenek meg azokban;

* legyenek realisak és ellentmondastol mentesek;

+ legyenek jo mindségiiek, kdvetkezetesen képviseljék azokat a szemponto-
kat, amelyek az informaciok 0sszegzésében szerepet jatszanak, legyenek
azok pszichologiai szakmai szempontok, szervezeti kultirahoz kapcso-
16d6 szempontok, munkakéri elvarasokhoz kapcsolddd szempontok stb.

* A neurdlis halozatok becsléseinek felhasznalasa:

+ apéldak altal képviselt dontési fliggvény miikodését szimulalja;

* nem garantalja a munkahelyi bevalast, €s nem a bevalas bejoslasara szol-
gal, csak a rendelkezésre all6 informéaciokat 6sszegzi az alkalmazando
szempontokat tekintetbe véve.
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Esettanulmany, a neuralis modellek
elso alkalmazasa az egységes beliigyi vezetokivalasztasi
rendszer kialakitasa soran

A neuralis modellek alkalmassagvizsgalati dontés tamogatasaban valé alkalma-
zésara a Belligyminisztériumban els6ként az egységes beliigyi vezetokivalasz-
tasi rendszer 2014. évi kialakitasa (Malét-Szabo, 2013; 2014) soran kertilt sor.
A beliigyi rendvédelmi szervek altal vezetett utanpotlasi és vezetdi adatbankok
utanpo6tlasi nyilvantartas részébe vald bekeriilés feltételeként! kidolgozott KVR
eljaras egyik fontos Ujitasa volt, hogy az adatbankba jelentkez6 kollégak ese-
tében a vezetdi kompetenciaprofiljuk felmérése mellett egy Osszegzett — tobb
jelolt esetén sorba rendezhetd — mérdszamban fejezi ki az adott rendvédelmi
szerv adott szintll vezetdi beosztasara vonatkozoan a rendvédelmi szervek al-
tal delegalt felsdvezetok véleményei alapjan meghatarozott elvarasokhoz valo
illeszkedés mértékét. A rendszer kidolgozasa soran megfogalmazott elvarasok-
nak megfelelden eredetileg dsszesen nyolc ilyen neuralis modell keriilt kidol-
gozasra, melyek képesek voltak egyértelmiien meghatarozni, mik a rendérség,
a biintetés-végrehajtas, a katasztrofavédelem, valamint a polgari titkosszolga-
latok legfontosabb elvarasai a régi Hszt.? osztalyvezet6i, valamint foosztalyve-
zet6i vagy magasabb besorolast vezetdi beosztast betoltd kollégaival szemben.

A KVR eljaras kidolgozasaban a Beliigyminisztérium szakemberei mellett
a Debreceni Egyetem kutatdi — koztiik jelen tanulmany szerzoje — is részt vet-
tek. Az 6 munkajuk eredményeként kertiiltek kidolgozasra azok az algoritmu-
sok, melyek képesek az egyes egyéni kompetenciaeredményeket egy illeszke-
dési mérdszamba 0sszegezni.

A neuralis modellek elkészitése négy 6 1épésben tortént.
1. Véletlen kompetenciaprofilok generalasa.

2. Kompetenciaprofilok egyéni szakértoi értékelése.

3. Kompetenciaprofilok csoportos szakértoi értékelése.
4. Neuralis modellek paramétereinek a hangolasa.

1. Véletlen kompetenciaprofilok generadldsa

A neuralis modellek kidolgozasanak elsé 1épéseként olyan kompetencia-
profilokra volt sziikség, amelyek alapul szolgalhattak a neuralis modellek

1 2/2013. (1. 30.) BM rendelet a beliigyminiszter iranyitasa alé tartozo szervek hivatasos allomanyt tag-
jainak tovabbképzési és vezetoképzési rendszerérdl, valamint a rendészeti utanpotlasi és vezetdi adat-
bankrol 29. §.

2 1996. évi XLIII. torvény a fegyveres szervek hivatasos allomanyu tagjainak szolgalati viszonyarol.
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paramétereinek hangolasahoz. Mindehhez véletlenszeriien generalt kompeten-
ciaprofilokat hasznaltunk, melyek mindegyike mind a 13 vezet6i kompetencia
mentén jellemzett egy-egy fiktiv személyt, kilenc fok1 ST9 skalan. A tobbvalto-
z06s normal eloszlas alapjan 6sszesen 200 profil keriilt legeneralasra. A tobbval-
tozos normal eloszlasbol vald mintavételezés lehetévé tette, hogy a kompeten-
ciaprofilok kell6 mértékben reprezentaljak a lehetséges kompetenciaprofilokat,
amennyiben az egyes kompetenciak eloszlasa szépen lefedte a skala lehetséges
értékeit, valamint enyhe korrelaciot biztositott a kompetenciak kdzott (ez némi
plauzibilitast kdlcsonzott a profiloknak, azok ugyanis ezaltal nem tartalmaztak
jelentds Onellentmondasokat).

A generalt profilok képezték az alapjat az egyéni és a csoportos értékelések-
nek. Az egyéni értékelésekhez 140 profil kertilt kivalasztasra, a csoportos érté-
kelésekhez pedig mind a 200 profil felhasznalasra keriilt.

2. A kompetenciaprofilok egyéni szakértdi értékelése

A fentiekben ismertetett négy f6 rendvédelmi szakteriileten 55 szakérto kertilt
kijelolésre a rendvédelmi szervek els6szamu vezet6i altal. Az 6 feladatuk volt
elészor egyénileg értékelni a fiktiv személyeket reprezentald kompetenciapro-
filokat az adott rendvédelmi szakteriilet vezetdi beosztasara vald alkalmassag
szempontjabol. Osszesen kétszaz profilt kellett véleményezniiik gy, hogy az
els6 140 egyedi profil utan az elsé 60 profil megismétldédott (errdl az értékelést
végzd szakértok eldzetesen nem kaptak tajékoztatast).

A kompetenciaprofilok értékelése szamitogépen zajlott, egy kiilon erre a célra
kifejlesztett webes alkalmazas segitségével. A szakértok egyszerre egy kompe-
tenciaprofilt lattak, és egy kvazi analog (360 foku) skalan kellett a profil altal
reprezentalt fiktiv személy alkalmassagat megitélniiik az éppen vizsgalt vezetdi
beosztasra vonatkozoan. Az alkalmazas lehetdséget adott arra, hogy a szakértok
megtekintsék és modositsak korabban adott értékeléseiket, és arra is lehetdsé-
giik volt, hogy barmikor megnézzék az egyes kompetenciak részletes leirasat.

Az egyéni értékelések lehetéséget adtak a szakértdéknek, hogy atolvassak és
atgondoljak az egyes kompetencidk meghatarozasait, valamint gyakoroljak
a kompetenciaprofilok értelmezését. Megfelelo lehetdséget kaptak igy a szak-
értok arra is, hogy elgondolkodjanak az alkalmassagi kritériumokon, és allast
foglaljanak példaul abban, hogy az egyes kompetenciak mennyire jarulnak hoz-
za az adott vezetOi beosztasra valo alkalmassaghoz.

Az egyéni értékelések eredményeinek elemzése soran az volt a cél, hogy fel-
tarasra keriiljon az értékel6i konzisztencia (mennyire konzekvensek a szakér-
ték), valamint az értékeldk kozotti egybehangzosag mértéke (mennyire fedik
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egymast az alkalmassagrol alkotott elképzelések) az egyes vizsgalt vezetdi
beosztasokra vonatkozoan. Mindkét elemzéshez a 360 foku skalan adott érté-
kelések atalakitasra kertiltek kilencfoku skaldra ugy, hogy az 11j skala minden
értéke a 360 foku skala azonos nagysagu intervallumat fedte le.

Az els6 60 kompetenciaprofilt minden szakértd kétszer értékelte, eldszor az
értékelés legelején, majd masodszor a legvégén. Ez lehet6séget adott az érté-
keldi konzisztencia kozvetlen meghatarozasara, amely soran azt vizsgaltuk,
hogy a kérdéses 60 profil els6 és masodik értékelése kozott mekkora az egyezés.

3. A kompetenciaprofilok csoportos szakértdi értékelése

A kompetenciaprofilok egyéni értékeléseinek kielemzését kovetden sor keriilt
a profilok csoportos értékelésére is, amelynek a célja az volt, hogy az egyes
kompetenciaprofilokrdl konszenzuson alapuld alkalmassagi itélet alakuljon ki.
Ezek a — szakért6i konszenzuson alapuld — értékelések szolgaltattak a megfe-
lel6 példakat a neuralis modellek paramétereinek beallitasahoz.

A csoportos értékelés soran az egyes vezetdi beosztascsoportokra kijeldlt szak-
érték egy csoportiilés keretén beliil Gjra értékelték a 200 darab egyedi kompe-
tenciaprofilt. A részt vevok az iilés soran megismerhették az egyéni értékelések
eredményét, és azokat végig lathattak is. A csoportiilés soran a részt vevoknek
lehet6ségiik volt Gjra atgondolni és masokkal atbeszélni az alkalmassagrol al-
kotott véleményiiket, tovabba az altaluk fontosnak tartott szempontokat akar
direkt vita formajaban érvényesiteni a konszenzusos vélemény kialakitasa soran.

A kompetenciaprofilok csoportos értékelése soran mar nem csak egy egysze-
i alkalmassagi itéletet kértiink a csoportoktdl, kiilon-kiilon véleményezniiik
kellett az osztalyvezetdi és a foosztalyvezetdi szintre vonatkozo alkalmassagot
(az értékeléseket itt mar kilencfoku skalan kellett megadni az egyéni értékelés
soran alkalmazott kvazi analog skala helyett). Ez lehetové tette, hogy a fobb
rendvédelmi szakteriileteken tal, a két f6 vezetdi szint kdzott is tudjanak diffe-
rencialni az 6sszpontszdmot szamolo neuralis modellek.

4. A neurdlis modell paramétereinek hangolasa

Az egyedi kompetenciaértékek 0sszesitésére szolgalo neuralis modellek han-
golasanak utolso 1épéseként szakteriiletenként és vezetdi szintenként betanitot-
tuk a neuralis modelleket. A betanitas célja az volt, hogy a modell altal adott
becslés a lehetd legpontosabban tiikrozze a csoportos értékelések soran sziile-
tett konszenzusos véleményeket. A paraméterek hangolasa az els6 140 kom-
petenciaprofil, és ezen profilokra adott csoportos értékelések alapjan tortént.

Beliigyi Szemle, 2021/8. 1379



Az utolso 60 profilt arra tartottuk fenn, hogy a modell becslésének validitasat
ellendrizhessiik egy olyan adatbazison, amely a paraméterek meghatarozasa-
ban nem jatszott szerepet. Ez a mddszer biztositotta a kapott modellek tjabb
esetekre valo jo altalanosithatosagat.

Mind a négy szakteriilet és a két vezetdi szint esetében elmondhatd, hogy
a modell elfogadhat6 pontossaggal tudta becsiilni a csoportiilések soran adott
értékeléseket. Az igy elkésziilt modellek tehat alkalmasnak bizonyultak arra,
hogy a szakért6i csoport konszenzusos véleményéhez hasonld 6sszegzo érté-
kelést szamitsanak az egyedi kompetenciaértékekbdl.

Zaro6 gondolatok

Az1j belligyi vezetokivalasztasi rendszer 2015. februar 1-jén kertilt gyakorlati
bevezetésre. Ekkor debiitaltak a rendszer kialakitasaban részt vevo, az egyes
szakteriiletekre és vezetdi szintekre vonatkozo neuralis modellek — kompetencia-
profil-elvarasrendszerek — is, melyek segitségével mind a négy f6 rendvédelmi
szakteriilet esetében meghatarozasra keriiltek azok a kritériumilleszkedési szin-
tek, melyek elérése az utanpotlasi és vezetdi adatbankok utanpodtlasi nyilvantar-
tasaba val6 bekertilés, azaz az eredményes vezetokivalasztasi eljaras feltétele.

A rendszer bevezetése oOta eltelt tobb mint 6t év gyakorlati tapasztalata egy-
értelmiien alatdmasztja a neuralis modellek dontéstdmogatasban valo alkalma-
zasanak hasznossagat az alkalmassagvizsgalati és kivalasztasi eljarasok soran.
Ezt erdsiti meg annak a pilot kutatasnak az eredménye is, ami a Beliigyi Tudo-
manyos Tanacs Alkalmazott Pszichologiai Munkacsoportja keretében a beliigyi
vezetOkivalasztasi eljaras hatékonysagvizsgalati modszertananak kidolgozasa
kapcsan keriilt végrehajtasra (Miinnich, 2017).

Hivatkozva ezen gyakorlati és kutatasi eredményekre a beliigyi rendvédelmi
szervek hivatasos allomanyara vonatkoz6 uj Kétlépcsos Alkalmassagvizsga-
lati Rendszer az egységes kozszolgalati alap- és vezetdi kompetencidk, vala-
mint a rendészeti iranyitdi kompetenciakkal egyiitt integralta a KVR rendszer
kialakitasa soran kidolgozott modszertant, mind a kompetenciak komplex mé-
résére alkalmas interaktiv tesztrendszerek, mind pedig az alkalmassagvizsga-
lati dontést tamogatd neuralis modellek (kompetenciaprofil-elvarasrendszerek)
vonatkozasaban. A KLIR rendszer részeként jelenleg rendelkezésre all —a jog-
orvoslatot timogatando — két-két, egymassal ekvivalensnek tekinthetd teszt-
rendszer mindharom kompetenciarendszer vonatkozasaban, valamint — igazod-
va az egyes rendvédelmi szerveken beliili fobb szakteriiletek egymastdl eltérd
elvarasaihoz — 14-14 neurdlis modell az alap- és az irdnyitdi kompetencidkhoz,
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30 pedig a vezet6i kompetenciakhoz kapcsolodoan. Megjegyzendd, hogy a kdz-
szolgalat egésze vonatkozasaban egységesnek tekinthetd alap- (Malét-Szabo
et al., 2018) és vezetdi kompetenciak (Bokodi et al., 2018) vonatkozasaban ki-
dolgozésra keriilt tovabbi nyolc kézigazgatasi (ebbdl harom a Nemzeti Ado- €s
Vambhivatal szdmara) neuralis modell az alapkompetencidkhoz, hat pedig a ve-
zet6i kompetenciakhoz kapcsolododan.

A KLIR rendszer 2021. januar 1-jével torténd bevezetése ota az 0j belligyi
kompetenciarendszerek, a mérésiikre kidolgozott interaktiv tesztrendszerek,
valamint az alkalmassagvizsgalati dontést tamogatd neuralis modellek mar —
tullépve a vezetdi beosztasok kdrén — a beliigyi rendvédelmi szervek minden
beosztasa vonatkozasaban szolgaljak az alkalmassagvizsgalati és kivalasztasi
rendszer hatékonysagat.
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Malét-Szabo Erika — Takacs-Fehér Maria

A Kétlépcsos Integralt Alkalmassagvizsgalati

Rendszer — a tudomany valasza a rendvédelmi

hivatasos allomany alkalmassagvizsgalatanak
kihivasaira

The Two-stage Integrated Aptitude Testing System —
as a response of science to the challenges of aptitude assessment
of law enforcement professional staff

Absztrakt

Szamos nemzetkdzi és hazai kutatas igazolja, hogy minden olyan munka, melyet
a beliigyi rendvédelmi szervek hivatasos allomanya végez, fokozott egészségi,
pszichikai és fizikai megterheléssel jar. Mindez elengedhetetlenné €s egyben
kiemelt fontossaguva teszi a hivatasos allomany alkalmassagvizsgalati rend-
szerét. Egy ilyen rendszer hatékonysaganak alapvetd feltétele, hogy folyama-
tosan igazodjon a szervezeti igényekben, valamint a szervezethez jelentkezok
jellemzdéiben bekovetkezd valtozasokhoz. A digitalizacio és a vilaghalo hasz-
nalatanak robbanasszerii megndvekedése jelentette rendvédelmi kihivasok, va-
lamint a fiatal generacio megvaltozott képességei és munka iranti motivacidja
torvényszeriien vonta maga utan a rendvédelmi hivatasos allomany tobb, mint
tiz éves alkalmassagvizsgalati rendszerének feliilvizsgalatat.

Ezen kihivasokra adott valaszként sziiletett meg a Kétlépcesds Integralt Alkal-
massagvizsgalati Rendszer (roviden: KLIR), melyet a beliigyminiszter iranyitasa
alatt all6 egyes rendvédelmi szerveknél foglalkoztatott hivatasos allomany és
rendvédelmi igazgatasi alkalmazotti allomany alkalmassagvizsgalatardl szo16
45/2020. (XII.16.) BM. rendelet 2021. januar 1-jével kotelezo érvénnyel beve-
zetett. Tanulmanyunkban a KLIR rendszer tudomanyos megalapozasat ismer-
tetjlik a rendszer legfontosabb alapelvei mentén targyalva.

Bemutatjuk, hogy a KLIR rendszer két Iépcsofoka — a munka és az egyén illesz-
kedését tobb szinten vizsgalva — miként szolgélja az alkalmatlanok kiszlirésén

Beliigyi Szemle, 2021/8. 1385


https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/2.0/
https://doi.org/10.38146/BSZ.2021.8.5

tul a leginkabb alkalmas jelolt kivalasztasat, ezen keresztiil pedig az egyéni és

szervezeti hatékonysagot. A szervezeti hatékonysag egyik kulcsanak tekintett

rugalmas alkalmazkodoképesség jegyében ismertetjiik a KLIR rendszer Gjitasai-
ban, az alkalmassdgvizsgalati kategoridk rendszerében, a haromszintii szabalyo-
zasi rendben, valamint az alkalmassagvizsgalatok és a tovabbképzési rendszer
Osszekapcsolasaban rejlo lehetoségeket. A cikket a célzott tudomanyos kutatas-
nak a KLIR rendszer kialakitasaban jatszott szerepének ismertetése, valamint

a vonatkozé jovobeni perspektivak felvillantasa zarja.

Kulesszavak: egészségi, pszichologiai és fizikai alkalmassagvizsgalat, rendvé-
delem, hivatasos allomany, Kétlépcsos Integralt Alkalmassagvizsgalati Rendszer

Abstract

Numerous international and domestic studies have shown that all the duties

which law enforcement personnel perform put an increased strain of mental and

physical health. All this makes the aptitude testing system of the professionals

essential and at the same time more important. An essential condition for the

effectiveness of such a system is to be able to continuously adapt to changes

in organizational needs and the characteristics of applicants for the organiza-
tion. The explosive growth in digitalization and the use of the World Wide Web

has posed a revision of the more than ten years applied aptitude test system for
law enforcement professionals as law enforcement challenges and the younger
generation’s changed abilities and motivation to work.

In response to these challenges, the Two-stage Integrated Aptitude Testing
System (abbreviated as KLLIR) was established by Decree No. 45/2020 on the
suitability assessment of professional staff and law enforcement administrative
staff employed by certain law enforcement agencies under the Minister of the
Interior. (XII.16.) BM. Regulation entered into force on 1 January 2021. In our
study, we describe the scientific basis of the KLIR system, discussing it along
the most important principles of the system.

We show how the two steps of the KLIR procedure —examining the fit of work of
individuals on several levels at the same time — serving the selection of the most
suitable candidates and in addition to the screening of unsuitable ones, thereby
improving individual and organizational performance. In the spirit of flexible ad-
aptability, which is considered to be one of the keys to organizational efficiency,
we describe the possibilities of the innovations of the KLIR procedure, the scheme
of aptitude test categories, the three-level regulatory order, and the coherency
between aptitude tests and the training system. The article concludes with
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a description how the targeted scientific research has contributed to the develop-
ment of the KLIR system and provides a glimpse of relevant future perspectives.

Keywords: health, psychological and physical aptitude test, law enforcement,
professional staff, Two-stage Integrated Aptitude Testing System

El6zmények és problémafelvetés

A munkavédelemi torvény' értelmében minden munkaltaté koteles gondoskodni
az egészséget nem veszélyeztetd és biztonsagos munkavégzés feltételeirdl. E ko-
telezettség teljesitésének egyik legfontosabb eleme, hogy a munkavallal6 adott
munkakorben csak akkor alkalmazhato, ha foglalkoztatasa onmaga vagy masok
egészségét, testi épségét nem veszélyezteti. A beliigyi rendvédelmi szervek hi-
vatasos allomanya esetében a munkakori alkalmassagvizsgalatok kiilonds jelen-
toséggel és egyben specifikus jellemzokkel birnak. Szamos nemzetkdzi és hazai
kutatas igazolja, hogy minden olyan munka, melyet a beliigyi rendvédelmi szer-
vek hivatasos allomanya végez fokozott egészségi, pszichikai és fizikai megter-
heléssel jar (Atkinson, R. L., Atkinson, R. C., Smith & Bem, 1999; Johnson et al.,
2005; Queirds et al., 2020). Eppen ezért kiemelten fontos, ebbél adodoan pedig
alapvet0 elvaras, hogy csak és kizarolag olyan kollégak keriiljenek felvételre a
hivatasos allomanyba, akik alkalmasak ezen fokozott megterhelést jelentd fel-
adatok elvégzésére, valamint ezen munka hosszitavu végzése soran is képesek
megOrizni az alkalmassagukat, ezen keresztiil pedig a testi-lelki egészségiiket.

Az alkalmassagvizsgalatok rovid torténeti attekintéseként érdemes megem-
liteni, hogy mar a fegyveres szervek hivatasos allomanyu tagjainak szolgalati
viszonyardl sz6l6 1996. évi XLIIL. torvény 75. §-aban is szerepelt a kovetke-
z0 elvaras:

., (1) A hivatasos allomany tagjanak meg kell felelnie a miniszter altal meg-
hatarozott, a beosztasanak és életkoranak megfelelo egészségi, pszichikai és
fizikai alkalmassagi kévetelményeknek. Az alkalmassag elérésének és szinten
tartasanak feltételeit a fegyveres szerv biztositja.”

Ennek szellemében el6szor a 33/1997. IM-BM-TNM egyiittes rendelet kisé-
relte meg 6téves tlirelmi idovel szabalyozni a pszichologus altal a renddrségen
ellatando feladatokat, valamint azok végrehajtasat és végrehajtatasat. Még a
tiirelmi 1d6 lejarta, illetve a rendodri szervek hathatos reakcioja eldtt kovette ezt
arendeletet a 21/2000. (VIIL 23.) IM-BM-TNM egyiittes rendelet a fegyveres

1 1993. évi XCIII. torvény a munkavédelemrol.
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szervek hivatasos, kozalkalmazotti és koztisztvisel6i allomanyanak munkakori
egészségi, pszichikai és fizikai alkalmassagarol, a szolgalat-, illetve keres6kép-
telenség megallapitisarol, valamint a beliigyi egészségligyi szolgalat igénybevé-
telérdl, mely a tiirelmi 1d6t eltdrolve pontositotta az elvégzendd feladatokat és
bizonyos pszichologiai feladatok, els6sorban kiilonbozé alkalmassagi vizsgalatok
azonnali bevezetését és végrehajtasat hatarozta meg (Péasztor & Szabo, 2005).

A rendeletet megjelenése utan szamtalanszor modositottak a szervezeti val-
tozasoknak, valamint a felmeriilé Gjabb és ujabb igényeknek valdé megfelelés
érdekében. Végiil kilenc év utan sziiletett meg az Gjabb, az 57/2009. (X. 30.)
IRM-OM-PTNM egyiittes rendelet az egyes rendvédelmi szervek hivatisos
alloményu tagjai egészségi, pszichikai ¢és fizikai alkalmassagarol, kozalkal-
mazottai és koztisztvisel6i munkakdri egészségi alkalmassagarol, a szolgalat-,
illetve keresOképtelenség megallapitasardl, valamint az egészségiigyi alapel-
latasrol, mely egységes keretbe foglalta a kiillonb6z6 alkalmassagvizsgalatokat,
valamint t6bb, mint 150 oldalas mellékletében részletesen ismertette a rendvé-
delmi szerveknél rendszeresitett kiilonb6z6 beosztasokhoz tartozo egészségi,
pszichikai és fizikai alkalmassagi kdvetelményeket.

Az egyiittes rendelet bevezetése ota eltelt (ijabb tiz év, melynek soran felgyiilem-
lett tapasztalat egyértelmiien sziikségessé tette azt, hogy ismételten feliillvizsga-
latra keriiljon a rendvédelmi hivatasos allomany alkalmassagvizsgalati rendszere
a benne szerepld kdvetelményekkel egyiitt. Ezt tamasztotta ala az a tény is, hogy
foként a digitalizacio, valamint a vilaghalo hasznalatanak kdvetkezményeként
atalakultak a rendvédelmi szervek egyes beosztasaival (példaul kiber- és gaz-
dasagi nyomozo stb.) kapcsolatos elvarasok, mikdzben véltoztak a rendvédelmi
szervekhez jelentkezo fiatalok motivacioi, képességei €s kompetenciai is. Ezen
kiilonboz6 iranybol érkezo hatasok egylittes ereddjeként dr. Pintér Sandor bel-
iigyminiszter 2018-ban elvarasként fogalmazta meg a rendvédelmi szervek hi-
vatasos allomanya szamara kotelez6 alkalmassagvizsgalati rendszer megujitasat.

Az 1j alkalmassagvizsgalati rendszer koncepciojanak kialakitdsa soran termeé-
szetesen figyelemmel kellett lenni az alkalmassagvizsgalati rendszert megalapozo,
valamint az azzal szoros kapcsolatban allo szabalyozokra és rendszerekre is, mint:
» arendvédelmi feladatokat ellatd szervek hivatasos allomanyanak szolgala-

ti jogviszonyarol szol6 2015. évi XLII. térvényre (a tovabbiakban: Hszt.);
* amegvaltozott egészségi allapotu hivatasos allomanyu kollégak alkalmas-
sagvizsgalatanak feliilvizsgalati rendszerére;
» valamint a rendvédelmi egészségkarosodasi ellatas rendszerére?.

2 54/2016. (XII. 22.) BM rendelet a beliigyminiszter iranyitasa alatt al16 rendvédelmi feladatokat ellatd
szerveknél alkalmazhat6 rendvédelmi egészségkarosodasi ellatasrol.

1388  Malét-Szabo Erika —Takacs-Fehér Maria: A Kétlépesés Integralt Alkalmassagvizsgalati Rendszer —
atudomany valasza a rendvédelmi hivatasos allomany alkalmassagvizsgalatanak kihivasaira



Alapvetd elvarasként fogalmazodott meg az is, hogy az 0ij rendszer egyszert,
koltségkimélo, és egyben alacsony eszkozigényl legyen, mely képes nagy 1ét-
szdmu jelentkezd mérésére is. Ehhez szorosan kapcsolddva a fejlesztési, kép-
zési rendszer megerdsitése és ujragondolasa is sziikségessé valt. Nem 1j jogin-
tézmények, illetve rendszerek bevezetése volt a cél, hanem a rendelkezésre allo
képzési, tovabbképzési rendszer optimalizalasa, illetve az egyéni igényekhez
és a szervezeti elvarasokhoz egyiittesen igazodni képes fejlesztése. Mindez ter-
mészetesen elképzelhetetlen volt egy kapcsolodo, az 4j rendszer miikodtetését
tamogaté informatikai rendszer kialakitasa nélkiil.

A fentiekben megfogalmazott elvarasoknak eleget téve sziiletett meg a Két-
1épcsos Integralt Alkalmassagvizsgalati Rendszer (roviden: KLIR), mely a gya-
korlat kérdéseire tudomanyos igényességgel kereste a valaszokat, és igyekezett
integralni minden olyan vonatkozo kutatasi eredményt, mely a szakemberek
rendelkezésére allt. A KLIR rendszert a beliigyminiszter iranyitasa alatt allo
egyes rendvédelmi szerveknél foglalkoztatott hivatasos allomany és rendvédel-
mi igazgatasi alkalmazotti allomany alkalmassagvizsgalatarol szolo 45/2020.
(XII.16.) BM rendelet (a tovabbiakban: Rendelet) 2021. januar 1-jével kotele-
70 érvénnyel bevezette az altalanos renddrségi feladatok ellatasara 1étrehozott
szerv, a bels6 biinmegeldzési és blinfelderitési feladatokat ellatod szerv, a terro-
rizmust elharit6 szerv, az idegenrendészeti szerv, a hivatasos katasztrofavédel-
mi szerv €s a biintetés-végrehajtasi szerv allomanyara vonatkozdan.

Tanulmanyunkban a KLIR rendszer tudomanyos megalapozasat ismertetjiik
a rendszer legfontosabb alapelveinek mentén targyalva.

A legjobbak kivalasztasa az alkalmatlanok Kisziirésén tul

A munkakéri alkalmassagi vizsgalat Iényege annak megallapitasa, hogy egy
meghatarozott munkakorben és munkahelyen végzett tevékenység altal oko-
zott megterhelés a vizsgalt személynek milyen igénybevételt jelent, és annak
képes-e megfelelni. A vizsgalatok célja minden esetben a munkahelyi egész-
ségkarosodasok — foglalkozasi betegségek, munkabalesetek — egészségligyi és
pszicholdgiai megeldzése. A munkakori alkalmassagi vizsgalatok kiilonb6zo
jellegliek lehetnek, igy megkiilonboztetiink eldzetes (munkakezdést megel6zo,
illetve felvétel el6tti), idészakos (mar munkaviszonyban 1évok ismételt) és so-
ron kiviili (egészségi allapot valtozaskor) alkalmassagi vizsgalatokat.

A beliigyi rendvédelmi szervek esetében az alkalmassagvizsgalatok soran a
legfontosabb vizsgalando6 kérdés a hivatasos allomanyba val6 felvételre jelent-
kez6 személlyel kapcsolatban, hogy rendelkezik-e azokkal a minimalis fizikai,
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pszichikai és egészségi jellemzokkel, melyek sziikségesek ahhoz, hogy legalabb
atlagos szinvonalon képes legyen ellatni a jovobeni feladatat. Mar ebbdl a meg-
fogalmazasbdl is jol lathatd, hogy a rendvédelmi szervek hivatasos allomanya
vonatkozéasaban az alkalmassagvizsgalatok célja tullép az altalanos munkakori
alkalmassagi vizsgalatokon azzal, hogy az egészség megdrzésén til a hatékony
munkavégzes tamogatasat is célul tiizi ki.

Ezt hangsulyozza a rendvédelmi szerveknél mikodd egészségiigyi €s
pszichologiai szolgalatok altal végzett tevékenységekre vonatkozdan kidolgo-
zott tevékenységi alapmodell (Malét-Szabo, 2015) is. A modell célmatrixaban
az egészség ¢s hatékonysag egy dimenzio két végpontjaként szerepel, melyek
mindegyike esetében egyarant megjelenhet az egyéni és a szervezeti szintet cél-
z6 tevékenység. Hangsulyozando ugyanis, hogy mind az egészség, mind pedig
a hatékonysag vonatkozasaban az egyéni szinten tulmutatd szervezeti szintrél
is beszélhetiink, melyek természetesen épp olyan szoros kapcsolatban allnak
egymassal, mint az egészség €s hatékonysag célkitliizése. A modell 2x2-es cél-
matrixanak mindegyik eleme kolcsonos és egyben dinamikus interakcidban van
a tobbi elemmel, a rendvédelmi szervek egészségiigyi €s pszicholdgiai tevé-
kenysége ezek egyiittes figyelembevételével képes az igazan hatékony, és egy-
ben a szervezet egészének egészségét is tamogatd mikddésre. A modell egyik
jellemz6 pozitivuma, hogy az alkalmassagvizsgalatokkal egyiitt, egy k6zos
rendszerbe integralva targyalja a rendvédelmi szerveknél foly6 egészségiigyi
¢s pszichologiai tevékenység teljes spektrumat, ezzel is jelezve, hogy az alkal-
massagvizsgalatok szamos egyéb tevékenységhez — mint példaul a gondozas,
képzés — szervesen kapcsolodnak, melyekkel szorosan egyiittmiikddve képesek
egy valoban komplex és hatékony rendszer részévé valni (Malét-Szabo, 2020a).

1. szamu abra: Az egészség és hatékonysag célmatrixa

1. Z l.
- Mentélhigiénés gondozas, % - Alkalmassagvizsgalatok
- Krizisintervencié w

1. 'l.i Iv.
-  Komplex allapotfelmérések H -  Kompetencia alapt
- Szervezeti egészségfejlesztési| > készségfejlesztés ek,
programok E - Ismeret alapl képzések
N

Forras: Malét-Szabd, 2020a.

1390  Malét-Szabo Erika —Takacs-Fehér Maria: A Kétlépcsos Integralt Alkalmassagvizsgélati Rendszer —
atudomany valasza a rendvédelmi hivatasos allomany alkalmassagvizsgalatanak kihivasaira



Az egyén és a szervezet tobbszintii kapcsolatat és egymasra hatasat tamasztjak
ala a szervezeti hatékonysag szemsz0gébol a személy-munka megfelelés (Per-
son-Job Fit) 1980-as, 1990-es években elterjedt modelljei (Juhasz, 2006) is, me-
lyek felhivtak a figyelmet arra, hogy pusztan a végzendd feladat végrehajtasara

vald alkalmassag vizsgalata, azaz az egyén képességeinek ¢s készségeinek az il-
lesztése a munka kdvetelményeihez Gnmagaban nem képes hatékonyan megjo-
solni az egyén jovOobeni bevalasat. Mindebben ugyanis igen fontos tényezoként

vesz részt maga az egyén is, hiszen az egyénnek a vizsgalt munkaval kapcsolatos

elvarasai, valamint az, hogy mindezek milyen 6sszhangban vannak a munka altal

az egyén szamara kinalt lehetéségekkel, alapveten befolyasoljak a jovébeni telje-
sitményeét, illetve azt a tényt, hogy mennyi ideig marad az adott szervezetnél, mely

utdbbi szintén igen fontos kérdése a bevalasnak. Erdekességként megjegyzendd,
hogy a munkaadottsagok objektiv és a személy szubjektiv jellemz6i kozotti di-
namikus dsszhang sziikségességét Csirszka Janos mar 1966-ban megfogalmazta

(Csirszka, 1966). O ezen 6sszeillés kapcsan harom szintet kiilonboztetett meg: a

munkaprofil és az egyén képességei-készségei, a munka érzelmi adottsagai és az

egyén affektiv adottsagai, valamint a munka dinamizmusa €s az egyén motivacioi

kozotti 6sszeillést. Ugyanezen tobbszintil illeszkedés fontossagat tamasztja ala a

Michigani Egyetem kutatoinak a munka és az egészség kapcsolatat targyalo sze-
mély-kornyezet illeszkedése modellje (2. szamu abra; Harrison, 1978) is, mely
szerint, ha a személy képességei €s igényei nem illeszkednek a konkrét munka

jellegéhez és korlilményeihez az munkahelyi fesziiltséget eredményez. Mindez

pedig egyértelmiien negativ hatassal van az egyén — és rajta keresztiil a szerve-
zet —mentalis és fizikai egészségi allapotara, ami hosszabb tavu fennallas esetén

akar akut vagy kronikus betegség kialakulasahoz is vezethet.

2. szamu abra: A személy-kornyezet illeszkedése modell

Forrds: Malét-Szabo, 2015.

Fontos megemliteni, hogy az egyén és a munka kozotti 0sszecsiszolodast a szelek-
cios és szocializacios folyamatok egyarant szolgaljak. A szelekciot kdzéppontba
helyezd elméletek a f6 hangstlyt az egyénre, az egyén személyiségjellemzdinek
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a megismerésére helyezik, célul pedig bizonyos prediktorok (a bevalas elére-
jelzésére hasznalt mutatok) segitségével a jovobeni bevalas mértékének meg-
becslését tlizik ki. Ezzel szemben a szocializacids folyamatot hangsulyozo el-
méletek az 1 kollégdk munkahelyi beillesztését tartjak elsddlegesen fontosnak.
Minden jelentkezot potencialis kolléganak tekintenek, és az egyénben rejlo po-
tencialokra, eréforrasokra és tanulasi képességre fokuszalnak (Juhasz, 2000).
Ez ut6ébbi megkozelitésnek a Magyar Honvédségre adaptalt szemléletes példa-
jat mutatja be tanulmanyaban Barna (2020), melyben felhivja a figyelmet arra,
hogy még egy olyan hierarchizalt, és tobb szempontbdl rugalmatlannak tekint-
hetd szervezetben is, mint a Magyar Honvédség, milyen pozitiv hatasa lehet a
szervezeti hatékonysagra a szelekcios folyamattal szinte parhuzamosan indul6
tudatos szervezeti szocializacionak.

Osszegezve valdsziniisithetd, hogy a bevalast leginkabb e két megkozelités
otvozésével tudjuk szolgalni, azaz akkor, ha egy jol kialakitott szelekcios rendszert
parositunk egy olyan munkahelyi szocializacios folyamattal, mely képes az egyén
képességeit is figyelembe véve illeszteni 6t a munkahelyi szervezethez, mikdzben
folyamatosan torekszik arra, hogy az egyénben rejlé er6forrasok és lehetdségek
hasznositasan, illetve fejlesztésén keresztiil ndvelje a szervezeti hatékonysagot.

Arendvédelmi szervek hivatasos allomanya szamara kotelezo alkalmassagvizs-
galatok kapcsan 2020-ig szinte kizarélag azt a kérdést vizsgaltak a szakemberek,
hogy a palyazo egyén vajon mentes-e¢ azoktol a személyiségjellemzoktol és beteg-
ségektol, melyek alkalmatlanna tennék 6t a hivatasos allomanyu munkara. Ennek
érdekében az alkalmassagvizsgalatok soran a pszichologusok, az orvosok és a
sportszakemberek elsGsorban bizonyos betegségek, illetve koros allapotok meg-
1étét kutattak, illetve azt vizsgaltak, hogy az egyén teljesitménye a pszichologiai
tesztekben, valamint a kiilonb6z0 fizikai gyakorlatokban eléri-e azt a minimalis
szintet, melynek teljesitését az egyes beosztasokra vonatkozoan alapvetd felté-
telként hataroztak meg. Az alkalmassagvizsgalatok soran kapott eredményeket
2020-ig ezen tilmenden — példaul az egyének jovobeni bevalasi mértékének meg-
becslése érdekében — sem a szakemberek, sem pedig az alloméany felvételére jo-
gosult vezetSk nem hasznositottik. Onmagéaban azonban egy bizonyos kritérium-
szint teljesitése, avagy az adott beosztas szempontjabol kockazatos betegségek
hianya még nem jelenti maradéktalanul azt, hogy az egyén a vagyott beosztasban
valoban jol fog teljesiteni, illetve arra a kérdésre sem tud valaszt adni, hogy tobb
jelentkez6 koziil, vajon ki lenne az, aki a leginkabb megfelelne az adott beosz-
tasra. A tudatos HR tervezéshez, valamint a megalapozott munkaltatoi dontéshez
mindezen kérdések megvalaszolasa azonban elengedhetetlen.

Mindennek a megvalositasa érdekében, valamint, hogy eleget tehessiink a
fentiekben megfogalmazott elvarasoknak szinte torvényszerii volt egy olyan 1j
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alkalmassagvizsgalati rendszer kialakitasa, mely két 1épcsben igyekszik minden
vonatkozo kérdésre valaszt kapni az egyén és a munka illeszkedése kapcsan. A
KLIR rendszerben az alkalmassagvizsgalat elso 1épcsdjeként — megdrizve a ko-
rabbi alkalmassagvizsgalatok szemléletét és egyben eleget téve annak az alapvetd
elvarasnak, hogy a rendvédelmi szervek hivatasos allomanyaba csak és kizarolag
arra alkalmas egyének kertiiljenek — az alkalmassagnak a teljes hivatasos allomany-
ra vonatkozoan kotelezden teljesitendd, ugynevezett minimumfeltételei, valamint
a betoltendd beosztashoz kapcsolodo, ugynevezett kategoriafeltételek keriilnek
ellenérzésre. Ezen feltételek egylittes teljesiilésének eredményeként keriil meg-
allapitasra az egyén alkalmassaga vagy hianyossaga esetén az alkalmatlansaga.

Ezt koveti az alkalmassagvizsgalat masodik 1épcsdjeként az igynevezett
illeszkedésvizsgalat, melynek soran annak komplex felmérése torténik meg,
hogy az egyén képesség- és kompetenciaprofilja milyen mértékben illeszkedik
a vizsgalt beosztas(ok) elvarasaihoz. Ennek eredményeként egyrészt vilagosan
megallapithato, hogy a vizsgalt egyén szamara a képességei és kompetenci-
ai alapjan mely szakteriilet, illetve beosztas betdltése lenne a legmegfelelobb,
masrészt pedig — éppen ezen eredményekre alapozva — sorrend alakithato ki
a rendvédelmi szervekhez, illetve képz6 intézményekbe felvételre jelentkezo,
vagy késébb az egy adott beosztasra palyazok kozott. A KLIR rendszer kétlép-
csOs alkalmassagvizsgalata igy egyszerre tobb szinten képes felmérni az egyén
¢és a munka illeszkedését, ezzel is tamogatva az egyén jOvObeni bevalasat, ezen
keresztiil pedig a szervezeti hatékonysagot.

Rugalmassag a kozponti elvarasokkal szemben

Jelenkorunk talan egyik legjellemzébb vonasa tagabb és sziikebb vilagunk fo-
lyamatos ¢és egyre gyorsul6 valtozasa, melyhez valo alkalmazkodas képessége
az egyén sikeres tulélésének zaloga. Az egyéneken til a munkahelyi szerveze-
tek fennmaradasadhoz, miikodési hatékonysaguk megdrzéséhez is elengedhetet-
len, hogy flexibilisek legyenek mind a szervezeti felépitésiik, mind a vezetési
modszereik, mind pedig az alkalmazottaik képességeit, kompetenciait illetden.
A kutatok és a gyakorlati szakemberek egyetértenek abban, hogy egy munka-
helyi szervezet sikeres jovoje szempontjabol a valtozasokra vald hatékony re-
agalas érdekében a szervezet rugalmassaga, valamint a dolgozok kompetencia-
fejlesztése alapvet fontossagu. Megjegyzendo, hogy a szervezeti rugalmassag
sokkal inkabb a szervezet szemléletében és miikodésében, mint annak szerve-
zeti struktirdjaban vagy épp vezetési stilusaban érhetd tetten. A szervezet azon
képességét jelzi ugyanis, hogy tevékenységét képes az aktudlis helyzethez
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—kiils6 és belso kortiilményekhez — igazitani, az eredményesség érdekében akar
vezetési modszert, szervezeti struktirat, kompetenciafejlesztési iranyokat val-
tani, modositani. A rugalmas szervezet a valtozas sziikségességét folyamatos-
nak tekinti, melynek soran Gjra és tjra megtjulésra térekszik. Hangsulyozando,
hogy az igazan hatékony valtozas egyszerre érinti a keretet ado struktirat, az
emberi viselkedést, valamint a szervezeti kultirat (Kaucsek & Simon, 2002).

A rugalmassag jelentOs szerepe a munka egészségre gyakorolt hatdsaban is tet-
ten érhetd. Jol példazza ezt a WHO munkahelyi stresszel kapcsolatos kutatasai-
nak kiindulasi alapjaként szolgalo, Karasek (Karasek & Theorell, 1990) nevéhez
fliz6d6 Job demand — Control — Support (Megterhelés — Kontroll — Taémoga-
tas) modell, amely a munkahelyi stressz kapcsan a munka okozta megterhelés
mellett, annak hatasat moderal6 tényezoként az egyén munkéja felett gyakorolt
kontrolljanak mértékét hangstilyozza. Amennyiben az egyénnek lehet6sége van
arra, hogy beleszoljon az altala végzendé munka folyamataba (valthat az egyes
munkakorok kozott, meghatarozhatja a végzenddé munka menetét, részcéljait,
idébeosztasat, eszkozeit stb.), akkor még az olyan bizonyitottan magas meg-
terhelést jelentd munka esetében is, mint a rendvédelmi munka, elérhetd, hogy
a munkahelyi stressz az egyén fejlodésének a forrasa, ne pedig a megbetegito
tényezdje legyen (Szabd & Rigo, 2005; Szabo, 2009).

A rugalmassag fontossagat a piaci szféra mellett a magyar allami szervek is
felismerték. Ezt jelzi a 2010-ben megkezdett, Magyary Zoltan nevével fémjel-
zett kozigazgatasfejlesztési program alapfilozofiaja is, mely szerint ,, az egyre
osszetettebb és egyre gyorsabban valtozo tarsadalmi és gazdasagi kihivasok
stratégiai rugalmassagot, illetve olyan képességeket igényelnek, amelyek al-
kalmassa teszik az allamszervezetet a kockazatok kezelésére és a versenyké-
pesség javitasdara, mikézben az alapjogok biztositasa és az dallami alapfelada-
tok ellatasa sem szorul hattérbe” (Bokodi, Fekete, Loczy & Szakacs, 2020).
A mindezzel 6sszefiiggd fobb stratégiai célkitiizések koziil — a kdzszolgalat
szolgaltatd szemléletének erdsitése érdekében — kiemelendd az emberierd-
forras-gazdalkodas fejlesztése. Ezt a célt szolgéja a Beliigyminisztérium ¢és
a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem konzorciumi partnerségében, a Beliigy-
minisztérium iranyitasaval megvalosulo ,,4 versenyképes kézszolgalat sze-
mélyzeti utanpétlasanak stratégiai tadmogatdsa” elnevezésii, KOFOP-2.1.5-
VEKOP-16-2016-00001. azonosité szamu projekt (a tovabbiakban: Projekt),
melynek keretében megtijult a rendvédelmi szervek hivatasos allomanya sza-
mara kotelez6 alkalmassagvizsgalati rendszer, és megsziiletett a Kétlépcsos
Integralt Alkalmassagvizsgalati Rendszer.

A KLIR rendszer, hiien az 6t életre hivd Projekt szellemiségéhez és alap-
vet6 célkitlizéseihez, egyik 16 jellemzdje a rendvédelmi szervek elott allo,
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a humaneré6forras-gazdalkodast — azon beliil is elsésorban az allomany kivalasz-
tasat és képzését — érintd aktualis kihivasokra val6 rugalmas reagaloképesség.

A rugalmas dontéshozas és egyben a vezetdi autonomia egyértelmii jeleként
értelmezhetd a KLIR rendszer azon jellemzdje, hogy az elsd 1épcsdében megvizs-
galt minimum- és kategoriafeltételek teljesiilését kovetden a kinevezésre jogo-
sult vezetore bizza, hogy az illeszkedésvizsgalatok eredményeit milyen moédon
hasznositja, illetve épiti be a konkrét személyzeti dontésébe. Erre utal az integ-
ralt kifejezés a KLIR megnevezésében, mely jelzi, hogy az alkalmassagvizsga-
latok Osszegzett eredményei mellett a sikeres vezet6i dontés meghozatalahoz
elengedhetetlen minden olyan informaci¢ integralt figyelembevétele, melyek
relevansnak tekinthetdk a kivalasztas szempontjabol (példaul végzettség, szak-
mai tapasztalat, szilard erkdlcsiség stb.). Ezen vezet6i dontéssel kapcsolatban a
Rendelet semmilyen tovabbi megkotést nem tartalmaz, az illeszkedésvizsgalat
eredményeként kialakul6 sorrendet vezet6i dontést tamogato informacionak te-
kinti. Annyit ir pusztan eld, hogy a Hszt. szerinti vezet6i besorolast beosztasok
esetén a kinevezésre jogosult vezetd a szolgalati eldljardja felé indokolni kote-
les, amennyiben dontése eltér a sorrend alapjan javasolt személytol.

Az alkalmassagvizsgalati kvetelményeknek az aktualis elvarasokhoz valo ru-
galmas igazodasat teszi lehet6vé a KLIR rendszer azon alapelve is, miszerint az
alkalmassagvizsgalat mindig a betdltendd vagy a bet6ltott beosztashoz igazodik.
Ennek megvalodsitasa érdekében kialakitasra keriilt a szolgélati beosztasok uj al-
kalmassagvizsgalati kategdriarendszere, melynek 1ényege, hogy az egyes beosz-
tasokat az altaluk okozott egészségi, pszichologiai és fizikai megterhelés alap-
jén 12 kiilonbdzo6 kategoriaba sorolja a 1. szamu tablazatban szerepeltek szerint.

1. szam tablazat: A KLIR rendszer alkalmassdagvizsgalati kategoriai

Alkalmassagvizsgalati kategoriak: Beosztott Iranyité Vezet6 Fizikai terhelés
konnyii/
I:I)fr\rlléal:ffelada— Tamogatd V. IX. kozepes
g (irodai munka)
e .
2 Adminisztrativ/ kt')'nny Z
S 2 1L VL X. kozepes
= hatosagi Ao .
& . (fokent irodai)
5 | Arendvédelmi
& | szerv alapfelada- | Beavatkozo/ 1 VI XI fokozott
tat végzi intézkedd : : ! (fokeént terepen)
& kiemelten
Specialis Iv. VIIL XII. fokozott
alap iranyitoi vezetdi

Pszichologiai kompetenciaelvarasok

kompetenciak

Forras: A szerzOk sajat szerkesztése.
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A tablazatban jol nyomon kovethetdk az egyes alkalmassagvizsgalati katego-
ridk fobb jellemzdi. Lathato, hogy a kategoriarendszer egyrészt azt vizsgalja,
hogy az adott beosztas a Hszt. szerint beosztotti vagy vezetdi beosztasnak mi-
ndsiil-e. Elismerve azt a tényt, hogy szamos olyan beosztas létezik a rendvé-
delmi szerveknél, melyek bar nem mindsiilnek vezet6i besorolast beosztasnak,
mégis mas emberek munkéjanak szervezésével, iranyitasaval és ellendrzésével
jarnak, igy fokozott megterhelést jelentenek ezen beosztasokat betdltok szama-
ra, bevezetésre keriilt az iranyitdi beosztas kategoriaja. Ezen beosztaskatego-
ria tipikus példaja az alosztalyvezetd, a csoportvezetd, a szolgalatparancsnok,
akik altal végzett mindennapi tevékenység soran egyértelmiien megjelennek a
vezetdi szerepbdl, valamint annak mas szerepekkel vald konfliktusabol eredd
fesziiltségek (Malét-Szabd, 2020b), melyek hatékony kezelésére valod képesség
alapvet feltétele ezen beosztaskategoriaba tartozo beosztas sikeres betdltésének.

Az 1 kategoriarendszer mindezeken tul figyelembe veszi, hogy az adott be-
osztas a rendvédelmi szerv alapfeladatanak az ellatasat szolgalja-e. Amennyi-
ben igen, gy tovabbi szempontként az adott beosztas altal okozott fizikai meg-
terhelés (balesetveszélyesség) mértéke szerepel. Ezen szempont szerint négy
kiilonbz6 szerepkort hataroz meg a Rendelet: a tdimogatd, az adminisztrativ/
hatosagi, a beavatkozo/intézkedo €s a specialis szerepkort.

Az 1. alkalmassagvizsgalati kategoria kiemelt szereppel bir, mivel ez az egyet-
len olyan kategoria, mellyel kapcsolatos alkalmassagvizsgalati elvarasok — az
ugynevezett minimumfeltételek — a teljes rendvédelmi hivatasos allomany vo-
natkozasaban egységesnek tekinthetk. Az 6sszes tobbi alkalmassagvizsgalati
kategoria esetében kotelezden teljesitendd alkalmassagvizsgalati kovetelmé-
nyeket hivjuk kategoriafeltételeknek, melyekkel szemben a Rendelet pusztan
azt az elvarast fogalmazza meg, hogy nem lehetnek enyhébbek, mint a mini-
mumfeltételek.

A KLIR rendszer egyik igen fontos vivmanya, hogy a rugalmassag magaba
a szabalyozasi rendszerbe is beépitésre kertilt. A régi szabalyozasi rend a Hszt.
vonatkozd elvarasainak vald megfelelés érdekében részletes — szadmos igen ter-
jedelmes melléklettel rendelkez6 — miniszteri rendeletben szabalyozta a rend-
védelmi szervek hivatasos allomanya szamara kotelez6 alkalmassagvizsgalati
rendszer minden egyes teljesitendo egészségi, pszichologiai és fizikai kritéri-
umat, mely utobbi esetében még a végrehajtando gyakorlatok pontos leirasat
is szerepeltette. A rendvédelmi szervek alkalmassagvizsgalati gyakorlatdban
egyediil az altaluk elkészitett kiilonb6zé szakmai protokollok biztositottak le-
hetdséget a sajat specifikus elvarasaikhoz val6 igazodasra, mely a pszichologiai
alkalmassagvizsgalatok egységes kritériumainak eltérd vizsgalati modszerta-
naban volt leginkabb tetten érhetd. A Rendeletben szerepld elvardsoktol valo,
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mindezen tilmutato eltérésre a rendvédelmi szerveknek nem volt lehetdsége.
Ez a hosszu ideig fennallo gyakorlat egyértelmiien igazolta, hogy ez a fajta sza-
balyozasi rend nem teszi lehet6vé az olyan valtozo elvarasokra valo gyors rea-
galast, mint példaul egy Gjonnan jelentkez6 szakmai feladat végrehajtasa érde-
kében valo 0j beosztas kialakitasa, valamint az ahhoz kapcsolodo alkalmassagi
feltételek meghatarozasa.

Arendvédelmi szervek rugalmas reagaloképességének eldsegitése érdekében
és egyben tamogatva a szervek vezetdinek autonomiajat az alkalmassagvizsga-
latok szabalyozasi rendjébe — a Hszt. 106/A. § alapjan meghatarozottak szerint

— beépitésre keriilt egy 0j szint, a rendvédelmi szerv vezetdje (a beliigyminisz-
ter iranyitéasa ala tartozo rendvédelmi feladatokat ellatd szerv orszagos foigaz-
gatdja vagy orszagos parancsnoka) altal kiadott kdzjogi szervezetszabalyozo
eszk0z. Az 0j szabalyozasi rendben a miniszteri Rendelet az alkalmassagvizs-
galatok altalanos strukturalis szabalyait (az alkalmassagvizsgalati kategoriakat,
az alkalmassagvizsgalatok tipusait, mindsitéseit, érvényességét, idobeli rendjét,
a jogorvoslati lehetdségeket, valamint az alkalmassagvizsgalatokat végzokkel
szembeni elvarasokat), valamint a rendvédelmi szervek minden hivatasos allo-
manyu kollégajara egyarant érvényes egészségi, pszichologiai és fizikai mini-
mumfeltételeket hatdrozza meg. Az ezen talmutatd, a kiillonboz6 alkalmassag-
vizsgalati kategoridkba tartozd beosztasokkal szembeni elvarasokat, valamint
az egyes beosztasok alkalmassagvizsgalati kategoriakba vald besorolasat maga
a rendvédelmi szerv vezetdje hatarozhatja meg kdzjogi szervezetszabalyozo
eszkozben, az egyes alkalmassagvizsgalatot végz6 szakemberek konkrét kije-
161ésével egyiitt. Mindehhez kapcsoloddan arra is van lehetdsége, hogy a Ren-
deletben meghatarozott alkalmassagvizsgalati kategdridkon beliil bizonyos
beosztasokkal szemben tovabbi alkalmassagvizsgalati feltételeket is eldirjon.
Az egyes rendvédelmi szervek, illetve specifikus beosztasok elvarasaihoz valo
rugalmas igazodast segiti el6 a rendvédelmi szerv vezetdjének azon jogkore
is, miszerint a Rendelet keretei k6zott maga hatdrozhatja meg az ugynevezett
id6északos alkalmassagvizsgalatok gyakorisagat, melynek célja az allomany ak-
tualis alkalmassagi allapotanak rendszeres id6kdzonként torténd monitorozasa.

Osszességében elmondhatd, hogy az 0j haromszint{i szabalyozasi rend eredmé-
nyeként a rendvédelmi szervek vezetdinek kozvetlen lehetdsége van arra, hogy
az alkalmassagvizsgalati kovetelményeiket a sajat specifikus feladataikhoz iga-
zodva hatarozzak meg, illetve azt kdzvetleniil modositsak amennyiben valtoznak
az elvarasok. Ilyen foku szabadsagra és onallosagra az alkalmassagvizsgalatok
kapcsan soha nem volt még lehetdsége a rendvédelmi szerveknek. A Rendelet-
hez kapcsolodoan kiadott kdzjogi szervezetszabalyozo eszkozokben tetten ér-
hetd igen szerteagazo kdvetelményrendszer, valamint az alkalmassagvizsgalati
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szakmai protokollokban megjelend sokszinli vizsgalati modszertanok egyértel-
mien alatdmasztjak mindennek az aktualitasat és 1étjogosultsagat.

2. szamu tablazat: A KLIR szabadlyozdasi rendszere

Az alkalmassdgvizsgdla- 45/2020. (XII.16.) Kozjogi szervezetszabilyo- Alkal agvizsgalati
tok jellemzdi BM rendelet 76 eszkodzok szakmai protokollok
Az alkalmassagvizsgala- A tipusok meghata-
tok tipusai rozasa
Alkalmassagvizsgalati A kategoriak megha- A beosztasok kategoriakba
kategoridak tarozasa sorolasa
Alka,lmcrzrssangsgalatot A szakerpber’ek}<61 P
végzd szakemberek szembeni elvarasok
Alkalmassagvizsgalatok Keretszabalyok A pontos gyakorisagok
gyakorisaga meghatarozasa meghatarozasa
Alkalmassdagvizsgalati Adattgr?alomt adatke- Mintadokumentumok
dokumentumok zelési szabalyok;
Alkalmassagvizsgalati Minimumfeltételek Kategoriafeltételek megha- Az ceyes alk'fllmarssagl
.. . P P feltételek vizsgalati
kovetelmények meghatarozasa tarozéasa p
modszertana
Alkalmazasanak

Prevencios kérdéiv . A kérd6iv tartalma
rendje

Végzésiik rendje; a
lleszkedésvizsgalatok kotelezd pszichologi-
ai kompetenciak

Az illeszkedésvizsgalatok
modszertana (mérési, sor-
rendallitasi gyakorlat)

Eredményeinek felhasznala-
sara vonatkozo eljarasrend

Forras: A szerz sajat szerkesztése.

Tudomanyos kutatas mint a vizsgalati modszertan
megalapozasa

A KLIR rendszer egyik felvallalt célja annak rendszerszintli képviselete, hogy
az alkalmassagvizsgalatok soran alkalmazott vizsgalati médszertanok tudoma-
nyos kutatasok eredményeit felhasznalva keriiljenek kialakitasra.

Ennek elsd bizonyitékaként tekinthetd, hogy a KLIR rendszer mar struktira-
jéban is a szakmai tisztasagot képviseli. A korabbi gyakorlat az alkalmatlanna
valas szempontjabol az egészségi alkalmassagvizsgalatot a masik két alkalmas-
sagvizsgalat f61¢ helyezte azzal, hogy pszicholdgiai és fizikai alkalmatlansag
esetén is az egészségi feliilvizsgalati eljarastol tette fiiggdvé az egyén tovabbi
foglalkoztatasat. A KLIR rendszerben ettdl jelentdsen eltérden az egyes szak-
terliletek — azaz az egészségi, pszichologiai és fizikai alkalmassagvizsgalatok

—mar élesen elkiiloniilnek egymastol. Igaz ez mind szakmailag, mind pedig az
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eljaras szempontjabol els6- és masodfokon, valamint a Rendelet altal a soron
kiviili, illetve ismételt alkalmassagvizsgalat soran masodfokon sziiletett alkal-
matlan mindsitést kdvetden bevezetett, ugynevezett bizottsagi szinten is. Alkal-
matlansadg miatt a hivatasos allomanyt kolléganak a Hszt. 86. § (2) bekezdés
a) pontja alapjan torténd szolgalati beosztasabol valo felmentésére kizarolag
a FUV bizottsag, illetve legalabb két rendvédelmi szerv tapasztalt szakembe-
reibdl allé haromfds pszichologiai vagy fizikai bizottsag altal hozott alkalmat-
lan min&sitést kovetden keriilhet sor. gy minden hivatasos allomanyu kolléga
esetében biztositott, hogy alkalmassagat legalabb harom korben vizsgaljak és
mindsitsék egyre tapasztaltabb szakemberek miel6tt alkalmatlansag miatt fel-
mentenék szolgalati beosztasabol.

A tudoményos igényesség leglatvanyosabb megnyilvanulasa a KLIR rend-
szerben a kotelez6 érvénnyel bevezetett, a hatékony munkavégzéshez elen-
gedhetetlen személyiségjellemzoket, képességeket és készségeket 6sszefoglalo
pszichologiai kompetenciak rendszere €s vizsgalati modszertana, mely teljes
egészében tudomanyos kutatdsok eredményei alapjan kertilt kialakitasra. En-
nek részletes ismertetése talalhatdo meg Malét-Szabd €s a Debreceni Egyetem
kutat6inak (2021b) tanulmanyaban, mely 1€pésrél 1épésre vezet végig a KLIR
alkalmassagvizsgalati kategoriarendszerének egyik tengelyét jelentd alap, ira-
nyitoi és vezetdi kompetencidk meghatarozasat célzo kutatasokon, a komplex
mérésiik érdekében kidolgozott interaktiv tesztrendszerek és vizsgalati mod-
szertanok kialakitasan, felhasznalva a standard nine értékelési rendszerben, va-
lamint a neuralis modellekben rejld, az alkalmassagvizsgalati dontést timogato
lehetosegeket.

A tudomanyos igényesség, valamint a KLIR rendszer éltal a rendvédelmi szer-
vek szamara a kategoriafeltételek vonatkozasaban biztositott autonomia mellett
az egységes szemléletmod képviselete érdekében a Rendelet 1étrehozta a bel-
iigyminiszter alkalmassagvizsgalatokkal kapcsolatos szakmai tanacsado testii-
letét a rendvédelmi szervek altal delegalt vezetd szakemberekbdl. A tanacsado
testiilet legfontosabb feladata a rendvédelmi szervek alkalmassagvizsgalati
szakmai protokolljainak véleményezése, mely nélkiil ezek nem keriilhetnek
kiadasra és gyakorlati alkalmazasra.

A tudomanyos kutatasok szellemiségét kovetve, a korabbi alkalmassagvizs-
galatok adatait felhasznalva és elemezve, a rendvédelmi szervek vezeto szak-
embereinek bevonasaval keriiltek meghatarozasra a KLIR rendszer egységes
minimumfeltételei. Ennek kovetkezményeként a korabbi vonatkozo szaba-
lyozéashoz képest az egészségi minimumfeltételek — figyelembe véve az or-
vostudomany fejlodését és egyes betegségek kezelhetdségének jelentds javu-
lasat — szamos ponton enyhtiltek. Példaképpen emlitendd az oktatdsi-képzési

Beliigyi Szemle, 2021/8. 1399



intézményekbe felvételizok alkalmatlansagi okai kozott elsé helyén allo 1a-
taszavar (2018-ban a rendészeti szakgimnaziumokba felvételizok kozott az

egészségiigyileg alkalmatlan mindsités 30%-aért volt felelds, mig a Nemzeti

Kozszolgélati Egyetemre felvételizoknél ez a szdm 42% volt). A kordbbi ren-
delet szerint mar 2-2,5D esetén alkalmatlan mindsitést kellett megallapitani,
a KLIR-ben szereplé minimumfeltételekben viszont mar — figyelemmel a 1a-
tasjavito eszk6zok rohamos fejlodésére, valamint a kiilonb6z6 beosztasokra

vonatkozo6 elvarasok valtozasara — felvételkor a +4,0D-nal és -4,0D-nal, allo-
manyban 1év0 kolléga esetén pedig a +6,0 D-nal és -6,0 D-nal erésebb szem-
iivegviselés a hivatasos szolgalatra valo alkalmassag kizaro oka. A gyakorlatias-
sag ¢s a rohamosan fejlodo egészségligyi ellatas eredményeinek beépitésekeént
enyhiilhettek a sziv- és érrendszeri, 1égz6szervi (példaul allergids), valamint az

endokrin megbetegedésekkel kapcsolatos feltételek, melyek szerint az enyhe

fok, terapiat nem igényld vagy terapiara jol reagald elvaltozasok (egyes rit-
muszavarok, vérnyomasemelkedés) az 1j koncepcio alapjan mar nem jelentenek
automatikusan alkalmatlansagot. Ugyanez igaz a tobb, mint 6t évvel ezelott,
akar gyermekkorban lezajlott rosszindulatl elvaltozasokra is, melyek mutéti

vagy egyéb uton megszlintetésre keriiltek, és a szakmai protokollok alapjan a
gyogyult allapot megallapitast nyert.

A pszicholégiai minimumfeltételek megfogalmazasa a korabbi rendelet-
ben szereplé negativ megfogalmazassal (azaz kifejezetten a kontraindikaci-
ok megjelenitésével) szerepld kdvetelmények jelentds atgondolasaval, vala-
mint a fejleszthet6ség koncepcidjat szem eldtt tartva a pozitivumok, azaz az
elengedhetetlenil sziikséges készségek és képességek megjelenitésével tor-
tént, mely az 3. szdmu abran lathat6 letisztult kovetelményrendszer kialaki-
tasat eredményezte:
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3. szamu abra: 4 KLIR rendszer pszichologiai minimumfeltételei

Pszichologiai kontraindikaciék, kiziré tényezok
megnevezése
57/2009. IRM-OM-PTNM rendelet

Altalanos pszicholégiai
minimumfeltételek
45/2020. (XIL.16.) BM rendelet

1. Személyiségbeli tényezok

1.As:

vel kap

elvarasok

élyiség egé

Pszichés egyensuly tartds hianya

1.1

Kiegyensulyozott pszichés allapot

A személyiség érettségének nem megfeleld
szintje

Onértékelés tartos zavara

Eletkornak megfeleld érettség

Tulzott szorongasra, vagy a szorongas hianya-
ra utolso személyiségjegyek

Pszichoszomatikus tiinetképzodés

Onkontroll hianya, zavara, tilzott agresszivi-
tasra (auto-, heteroagresszio) utalé személyi-
ségjegyek, emocionalis kontroll nem megfeleld
szintje

1.3

Atlag feletti érzelmi-indulati kontroll

Pszichés terhelhetdség, stresszel valo megkiiz-
dés (frusztracios tolerancia) alacsony szintje

Atlagos pszichés terhelhetdség, stresszel valo
megkiizdési képesség

Szociabilitas nem megfeleld szintje, talzott

1.4 . P .
introverzio, talzott extraverzio

Alkalmazkodasi készség, flexibilitas alacsony

1.10 o
szintje

1.5

Atlagos alkalmazkodasi képesség

2. Kognitiv kép

elvarasok

égekkel k lat

P

2. Intellektualis képességek nem megfelel6 szintje,

2.1 | Atlagos intellektualis képességek
zavara
3. Figyelmi, szenzo.m?toros lfepessegek nem megfelel§ 22 | Atlagos figyelmi, szenzomotoros képességek
szintje, tartos zavara
7. Alacsony foku palya-, illetve munkamotivacio 2.4 | Atlagos teljesitménymotivécié
3. Tarsas készségekkel kapcsolatos elvarasok
4. Kommunikacios készségek nem megfelel6 szintje, Atlagos szobeli kommunikacios készségek
3.1. X i R
zavara (beszédzavar, beszédhiba nélkiili)
3.2. | Atlagos irasbeli kommunikacios készségek

4. Tarsadalmi normaknak valé megfelelés:

1.8 Feleldsségtudat nem megfeleld szintje 4.1 | Atlagos felelsségtudat
6. Ertékelhetetlen teszteredmények, vizsgilatvezetd- Szabalyk(?veto, fegyelm§ Zet? magatart,as, merly—
7 P/ s - nek keretében elvart a vizsgalatok soran valo
vel valé nem megfelel6 egyiittmiikodés, a vizsgalat 4.2 PNy A .
N —— egyiittmiikddés, azok szabalyainak a betartasa, a
Y eszeg tesztek értékelhetd kitoltése
Elettorténete mentes a koros fiiggdségektél
5.1 Viselkedési addikciok 4.3 | (példaul jatékszenvedély, alkoholfliggdség,
drogfiiggéség stb.)
50 Szuicid cselekmények, ,.kisérlet” vagy rautald 44 Elettorténete mentes ongyilkossagi kisérlettol,
: magatartas i ongyilkossagra utalo magatartastol

Forrds: A szerz0 sajat szerkesztése.

A fizikai minimumfeltételek esetében élesen elvalnak egymastol a rendvé-
delmi oktatasi intézményekbe felvételt megeldzden teljesitendd képzési
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minimumfeltételek és a hivatasos allomany betdltésének altalanos minimum-
feltételei. Az eldbbiek kapcsan végrehajtando ,, Harom gyakorlat modszere”
(20 méteres ingafutas, falra dobas medicinlabdaval, atugras zsamoly felett ha-
son fekvésbe) a keringési rendszer terhelhet0ségének, illetve a 1ab- és a felso-
test er0-alloképességének mérésén keresztiil a rendészeti munkahoz leginkabb

sziikséges izomcsoportok, és a kardiovaszkularis rendszer terhelhetdségét és

egyben fejleszthetdségét vizsgalja elsdsorban, elokészitve az oktatasi intézmé-
nyektdl elvart fejlesztési folyamatot. A hivatasos allomanyban 1évo kollégakra

vonatkozd minimumfeltételek pedig —igazodva az allomany korében jelentkezd

kiilonboz6 egészségiigyi problémakhoz — a végrehajtando gyakorlatok szintjén

valaszthatova valtak (négyféle Cooper-teszt koziil valaszthatnak a kollégak: 12

perc folyamatos futés, Gszas, kerékparozas vagy evezdpad koziil).

A rendvédelmi szervek altal meghatarozott kategoriafeltételek vonatkoza-
saban, megfelelve a Rendelet vonatkozé rendelkezéseinek, szintén alapvetd
elvaras volt a tudomanyos megalapozottsag. Természetesen mivel az 0j alkal-
massagvizsgalati rendszer — kiilondsen a fizikai alkalmassagvizsgalatok ese-
tében — szamos 11j vizsgalati modszertant is tartalmaz, melyekre vonatkozdan
korabbi tapasztalati adatokkal a rendvédelmi szervek nem rendelkeztek, igy a
kapcsolodo kritériumértékek ezekben az esetekben elsé kdrben csak a hazai,
illetve nemzetkozi sztenderdek alapjan keriilhettek kialakitasra. Eppen ezért a
tandcsado testlilet az alkalmassagvizsgalati szakmai protokollok kapcsan egy-
¢éves tiirelmi id6t kovetden, azaz 2021 végén, az egy év alatt osszegyiilt alkal-
massagvizsgalati adatok elemzését, ennek eredményei alapjan pedig a katego-
riafeltételek tjrakalibralasat javasolta.

A fejlesztés lehetosége a statikussaggal szemben

Ahogy azt a fentiekben mar targyaltuk a valtozo vilaghoz val6 sikeres alkal-
mazkodas egyik kulcsa — a rugalmassag mellett — a dolgozok folyamatos fej-
lesztésének biztositasa, mely a szervezeti szocializacidban is igen fontos sze-
repet jatszik. Mindezt, valamint azt a tényt felismerve, miszerint folyamatosan
csokken a rendvédelmi szervekhez jelentkezok 1étszama, a KLIR rendszer egyik
fontos alapelve lett a tamogatas és fejleszthetoség, mely magaban foglalja az
egészségfejlesztést és egészségmegirzést célzo tevékenységeket, a hivatasos
allomany tagjainak mentalhigiénés tamogatasat, a kotelezé egyéni tovabbkép-
z¢si rendszer keretében a kompetenciak fejlesztését, valamint a fizikai erén-
1éti allapot fenntartasat célzo torekvéseket egyarant. Az egészségfejlesztési
torekvések részeként keriilt bevezetésre a prevencios kérddiv, mely egyarant
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tamogatni hivatott az orvosok és a pszicholégusok munkajat. A kérddiv egy-
részt lehetdséget ad a szakemberek szamara a vizsgalaton részt vevo kolléga

aktualis egészségtudatos magatartdsanak feltérképezésére, masrészt 6sszegzése

hasznos informacidkat szolgaltat az allomany egészét érintd egészségfejleszté-
si torekvések megtervezéséhez és megvalositasahoz.

A tudatos fejlesztést szolgalja még az egyén fejlesztendd pszichologiai kom-
petenciainak becsatornazasa a kotelezd egyéni tovabbképzési rendszerbe, mely-
nek érdekében kdzvetlen kapcsolat keriilt kialakitasra a KLIR rendszert tdmo-
gaté KOMP (Komplex Kompetenciaalapu Kivalasztasi és Képzési Rendszer)
informatikai rendszer, valamint a rendvédelmi hivatasos allomany kotelezo
egyéni tovabbképzési rendszerét tiamogatdo RVTV portal kozott. Ennek ered-
ményeként a kotelezd egyéni tovabbképzési rendszer képessé valt arra, hogy
az egyén egyedi fejlesztési igényeihez igazodo képzéseket ajanljon fel, mely az
egyén életpalyajanak tudatos tamogatasat szolgalja. A szervezeti hatékonysag
tdmogatasa mellett ezt a célt szolgalja a KLIR rendszer azon tjitasa is, misze-
rint az illeszkedésvizsgalatok részeként végrehajtott kompetenciavizsgalatok
eredményeit az dllomanyilletékes parancsnok kérésre megismerheti, személy-
zeti dontéséhez felhasznalhatja.

A kivalasztas és a képzés szerves Osszekapcsolodasanak egyik szemléletes
példajaként tekinthetd, hogy mar a KLIR rendszer kompetenciaalapti mérési
modszertanat (Malét-Szabo et al., 2021b) megalapoz6é Komplett Vezetokiva-
lasztasi Rendszer (roviden: KVR) kialakitasaval parhuzamosan megjelent an-
nak az igénye, hogy a kivalasztasi rendszer €s a beliigyi rendvédelmi szervek
allomanya korében a vezetdvé valas kotelezo elemeként szerepld vezetoképzés
kozott €16 és kdzvetlen kapesolat keriiljon kialakitasra. Ezt az igényt szem eldtt
tartva a vezetové képzo tréningek modszertana —a KVR eljaras bevezetését ko-
vetden — atalakitasra keriilt, melynek sordn az egyes vezetdi kompetenciakat
pontosan lekdvetve modulrendszeri tréning modszertanok kertiltek kialakitas-
ra e-learning timogatassal (azaz a blended-learning komplex modszertanat fel-
hasznalva). Mindezen keresztiil lehetové valt, hogy — bizonyos kotelezd elemek
megtartasa mellett — az adott vezetové képzd tréningcsoportba tartozo egyének
fejlesztési igényeihez igazodva keriiljon kialakitasra az adott tréning konkrét
modszertana. Ezt elosegitendd a trénerek a tréninget megeldz6en megismerhe-
tik a csoportjukba tartozé egyének egyéni kompetenciaprofiljait, melyek isme-
retében — informatikai rendszer altal tamogatottan — kialakithatjak az egyéni és
csoportos fejlesztési terveket, és véglegesithetik a konkrét tréning modszertanat.

Az egyéni fejlodési iv nyomon kovetését, ezen keresztiil pedig az egyéni és
szervezeti tudatos HR tamogatast is szolgalja, hogy a tréningek végén az ér-
tékelés is az egységes beliigyi vezetdi kompetenciak mentén torténik, mind a
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trénerek, mind pedig az AC jellegii vizsga esetében konkrétan szamszertisitve
az egyén fejlodését az egyes vezetdi kompetenciakban. Fontos hangsulyozni,
hogy kovetve a standard nine értékelési rendszer koncepcidjat az egyéni fejlo-
dés értékelése nem objektiv szamok mentén torténik, hanem az egyén és a tré-
ner altal a tréningfolyamat elején kdzdsen meghatarozott célokhoz viszonyitva,
annak elérését szazalékos mértékben megjelenitve (a szazalékos érték azt mu-
tatja meg, hogy az egyén milyen mértékben tudta megvalositani a fejlesztési
tervében szdmara eldirt fejlodést). Ezzel a momentummal pedig teljessé valik
a kivalasztas és a képzés egymassal szorosan 0sszefliggd, szervesen egymasra
¢épiilo rendszere ugy, hogy az egyéni, a csoportos — €s akar a szervezeti szin-
tl — fejlodés egyértelmiien mérhetdve, ezen keresztiil pedig kovethetévé valik
minden érintett fél szamara.

A fejleszthetéség lehetdségének és sziikségességének biztositasat a KLIR
rendszer a rendvédelmi szervek allomanyan tal kiterjeszti a rendvédelmi okta-
tasi intézményekre is. Ezen intézményekbe felvételizok esetében bevezette az
ugynevezett képzési minimumfeltételeket, melyek a képzés ideje alatt szakmai
tamogatassal fejleszthetd pszicholodgiai és fizikai kompetencidk vonatkozasaban
enyhébb kovetelményeket fogalmaznak meg, mint a hivatasos allomanyra vo-
natkoz6 minimumfeltételek. Mindezzel parhuzamosan kotelezové tette a felvett
hallgatok és tanulok esetében a felvételi alkalmassagvizsgalati eredményeikre
épiilo egyéni fejlesztési tervek készitését, €s eldirta, hogy a rendvédelmi oktata-
si intézmény képzését ugy kell felépiteni, hogy az biztositani tudja a felvételizo
pszichologiai és fizikai kompetenciafejlesztési sziikségleteit annak érdekében,
hogy a képzés befejezésekor alkalmas legyen a rendvédelmi hivatasos allo-
manytol elvart szolgalatteljesitésre. Ez utobbit szolgdlja az egészségi képzési
minimumfeltételek szigorubb volta is, amelyek a kor elérehaladtaval térvény-
szertien romld egészségi allapotot figyelembe véve keriiltek meghatarozasra.

A kivélasztasi és a képzési rendszer szerves dsszekapcsolodasat jeleniti
meg szemléletesen a 4. szamu abra, melyen 1épésenként nyomon kovethetd
az egyéni ¢letpalyat kisérd alkalmassagvizsgalatok és kompetenciafejleszté-
sek folyamata.
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4. szamu abra: A KLIR kivalasztasi és képzési rendszerének folyamata
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A fentieken tul a fejlesztés fontossagara hivja fel a figyelmet, €s egyben teremti
meg a lehetdséget a KLIR rendszer azaltal is, hogy soron kiviili alkalmassag-
vizsgalat esetén — melyre elsdsorban a mindennapi munkavégzés soran fel-
meriil6é akut problémak kivizsgalasa érdekében keriil sor — a vizsgalatot vég-
70 szakembernek lehetdsége van ugynevezett ideiglenes mindsitéseket adni,
amennyiben gy itéli meg, hogy az egyén szamara ennek idétartama alatt ko-
telezOen biztositand6 tamogatas, gondozas mellett 365 napon beliil varhato az
egyén alkalmassaganak a visszaszerzése. Ilyen ideiglenes mindsités a korla-
tozassal alkalmas, mely lehetdséget ad arra, hogy az egyén a szamara biztosi-
tott tamogatott id0szak alatt csak bizonyos korlatozassal végezzen ,.konnyitett”
munkat (mint példaul fegyver nélkiil, kategoriavaltassal stb.). Amennyiben az
egyén aktualis allapota ennél sulyosabb, még korlatozassal sem teszi leheto-
vé, hogy dolgozhasson, lehetéség van ideiglenesen alkalmatlan mindsitést is
adni, ezaltal mentesitve az egyént a munkavégzés alol a tamogatott id6szak
id6tartamara. A tdmogatott idoszak lejartanak végén tigynevezett ismételt al-
kalmassagvizsgalat keretében kell meggy6zddni a tamogatas eredményérol,
mely alapjan az egyén vagy visszakeriilhet eredeti beosztasaba, vagy alkal-
massagvizsgalati kategoriat kell valtania, vagy alkalmatlan mindsités esetén
bizottsagi vizsgalatara kerdl sor.

A jovo perspektivaja

Tanulmanyunkban a 2021. januar 1-jével a rendvédelmi szervek hivatasos allo-
manya korében bevezetett 0j Kétlépcsds Integralt Alkalmassagvizsgalati Rend-
szer sz¢€les korli tudomanyos megalapozottsagat mutattuk be roviden, melynek
nyomai az 0j szabalyozasi rendben, a rendszer strukturajaban, valamint a krité-
riumértékek és a vizsgalati modszertanok kialakitasaban egyarant tetten érhe-
tok. Az eddigi tapasztalatok azt mutatjak, hogy az érintett rendvédelmi szervek
a rendszer ujdonsagabol fakado kezdeti nehézségeket kovetden sikerrel elsa-
jatitottak a KLIR rendszer alkalmazasi gyakorlatat, és varakozva tekintenek a
KOMP informatikai rendszerben rejlo jovébeni elemzési lehetdségek elé.

A rendszer gyakorlati alkalmazhatosaganak elsé mérfoldkdve az egyéves al-
talanos alkalmazasa soran 6sszegytilt alkalmassagvizsgalati eredmények 6sz-
szegzett elemzése alapjan a kategoriafeltételekhez kapcsolodo kritériumértékek,
valamint a kompetenciamérd tesztrendszerekhez kapcsolodo neuralis modellek
ujrakalibralasa lesz majd. Mindez tervezetten, tudomanyos kutatasi-elemzési
modszertan mentén fog megvalosulni, melyhez kiindulasi alapul a Komplett
VezetOkivalasztasi Rendszer esetében mar alkalmazott modszertan fog szolgélni.
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Az egyéni és szervezeti hatékonysagot egyarant szolgalni hivatott alkal-
massagvizsgalati és kivalasztasi rendszer esetében természetes kutatoi igény a
rendszer bevalasvizsgalata. Az ehhez kapcsolodd modszertan jovobeni kiala-
kitasanak kiindulépontjaként tekinthetd a Miinnich éltal — a Beliigyi Tudoma-
nyos Tanacs felkérésére — a beliigyi vezetokivalasztasi rendszer bevalasvizsga-
lata kapcsan kidolgozott modszertan (Miinnich, 2017).

A kompetenciarendszerek kialakitasanak egyik {6 oka az a tény, hogy a kom-
petencidk képesek egységes alapot biztositani a kivalasztasi, képzési és telje-
sitményértékelési rendszerek szamara. A belligyi rendvédelmi szervek hivata-
sos allomanya szamara kialakitott 4j alkalmassagvizsgalati rendszer, a KLIR
rendszer jovobeni hatékony mikodésének egyik zaloga, ha minden olyan HR
rendszer, mely kivalasztasi és képzési igénnyel is parosul, ezt a rendszert tekin-
ti kiindulasi alapnak. Ennek megvaldsitasa érdekében a KOFOP-2.1.5 projekt
keretében jelenleg kialakitas alatt 4116 egységes kdzszolgalati mentori rendszer,
valamint az 0j rendészeti tehetségmenedzsment rendszer is kdveti a KLIR rend-
szer kompetenciarendszerének kidolgozasi modszertanat a kivalasztasi krité-
riumként megfogalmazott kompetenciak, valamint azok mérési modszertana
vonatkozasaban.

Erdekességként megemlitendd, hogy szervesen illeszkedik ezen kompeten-
ciaalapu alkalmassagvizsgalati, kivalasztasi és képzési rendszer alapkoncep-
cigjahoz a szilard erkolcsiség, mint a korrupcids kihivasnak valé ellenallasi
képesség mérésére megalkotott elméleti SZEM-modell (Hunyady & Miinnich,
2016; Papp & Miinnich, 2021), az annak mérésére kidolgozott, informatikai-
lag timogatott interaktiv tesztrendszer, valamint a kapcsolodo blended-learning
képzési modszertan (Malét-Szabo et al., 2021a) is.
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Palyakezdokkel kapcsolatos
kompetenciaelvarasok a kozszolgalatban

Competence expectations on entrants in the civil service

Absztrakt

Az utdbbi évek kiemelt kormanyzati stratégiai célkitiizései kozott szerepel a
kozszolgalat személyi allomanyanak megfeleld utanpotlas-biztositasa, a jol
felkészilt, elkotelezett és elhivatott munkatarsak foglalkoztatasa. Az utanpot-
las-biztositast tamogatja, ha tudjuk, hogy a szervezetek pontosan mit is varnak
a palyakezd6 munkaer6tdl, vagyis definialjuk a veliik kapcsolatos szervezeti
kompetenciakovetelményeket.

Tanulmanyunkban a KOFOP 2.1.5. keretében elvégzett empirikus kutatas rész-
eredményeinek értelmezésével mutatjuk be, hogy a kdzszolgalati szervezeteknek
milyen alapvetd elvarasai vannak az Gijonnan belépd palyakezdokkel kapcsolat-
ban. Az empirikus kutatas soran interjus és kérddives modszerrel dolgoztunk. Az
adatgytijtés eredménye azt mutatja, hogy a megkérdezett valaszadok szerint a
szervezetek leginkabb a szabalykdvetés, a hatékony munkavégzés és a pszichés
terhelhet6ség kompetenciajat varjak el a palyakezdoktol. Kiderdilt az is, hogy a
rendvédelem, a kdzponti kdzigazgatas és az onkormanyzati igazgatas kompeten-
ciaelvarasai kozott tobb esetben szignifikans eltérés van. Ki kell emelniink tovab-
ba, hogy a megkérdezett valaszadok véleménye szerint a palyakezddk tényleges
kompetenciaszintje szinte mindig elmarad a szervezeti elvarasoktol.

Kutatasi eredményeink alapjan fontosnak tartjuk, hogy a kdzigazgatasi és ren-
dészeti szervek kiemelt figyelmet forditsanak a kompetenciak meghatarozasara,
fejlesztésére, a munkaero kivalasztasaban valo alkalmazasara, azaz a kompeten-
ciamenedzsment miikodtetésére. Hangstlyozva emellett azt is, hogy ha a szerve-
zeti elvarasok és a fiatal generacio igényei nem egyeztethetok 6ssze megfelelden,
ha nem talalkoznak, az nemcsak a munkaerd beillesztésének és megtartasanak
akadalyat vetiti elore, hanem a palyara iranyitas, a generaciovaltas és a kdzszol-
galat versenyképességének problémaé;jat is felveti.
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Abstract

In recent years, one of the government’s key strategic objectives has been to rec-
ruit adequate staff for the civil service and to employ well-prepared, committed
and dedicated staff. For this it is necessary to know exactly organizational
expectations regarding the entrants and to define the competence requirements.

In our study, we present the partial results of an empirical research (KOFOP
2.1.5. project) on the basic expectations of public service organizations in re-
lation to new entrants. In the research we used an interview and questionnaire
method. The results show that organizations expect compliance, effective work,
and psychological resilience from career starters. It also turned out that there
are significant differences between the competence requirements of law enfor-
cement, central administration and local government in several cases. It sho-
uld be emphasized that, the actual level of competence of career starters almost
always falls short of organizational expectations.

Our results show that public administration and law enforcement organizations
must pay special attention to the definition and development of competencies,
their application in the selection of the workforce, and the operation of compe-
tency management. Emphasizing also that the mismatch between organizatio-
nal expectations and the needs of the younger generation hinders the integra-
tion and retention of the workforce and raises the issue of career management,
generational change and the competitiveness of the civil service.

Keywords: recruitment, competency management, generations, public service
vs. private sector

Bevezetés

»A tudomanyos emberfé mennyisége a nemzet igazi hatalma [ ...] Nem terme-
keny lapaly, hegyek, dsvanyok, éghajlat teszik a kézerdt, hanem az ész, mely
azokat jozanon haszndlni tudja” (Széchenyi, 2002). Ahogyan ez a Széchenyi
Istvan altal irt gondolat alapjan lathato, az allam, a kdzszolgalat erejét alap-
vetden az emberi eréforras, annak fejlettsége, képessége, képzettsége, tehet-
sége hatarozza meg; amelyek révén mindségi elérehaladast érhet el (Balassa,
2016). Felismerte ennek jelentdségét az utdobbi években a kormanyzat is,
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hiszen a Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia (2014—2020)
kiemelt célkitlizései kozott szerepel a kozigazgatasban és a rendvédelem te-
riilletén a megfelelden felkésziilt, elkdtelezett és elhivatott személyi dlloméany
biztositasa, megtartasa, illetve a hasonld kompetencidkkal biré munkaerd koz-
szolgalati palyara vonzasa (OECD, 2017).

A jovo kozszolgalatanak hatékonysaga és versenyképessége tehat dontdéen
attol fiigg, hogy a kozszféra szervezetei képesek-e a kvalifikalt, tehetséges
fiatalokat a kozszolgalatba vonzani, és hosszi tavon meg is tartani 0ket. A meg-
tartast nagyban segiti, ha tudjuk, hogy a szervezetek pontosan mit is varnak a
palyakezdé munkaer6tdl, vagyis definialjuk a veliik kapcsolatos szervezeti
kompetenciakdvetelményeket. A kompetenciakdvetelmények egzakt megha-
tarozasa egyben alapja lehet a példamutatdsnak mint szervezeti elvarasnak is
(Balassa, 2009). Tanulményunkban a KOFOP 2.1.5. projekt keretében elvégzett
empirikus kutatas részeredményei alapjan azt mutatjuk be, hogy a kozigazga-
tasi és rendészeti szervek milyen alapvetd elvarasokat tdmasztanak az ujonnan
belépd palyakezddkkel szemben. Foglalkozunk tovabba ezen eredmények és
a versenyszektorban végzett hasonlo kutatdsok eredményeinek dsszevetésével
annak érdekében, hogy kideritsiik, milyen kiillonbségek vannak a két teriilet
palyakezddkkel kapcsolatos kompetenciaelvarasai kozott.

Ennek megfeleléen munkank els6 részében ismertetjiik a maganszektorban
elhelyezked6 palyakezddkkel kapcsolatos kompetenciaelvarasokat, majd be-
mutatjuk a kozszolgalati palya irant érdekl6dokt6] megkdvetelt belépési kom-
petenciakat, végiil pedig sajat empirikus kutatasi eredményeink alapjan besza-
molunk arrol, hogy a szervezetben elvart és a palyakezdok valos kompetenciai
milyen kapcsolatban allnak egymassal.

A palyakezdodkkel kapcsolatos kompetenciaelvarasok
a versenyszektorban

Az elmult években tobb olyan empirikus adatgyijtést is végeztek, amelyek a
diplomas palyakezdoktdl elvart kompetencidk feltérképezését szolgaljak. Ezek
koziil harom kutatas eredményeit 0sszegezziik a kdvetkezokben.

Az els6 az MKIK Gazdasagi és Vallalkozaskutatd Intézet (MKIK GVI) 2011-
es évre vonatkozo vizsgalata, amelyben 1313 vallalkozast kérdeztek meg a friss
diplomasok kompetenciaival kapcsolatos elvarasaikrol, illetve a palyakezdék
készségeivel, képességeivel valo elégedettségiikrdl (Varhalmi & Toth, 2012).
A kutatasi eredmények alapjan a négy leginkabb elvart kompetencia a preciz
munkavégzes, az 0nallé munkavégzésre valo képesség, a nagy munkabiras €s
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a csapatban dolgozas képessége, a legkevésbé fontosnak pedig az idegennyel-
vl kifejezOkészséget, az irasbeli kifejezokészséget, a vallalkozo szellemet és

a tarsadalmi kérdésekben valo jartassagot itélték a valaszadok. Kifejezetten

érdekes, hogy az elvart kompetencidk és a veliik valo elégedettség aranya ho-
gyan alakult a kutatasban. Az elvart kompetenciak koziil a preciz munkavégzés,
a képesség onallé munkavégzésre €s a nagy munkabiras esetében a leginkabb

elégedetlenek a megkérdezettek, mig a kevésbé fontosnak értékelt idegennyel-
vii kifejezékészség, vallalkozo szellem és tarsadalmi kérdésekben valo eliga-
zodas kompetenciak vonatkozasaban — a valaszadok szerint — , tulteljesitenek”
a friss diplomasok.

1. szamu abra: Diplomas palyakezddkkel kapcsolatos kompetenciaelvarasok
és a megfelelés mértéke — MKIK GVI 2011-es felmérése
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Forras: Varhalmi & To6th (2012).



A masodik kutatast, amely jelen tanulmanyunk szempontjabol relevans, az
Obudai Egyetem Gazdalkodastudoményi Karanak kutatoi végezték (Tothné

Téglas & Hlédik, 2014). A vizsgalat soran a nagyvallalatok miiszaki és gaz-
dasagi végzettséggel rendelkezd palyakezddkkel szemben tdmasztott kompe-
tenciaelvarasait mérték fel. A kutatasban 30 kompetenciat vizsgaltak, amelyek
csak részben fedik a MKIK GVI eléz6kben emlitett vizsgalataban megjelend
kompetenciakat. A megkérdezettek a legfontosabbnak az alabbiakat tartottak:

* problémamegoldo6 képesség,

* 0nallo, pontos munkavégzes,

* kezdeményez6 képesség,

* masokkal valo egyiittmiikodés,

» etikus viselkedés,

» folyamatos tanulas iranti elkotelezettség,

» felelosségvallalas,

* idegennyelv-tudas.

A kutatdk ezeket a kompetencidkat a jelenbeli teljesitményt meghatarozo kom-
petenciaknak nevezték el, mivel ezek a legsziikségesebbek ahhoz, hogy a pa-
lyakezd6 munkavallaldo mar az elsé munkanaptol kezdve hatékony teljesit-
ményt nyujtson.

A harmadik, altalunk ismertetni kivant kutatas az el6bbiekhez képest 11j szem-
1¢letet hoz abban, hogy nemcsak azt méri fel, hogy a munkaltatok szerint milyen
6 kompetenciak befolyasoljak a munkavallalok sikerét és versenyképességét a
munkaerdpiacon, hanem a végzos hallgatok, leendd munkavallalok véleményét
is megkérdezi errél (Varga, Szira, Boda & Hajos, 2017). Osszesen 33 kompe-
tenciat vizsgaltak meg 525 magyar munkaado és 745 hallgaté megkérdezésével.
A vizsgalat — témank szempontjabol relevans — eredményeként a kutatok azo-
nositottak azt a kilenc kompetenciat, amelyeket a munkaadok legalabb 50%-
ban ugy értékeltek, hogy a kivalasztasban betoltdtt szerepiik az utolsé években
megnott. Az idegennyelvi kommunikécio, illetve az informatikai, szdmitogé-
pes ismeretek mellett olyan személyes értékek keriiltek elotérbe, mint a terhel-
hetdség, a problémamegoldas, a tanulasi képesség, a rugalmassag €s az onfej-
lesztés, de elengedhetetlennek tartjak a kommunikacids készség meglétét és a
kitartast is. A hallgatoi oldal ezzel szemben a terhelhetOséget, az onfejlesztést,
arugalmassagot és a kitartast a rangsor végén helyezte el.

A fenti eredmények alapjan 6sszességében arra a kovetkeztetésre jutottunk,
hogy a versenyszféra munkaltatoi olyan palyakezdoket varnak, akik terhelhetdk,
6nall6 munkavégzésre képesek, nem igényelnek szoros iranyitast, és igényiik
van arra, hogy fejlesszék, képezzék magukat. Ahogyan Szakécs ezt korabbi
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tanulmanyaban megfogalmazta, ,,6njar6” szakembereket keresnek (Szakacs,
2015). Ezzel szemben azonban a fiatalok ezeket a készségeket, képességeket
kevésbé tartjak fontosnak, és ennek megfelelden — a munkaltatdi vélemények
szerint — nem is mindig képesek megfelelni ezeknek a kovetelményeknek.

Alapkompetenciak a kozszolgalatban

Sokaig nem létezett olyan vizsgalat, amely kifejezetten a kdzszféraban elhelyez-
ked6 palyakezddkkel szemben tamasztott kompetenciaigényeket mérte volna
fel, ahogyan erre egy, a kdzszolgalati emberier6forras-gazdalkodast vizsgalo
kutatés ra is vilagitott (Szakacs, 2014). A vizsgalat szerint hianyzik a kozszfé-
raban az alapvetd kompetenciak egységes elvek mentén torténé meghatarozasa,
definialasa, valamint nem léteznek kompetenciatérképek, amelyek tartalmazzak
mindazon kompetenciak korét, amelyek sziikségesek az egyes szervezeteknél
rendszeresitett munkakdrok betdltéséhez.

Részben ennek a problémakornek a megoldasat célozza a KOFOP 2.1.5-VE-
KOP-16-2016-0001. szamu, ,, A versenyképes kozszolgalat személyzeti utanpot-
lasanak stratégiai tamogatasa” cimii projekt, amelynek fontos részét képezi —
tobbek kdzott — a kompetenciaalapt kivalasztasi és képzési rendszer alapjainak
letétele. A projekt az utanpotlas biztositasa érdekében célul tiizte ki a kozszolga-
lati palya irant érdekl6dok belépési kompetenciainak egységes meghatarozasat.
Ennek végrehajtasa érdekében alakult meg az Alapkompetencia Kutatocsoport
(Malét-Szabo et al., 2017).

A kutatocsoport elvégezte az alapkompetencidk feltarasat célz6 szakirodal-
mi elemzést €s a szervezeti tapasztalatok megismerését. Ezt kovetéen — az
egységes kozszolgalati alapkompetenciak meghatarozasa érdekében — a félig
strukturalt interju és a kérddives adatfelvétel, illetve a fokuszcsoportos egyez-
tetés modszerét alkalmaztak. A felmérés kiterjedt mind a kozigazgatasi szer-
vek, mind a rendvédelmi szervek vezetdinek, illetve iranyitoi feladatokat ellatd
munkatarsainak megkérdezésére. A kompetenciarendszerrel kapcsolatos korab-
bi szervezeti tapasztalatok feltarasa, illetve az interjuk tapasztalatai alapoztak
meg a kérdbives kutatas konkrét vizsgalati szempontjait. Az interjuk tartalom-
elemzését kovetden egy 19 elemli kompetencialista allt 6ssze, amelyhez a ku-
tatok kompetencianként 3—6 viselkedési jegyet tarsitottak. Ez képezte alapjat
a késobbi online kérddives adatgylijtésnek, amelyre 1443 érvényes valasz ér-
kezett. A kérddives adatgyiijtés eredményeként egy tiz kompetenciat €s ezek
megnyilvanulasi formait tartalmazé kompetencialista-javaslatot készitettek a
kutatok. Ez a javaslat kertilt a fokuszcsoportok elé, ahol a cél a kompetencidk
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definialasa, a viselkedéses jegyek kiegészitése, modositasa volt. A fokuszcso-
portban zajlo beszélgetések alapjan végiil egy 12 kompetenciat és ezek defini-
cioit tartalmazo lista sziiletett.

1. szamu tablazat: Egységes kozszolgalati alapkompetencidak

Ssz. Név Definicié

Felismeri a dontéshelyzeteket, és a rendelkezésre allo informaciok

L Déntési képesség alapjan az adott helyzetben elvarhat6 optimalis dontést hozza meg.

Feladata elvégzése érdekében tevékenységét, magatartasat masok-

2 Egyiittmiiksdeés kal 6sszehangolja.

) Felismeri és megérti sajat és a masik személy érzelmi allapotat, va-
3. Erzelmi intelligencia lamint az abbol eredd viselkedések kozotti osszefliggéseket, azokat
a helyzetnek megfelel6en kezeli.

A feladat végrehajtasa soran felismeri, szem elétt tartja és vallalja

4 Feleldsségvillalas dontéseinek, tetteinek kovetkezményeit, és arrdl szamot ad.

5 Hatdrozottsag, magabiztossig S:%lj:%lF kepe[sse[geme'k,' lehletose,gemek 1§mereteben ke'pes a szervezet
céljainak érvényesitése érdekében hatarozottan fellépni.

6. Hatékony munkavégzés Felrada't'at igényesen, kgry]tekmtoeq lf’t],a el. Képes a rendelkezésre
allo erdéforrasok optimalis felhasznalasara.
Képes a helyzetnek megfelelden érthetden kifejezni magat szoban

7. Kommunikécios készség ¢s irasban, valamint masok kommunikacidjat megfelelé modon
értelmezni.

3 Konfliktuskezelés Kepe;s ’ellentmondast?s ’helyzetberf olyan tnodszer vagy stilus alkal-
mazasara, amely hatasara a konfliktus csokkenthetd.
Képes ismereteire, tapasztalataira timaszkodva folyamatos ut-

9. Onallosag mutatds ¢és iranyitas nélkiil elvégezni a szaméara meghatarozott

feladatokat.

Képes a felmertilé problémak beazonositasara és megoldasi lehetd-
10. Problémamegoldd készség ségek megfogalmazasara. A lehetséges alternativakbol képes kiva-
lasztani azt, amelyik az optimalis megoldast eredményezi.

Nehéz, megterhel helyzetekben is képes teljesitoképességének

U Pszichés terhelhetdség megorzésére, fenntartasara.
12 Szabalykdvetés, fegyelme- Képes a szamara eldirt szabalyokat és normakat elsajatitani, elfo-
’ zettség gadni és helyesen alkalmazni.

Forrds: Malét-Szabd et al. (2017).

Palyakezd6k kompetenciai a kozszolgalatban

A kozszolgalat palyakezddkkel kapesolatos kompetenciakdvetelményeit vizs-
galtuk ,, 4 versenykepes kozszolgadlat személyzeti utanpotlasanak stratégiai ta-
mogatdsa” cimii projekt masik alprojektje, a ,, Pdlyakezdok beillesztését segito
mentori rendszer” keretében is. Ennek a felmérésnek az alapvet6 célja a koz-
szolgalatban elhelyezked6 palyakezd6k munkahelyi beillesztésének és szerve-
zeti szocializacidjanak segitése, karrierjiik, illetve palyan tartasuk tdmogatasa
volt, de a kutatasban kitértiink a szervezetek palyakezddkkel kapcsolatos elva-
rasainak felmérésére is.
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A kutatasi célok elérése érdekében a rendvédelem, az allamigazgatas és az 6n-
korményzati igazgatas dgazataiban vizsgalodtunk, félig strukturalt interjival,
valamint kérddives adatgytlijtéssel dolgoztunk. Az interjus részben dsszesen 41
rendvédelmi és kozigazgatasi vezetot kérdeztliink meg arrdl, hogy vajon a felké-
sziiltség, az elkotelezettség és a kdzszolgalati értékekkel vald azonosulas mellett
melyek azok az egyéni és szocialis kompetenciak, amelyek sziikségesek ahhoz,
hogy hosszl tdvon megtarthassuk az érintett célcsoportot a kozszférdban. Az
interjus valaszadok 12%-a az 6nkormanyzati igazgatas tertiletérol érkezett, ki-
csivel tobb mint egyharmada (34%) a rendészeti igazgatas szervezeteitdl, mig
az interjualanyok tobb, mint fele (54%-a) az allamigazgatason beliil dolgozik.
Akérdoives felmérés soran 1967 valaszt kaptunk. A kérddivet kitdltok megosz-
lasa ugyanugy alakult, mint az interjik esetében. Mind az interjus, mind a kér-
déives felmérés soran foglalkoztunk a palyakezdokkel kapcsolatos szervezeti
kompetenciaelvarasokkal, valamint az ezeknek vald tényleges megfeleléssel.

A felmérés interjus szakaszaban nyitott kérdésként vizsgaltuk a témat, vagy-
is az interjualanyok szabadon sorolhattak fel és definialhattak azokat a kom-
petencidkat, amelyeket szerintiik a szervezetek elvarnak a palyakezddktdl. Az
interjuk megerdsitették az alapkompetencia-kutatas eredményeit, vagyis a va-
laszadok tobbsége ugyanazoknak a kompetencidknak a jelentdségét emelte ki.
Ugyanakkor 1j kompetencidk is megjelentek az eredményekben. Ilyenek vol-
tak: a kozszolgalat iranti elkotelezettség, a rugalmassag, az dnfejlesztés, a kre-
ativitas, a nyitottsag és a digitalis kompetenciak.

Az interjuk soran megfogalmazodott valaszok alapjan dolgoztuk ki a kérd6iv
faktorait, amelyek a palyakezdoékkel kapcsolatos szervezeti kompetenciaelva-
rasokra, valamint az ezeknek valo tényleges megfelelésre vonatkoztak. A kér-
déives felmérésben mar céliranyosan kérdeztiink ra az alapkompetencia-kuta-
tasban meghatarozott kompetencidkra, illetve ezeket kiegészitettiik az interjik
soran emlitett egyéb kompetenciakkal. Osszesen tehat az aldbbi tizenhét kom-
petencidt vizsgaltuk:

+ egyiittmikodés,

» ¢érzelmi intelligencia,

+ felelosségvallalas,

* hatarozottsag,

* hatékony munkavégzés,

*  kommunikacids képesség,
¢ konfliktuskezelés,

* Onallosag,

* problémamegoldo6 képesség,
* pszichés terhelhetdség,
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» szabalykovetés,

» clkotelezettség,

* rugalmassag,

» Onfejlesztés,

e kreativitas,

* nyitottsag,

» digitalis kompetenciak.

A fentebb ismertetett modszertani leirdsnak megfeleléen az interjus kutatasi
rész eredményeit els6sorban a kérddives kutatds soran vizsgalandé kompeten-
cidk meghatarozasara hasznaltuk, ezért a tovabbiakban csak a kérddives sza-
kasz eredményeinek részletes bemutatasara koncentralunk.

A kérdbives vizsgalatunk elején arra voltunk kivancsiak, hogy a részt vevok
szerint a kozszolgalati szervezetek mennyire varjak el az el6z6 pontban felso-
rolt tizenhét kompetenciat a palyakezd6ktdl. Az érintett kompetencidkat egy
négy fokozatu Likert-skalan kellett pontozniuk a megkérdezetteknek. A skala
legalacsonyabb értéke az 1-es, a legmagasabb értéke pedig 4-es volt. A kapott
eredmények atlagat a 2. szamu abra foglalja 6ssze:

2. szamu abra: 4 szervezetek altal elvart palyakezddi kompetencidk datlaga
a valaszadok megitélése alapjan

Szabalykovetés 00! 004

Hatékony munkavégzés 001 004

Kommunikacios képesség [ s —— 004
Pszichés terhelhetdséy I e ———————— (4
L —— 003
Hatirozottsig [ —— (03
Konfliktuskezelés 0 s —— (03
L 003
Erzelmi intelligencia | —— ()3
Ondllosag I s —— 003
Digitalis kompetencia [ —— (03
Onfejlesztés 001_ 003
Rugalmassig _ 003
Nyitottsag _ 003
Kreativitas _ 003

Egyiittmiikodés 001 003

Felelsségallalas | — (03

000 001 001 002 002 003 003 004 004
© Szorés ® Atlag

Forras: A szerzok sajat szerkesztése.
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Az eredmények alapjan a kompetenciak koziil egyértelmiien kiemelkedik a sza-
balykdvetés és fegyelmezettség (atlagérték: 3,69), a hatékony munkavégzés
(atlagérték: 3,6), a kommunikacios képesség (atlagérték: 3,53) és a pszichés
terhelhetdség (atlagérték: 3,53) szerepe.

A kitoltok atlagosan fontosnak tartottak:

* aproblémamegoldo képességet (atlagérték: 3,48),

* konfliktuskezelési képességet (atlagérték: 3,47),

* a hatarozottsagot (atlagérték: 3,47),

» az clkotelezettséget (atlagérték: 3,46),

» az érzelmi intelligenciat (atlagérték: 3,3),

» adigitalis kompetenciakat (atlagérték: 3,3),

* az Onallosdgot (atlagértéek: 3,32),

» az Onfejlesztést (atlagérték: 3,29),

* anyitottsagot (atlagérték: 3,2),

* arugalmassagot (atlagérték: 3,2),

* a kreativitast (atlagérték: 3,11).

A legkevésbé elvart kompetenciak koz¢ a felelosségvallalast (atlagérték: 2,61)
¢s az egyuttmiikodési készséget (atlagérték: 2,66) soroltak, de még ezek atla-
gos megitélése is a ,,.kevéssé fontos”, illetve a ,,fontos” fokozatok kozé esik. A
fenti eredmények mindenképp érdekesnek tekinthetdk, ugyanis miként Erdés
(2011) megfogalmazza, a felel0sség a produktiv emberi egyiittmikodés egyik
alappillére, és egyuttal a kozosség igazgatasanak is elengedhetetlen része.

Akérddives vizsgalat soran nemcsak azt szerettiik volna megtudni, hogy a szer-
vezetek mely kompetencidkat varjak el a palyakezd6ktol, hanem azt is, hogy az
érintettek mennyire rendelkeznek a szoban forgé kompetenciakkal. Ez utobbi
kérdéssel kapcsolatos valaszok atlagat a 3. szamt abra szemlélteti.
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3. szamu abra: 4 palyakezdok valos kompetencidinak atlaga a valaszadok megitélése alapjan

Egyiittmiikodés Rk 2,87
suabitykoveiss [ — - 3
Ontejleszies. [ —— 27

FErzelmi intelligencia 059

2,68

Felelésségvallalis 0.65

=

5

Elkotelezettség 0.72

|

A
w
~

Digitalis kompetencia

=)

=N
N
il
2N

Nyitottsag 0.56 1.93

!

—_
o
N

Kommunikacios képesség 0.52

h

Rugalmassag 1,81

Kreativitas

—_
~

Hatékony munkavégzés 057

Hatarozottsag 0.63

—
3

0,56

i

Pszichés terhelhetoség

Konfiikuuskezelés - [ 154
.. ’ Szoéras
Onanosie - [ — 1 53 -
0.28 i © Atlag
Problémamegoldd képesség
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 35

Forras: A szerzok sajat szerkesztése.

A fenti diagram egyértelmiien mutatja, hogy a megkérdezettek szerint a kompe-
tenciak tobbségével a palyakezddk egyaltalan nem vagy kevésbé rendelkeznek.
A legpozitivabban értékelt kompetenciak az egylittmikodés (atlagérték: 2,87),
a szabalykdvetés (atlagérték: 2,83) és az onfejlesztés (atlagérték: 2,7) voltak,
am még ezek atlaga sem érte el a négyfokozata Likert-skalan a harmas, azaz a

»jellemzd” szintet. A felmérésben részt vevok véleménye szerint a kozszolga-
latban elhelyezked6 palyakezddk a legkevésbé a problémamegoldd képesség
(atlagérték: 1,09), az 6nallosag (atlagérték: 1,53) és a konfliktuskezeld képes-
ség (atlagérték:1,54) kompetenciajaval rendelkeznek.

Annak érdekében, hogy még Osszetettebb képet kapjunk a palyakezddk kom-
petencidirol, az ,,elvart” és a ,,rendelkezik” kérdés eredményeit kivontuk egy-
masbdl, igy megkaptuk azt is, hogy az egyes kompetencidkkal kapcsolatban
mennyire felelnek meg a palyakezddk a veliik szemben tamasztott elvarasok-
nak. Ennek az eredményét a 4. szamu abra szemlélteti.
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4. szamu abra: A palyakezdoktol elvart és a palyakezdok valos
kompetencidinak dsszehasonlitasa 1.

Digitélis kompetencia  [IOSONIOSCROTZIY 002 (00
Nyitottsig IO GR oSS moiont 292 90
Kreativitds oS mooons— 202 000
Onfejlesztés OO0 M S 003
Rugalmassig 020007 01— 000
Elkdtelezetisée 0204602700 ——— 001
Szabalykovetes  IIOTOMIOSO N 027005 000
Pszichés terhelhetéség OGO 029mo02 09 000
Problémamegoldo képessée IO 005 0 000
Onallosig I OGCR N OSOMO0% 021 000
Konfliktuskezelés 02 oz6mmmo02 L 000
Kommunikicios képessée - IS osemmors 2 000
Hatékony munkavégzés 000
Hatarozottsig NG osom00s—2°1 000
Felelésségvéllalas 0000000
Erzelmi intelligencia  INOISHIN0Z2 0SS 005 000
Egyiittmiikodes 00T oS S 028 003

001

000 020 040 060 080 100 120
® Jelentdsen elmarad az elvérastél @ Elmarad az elvarastol © Megfelel az elvarasnak
@ Feliilmulja az elvarast @ Jelentdsen feliilmulja az elvarast

Forras: A szerzok sajat szerkesztése.

A diagramon feltiintetett eredmények tobb érdekes, elgondolkodtatd kérdésre
is rairanyitjak a figyelmiinket. El0sz0r is egyértelmiien latszik, hogy a megkér-
dezettek véleménye szerint egyediil — az egyébként legkevésbé fontosnak tar-
tott — felelésségvallalas kompetenciajaban egyeznek meg a valos és az elvart
értekek. Masrészt a legtobb kompetencia esetében nem, illetve alig gondoljak
ugy a részt vevok, hogy a palyakezdok kevéssé vagy jelentdsen feliilmuljak a
szervezeti kompetenciaelvarasokat. E tekintetben az egylittmiikodés, az érzel-
mi intelligencia és az Onfejlesztés bizonyultak a leger6sebb kompetenciaknak,
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vagyis ezeknél a részt vevok viszonylag magas szazaléka itélte ugy, hogy a pa-
lyakezddk kompetenciai megfelelnek vagy feliilmuljak az elvarasokat. Végiil
a diagramok alapjan megallapithatjuk, hogy a legtobb kompetencidban a kitol-
tok szerint a palyakezddk elmaradnak vagy jelentdsen elmaradnak az elvara-
soktol. A legerésebb kompetenciahiany a részt vevok szerint a problémameg-
oldas, a hatékony munkavégzés, a konfliktuskezelés, a pszichés terhelhetdség,
az 0nallosag, a hatarozottsag és a kommunikacios képesség esetében van. Fon-
tos kiemelniink, hogy ezek a kompetenciak a legfontosabbnak tartottak kozott
szerepeltek a szervezeti elvarasokra vonatkozo kérdésre adatott valaszok alap-
jan. A legjelentdsebbnek tartott ,,szabalykovetés” esetében azonban kisebb az
elmaradas mértéke.

A pélyakezddk kompetenciairol kialakul6 képet tovabb arnyalhatjuk, ha meg-
nézzik, hogy agazati 6sszehasonlitasban hogyan alakult a kompetenciaelvara-
soknak valo megfelelés. Ezt szemlélteti a 2. szamu tablazat.

2. szamu tablazat: A palyakezddkt6l elvart és a palyakezddk valos kompetencidinak
osszehasonlitdsa a vizsgalt kézszolgalati agazatokban a valaszadok megitélése alapjan

Allamigazgatas Onkorményzati | g jvedelem
igazgatas
Jelentdsen elmarad az elvarastol 0,47% 1,32% 0,63%
Elmarad az elvarastol 9,59% 10,86% 12,63%
Egyiittmikodés Megfelel az elvarasnak 57,16% 58,88% 57,47%
Feliilmilja az elvarast 30,06% 26,64% 26,53%
Jelentosen feliilmulja az elvarast 2,72% 2,30% 2,74%
Jelentdsen elmarad az elvarastol 11,23% 16,67% 13,18%
Elmarad az elvarastol 43,26% 45,42% 45,40%
Erzelmi intelligencia Megfelel az elvarasnak 40,19% 33,99% 36,19%
Feliilmulja az elvarast 4,96% 3,59% 4,39%
Jelentdsen feliilmulja az elvarast 0,35% 0,33% 0,84%
Feleldsségvallalas Megfelel az elvarasnak 100,00% 100,00% 100,00%
Jelent6sen elmarad az elvarastol 59,20% 64,43% 71,75%
Elmarad az elvarastol 32,97% 28,86% 24,72%
Hatarozottsag Megfelel az elvarasnak 7,19% 6,04% 2,65%
Feliilmulja az elvarast 0,60% 0,67% 0,88%
Jelentésen feliilmulja az elvarast 0,12% 0,00% 0,00%
JelentOsen elmarad az elvarastol 74,69% 79,47% 65,58%
Elmarad az elvarastol 22,76% 19,21% 31,81%
Hate];(;r;};::unka- Megfelel az elvarasnak 2,42% 0,33% 1,31%
Feliilmulja az elvarast 0,12% 0,99% 1,09%
Jelentésen feliilmulja az elvarast 0,00% 0,00% 0,22%
Jelent6sen elmarad az elvarastol 59,14% 65,23% 62,12%
Kommunikacios Elmarad az elvarastol 37,65% 32,45% 34,42%
képesség Megfelel az elvarasnak 2,97% 1,66% 3,03%
Feliilmulja az elvarast 0,24% 0,66% 0,43%

Beliigyi Szemle, 2021/8. 1423



Onkormanyzati

Allamigazgatas igazgatis Rendvédelem
Jelentdsen elmarad az elvarastol 69,70% 77,51% 71,74%
Elmarad az elvarastol 28,48% 19,80% 24.78%
Konfliktuskezelés Megfelel az elvarasnak 1,70% 1,68% 2,17%
Feliilmilja az elvarast 0,12% 0,67% 1,09%
Jelentsen feliilmulja az elvarast 0,00% 0,34% 0,22%
Jelent6sen elmarad az elvarastol 66,87% 72,01% 60,18%
Elmarad az elvarastol 29,65% 22,18% 34,78%
Onallosag Megfelel az elvarasnak 3,10% 4,78% 3,66%
Feliilmilja az elvarast 0,37% 1,02% 1,14%
Jelentésen feliilmulja az elvarast 0,00% 0,00% 0,23%
Jelent6sen elmarad az elvarastol 94,18% 96,28% 93,50%
Problémamegolds Elmarad az elvaréstol 5.83% 3.11% 5.63%
képesség
Megfelel az elvarasnak 0,00% 0,62% 0,87%
Jelent6sen elmarad az elvarastol 65,57% 68,82% 73,18%
Pszichés terhelhe- Elmarad az elvarastol 32,36% 28,81% 24,18%
t8ség Megfelel az elvarasnak 2,08% 1,69% 1,98%
Feliilmilja az elvarast 0,00% 0,68% 0,66%
Jelent6sen elmarad az elvarastol 17,84% 22,55% 18,83%
Elmarad az elvarastol 51,42% 51,63% 47,49%
Szabalykovetés Megfelel az elvarasnak 27,90% 21,90% 29,50%
Feliilmilja az elvarast 2,84% 3,59% 2,93%
Jelent6sen feliilmulja az elvarast 0,00% 0,33% 1,26%
Jelent6sen elmarad az elvarastol 21,51% 30,40% 19,87%
Elmarad az elvarastol 48,11% 47,06% 41,63%
Elkotelezettség Megfelel az elvarasnak 26,71% 18,30% 32,85%
Felilmulja az elvarast 3,55% 3,59% 4,39%
Jelent6sen feliilmulja az elvarast 0,12% 0,65% 1,26%
Jelent6sen elmarad az elvarastol 39,45% 43,84% 47,73%
Elmarad az elvarastol 51,80% 46,51% 46,20%
Rugalmassag -
Megfelel az elvarasnak 8,03% 8,97% 4,12%
Feliilmilja az elvarast 0,72% 0,66% 1,95%
Jelent6sen elmarad az elvarastol 10,16% 13,07% 13,60%
Elmarad az elvarastol 39,24% 42,16% 41,21%
Onfejlesztés Megfelel az elvarasnak 44,80% 41,18% 39,75%
Feliilmilja az elvarast 5,20% 3.27% 4,39%
Jelentésen feliilmulja az elvarast 0,59% 0,33% 1,05%
Jelentésen elmarad az elvarastol 41,26% 46,42% 47,20%
. Elmarad az elvarastol 45,72% 42.32% 45,19%
Kreativitds —
Megfelel az elvarasnak 11,22% 8,87% 6,49%
Feliilmulja az elvarast 1,81% 2,39% 0,89%
Jelent6sen elmarad az elvarastol 33,85% 38,20% 37,82%
. i Elmarad az elvarastol 54,51% 51,16% 51,28%
Nyitottsag -
Megfelel az elvarasnak 9,98% 9,30% 9,19%
Feliilmulja az elvarast 1,66% 1,33% 1,50%
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Allamigazgatas Onli(;):;g::lg; zatil| R endvédelem
Jelent6sen elmarad az elvarastol 27,70% 33,12% 30,90%
Elmarad az elvarastol 57,07% 55,63% 54,94%
Digi‘é“;];ﬁmpeten' Megfelel az elvarasnak 13,32% 10,60% 11,59%
Feliilmulja az elvarast 1,78% 0,33% 2,36%
Jelentosen feliilmulja az elvarast 0,12% 0,33% 0,21%

Forras: A szerzok sajat szerkesztése.

A kiemelt mezok azt mutatjak, hogy hat kompetencia — vagyis az egyiittmiiko-
dés, az érzelmi intelligencia, a felel6sségvallalas, az nfejlesztés, a nyitottsag
és a digitalis kompetencia — esetében nincs szignifikans eltérés a harom agazat
palyakezdéi kozott. Ugy tiinik azonban, hogy a hatarozottsag, a rugalmassag
és a pszichés terhelhetOség esetében a rendvédelemben elhelyezkedd palya-
kezdok jobban elmaradnak a szervezeti elvarasoktdl, mint a masik két teriilet
palyakezd6i. Ugyanakkor a hatékony munkavégzés kompetenciajaban a rend-
védelmi palyakezddk a masik két dgazat palyakezddihez képest szignifikan-
san kevésbé maradnak el az elvart szervezeti szinttdl. Az eredmények alapjan
az onkormanyzati igazgatasban dolgoz6 palyakezddk tobb kompetenciaban is
szignifikdnsan erételjesebb elmaradast mutatnak a rendvédelmi és a kdzigazga-
tasi palyakezdokhoz képest. Ezen kompetencidk a kdvetkezok: kommunikécios
képesség, konfliktuskezeld képesség, onallosag, problémamegoldd képesség,
szabalykovetés, elkotelezettség. A kdzigazgatasban elhelyezkeddk a pszichés
terhelhetdség kompetencidjaban szignifikansan kevésbé, a kreativitasban vi-
szont szignifikansan jobban megfelelnek a szervezeti elvarasoknak, mint a ma-
sik két dgazat palyakezddi.

Az eredmények megvitatasa, konkluziok

Kutatasunk eredményeibdl eléremutatd kdvetkeztetéseket vonhatunk le mind
Oonmagaban a kdzszolgalatra, mind a kozszolgalat és a versenyszféra 6sszeha-
sonlitasara vonatkozoan. Els6ként nézziik meg, hogy mely konklizidkra érde-
mes odafigyelni, ha a kdzszférat Snmagaban tekintjiik!

Meglatasunk szerint a kutatas egyik legfontosabb tapasztalata, hogy a meg-
kérdezettek véleménye szerint a kdzszolgalatban elhelyezked6 palyakezddk —
egy kivétellel (felelésségvallalas) — a vizsgalt kompetenciak mindegyikében
elmaradnak vagy jelentésen elmaradnak a szervezeti elvarasoktol. Ugy tiinik,
ez a jelenség fliggetlen az dgazatoktodl, hiszen a rendvédelem, a kdzponti koz-
igazgatas ¢s az dnkormanyzati igazgatas esetében is elmaradasrél nyilatkoztak
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a kutatas részt vevoi, igaz, az egyes teriileteken mas kompetenciak voltak ero-
sebben ¢érintettek. Mindebbdl arra kdvetkeztethetiink, hogy fontos lenne a jelen-
leginél céliranyosabban foglalkozni nemcsak az jjonnan belépd palyakezddk
elméleti és gyakorlati szakmai tuddsanak megalapozéasaval, hanem a munka-
helyi beilleszkedést, valamint a munkavégzést tamogato egyéni szocialis kom-
petencidk fejlesztésével is. Ez a fejlesztés beépiilhet egyrészt a felso- és kozép-
foku szakmai képzésekbe, masrészt megvalosulhat a szervezeti beilleszkedést
tamogatd 6sztondijas, illetve mentori programok altal. Utobbi lehetdség je-
lent6ségét fokozza az a tény, hogy a belépd palyakezddk jo része nem része-
siil céliranyos iskolai képzésben, vagyis az ,,utcarol” keriil be a szervezetekbe.
Ennek megfelelden esetiikben még fontosabb, hogy a munkavégzésbe épitett
fejlesztésekkel, tdimogatasokkal minél hamarabb elérjék a szervezetek altal el-
vart kompetenciaszinteket.

Osszevetve a maganszektor és kozszféra munkaltatéinak palyakezddkkel
szemben tdmasztott elvarasait megallapithato, hogy a leginkabb elvart egyéni
¢s szocidlis kompetencidk kdzott jelentds atfedések vannak.

Mindkét szektorban fontos a palyakezddk hatékony és preciz munkavégzeé-
se, terhelhetdsége, teljesitoképességik fenntartasa, valamint kommunikacios
képességeik. Ugyanakkor a kozszféraban kiemelkedo jelentdséggel bir a sza-
balykovetés és a fegyelmezettség kompetencidja, amely a versenyszféraban a
kevésbé jelentos elvarasok kozott szerepel. Fontos kiilonbség tovabba, hogy a
versenyszektorban nagyobb szerepet tulajdonitanak a palyakezddk onallosa-
ganak, onfejlesztési képességeének, egylittmikodésének, kreativitasanak és ru-
galmassagnak, mint a kozszektorban. Ezek az eltérések valoszintileg a vizsgalt
szervek feladatrendszerébdl, a hatosagi munka jellegébdl, illetve a hierarchi-
kus struktarabol kovetkeznek. Mindazonaltal érdemes elgondolkodni azon is,
hogy ha a kdzszolgalati szervezetek kompetenciaelvarasaiban nem kovetkezik
be valtozas, akkor mennyire varhato a valtozasokra nyitott, az j helyzetekhez
rugalmasan alkalmazkodni képes, az élethosszig tarto tanulds mellett elkotele-
zett human erdforras kialakuléasa.
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Az uj rendvédelmi tehetségmenedzsment-rendszer
tudomanyos megalapozasa L.’
Tehetséges személyek a munka vilagaban

Academic establishment of the new law-enforcement talent
management system I.
Gifted individuals in the world of work

Absztrakt

A tehetséges munkavallalok specialis csoportot jelentenek a munkahelyi szer-
vezeten beliil. Sajatos mikddésmodjuk, személyiségdinamikajuk teszi leheto-
vé azt az egyéni latasmddot, mely bazisa a tradicionalis megoldasoktol vald

elrugaszkodasnak, s a kiemelked6 teriiletspecifikus eredményeknek egyarant.
E tanulmany célja az 0j rendvédelmi tehetségmenedzsment-rendszer pszicho-
logiai alapjainak bemutatasa. Leirjuk a tehetséges feln6ttek sajatos vonasait

és jellemzo foglalkozasi preferenciait. Attekintjiik a munka viliganak sajatos

kontextusaban 1étez6 tehetségkoncepciokat. Bemutatjuk a tehetséges dolgozo

személyiségének intraperszonalis dinamikajat, tovabba a tehetséges ember és

a munkakornyezete kozti interakciokbol eredd lehetséges problémakat. Végiil

megyvitatjuk, hogyan segithetjiik beilleszkedésiiket, illetve a tehetséges munka-
vallalok hogyan tudnak hozzajarulni a szervezeti innovacidhoz.

Kulesszavak: tehetséges felnétt, személyiségjellemzok, tehetségkoncepciok,
beilleszkedés, innovacio

1 Atanulmény a , Versenyképes kozszolgalat személyzeti utanpotlasanak stratégiai tamogatdsa” cimi
KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 azonositoszamu projekt keretében késziilt.
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Abstract

Gifted workers form a special group within the work organizations. Their
complex intellectual abilities, special behavior and personality characteristics
allow a unique way of seeing things. This is the basis for deviation from the
traditional solutions, and an outstanding domain-specific performance, too.
The aim of this study is to present the psychological foundations of the new
law-enforcement talent management system. We describe the particular traits
of the gifted adults, and their specific occupational preferences. We overview
the talent concepts existing within the specific context of the world of work. We
present the intrapersonal dynamics of the talented worker’s personality, further-
more we discuss the possible problems which can derive from the interactions
between the talented person and the work environment. Finally, we discuss how
can we help their integration, and how can the gifted individuals contribute to
the organisational innovation.

Keywords: gifted adult, personality characteristics, talent concepts, integra-
tion, innovation

A tehetséges felnott jellemzoi

Bar a tehetséges egyének — mint minden ember — egyedi s megismételhetetlen
mintazatat mutatjak a fizikai és pszichologiai sajatossagoknak, a vizsgalatok
mégis azt mutatjak, hogy vannak olyan karakterisztikumok, melyek specialisan
jellemzok e populaciora. A témat vizsgald nemzetkdzi kutatasok eredményei
alapjan hatarozottan allithatjuk, hogy egymast megerdsito egyezések talalha-
tok a kimutatott jellemzok terén. Nauta és Corten (2002) a kovetkezd sajatos-
sagokat emeli ki a feln6ttkori tehetséggel kapcsolatban.

A gondolkodas sebessége: a tehetséges személyek az atlaghoz képest sokkal
gyorsabban gondolkoznak, tobb mentélis miiveletet, asszociacidt végeznek el
egy adott id6 alatt, mint masok. Mentalis tempojuk miatt a kiviilallé szamara
ugy tinhet, hogy egyik témarol a masikra ugranak, csaponganak.

Magas foku érzékenység: a tapasztalatok azt mutatjak, hogy a magas szinti
potencial gyakran egyiitt jar egyfajta fokozott érzékenységgel, mely a pszic-
homotoros, intellektualis, érzelmi, képzeleti és egyéb teriileteken megmutat-
kozo sajatos dinamikat eredményez.

Tulingerlés: a tehetséges személyek az érzékszerveik altal kozvetitett ingereket igen
intenziven élhetik meg. A kiilonb6z6 hangokat, zajokat, vizudlis stimulusokat, de
a tapintassal szerzett benyomasokat is fokozottan észlelik. igy konnyen eléfordul,
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hogy szamukra ,,s0k” az, ami egy masik ember szamara nem okoz megterhelést.
Ezen ingerfeldolgozasi sajatossag egyes palyakon, illetve munkakorokben ter-
mészetesen nehézségeket eredményezhet, illetve fokozott odafigyelést igényel.

Introverzid: az introvertalt (befelé forduld attitliddel rendelkezd) tehetséges
személyek belsd vilaga igen gazdag. Erzékenyek, nehezen oldédnak fel is-
meretlen kormyezetben €s tarsasagban. Gyakran és kdnnyen megbantodnak,
e miatt sokszor igyekeznek mas emberekkel tavolsagot tartani. A magas in-
telligenciaszintii egyéneknek — kiilondsen, ha introvertaltak — gyakran jelent
nehézséget hasonldan gondolkodo személyeket talalni, igy az izolaltsag ér-
zése konnyen kialakul naluk.

Sajatos érzelmi fejlodés: a tehetséges egyéneknél a kognitiv tertiletek dominal-
nak, igy viszonylag gyakran el6fordul, hogy az emociondlis szféra relative
fejletlen. Ebben az esetben — tobbek kdzott — gondot okoz szamukra az érzel-
mek és az ,,ész”, azaz az értelem Osszekapcsolasa.

Kreativitas: a tehetségesek gondolkodasi folyamatai nemcsak azok sebességé-
ben térnek el az atlagos intelligenciadvezetbe tartozo személyekétol, de abban
is kiilénboznek, hogy jellegiiket tekintve sokkal globélisabbak, s nagyfoku
képzeléerdvel parosulnak. E személyek kdnnyen felismernek mintazatokat,
képesek trendek, iranyzatok felismerésére és bejoslasara, kovetkeztetések in-
tuitiv Gton torténd levonasara.

Fiiggetlenség: a fiiggetlenség a kreativ gondolkodas kisérdje. A tehetséges fel-
nétt szeret autondém modon véleményt formalni €s dontést hozni. Gyakran
nonkonformistak, igy viselkedésiiket az intézményes oktatasban, illetve szer-
vezeti keretek kozott is gyakran mindsitik helytelennek.

Perfekcionizmus: a tehetségesek egyik jellemzd vondsa a perfekcionizmus,
melynek tobb megjelenési formaja, adaptiv és maladaptiv (koros) tipusa is
van. A perfekcionizmust, azaz a tokéletességre torekvést sokszor kiséri a te-
hetséges személy irant tamasztott til magas elvaras. Ezekben az esetekben
szégyen, biintudat, illetve a lehetséges meg nem felelés érzésébal kialakulo
kisebbségi érzés jelenhet meg, mely jelentds szorongést s esetenként a tehe-
tetlenség érzésébol fakado egyfajta lelki bénultsagot eredményez.

Explorativ (felfedezd) tanulasi stilus: a tehetséges emberek tanulasi stilusa, azaz
a tanulasi folyamatot kisér6 informaciofeldolgozasi preferenciai is jellegzetes-
nek mondhatok. Nem szeretnek hosszu listakat (tényeket/adatokat) mechani-
kusan bevésni, mivel ezt unalmasnak talaljak. Azokat a tanulasi szituaciokat
kedvelik, melyekben kutatni, felfedezni, tevékenykedni lehet. Néhany tehet-
séges felndttre jellemzd, hogy tudasbeli hidnyossagai vannak az akadémikus,
azaz tantargyi tudast illetéen, mikdzben igen atfogd ismeretekkel rendelkez-
nek az dket érdekld témakdrokben.
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Az alulteljesités veszélye: amennyiben a tehetséges személy kornyezete nem
nyujt elegendd ingert, az intellektusnak megfelel kihivasokat, ugy konnyen
alakulnak ki helytelen munkaszokasok. Az erdfeszités nélkiili teljesitmény,
az unalom mar iskolaskorban alulteljesitéshez és a motivacio elvesztéséhez
vezethet. Hosszl tavon frusztracio és csalodas érheti ket karrierjiikben.

Hasonlo jellemzdket sorol fol szamos szerzo, koztiik Annamarie Roeper (1991)
is. Ezek a kdvetkezok: komplex intellektualis képességek, gyermeki érzelmek,
a masoktol valo kiilonbozoség érzése, a tehetség altal iranyitottsag érzése, krea-
tivitas, introverzio, az egyediillétre valo igény, egyéni tanulasi modszerek, a fej-
16dési iranyok és trendek mintazatanak észlelése, igazsagkeresés, perfekcioniz-
mus, kivalé humorérzek, igen erds moralitas, konfliktusok az autoritast képviseld
személyekkel, nehézség masok viselkedésének megértésében. Tolan (1994)
az érzelmi intenzitast, erkdlcsi érzékenységet, az igazsagérzet, és a hasonléan
gondolkodo tarsakkal valo kapcsolat/k6zos munka szinergikus jellegét emeli ki.

Mary-Elaine Jacobsen a ,,Gifted Adult”, azaz a ,,Tehetséges feln6tt” cimt, igen
sokat idézett konyv szerzdje is ezt teszi (Jacobsen, 1999), de figyelemre mél-
td6 modon strukturalja az altala osszeallitott tulajdonsaglistat. A szamos jelleg-
zetességet végiil harom {6 intraperszonalis komponens koré rendezi, melyek
a kovetkezok: intenzitas, komplexitas és a drive (hajtderd). Megfogalmazasa
szerint az intenzitas a tehetségesek ,,miikodésmodjaban” rejlé mennyiségi kii-
lonbségeket jelenti, a komplexitas a mindségi eltéréseket, mig a drive a moti-
vacios kiilonbségeket tartalmazza (1. szamu abra).

1. szamu abra. 4 tehetség harom f6 személyiségkomponense Jacobsen alapjdn

Ingerlékenység Tag érdeklddési kor Kielégithetetlen kivancsisag
Verbalis ligyesség Entudatossag Magas szintii elvarasok
Erés humorérzék Intuicio Kivételes mértékii kitartas
Kiemelkedd koncentracio Transzcendens tapasztalat Fuiggetlenség

Empétia Kivételes memoria Onmotivalas

Erzelmi érzékenység Eredetiség

Magas energiaszint Komplex gondolkodas

Forrdas: A szerzOk sajat szerkesztése.

Ezen sajatossdgok azonban csak akkor tamogatjak a tehetség megnyilvanu-
lasat, ha nem tulzé mértéktiek. Néhany példaval (a teljesség igénye nélkiil,
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de szemléletesen) illusztralva: a verbalis ligyességhez tartoz6 meggy6z0okész-
ség optimalisnal nagyobb mértéke erdszakossaghoz vezethet a nyelvi kommu-
nikacioban; az emp4tidhoz tartozd konydriiletesség pedig 6nrombold marti-
romkodésba fordulhat. Az érzelmi érzékenység esetén a melegszivii és torédo,
masok felé nyitott vonasok tultengése tlzott rajongashoz, tularadoé érzelmek-
hez, tulzott bizalomhoz és érzelmi kiszolgaltatottsaghoz vezetnek. A komplex
gondolkodasra jellemzo kiemelkedd problématalalasi és analizalasi képesség
vég- és eredmény nélkiili elemzésként jelenhet meg; rdadasul az illeté minden-
hol problémakat lat, ott is, ahol azok ténylegesen nincsenek. A kivételes mérté-
ki kitartas is destruktiv format dlthet, amennyiben tilz6 mértékben van jelen:
ekkor az illetd retteg az idépocsékolastol, nincs egyensulyban nala a munka
és a kikapcsolodas, onmaga értékét csak a sajat teljesitményén keresztiil méri.

A tehetség értelmezése a munka vilagaban

Napjainkban egyre tobb konyv és tanulmany targyalja a szervezeti kivaldsag
kérdéskoréhez kapcsolododan a tehetségmenedzsment témajat. Az egyre nagyobb
figyelmet kapo, €s egyre jelent6sebbé valo targykdr mogott azonban igen elté-
r6 munkahelyi tehetségkoncepciokat taldlhatunk — de ugy is fogalmazhatunk,
hogy kiilonboz6 szervezeti tehetségfogalmak allnak a hattérben. Ezen eltérd
megkdzelitésekbol kiindulva a munkahelyi szervezetek — attol fliggden, hogy
miben latjak a tehetség lényegét — mas és mas azonositasi, tehetségfejlesztési
modszereket részesitenek elonyben, hiszen az el6z6ekbdl kiindulva magat a te-
hetségmenedzsment céljat és célcsoportjat is eltérden hatarozzak meg.

A kovetkezokben Gallardo-Gallardo és munkatarsai (2013) 6sszegz6 tanul-
manya alapjan roviden bemutatjuk a munka vilagaban napjainkban relevansnak
tartott tehetségmegkdzelitéseket.

A szakirodalom két nagy szemléletmoddot kiilonboztet meg (2. szamu abra).
Az elso esetében a tehetséget ugy értelmezik, mint személyiségjellemzot, ka-
rakterisztikumot. Ezen beliil vannak megkdozelitések, melyek a tehetségre ugy
tekintenek, mint velesziiletett kivételes adottsagokra, melyek kiemelkedo telje-
sitményhez vezetnek. E megkdzelités kovetkeztében a tehetséget igy hataroz-
zak meg, mint akinek nem igazan lehet képességeket tanitani és tudast atadni,
és akiket belsd természetiiknek kdszonhetden nem igazan lehet menedzselni.
Igy a szervezeteknek egyszertien arra kell figyelniiik, hogy hagyjak a tehetsé-
get kiteljesedni, megnyilvanulni.

A megkozelitések masodik csoportjaban a tehetséget olyan kivalosagnak
tekintik, mely szisztematikusan fejlesztett képességek és tudas révén vezet

Beliigyi Szemle, 2021/8. 1433


https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2013.05.002

a kiemelked6 teljesitményhez. Ez a megkozelités nagyon nagy hangsulyt fektet
a bizonyitékra: a tehetséget mérheto, folyamatosan kiemelkedd teljesitménnyel
kell demonstralni. Az ezen elvek mentén miik6dd szervezetekben a kutatasok
alapjan két-harom évnyi munkahelyi tapasztalat sziikséges miel6tt valakit ,,te-

hetségnek” mindsitenek, mert elébb megfigyelik a munkavallald teljesitményét
a specialis szervezeti koriilmények kozott.

2. szamii abra. A szervezeti tehetségfogalom eltéré megkozelitései

A szervezeti tehetségfogalom

megkdzelitései

A tehetség mint jellemzd A tehetség mint személy

A tehetség természetes
adottsag

A tehetség kivalosag

A tehetség elkitelezédés

A tehetség illeszkedés

Tehetségek = kiemelkedo Tehetségek = kiemelkedG
teliesitményiiek potendillal rendelkez6k

Forras: A szerzOk sajat szerkesztése.

A harmadik szemléletmddhoz tartoz6 szerzok szerint a munka vilagaban a te-
hetség nem mas, mint a pozicidhoz és az 6t alkalmaz6 szervezethez valo elko-
telezddés. Ez nem jelent mast, mint a munkavallalo hajlandosagat arra, hogy
a személyes és a szervezeti célok 6sszehangolasaval atlagon feliili energiat fek-
tessen munkahelyének sikerességébe. Ebben az esetben a tehetséget leginkabb
a kitartas hatarozza meg, azaz a személy olyan projekteket is sikeresen befe-
jez, amit masok feladnak vagy el sem kezdenek. A szakirodalom felhivja a fi-
gyelmet arra, hogy ilyenkor nemcsak arrdl van szo, hogy az egyén dnmagabol
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a legjobbat adja a szervezet szamara, de azt is jelenti, hogy ez a mikddésmod
ellene hat az adott szervezet elhagyasanak.

Végiil, a megkozelitések negyedik csoportja szerint a tehetség illeszkedés:
a megfeleld munkahelyen lenni a megfeleld id6ben és a megfeleld pozicidban.
Az egyén tehetségének és a munkakdrnyezet illeszkedésének szemléletét val-
16k a kontextus jelentdségét emelik ki, ez pedig két fontos gondolatot tartalmaz
a munkahelyi tehetségprogramok szamara: 1) a tehetség inkabb relativ mintsem
abszolut fogalom; 2) inkabb szubjektiv, mint objektiv jellegii. Ezen megkdze-
lités a dont6 fontossagl pozicidk azonositasat tiamogatja, a legtehetségesebb
munkavallalok pozicidhoz juttatasa az egyik legnagyobb stratégiai érték. Egy
adott szervezeti kornyezetben a tehetséget az adott szervezeti kultira, a mun-
kaerd-agazat €s a munka jellege tekintetbe vételével kell meghatarozni és azo-
nositani. A kozvetlen kornyezet, a vezetés és az adott munkacsoport, melyben
az egyén tevékenykedik dontéen befolyasolja, hogy az adott tehetséges mun-
kavallalo szarnyal vagy nehézségekkel kiizd.

A masik nagy értelmezési vonulat szerint a tehetségre, mint emberekre kell
tekinteni. Ezen beliil az inkluziv szemlélet szerint mindenki tehetséges, mert
mindenkinek vannak olyan erdsségei, melyekkel hozzaadott értéket tud 1étre-
hozni a munkahelyen. Ebbdl kovetkezden ez a tipust tehetségmenedzsment az
erdsségekre koncentral, s igyekszik felderiteni, miként tudja a munkavallalok
munkakorspecifikus képességeit és tudasat fejleszteni, majd pedig teljesitmény-
be atforditani azt. E megkozelités elénye, hogy a forrasok egyenld elosztasat
biztositja, s nem csak egy ,.elit” sziik csoportra koncentral, tovabba nem csok-
kenti azon hiiséges alkalmazottak moralitasat, akik nem mindsiilnek ,,szuper-
sztarnak™ az adott szervezetben A problémat ezzel a nézettel kapcsolatban vi-
szont egyrészt az jelenti, hogy az ilyen tipust tehetségmenedzsment nehezen
kiilonithetd el az altalaban vett humanerdforras gazdalkodastol, masrészt sziik-
ségtelentiil nagy szervezeti befektetéseket igényel, ezzel szemben az exkluziv
megkdzelités gyakran koltséghatékonyabb és eredményesebb.

Az exkluziv megkdzelités két tipusa koziil az elsé a tehetségre, mint kiemel-
ked¢ teljesitményre tekint. A munkavallalok valogatott csoportjardl van ekkor
sz0, olyanokrol, akik a képességeiket és teljesitménytiket tekintve egy adott
szakértelmet igénylo teriileten, kortarsaikhoz mérve a felso tiz szazalékba tar-
toznak. A kiemelkedden teljesitok a szervezeti teljesitmény hajtoerdiként értel-
mezhetdk: ,, tobbel jarulnak hozzd, tobbet ujitanak, intelligensebben dolgoznak,
t6bb bizalmat érdemelnek ki, t6bb leleményességet mutatnak, nagyobb a kez-
deményezokészségiik, jobb iizleti stratégidkat fejlesztenek ki, elképzeléseiket
szenvedélyesebben hozzak nyilvanossagra, a valtozasokat hatékonyabban meg-
valositiak, magasabb mindségii munkat végeznek, jobb team munkat végeznek,
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és megtalaljak a modjat annak, hogy kevesebb idé alatt, kevesebb kiltséggel
végezzek el a munkat” (Smart, 2005).

Végiil a tehetség mint kiemelkedd potencial esetén a tehetségre ugy tekinte-
nek, mint azokra a munkavallalokra akikrél azt gondoljak, hogy rendelkeznek
a tarsaikhoz képest gyorsabb eldrejutas potencialjaval, mikdzben az atlagos
munkavallalokhoz képest eltérd sziikségletekkel, motivacios €s viselkedési
jellemzokkel rendelkeznek. E szemléletmodban az a veszélyes, hogy gyakran
multbeli teljesitményekre alapoz, s konnyen érvénytelen altalanositasokra jut-
hat egyes megfigyelt karakterisztikumokbol.

A tehetségesek palyavalasztasi jellemz6i

Fejlodéslélektani szempontbdl elmondhato, hogy a tehetséges fiatal serdiilo-
koranak elejétdl kezdve a felnottkorba valod atmenetéig olyan foglalkozasi pre-
ferenciakat alakit ki, melyek meghataroz6 faktorai az énképével 6sszhangban
allo belsd, egyéni sajatossagai, ugymint: palyaérdeklédése, a tehetségtertile-
te, valamint a személyes igényeinek, sziikségleteinek kore. A témara iranyulo
kutatasok azt igazoltak, hogy a tehetségesek nagy énbevonodassal viseltetnek
munkéjukkal kapcsolatban, €s az ugynevezett palyavalasztasi érettség is altala-
ban hamarabb alakul ki naluk, mint masoknal. Az el6z6kbol pedig az kovetke-
zik, hogy palyavalasztasi dontésiiket is hamarabb hozzak meg, és biztosabbak
benne, mint hasonlo6 kort, de atlagos tarsaik. E koran meghozott dontésnek és
krizis nélkiili elkdtelez6désnek (korai zarasként ismeri a pszicholdgia) negativ
kovetkezményei is lehetnek, hiszen korlatozza mas teriiletek, palyakdrok meg-
ismerésének lehetdségét (Green, 2006; Stewart, 1999). A tehetséges fiatal ezek-
ben az esetekben ,,kdrbe sem néz”, fol sem meriil benne, hogy akar mar gyer-
mekkorban kivalasztott foglalkozasa helyett barmi mas is lehetséges szamara.
Ugyanakkor tudni kell azt is, hogy a tehetséges személyekre gyakran jellemzo
a multipotencialitas is, azaz nem csak egy teriileten bizonyulnak tehetségesnek
(Harmatiné Olajos, 2011; Jung, 2012). E tény bonyolithatja szamukra az életcélok
kijelolését, belso konfliktusokat és jelentds frusztraciot eredményezhet. Dontés-
képtelensége miatt sz€lsséges esetben halogato stratégiat alakit ki a tehetséges
személy. Tipikus példa, amikor az adott kivald képességli személy valtogatja az
egyetemi szakokat anélkiil, hogy egyet is befejezne, vagy kiilonbdzo foglalko-
zasokban probalja ki magat, de egyik mellett sem kotelezodik el (Stewart, 1999).
A karrier, az ¢letpalya hatarozottan kdzponti eleme a tehetséges személyek
identitdsanak. Olyannyira, hogy a tehetséges felnéttek masokhoz képest hajla-
mosabbak egy életen at egy foglalkozas mellett kitartani, akar szembe menve
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azzal a mai trenddel, miszerint egy munkavallal6 az aktiv évei alatt tobb pa-
lya és/vagy tobb foglalkozas kozott valt. Ahhoz viszont, hogy egy személy az
¢életét egyetlen teriiletre fokuszalasnak szentelje, a szakértelem megszerzésére
iranyul6 igen nagy motivacioval és feladatelkotelezettséggel kell rendelkeznie
— ez pedig sok tehetséges munkavallalora jellemz6 tulajdonsag (Green, 2006).

Az intellektudlis teriileteken tehetséges egyéneket gyakran terelik sztereoti-
pikus foglalkozasi teriiletek felé, igymint orvoslas, mérndki, jogi palyak vagy
a felsdoktatas. Az a ki nem mondott feltételezés all e mogott, hogy, ha valaki
tehetséges, akkor olyan teriiletek felé kell iranyulnia, melyek magas preszti-
zstiek, jol megfizetettek, és sok tanulast igényelnek. Ezek a teriiletek remek va-
lasztasnak bizonyulhatnak, de nem akkor, amikor valamilyen kiils6 nyomasra
torténik ezek valasztasa. A sztereotipidknak megfeleld palyavalasztas koran
raallithatja a tehetséges egyént egy szakmai Utra, s ez korlatozhatja mas teriile-
tek megismerésének lehetdségét, és olyan palyak valasztasanak a lehet6ségét,
melyek esetleg jobban illeszkednének a tehetséges egyén értékpreferenciaihoz
és/vagy személyiségjellemzdihez (URL1).

Mivel az emberek 30-35 évet toltenek el a munka vildgaban, nem vitathato,
hogy a palyavalasztasuk hatassal van az életiikre, életstilusukra. A fentiekbol
kovetkezOen igen nagy jelentOségl a tehetséges személyek hatékony palyava-
lasztési tanacsadasa — €s ehhez kapcsoldddan —, a hatékony munkahelyi tehet-
ségmenedzsment, hiszen ezek segitséget jelenthetnek szdmukra a kiilonb6zo
életszerepek kozti egyenstlyozas megtanulasaban, és az élettel valo elégedett-
ség elérésében (Hatvani & Tasko 2003; Super, 1980).

A tehetségesekre jellemz6 moralis érzékenység és igazsagérzet gyakran vezeti
Oket olyan palyakra, ahol masokat segithetnek, masokat szolgalhatnak a mun-
kajukkal: igy a jog, az egészségiigy, az emberszeretet megnyilvanulasara lehe-
toséget ado egyéb teriiletekre (Tolan, 1994).

Egy Mensa-tagokkal (nemzetkozi egyesiilet, melynek célja, hogy dsszefog-
ja a Mensa altal elfogadott intelligenciateszten kiemelkedd eredményre képes
embereket, tekintet nélkiil korukra, nemiikre, szarmazasukra vagy tarsadalmi
helyzetiikre) 2009-ben elvégzett vizsgalat azt mutatta ki, hogy a tehetséges egyé-
nek a technikahoz és a természettudomanyokhoz kapcsolodo foglalkozast is
szivesen valasztanak, &m a munkaval valo elégedettségiik tobbnyire atlagosnak
mondhatd. Ennek hatterében gyakran a konzervativ tudomanyos gondolkodas-
sal valo konfliktus all. Azok a tehetséges felnottek a legelégedettebbek a mun-
kajukkal, akik valamiféle vezetd/menedzser szerepet toltenek be, illetve azok,
akik kifejlesztették sajat vallalkozasukat (Persson, 2009). Sekowski és Siekans-
ka (2008) lengyel mintan végzett vizsgalata azt igazolta, hogy a tehetséges sze-
mélyek a kontrollcsoporthoz viszonyitva elégedettebbek voltak a munkdjukkal.
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Ehhez az elégedettséghez a kovetkez6 tényezok jarultak hozza: a) munkajuk
kacsolddott az érdeklddési koriikhoz; b) munkajuk soran megmutathattak ké-
pességeiket és kreativitasukat; c) tevékenységiikben és gondolkodasukban le-
het6séget kaptak az 6nalldésagra; d) munkahelyiikdn joé volt a csoportlégkor.

A tehetséges felnott munkahelyi jellemz6i

A tehetséges felndttek nem minden esetben képesek adekvat médon miikddni,
megfelelden beilleszkedni a munkahelyiikon. A tanuldi szerepbdl a munkaval-
laloi szerepbe torténd dtmenet ugyanis sok esetben nem konnyti szamukra, igy
idénként valdsagos sokkot élnek meg a fiatal tehetséges munkavallalok (Jacob-
sen, 2000). A munka vilagaba belépve gyakran tigy érzik, valosaggal elvesznek
a tomegben, és képtelenek lesznek olyanokat talalni, akikhez 6szintén kotéd-
hetnek. Ez az élmény izolaciohoz vezethet, mivel ilyenkor igyekeznek tavol-
sagot tartani masoktol. Ha a tehetséges fiatal munkavallal6 egyszemélyes ki-
sebbségnek érzi magat a munkahelyén, akkor a rajuk jellemz6 intenzivitas miatt
fokozott mértékben él at frusztraciot, s ebbdl akar identitaskrizis is kialakulhat.
Ha legalabb egy, hozza hasonloan érz6 és gondolkodd személyt sikeriil talalnia,
akkor ez protektiv tényezéként hat (Fiedler, 2009).

A tehetséges fiatal felnétteknek (18-35 év k6zott) munkajukban sziikséglik
van a kihivasokra és az ujdonsagokra, illetve arra, hogy otleteiket és elgondo-
lasaikat megoszthassak masokkal. Fontos szamukra, hogy munkajukban ) uta-
kat hozzanak 1étre, hogy kialakithassak maguknak a sajat munkakornyezetii-
ket (Streznewski, 1999). Persson (2009) 287 Mensa-tagot érintd vizsgalataban
levont kdvetkezetés szerint a szabadsagot, valtozatossagot és az autonomiat
értékelik a legmagasabbra a tehetséges munkavallalok. Sziikségiik van olyan
munkahelyi helyzetekre, melyekben kitlinhetnek, s amelyek kihivast jelentve
fejlesztik képességeiket.

A tehetségjellemzok munkahelyi megnyilvanulasa

Gyakran felmertl a kérdés, vajon a tehetséges személy sziikségletei €¢s a mun-

kahelyi célok, értékek, elvarasok mennyire illeszkednek, megteremthetd-e az

Osszhang koztiik. Jacobsen tehetség-tanacsadoi tapasztalata alapjan az alabbi

jellemzoket tartja fontosnak a tehetséges felndttek munkahelyi jellemzdi koziil.

» Atehetséges felnéttek rendelkeznek az Gnmonitorozas és Oniranyitas képes-
ségével, valamint a metakognicio is magas szintii naluk. Mindez tal kemény
onvizsgalathoz vezethet naluk.
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* A tehetséges felnottek altalaban rugalmas gondolkodasukra és szokatlanul
fejlett észlelési képességeikre tamaszkodnak, igy hamar a felszin mogé lat-
nak. Gyorsan felderitik a problémakat, ,,professziondlis probléma talalok-
nak” mondhatjuk 6ket. Nem nehéz belegondolni, hogy ez a sajatossag sza-
mos munkahelyi konfliktus forrasa lehet.

* Szeretik a nehézségeket, talanyokat és a komplexitast. Eldszeretettel adnak
eredeti valaszokat €s nagyon kedvelik az ujdonsagot.

* Szokatlanul magas energiaszinttel rendelkeznek, lendiiletvesztés nélkiil tud-
nak valtani érdeklddési teriileteik kdzott.

* Gyakran mutatjak az egyenetlen fejlodés jeleit.

+ Altalaban szenzoros (érzékszervi) és érzelmi érzékenységgel birnak, nehe-
zen fogadjék a kritikat. Kiemelked6 empatias készségeik vannak.

* Magas, idénkét extrém magas elvarasokat tamasztanak onmaguk és ma-
sok felé.

* Andi tehetségek gyakran mutatjak az ugynevezett imposztorszindroma je-
gyeit.?

* A tehetséges felndttek altalaban atlagon feliili pszichoszocidlis érettséggel
birnak, karizmatikusak, megbizhatok.

*  Sokuk szdmara a vezetdi szerep természetesen adodik, s ezt tamogatja on-
bizalmuk és kivald humorérzékiik.

» Ugyanakkor koziiliik sokan szeretnek egyediil dolgozni, ez pedig magéaban
hordja a munkahelyi izolacid veszélyét.

* Magas autondmiaigényiik miatt a munkahelyi szervezetekben gyakran konf-
rontalodnak az autoritast képviseld személyekkel.

» Beliil gyakran éreznek siirgetettséget, egyfajta belsé nyomast, hogy valami
nehéz feladatot talaljanak maguknak, melyben tesztelhetik képességeiket.

» Kiemelkedd intellektualis és kreativ képességeiknek koszonhetéen kiemel-
ked6 munkahelyi sikereket érhetnek el.

A tehetséges felnottek munkahelyi problémai

A tehetség karakterisztikumaibol fakadoan a kiemelkedd képességii felndttek
a munkahelyen — az elénydk és pozitivumok mellett - szamos nehézséggel is

2 Onmagukban allanddan kételkedd, egyébként sikeres, tehetséges emberek, akik szoronganak egy-egy
fellépés vagy eldadas (barmilyen teljesitményhelyzet) elétt. Aggdodnak, vajon mikor leplezik le dket,
mikor deriil fény az alkalmatlansagukra. Mélyen megvannak gy6zddve arr6l, hogy eredményeik kiza-
rolag a szerencsének tudhatok be, és nem a képességeik, eréfeszitéseik segitették oket azok elérésében.
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talalkozhatnak. Gyakori kérdésfeltevéseikkel bosszanthatjak féndkeiket és kol-
légaikat. Negativ beallitottsagunak tiinhetnek, pedig legtobb esetben a kérdése-
ikkel csak azt a kontextust szeretnék feltarni, amiben az adott projekt megvalo-
sul, illetve a miértekre keresik a valaszt. Vannak koztiik olyanok, akik inkabb

a munkanélkiiliséget valasztjak, csakhogy érdeklédésiiknek és kreativ szenve-
délyiiknek hodolhassanak. Sok koztiik az introvertalt személy, ezért elényben

részesitik az 6nallo, autonom munkahelyet, ahol relative fiiggetleniil dolgozhat-
nak. Csak azokat a teammunkakat élvezik, ahol a csoporttagok hasonldan tehet-
ségesek és hasonl6 tudasszinttel rendelkeznek. A munkahelyiikon (kiilondsen

értekezleteken, megbeszéléseken, rutin feladatok esetén) gyakran nyugtalanok
¢s unatkoznak. Ilyenkor szellemileg ki- illetve atkapcsolnak valami masra. Fir-
kalgatnak, rajzolgatnak vagy fejben egy masik feladaton dolgoznak. Gyorsan

tanulnak, és nagy mennyiségii munkat elvégeznek viszonylag rovid ido alatt,
de azt nem szeretik, ha tl gyorsan kell elkésziilni az adott feladattal, mert sziik-
ségiik van a kutatasra és mérlegelésre, a dolgokon valo eltiinédésre (URL1).

A tehetséges felnéttek munkahelyi stratégiai

Nauta és Corten 2002-es publikacidja a tehetségtanacsadoi gyakorlat alapjan
0t, altalaban nem tudatos viselkedési stratégiat mutat be, melyeket a tehetséges
munkavallalok a kiilonb6zé munkahelyi kornyezetekben, szervezeti klimakban
tipikusan alkalmaznak. E stratégiak nem 6rok érvényiiek, azaz fejlodés vagy
kornyezeti hatasok kovetkeztében a tehetséges munkavallalo atvalthat egyik-
r6l a masikra.

A stratégiak a kovetkezok.

» Alig lathat6: alacsony szintli profilt mutat, mely a személyes fejlodés el-
akadasat eredményezi. Gyakran nincs tudataban magas intelligenciajanak,
O6nmagat meglehetdsen butanak tartja. Egyszerti munkat végez. Ha tudatara
¢bred tehetségének, mas tipusokka fejlodhet.

» Elfogadott: hamar sikeriil neki a vele azonos szinten 1év6 személyekkel,
szamara stimulalo kapcsolatokat kialakitani. Nincs/nem volt jelentdsebb
adaptacios problémaja, normalis személyiségfejlodést mutat/mutatott.

» Tarsas: tapasztalatai alapjan felismerte, hogy nem lehet mindent elérni az
intelligenciaval. Tarsas készségeit magas szintre fejlesztette. Adaptacios
problémait ezen tarsas készségek segitségével oldja/oldotta meg. Gyakran
sikeresek olyan foglalkozasokban, melyek multidiszciplinaris jelllegiiek,
azaz tobb tudomanyteriiletet is 6tvoznek.

» Konfrontativ: valtozatos életpalyatorténettel rendelkeznek. Konfliktusrol
konfliktusra, egyik elbocsatasbol a masikba jutnak.
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Mindségi munkavégzéssel torekednek a ,,talélésre”, de ez sokszor nem ele-
gendd. Ha nem tudja tarsas készségeit fejleszteni és nem tud ,,tarsas” straté-
giara valtani, akkor izolacio lesz a végkimenet a munkahelyen.

* Izolalt: majdnem teljes izolaltsagban dolgozik. Magéban hordja a teljes tar-
sadalmi izolacio veszElyét.

Munkahelyi konfliktusok

A tehetséges munkavallalok rendszeresen kiizdenek munkahelyi problémakkal,
melyek ko6z¢ tartoznak a munkaval kapcsolatos szovaltasok és vitak is. Tanul-
manyunk korabbi részeiben bemutatott jellemzdk alapjan nem nehéz levonni
a kovetkezetést, miszerint a tehetséges €s kevésbé tehetséges személyek gon-
dolkodasa, illetve munkavégzése kozti kiilonbségek igen kdnnyen munkahelyi
konfliktusokhoz vezethetnek. Két jellemzdt kiemelve: a tehetségesek jellemzo-
en sz¢lesebb perspektivabol szemlélik a jelenségeket, és jobban szeretnek 6n-
alloan, fiiggetleniil dolgozni mint masok. Munkahelyi konfliktusaik jellemzd
témaja a bizalom (Vos et al., 2016).

Tovabbi nézeteltéréseket okozhat az a tény, hogy a tehetséges munkavallallok
a kiilonbozo helyzetekre gyorsabban reagalnak, s ez kommunikacios nehézsé-
geket okozhat, illetve interpretacios (értelmezési) kiillonbségeket eredményez-
het. Ha nem taléljak biztonsadgosnak a kornyezetiiket, visszahuizodnak, s ha ugy
érzik, 6ket nem értik meg, akkor irracionalis modon kezdenek el viselkedni,
végiil valosaggal megkozelithetetlenné valnak. Mindezek a jelenségek gatol-
jék a kreativitasukat, innovativ képességeiket (Corten, Nauta & Ronner, 2000).

A konfliktusok a tehetséges felndtt rendszeres tavolmaradasat/hianyzéasat
okozhatjak, mivel negativ aspektusuk mind a szakmai mind a maganéletiikre
kihat. Szintén a tehetségkarakterisztikumokbdl adéddan a teheséges szemé-
lyek gyorsabban észlelik €s intenzivebben élik meg a konfliktusokat. Tipikus
forgatokonyv is 1étezik: a tehetséges munkavallal a munkajaval vagy az adott
munkahelyi szervezettel kapcsolatban felismer valamit, amit megoszt a felette-
sével. Ugy véli, hogy az informacio a szervezet javat szolgélja, s err6] teljesen
meg van gy6zédve — mas vélemény egyenesen lehetetlen. Mindez kdnnyedén
munkahelyi ellentétbe torkollik, s nem egy esetben hosszatava érzelmi konf-
liktussa mélyiil.

Szamos munkahelyi konfliktus pedig abbol fakad, hogy a munkakodrnyezet
nem illeszkedik a tehetséges munkavallalo sziikségleteihez. Mindez a sze-
mélyes sikon tulmenden is komoly gondot jelent, hiszen a tehetséges mun-
kavallalok a legtobb esetben becses, értékes tagjai a munkahelyeknek (Vos
etal., 2016).
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Mobbing a munkahelyen

A mobbing egy nagyon sulyossa eszkalalodott munkahelyi konfliktus, mely-
r6] minddenképpen szolni kell a tehetséges munkavallalok kapcsan (Kotleras,
2007). Ha a fogalmat tisztazni szeretnénk, akkor azt mondhatjuk, hogy a mob-
bing nem mas, mint gyakran ismétldd6 pszichologiai terror. Legalabb egyszer
egy héten, és legalabb fél éven keresztiil negativ cselekedetek sorozata egy
egyén vagy egy kozosség részérdl. Altalaban nincs racionalis oka, inkabb ér-
zelmi jellegii: irigység, féltékenység, ellenszenv kdvetkezményeként alakul ki,
s gyakran jelentds mértékben nem is tudatos folyamat. Kulturalis kiilonbségek
tapasztalhatok, azaz a jelenség maként nyilvanul meg a kiilonb6z6 kulturko-
rokben. Tipusai:

* a kommunikacids lehetdségek csokkentése (példaul a vezetés nem ad le-
hetéséget a kommunikaciora oly modon, hogy értekezleten elveszik vagy
meg sem adjak a szot; figyelmen kiviil hagyjak a munkavallalo altal el-
mondottakat);

» szocialis kapcsolatok fenntartdsdnak lehetetlenné tétele (a kollégdk nem all-
nak szoba a személlyel — ezt esetleg a menedzsment is megtiltja —, a tobbi
dolgozotdl tavoli szobaba helyezik at az illetot);

* aj6 hirnévre irdnyuld timadasok (pletykak terjesztése, glinyolodas, tréfak
gyartdsa etnikai hovatartozasbol, tajszolasbol, beszédstilusbol, jarasbol
adodoan stb.);

* munkaval kapcsolatos hatasok (munkamegbizasok elmaradasa, 1ényegte-
len feladatok kiadasa);

* testi egészséggel kapcsolatos tamadasok (veszélyes megbizasok, fenyegetés,
tamadas, szexualis zaklatas stb.) (Lymann és Gustaffson 1996).

A tehetségesek sajatos személyiségdinamikaja (érzékenység, megnovekedett

intenzitas) és jellemz6i (megndvekedett tudatossag, belsd vezérldelv, igazsag-

érzet, beilleszkedési nehézségek, perfekcionizmus stb.) veszélyeztetté teszi Oket

a munkahelyi mobbing aldozatava vélasra. Erdekes médon a felndttek ilyen

szempontbdl hamarabb valnak a munkahelyen aldozatta, mint a gyerekek pél-

daul jatszotéri/kortarsi zaklatas elszenveddivé. Ennek harom oka van.

1.) A felnéttektol a kdrnyezet elvarja, hogy onalloak legyenek, igy az dket tdmo-
gato pszicho-szocialis ellatorendszer nem olyan kiépiilt, mint a gyermekeké.

2.) A karriert és a megélhetést eleve gyakran soroljak a stresszorok korébe,
igy a kdrnyezet kevésbé érzékeny.

3.) A fentebb emlitett tehetségvonasok kevésbé teszik a tehetséges felndttett
alkalmassa arra, hogy a munkahelyi timadasokat kivédje (Kotleras, 2007).
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Nem nehéz belegondolni, hogy a tehetséges munkavallalok az érzékenység és

az intenzitas miatt fokozottan szenvedhetnek, és hatvanyozottabban élik meg

a lelki terrort, a feléjiik irdnyuld bantdst. Raadasul az is gyakori jelenség, hogy
gyermek- és serdiil6korukban szerencséjiikre timogato oktatasi kornyezet vet-
te kortil oket, igy egyszerlien nincsenek felkésziilve a masfajta, akar nyiltan el-
lenséges munkahelyi fogadtatasra, biintetii jellegii viszonyulasokra. Erthetetlen

szamukra, miért nem értékelik a kiilonleges tulajdonsagaikat és kiemelkedo tel-
jesitménytiket. A meritokraciat (elvrendszer, melyben az egyén pozicidja nem

a tarsadalmi szarmazasatol, hanem tehetségétdl, tudasatol, szorgalmatol és tel-
jesitményétdl, egyszoval ,.érdemeitdl” fiigg) csak szinleld intézményi kdrnyezet

szakmai versengésében valo részvétel tapasztalatai is nagyon kiabranditolag

hathatnak rajuk (Kotleras, 2007).

Tehetség és innovacio

Az innovéacio egy kreativ otletbdl sziileté folyamatot jeldl, amely megvalosit-
ja az dtletet. Az innovacio a szervezet szamara a megszokott tttol valo eltérést
jelenti, igy akar konfliktusforras is lehet. A biirokratikus szervezeti struktura,
erésen szerepalapu szervezeti kultiraval parositva megneheziti az innovacios
eredmények megsziiletését, hiszen sok rutinfeladat, ismétlodo tevékenységek,
a formalis procedurak, szabalyok és a feladatok egyértelmii kiosztasa jellemzi
az ilyen szervezetet.

A tehetségesek kreativ megnyilvanuldsai szamara azok a legkedvezobb szer-
vezetek, melyekben jelen van a rugalmassag, alacsony szintii a hierarchizaltsag,
ahol fontos a munkavallalok fejlddése, és figyelemmel vannak a munkavalla-
161 igényekre valamint sziikségletekre, ahol a hatalmat/poziciot a szakértelem
¢és kiemelked¢ teljesitmény altal lehet elérni (Nauta és Ronner, 2013). Az in-
novaciot és a kreativitast segiti tovabba az a szervezeti klima, amely a munka-
tarsak kozotti kdlesonds bizalommal jellemezhetd, ahol van az egyén szdmara
elegend6 kihivas és motivacid, biztositott az automomia, valamint a tudas és
tapasztalat soksziniisége, emellett pedig a szervezet nyitott a valtozasra és kel-
16en rugalmas (Fodor, 2020).

Corten, Nauta és Ronner (2006) 0sszegezte azokat a specialis jellemzoket,
amelyekkel a tehetséges munkavallald hozza tud jarulni a szervezeten beliili
innovacios folyamathoz. A tehetséges munkavallalo elszor is a kiillonbozo cé-
lok, kiildetések és feladatok kozott konnyen felismeri a kapcsolodasi pontokat.
Ezen Osszefliggéseket adott esetben mas nem is észleli. Ezen tulmenden na-
gyon erésen képes koncentralni egy adott témaéra, igen erésen, szenvedélyesen
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elkotelezodhet mellette. A szokasok, tradiciok, tarsas nyomas kevésbé érdek-
li, mint masokat, igy az autoritast képvisel6 személy/ek véleménye sem nyom
szdmara tobbet a latban, mint masoké. A meglévo protokollokat, struktarakat
csak akkor koveti, ha hatékonynak és megalapozottnak tlinnek szamara. Ké-
pes tullatni az adott helyzeten, igy masokhoz képest tagabb kontextusban és/
vagy perspektivaban is latja a dolgokat. Konnyedén valt akar kiilonb6z6 tudo-
manyteriiletek kozott is.

Vezetdi stratégiak kiemelkedben tehetséges munkavallalok esetén

Az aldbbiakban néhany olyan vezetdi stratégiat 6sszegziink, melyek az iizleti
¢letben bevaltak (Gofee és Jones 2009), s melyek megszivlelenddk lehetnek
mas tipusu szervezetekben is. Természetesen a munka jellegétdl nagyban fligg,
mennyire lehet alkalmazni a kovetkezoket.

* Olyan 0sztonzok kialakitasa, melyek elfogadjak a hibazas lehetdségét is,
¢s maximalizaljak a tanulést. Sok szervezet, mely innovativ szeretne len-
ni, néhany hiba elkdvetése utan gyorsan feladja a probalkozasokat, masok
viszont nem.

* Nyilt, egyenes vezetéi kommunikacio.

* Valodi kihivasok elé allitsuk oket, ne épitsiink elefantcsonttornyot.

* Ne csak egy tehetséget, hanem a teheséges munkavallalok csapatat alkal-
mazza a szervezet. Ennek stimulalo hatasa van, s a valahova tartozas érzé-
sét is megadhatja a tehetséges felnott személyek szamara.

* A vezetd a szakértelmét, semmint a hatalmat hasznalja a tehetséges mun-
kavallaloval szemben.

» Legyenek vilagos hatarok, és minél kevesebb biirokracia.

* A vezetd indokoljon, magyarazzon el dolgokat, de ne mondja meg konkré-
tan mit tegyen a tehetséges munkavallalo. (Bizzon abban, hogy a feladatot
megértve sajat kreativ megoldasok, otletek fognak sziiletni.)

Osszegzés

A fenti attekintés alapjan lathato, hogy a tehetséges munkavallalok specia-
lis csoportot jelentenek egy adott szervezeten beliil. A tehetség nem tulaj-
donsagot jelent, hanem sajatos észlelést, attitiidot, viszonyulast és reakci-
ot. Sajatos mitkddésmodjuk, személyiségdinamikajuk teszi lehetové azt az
egyéni latdismodot, mely bazisat jelenti a tradicionalis megoldasoktol valo el-
rugaszkodasnak, s megalapozza a kiemelked¢ teriiletspecifikus eredményeket.
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Ugyanakkor azzal is tisztaban kell lennie minden tehetséges munkavallalokat
alkalmazo munkahelynek, hogy a tehetséges személyek potencialjainak kiak-
nazasa csak akkor lehetséges, ha sikeriil a tehetséges felndttek sziikségleteit és
a munkahelyi elvarasokat, munkahelyi (tarsas ¢és fizikai) kdrnyezetet harmonizal-
ni. Maskiilonben beilleszkedési nehézségek, alulteljesités, érzelmi problémak és
konfliktusok adodhatnak, melyek gatjava valnak a felnéttkori tehetségfejlodésnek.

Ezek azok a vezérgondolatok, melyek kiindulasul szolgaltak a KO-
FOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 szdmu ,,A versenyképes kozszolgalat szemé-
lyzeti utanpdtlasanak stratégiai timogatasa” elnevezési projekt keretében jelenleg
kidolgozas alatt 4116 Uj Rendészeti Tehetségmenedzsment-Program megalapo-
zasdhoz. A kidolgozasra keriilt rendészeti tehetségkoncepcid kozponti eleme
a tehetség mint potencial, melyhez szervesen kapcsolodik a szervezet részérol
az esélybiztositd, nyitott szemlélet. Ezen két jellemz6 csak egyiittesen képes
tamogatni a rendvédelmi szervek céljainak és feladatainak teljesitését, valamint
a munkaerd vonzasara ¢s megtartasara iranyulo célkitlizések megvalosuléasat.
Megjegyzendd, hogy mindez szerves dsszhangban van a rendvédelmi hivata-
sos allomany 1j Kétlépcesos Integralt Alkalmassagvizsgalati Rendszerének az
egyéni és szervezeti egészséget és hatékonysagot egyszerre szolgalni hivatott
alapkoncepciojaval (Malét-Szabo & Takacs-Fehér, 2021).
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Absztrakt

A tanulmany célja, hogy elméleti attekintést nyujtson a tehetségmenedzsment
fogalmarol, bemutassa a teriilet aktualis kérdéskoreit, ez alapjan pedig egy al-
talanos érvényli munkahelyi tehetségmenedzsment-modellt allitson fel. Néhany
definicio és tehetségmenedzsment-modell ismertetése utan a kompetenciamo-
dellek keretrendszerébe helyezziik a témat, majd bemutatunk néhany kutata-
si eredményt, melyek ravilagitanak a tehetséggel kapcsolatos munkahelyi ku-
tatasok kihivasaira, valamint j6 gyakorlatokon keresztiil a téma fontossagara.
A tanulmany végén ismertetjiik az elméleti attekintés alapjan felallitott Komplex
Munkahelyi Tehetségmenedzsment-Modelliinket, valamint az ennek kialakita-
sa soran felmeriil kritikus kérdéseket, melyek megvalaszolasa és atgondola-
sa egy stabil és konszenzuson alapuld munkahelyi tehetségtamogato rendszer
létrehozasat segiti eld.

Kulesszavak: tehetségmenedzsment, modellek, kompetencia, Komplex Mun-
kahelyi Tehetségmenedzsment-Modell

1 Atanulmény a , Versenyképes kozszolgalat személyzeti utanpotlasanak stratégiai tamogatdsa” cimi
KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 azonositoszamu projekt keretében késziilt.
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Abstract

The goal of this study is to give an overview of the concept of talent management
and its recent topics, on the basis of which a general organizational talent
management system could be set up. Presenting the definitions and some models
of talent management is followed by the introduction of competency models,
which can serve as useful framework for talent support at work. The findings of
empirical researches and good practices in the field shed light on the challenges
and the importance of the topic, and mark the principles of talent support. At the
end of the study a Complex Organizational Talent Management Model and the
first practical steps towards it are introduced, which promote the development
of a consensual and stable talent management system in organizations.

Keywords: talent management, models, competency, Complex Organizational
Talent Management Model

Bevezetés

A PricewaterhouseCoopers tanacsado cég vallalati vezetoket megkérdezé nem-
zetkozi vizsgalataiban (PricewaterhouseCoopers, 2016; 2019) hangsulyosan
megjelennek a human eréforrashoz kapcsolodo témak, ezen beliil is a megfeleld
szakember, illetve a kiemelked6 teljesitményre képes munkavallalok jelenlété-
nek hianya, megtalalasuk és megtartasuk nehézségei. A 2016-os felmérésiik sze-
rint a 21. szdzadi munkaerdpiaci jellemzok és fogyasztoi elvarasok miatt a val-
lalatvezetok harom f0 teriileten tartjak sziikségesnek a valtozast: a technologia
hasznélata, az innovaciok elésegitése és a tehetség tamogatasa terén. Az adatok
szerint a jo képességi és jol képzett munkaerd jelenléte az lizleti és a kormany-
zati szféraban is a legfontosabb prioritas, és a legnagyobb kihivas a vallalatok
szdmara. A 2019-ben végzett felmérés a vallalatvezetoket leginkabb aggasztd
problémak feltarsa soran arra jutott, hogy Magyarorszagon a vezetok 95%-a tart-
ja a szakemberhidny kérdését jelentdskihivasnak, igy ez a téma az els6 helyen
all a kritikus teriiletek soraban. Hasonlo6an latja McDonnel (2011), aki szerint
a korabbi pénziigyi valsag kovetkeztében a koltségek csokkentése érdekében
sok vallalat a hattérbe szoritotta a tehetségmenedzsment kérdését, pedig épp
a gazdasagi helyzet miatt kritikus és kardinalis kérdés lenne a tehetségek fel-
ismerése €s tamogatasa, ezzel pedig a vallalatok versenyképessége is javulna.
Ezek alapjan a tehetségmenedzsment alapvetd fontossagu feladatnak tlinik,
ami a versenyképesség és a hatékonysag szempontjabol mar nem megkeriilhe-
td. De mit is jelent pontosan ez a fogalom, és milyen gyakorlati vonatkozésai
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vannak? A tanulmany ezekre a kérdésekre kivan valaszt adni. E18szor korbe-
jarjuk a tehetségmenedzsment fogalmat, beillesztjiik azt a HR teriileten igen
népszeri kompetenciamodellbe, majd bemutatunk néhany j6 gyakorlatot és
empirikus eredményt. A tanulmany végén az elméleti attekintésben megfogal-
mazottak alapjan bemutatjuk sajat komplex tehetségmenedzsment-modelliin-
ket, melyben a gyakorlati kivitelezés szempontjabol Iényeges elemeket épitjiik
a kompetenciamodell koré, illetve megfogalmazzuk azokat a kérdéseket, me-
lyeket érdemes atgondolni egy atfogd munkahelyi tehetségtamogatd rendszer
kiépitése elott.

A tehetségmenedzsment fogalmanak meghatarozasa

A tehetségmenedzsment definialasa nem egyszeri, a szakirodalom szamos for-
maban, és meglehetdsen kiillonbozo hangstlyokkal magyarazza a fogalmat. Le-
wis és Heckman (2006) a tehetségmenedzsment fogalmanak meghatarozasaban
harom f6 vonulatot mutat be. Az egyik tipikus nézépont a tehetségmenedzsment
fogalmat 1ényegében a korabbi humanerdéforras-menedzsment feladatkoreivel
azonositja, igy a toborzas, a vezetés, az utodlas tervezése, és egyéb, klassziku-
san a HR feladataihoz tartoz6 tevékenységi korokkel jellemzi, csak egy 11j, von-
z6bb és modernebb kontdsben. A masodik vonulat a tehetségmezo 1étrehozasara
koncentral, és a munkaer6aramlas és az utodlas tervezését tekinti f6 feladata-
nak. Ez ugyan egy viszonylag sziik feladatkdr, de ad valami ujszer és specialis
tartalmat a HR altalanos feladataihoz. A harmadik megkdzelités a tehetséges
munkavallalok menedzselésére és timogatasara koncentral. F6 feladata a kiva-
16 emberek bevonzasa, azonositasa, és kiemelt helyzetbe hozasa a jutalmazas
és az eldrejutas tamogatasan keresztiil. Mellahi és Collings (2009) ehhez még
hozzaadnak egy negyedik vonulatot is, mégpedig a meghatarozasok azon cso-
portjat, amelyek nem az egyén, hanem a kulcspoziciok, a kritikus munkakorok
azonositasat hangsulyozza, és ebbdl kiindulva emelik a tehetségmenedzsment
kérdését stratégiai fontossaguva.

A tehetségmenedzsment-definiciok jelentds része a teriilethez kapcsolodo kii-
16nb6z0 részfeladatok és tevékenységek meghatarozasan keresztiil értelmezi ezt
a fogalmat. Konczosné Szombathelyi Marta (2013) szerint a tehetségmenedzs-
ment szamos részfeladata koziil a legfontosabbak:

+ akvalifikalt jeldltek felfedezése, vonzasa, toborzasa és alkalmazasa;
» versenyképes fizetések biztositasa;

* tréningek szervezése €s fejlodési lehetdségek megmutatasa;

+ ateljesitménymenedzsment folyamat koordinalasa;
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* megtartd programok bevezetése és miikodtetése;
» eloléptetés és athelyezés kezdeményezése;
* a munkaerd szegmentacidja és megfeleld kezelése.

Collings és Scullion (2007) hasonl6é megkozelitésben a kiemelkedd képességii
¢s kiemelkedd teljesitményli munkatarsak azonositasat, fejlesztését, jutalma-
zasat s megtartasat tartjak a tehetségmenedzsment kulcsfontossagu elemeinek,
Mangusho, Murei és Nelima (2015) pedig a szervezet szamara kiemelkedd ér-
téket jelenté munkavallalok szempontjabol tartjak 1ényegesnek — az el6z6 fel-
sorolashoz hasonloan — a toborzas, az azonositas, a fejlesztés, a motivalas és
a megtartas feladatat. Erdekes megkozelitést nytjt még Héder (2017), aki a te-
hetségmenedzsment funkcionalis, hdl6zati modelljén keresztiil amellett érvel,
hogy az emberieréforras-menedzsment 01j generacioja a tehetséggondozast kell,
hogy a kdzéppontba helyezze, amely az egyéb HR funkciok kozotti szervezo
eréként tud miikodni.

Ennél atfogobbak, am ebbdl kifolyolag kevésbé gyakorlatorientaltak azok
a meghatarozasok, melyek tilmutatnak a tevékenységteriiletek felsorolasan,
¢s altalanosabban fogalmazzak meg a tehetségmenedzsment stratégiai szerepét.
Ilyen példaul Poor Adrienn és Konczosné Szombathelyi Marta (2015) a The
Talent Management Handbook (Berger & Berger, 2004) alapjan idézett defini-
cioja, mely tigy hatarozza meg a tehetségmenedzsment fogalméat, mint amely

»azoknak az eljarasoknak és folyamatoknak az sszessége, amelyek egy szerve-
és végrehajtasi programmd, annak érdekében, hogy elérjék a szervezeti kiva-
losagot”. Egy masik, Iényegretoré megfogalmazasban a tehetségmenedzsment
6 feladata, hogy a nagyobb potenciallal biro, és a szervezet szamara kiemelke-
dé6 értéket nyajtdo munkatarsakat olyan poziciokba helyezze, amelyek a legna-
gyobb hatast gyakoroljak a vallalat egészének miikddésére (Becker, Huselid &
Beatty, 2009), azaz, hogy a legnagyobb hatasti munkavallalokat a legnagyobb
hatast pozicidkba delegalja. Cappelli (2009) a tehetségmenedzsment folya-
matat szintén stratégiai szintre emeli és Ggy definialja, mint a vallalat emberi
eréforrasra iranyulod igényeinek elérejelzését és betdltését, illetve a megfeleld
képességekkel rendelkez6, megfelel6 embereknek a nekik megfelel6 munka-
korokbe valo elhelyezését (,,right people, with right skills into the right jobs™).

A tevékenységek szintjén torténd definialas és a stratégiai szintli megkdzeli-
tések elényeit is tartalmazzak azok a komplexebb modellek, melyek rendszer-
szinten foglaljak dssze a tehetségmenedzsment funkcioit, szerepldit €s a hozza
tartozé konkrét feladatokat. Lewis és Heckman (2006) a tehetségmenedzs-
ment Osszetevoi és a hozzajuk tartozo kérdéskorok dtgondolasaval egészen tag
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kontextusba, a fenntarthat6 versenyképesség keretrendszerébe helyezik a témat,
illetve a dontési és vezetési hierarchia kiilonbozo szintjein megjelend feladatko-
roket és kérdéseket irjak le (1. szamu tablazat). Nézetiik szerint az atfog6 valla-
lati stratégia mellett lennie kell egy ez ala rendelt tehetségstratégidnak, amely
megfogalmazza, hogy a tehetségek hogyan segithetik az altalanos vallalati célok
elérését. Ez alapjan valik lehetévé a tehetségbankkal (Talent Pool) kapcsolatos
iranyvonalak definialdsa, mely soran valaszt kell adni azokra a kérdésekre, hogy
kiket keresiink, hogyan akarjuk éket jutalmazni, illetve, hogy ezt a rendszert
hogyan kapcsoljuk a munkako6rokhoz €s a karriermenedzsment folyamatahoz.
Az igy felallitott stratégiat bontja tovabbi, gyakorlatias 1épésekre maga a tehet-
ségmenedzsment-rendszer, ami létrehozza és miikodteti a fenti feladatokhoz
kapcsolodo adatbazist, és iranyitja a legalsé szinten megjelend, a tehetségekkel
kapcsolatos gyakorlati tevékenységek és feladatok kivitelezését, példaul a to-
borzas, a kivalasztas, a teljesitményértékelés vagy a kompenzalas folyamatat.

1. szamu tablazat: A4 tehetségmenedzsment szintjei és hierarchikus feladatrendszere

Milyen a vallalat piaci helyzete, és ott milyen lehetdségei
A fenntarthat6 versenyelénnyel kapcsolatos vannak?

stratégia Milyen szervezeti erdforrasokkal rendelkezik, amely elényt
jelenthet szamara?

A tehetséggel kapcsolatos mindségi valtoztatasok és fejlesz-
A tehetséggel kapcsolatos stratégia tések hogyan segithetnek a szervezet stratégiai céljainak
elérésében?

Hogyan allitsuk fel a tehetségmez6t?

o Milyen tipust teljesitményre van sziikség?

A tehetségmez6 kialakitasaval kapcsolatos stra- o ik S by el el 1)

e o Hogyan kapcsoljuk a tehetségmezot a munkahelyi poziciok-
hoz és a karriermenedzsment folyamatahoz?
Hogyan alkalmazzuk a fentieket a szervezet egészében?
Tehetségmenedzsment-rendszer o Kompetenciamodellek ¢és rendszerek attekintése

o A teljes szervezetre kiterjed adatbazis felallitasa

Milyen hatékony gyakorlati tevékenységeket tudunk biztosita-
ni a fenti célok érdekében a kovetkezd teriileteken?

e toborzas

Tehetségtamogatési gyakorlat o kivalasztas

o teljesitményértékelés

e kompenzacio, jutalmazas

Forras: Lewis és Heckman, 2006.

King (2015) a tehetségmenedzsment szereploi feldl kozeliti meg a témat, és
az atfogo vallalati és HR stratégia mint kiindulési pont, és az eredmények
mint kimeneti célok koz¢ négy kulcsszereplét rendel, illetve leirja a hozzajuk
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kapcsolodo feladatokat. A felsdvezetdk feladataként hatarozza meg a tehetség-
stratégia kialakitasat, a kozépvezetok feladataként jeloli meg a kialakitott stra-
tégia kivitelezését, a tehetségek tdmogatasat, fejlesztését. Harmadik szerepld
a rendszerben maga a tehetséges munkavallalo, aki a ,,Talent Deal” megtapasz-
talojaként részt vesz az azonositasban, €l a felé nytjtott lehetéségekkel, és ma-
gas szinvonali munkat végez. A harom szerepld kozti folyamatos kapcsolat-
tartast a negyedik szerepld, a humaner6forras vezetd vagy a kifejezetten erre
a feladatra specializalodott ,,tehetségmenedzser” biztositja, aki a felek kozti
kommunikacié tamogatasa mellett monitorozza a programokat, ellendrzi a ha-
tékonysagot, és segiti a dontéshozokat.

A tehetségmenedzsment fogalmanak meghatarozasai tehat egyrészt a részfel-
adatokat definialjak, masrészt a vallalati stratégiai célok atfogd rendszerébe il-
lesztik a tehetségtamogatassal kapcsolatos tevékenységeket, illetve egy komp-
lex modellben és rendszerszemléleti megkozelitésben foglaljak Gssze a teljes
tehetséggondozasi folyamatot és annak Osszetevait.

Kompetenciak és tehetségmenedzsment

A stratégiai humanmenedzsment hatékony eszkozeit jelentik azok a rendszerek,
melyek a kompetencidkra alapozva integraljak és koordinaljak a humanpoli-
tika elemeit. Az ilyen rendszerek k6zéppontjaba allitott kompetenciamodellek
alkalmasak arra, hogy az emberi teljesitmények értékelésének és menedzselé-
sének részfolyamatait, a kivalasztas, a fejlesztés, a teljesitménymenedzsment,
az eldléptetések, a bérezési rendszer és a karrier- és utddlastervezés folyama-
tat 9sszehangoljak (Klein & Klein, 2012), igy jo kiindulasi alapot jelenthetnek
a tehetségmenedzsment szamara is.

Akompetencia ,a jo, kivalo teljesitményhez sziikséges magatartast befolyaso-
16 személyes jellemzok osszefoglalo elnevezése” (Koncz, 2004), illetve ,,olyan
viselkedeses jellemzokkel leirhato tulajdonsagokra vonatkozik, amelyek meg-
hatarozzak a teljesitményt” (Klein & Klein, 2012). Ez azt jelenti, hogy a kom-
petenciakat viselkedésformakkal érdemes definialni €s mérni annak érdekében,
hogy azokat a gyakorlatban is hasznalni lehessen. A kompetenciamodellek a jo
teljesitmény elérés¢hez szlikséges kompetenciakat Osszesitik, ebbdl pedig az
kovetkezik, hogy mivel a j6 teljesitményhez a kiilonb6z6 munkakorokben mas
¢s mas kompetenciak sziikségesek, a modellek, illetve a kompetenciaalapt
munkakori leirasok is nagymértékben kiilonbozhetnek a kiilonbozo vallalatok
¢s munkakorok esetében. Bizonyos teriileteken ugyanakkor, példaul a vezetoi
feladatkorok esetében, talalhatunk olyan generikus kompetenciamodelleket,
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melyek alapos kidolgozottsaguk kovetkeztében nem kotddnek specialis szak-
teriilethez, hanem altalanos érvénytiek, és jol hasznalhatok kiilonbozo vallalati
kornyezetekben.

Spencer és Spencer (1993) tobb szaz vizsgalat soran feltartak a kiilonb6z6
munkakhoz sziikséges kompetenciakat, és azokat 18 generikus kompetencia-
va stritették 0ssze, melyeket azonban specidlis helyzetekben tovabbiakkal is
ki lehet egésziteni. Ezek a kompetencidk a teljesitményorientacio, elemzé gon-
dolkodas, fogalmi gondolkodas, iigyfélorientacio, emberek fejlesztése, felelds
vezetés, flexibilitas, befolyasolas, informacioszerzés, kezdeményezokészség,
integritas, megértés, szervezeti tudatossag, szervezeti elkotelezettség, kapcso-
latépités, onbizalom, csapatvezetés, ¢s az egyiittmiikodés eldsegitése. A kom-
petenciak felsorolasan tulmutat Kurz és Bartram (2002) modellje, amelyben hi-
erarchikusan, harom szintre rendezédve soroljak a kompetenciakat. A legalso
szinten van az a 110 ,,kompetenciaatom”, melyek a munkakompetenciak defi-
nialasahoz sziikségesek. Ef6lott, a kozépso szinten van az a hiisz kompetencia,
amely szamos vallalat kompetenciamodelljének Osszesitésébdl sziiletett, ezek
a dontés és kezdeményezés, vezetés €s ellendrzes, csapatmunka és tdmogatas,
ugyfélszolgalat, kapcsolat- és halozatépités, meggydzés és befolyasolas, kom-
munikacio és prezentacio, iras, szakértelem, problémamegoldas, tanulas és ku-
tatas, alkotas és innovacio, stratégia- és elméleti kutatas, tervezes és szervezés,
mindségre ligyelés, kitartas, alkalmazkodas, ellenalloképesség, eredmény- €s
karrierorientacio, és iizleti gondolkodas (Klein & Klein, 2012). A hierarchia-
ban legfeliil van az a nyolc kompetenciafaktor, melyek dsszefogjak €s katego-
rizaljak a k6zépso szinten 1évé kompetenciakat.

E modellek alapjan lathatd, hogy a legtobb munkakdr leirhatd a generikus
akkor bizonyos helyzetekben, specialis szakteriileteken vagy munkakorokben
ez valoszintileg nem elegendd, hanem sziikséges a konkrét munkakor elézetes,
kompetenciaalapt feltérképezése. Ezért tehat egy kompetenciamodellen ala-
pul6 tehetségmenedzsment-rendszer felallitdsanak egyik elsé 1épése az adott
munkakorokben, szakteriileteken nyujtott kivalo teljesitményhez sziikséges
kompetenciak alapos attekintése, ez alapjan lehet megfogalmazni, hogy kit,
milyen tehetséget keresiink, és hogy milyen timogatast vagy fejlesztést tudunk
szdmara nyujtani. A kompetenciak vizsgalata lehet6ve teszi a tehetségprogram-
ba vald bekeriilést, jelentheti a teljesitmény értékelése mellett a visszajelzések
alapjat, melyekre tamaszkodva dontéseket lehet hozni a képzésekkel, fejlesz-
tésekkel és jutalmazassal kapcsolatban, illetve a kompetenciak vizsgalatanak
segitségével tervezhetdvé valik a karrier, és mérhetd lesz a timogato progra-
mok hatékonységa is.
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Nézopontvaltas a tehetségekkel valo foglalkozas
szemléletében és gyakorlataban

Az utdbbi bd egy évtizedben tanui lehettiink a tehetségkép markans valtoza-
sanak a pedagogiai-pszichologiai szakirodalomban, mely soran a tehetség fo-
galma egyre inkabb egy fejlodési folyamatként keriilt értelmezésre, melyben
kiemelt szerepet kapnak a kornyezeti tényezok, az intra- és interperszonalis
Osszetevok interakcioi, a teriiletspecifikus jelleg, az alakithatosag és rugal-
massag, a tevékenységek, pszichoszocialis tényezok, és az értékesség kérdése
(Subotnik, Olszewski-Kubilius & Worrell 2011). Ugyanez a tendencia a val-
lalati szféraban is megjelent.

A McKinsey cég egy tanulmanyaban mar ebben a szellemben fogalmazza meg
a tehetségmenedzsmentre vonatkozo javaslatait (Guthridge, Komm & Lawson,
2008): a tehetségek megtalalasat, illetve annak nehézségét jelentdsnek latjak,
a beavatkozasi pontok megfogalmazasakor kovetik a tehetség fejlodés- és kor-
nyezetorientalt megkdzelitését és a kovetkezo stratégiat javasoljak.

1.) Tobbszinti tehetséggondozas: nem csak a topteljesitményti munkavalla-
lokra és a vezetdkre kell koncentralni, hanem mindenkire, ugyanis a hat-
térben keményen dolgozo, illetve a munka jelentds részét vallan vivo tobb-
ség is ugyanolyan fontos a j6 mindségii munka érdekében. Az inkluzivitas
hangsulyosan megjelenik, mivel a legkiemelked6bbek is csak akkor tud-
nak folyamatosan kiemelked&en teljesiteni, ha gazdag és valtozatos mun-
kakapcsolatokkal rendelkeznek. Emellett az is kimutathato, hogy a ,,leg-
jobbakra” val6 kizarolagos koncentralds rontja a tobbiek munkamoraljat,
akiknek igy elkotelezdésiik, teljesitményiik csokkenhet. Erdemes tehat
a kiilonb6zé munkacsoportokat, teriileteket mas-mas tipusu tehetségként
értelmezni, melyek kiilonbozo teriileteken tudnak eredményeket elérni,
teljesitményeket felmutatni.

2.) Vallalati értékrend €s jutalmazas: a vonzo6 vallalati értékrend kialakitasa
¢és lathatova tétele a toborzas szempontjabol igen jelentds. A generacios
kiilonbségek miatt érdemes a kiillonbozo tipust, életkoru munkavalla-
loknak mas-mas tipusu ,,vonzerét” nyujtani, illetve érdemes a munka-
vallalokat kiilonb6z6 csoportokra osztva kiilonbozoképpen megszoli-
tani és elérni.

3.) Ahumaneréforras-gazdalkodas stratégiai szerepe: a humaneréforras-részle-
geket erdteljesebben be kell vonni a stratégiai dontésekbe, mert a tehetség-
menedzsment egy olyan hosszu tavu tervezési folyamat, ami a kulcspozi-
ciok betoltésére vald felkésziiléssel €s a tehetségtudatos szemléletmoddal
a vallalat versenyképességét biztositja. A kulcspoziciok nemesak vezetoi,
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hanem szakmai téren is fontosak, és a vallalati hatékonysag alapjat képe-
zik, igy azok bevonasa is indokolt a tehetségmenedzsment folyamataba.
4.) A 21. szazadi tehetségmenedzsment-rendszerek kialakitasa kapcsan Be-
echler és Woodward (2009) tobb szaz kutatas/tanulmany analizise alapjan
hasonlé megallapitasokat tesznek, és azt hangsulyozzak, hogy a korabbi,
20. szazadi tehetségmenedzsment gyakorlata harom igen megkérddjelez-
het6 és téves alapfeltevésen nyugszik, melyek: 1) az egyéni képességek
stabilak és megvaltoztathatatlanok, igy vannak ,,jobb” és ,,rosszabb” em-
berek; 2) az embereket a képességeik és kompetenciaik alapjan megbizha-
toan be lehet sorolni kiilonb6zo kategoriakba; 3) a szervezeti teljesitmény
az egyéni teljesitmények Osszeadoddsa, az egyéni tevékenység szamit el-
sOsorban, nem pedig a kornyezeti vagy a rendszerszintii elemek. Szamos
szerzére, koztiik Carol Dweck (2006) mindset-elméletére hivatkozva ra-
mutatnak a képességek megvaltoztathatatlansagaba vetett hit dnbeteljesitd
joslatta alakulasara, a ,,tehetség” cimkéjének problematikajara, a kitartas
és erOfeszités nem kelld hangsulyozasara, a rendszerek, a kapcsolatok, az
infrastruktira, azaz a kornyezeti tényezok befolyasold erejére. A szemlé-
letvaltast jol fémjelzi az a modelljiik, amelyben a globalis tarsadalmi-gaz-
dasagi valtozasokbdl kiindulva két lehetséges valaszt fogalmaznak meg
a tehetségek vonzasa, fejlesztése, motivalasa és megtartasa céljabol. Az
egyik a ,,tehetséghabort” (Talent War), ami a tehetség mint ritkasag fogal-
ma koré épiti a tevékenységeket, gyakorlataban pedig az agressziv keresést,
a kivalosagok alkalmazasat, versengésen és individualista megkdzelitésen
alapulo munkavégzést és jutalmazast érvényesiti. A masik lehetséges, a szer-
z0k altal preferalt reakcio olyan ,,tehetségmegoldasok™ (Talent Solutions)
kialakitasa, amely kreativ valaszokat fogalmaz meg a tanulasi képesség,
a sokféleség, az innovacio, az 6sszehangolt iizleti és HR stratégiak, a sz¢-
les kort €s a mély tehetségtamogatas, és az egylittmiikodés elosegitésére.

Cappelli (2008) is megerdsiti ezt az Gjszeri nézépontot, ezen beliil is a tehet-
ségmenedzsment fontossagat és annak atalakulo gyakorlatat, ennek folyo-
manyaként pedig a hagyomanyosabb, a 20. szazadban elterjedt, a tervezhetd,
a belso utodlast elotérbe helyezo folyamatok helyett egy rugalmas, kiilsé és
belso eréforrasokra egyarant tdimaszkodo rendszert (talent-on-demand) allit
fel. Hangsulyozza a rendszer valtozo feltételekhez valo alkalmazkodasat, il-
letve a munkaerd mobilitasabol fakadoan a kivalasztas utan a megtartas fon-
tossagat. A tehetségmenedzsment-rendszerek szerinte ma mar komplex modon
mikodnek: a munkavégzéshez sziikséges kompetencidk mérése, az ezen ala-
pul6 kivalasztas és fejlesztés mellett hangstlyossa valik a kivalasztas [épését
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megel6z0 stratégiai tervezés, valamint az ezt kovetd timogatasi, jutalmazasi,
tovabblépési lehetdségek is.

Tehetségmenedzsment a gyakorlatban

A tehetségmenedzsment témajaban sziiletett kutatasok 6 célja, hogy a human
er6forras tevékenységek tehetséggel kapcsolatos aspektusait dsszefiiggésbe al-
litsak a vallalati teljesitmény egyes mutatoival. Ezek az eredmények jo tampon-
tot nytjthatnak egy komplex tehetségmenedzsment rendszer kidolgozasahoz.

A Tower Watson tanacsado cég 2012-es ,, Talent Management and Rewards
Study, North America” cimi felmérése (Tower Watson, 2012) atfogé képet ad
amerikai és kanadai cégek jutalmazasi és tehetségmenedzsment gyakorlatarol.
A vizsgalatban résztvevo 316 szervezet megkérdezése alapjan a szerzok meg-
fogalmaznak egy olyan szemléleti keretet, mely a gyakorlati tevékenységek-
bol kiindulva 4llit f61 egy altalanosan hasznalhat6 rendszert, mely az integracio,
a szegmentalas és az agilitas jelenlétén keresztiil biztositja a hatékony jutalma-
zasi ¢és tehetségmenedzsment folyamatokat.

Az integracio azt jelenti, hogy a tehetségmenedzsment-programokat dssze
kell hangolni egymassal, a tagabb értelemben vett iizleti stratégidval és célok-
kal, illetve a munkaerd vonzasara és megtartasara iranyulo tervekkel (példaul
HR, branding, IT fejlesztések). A szegmentalas célja, hogy azonositsak a szer-
vezet szempontjabol meghatarozo képességii dolgozokat, definialjak a kiilonbo-
z6 dolgozo6i csoportok jellegzetességeit, ¢s differencialt, az egyedi igényekhez
illeszked6 munkahelyi tapasztalatokat nyujtsanak szdmukra. A tanulmanyban
vizsgalt cégek tobbsége harom tehetségcsoportot azonosit: a legjobban teljesi-
tok (,,top-performers”), a magas (szakért6i vagy vezetdi) potenciallal rendel-
kezdk (,,high-potentials™), €s az lizleti eredményesség szempontjabol kritikus
kompetenciakkal rendelkezdk (,,employees with critical skills”) csoportjat. Ez
a rendszerezés arra hivja fel a figyelmet, hogy a tehetségmezobe érdemes egy-
részt a kiemelked¢ teljesitmény vagy a kiemelkedd potencial alapjan keresni
a munkavallalokat, ugyanakkor az iizleti szempontbol kritikus munkakorok, il-
letve az annak betoltéséhez sziikséges kompetenciakkal rendelkezé munkaval-
lalok is kiilon figyelmet kaphatnak a tehetségprogram soran. Harmadik elvként
fekteti le a tanulmany az agilitas sziikségességét, mely a valtozo tizleti és gaz-
dasagi koriilményekhez valo gyors és rugalmas alkalmazkodast jelenti, ezaltal
a vallalatok jobban tudjak kezelni a kockazatokat és novelhetik a teljesitményii-
ket. Ennek elérése érdekében a szerzok javasoljak egy rugalmas javadalmazasi
rendszer kialakitasat, a valtozdsmenedzsment, ezen beliil is a kommunikacio
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szakszerliségére valo torekvést, illetve a kiillonboz6 programok hatékonysaga-
nak adatokon alapul6 elemzését.

Hartmann és munkatarsai (Hartmann, Feisel, & Schober, 2010) Kinaban
miikédé multinaciondlis vallalatok tehetségmenedzsment gyakorlatat tekintették
at, és arra keresték a valaszt, hogy egyrészt a vallalatok hogyan azonositjak,
fejlesztik és tartjak meg a tehetséges munkavallalokat, illetve hogy mennyire
kotodik a tehetségmenedzsment gyakorlata a vallalati kultirahoz. Vizsgélatuk
fontos tanulsaga, hogy a nagy munkaerdmobilitas ellenére a vallalatok tobb-
nyire csak a munkavallalok teljesitményét és/vagy potencialjat térképezik fol,
a munkakorok betolthetéségének nehézsége nem jelenik meg a tervezésben,
a kritikus munkakorok azonositasa a legtobb esetben hianyzik.

Hazai vizsgalatként emlithetjiik azt a kutatast, amely a ,,legjobb munkahely”
felmérésekben kiemelkedden szerepld 6t vallalat vezetdjével készitett inter-
juk alapjan tarja fel a tehetségmenedzsment jellegzetességeit az adott cégek-
nél (Poor & Konczosné Szombathelyi, 2015). A szerz6k megallapitjak, hogy
a vizsgalt vallalatok a) a tehetségmenedzsmentet stratégia feladatként kezelik;
b) a tehetségmenedzsment kialakitasa sordn a munkavallaloi €s szervezeti sziik-
ségleteket egyarant figyelembe veszik; c) a tehetségmenedzsment folyamata-
nak a kérdezok altal definialt egyes szakaszait (vonzas, toborzas, kivalasztas,
fejlesztés, 6sztdonzés, megtartds) egyarant kiemelt fontossaggal kezelik, illetve
d) a tehetségmenedzsment lehetdségeit kiillonb6zé modon hasznaljak ki a mun-
kavallalok, melyet demografiai, kulturalis és egyéni tényezok is befolyasolnak.

Horvath Anett (2007) a Magyar Posta Zrt. tehetségmenedzsment programjat
ismerteti részletesen, illetve néhany mas, kisebb méreti vallalat témaval kap-
csolatos torekvéseit, gyakorlatat tekinti at, €s ez alapjan vonja le az altalano-
sithatd kovetkeztetéseket. A tanulmany kiilonosen érdekes része, ahol a szerzo
Osszegyljti azokat a buktatokat, melyek nehézséget jelenthetnek a tehetség-
menedzsment végrehajtasanak soran a vallalatok ¢letében. Az alapvetd nehéz-
ség az, hogy meg kell kiizdeni a munkatarsak azonositasa, tobbiek koziil valo
kiemelése, és a rajuk forditott extra figyelem kovetkezményeivel, ezen beliil
pedig problémat jelenthet, ha a munkavallalo karrierterve nem egyezik a mun-
kaltatoéval, ha irrealis elképzelései vannak a feleknek a program eredményei-
vel kapcsolatban, ha tisztazatlan a szereplok kozti feladatmegosztas, ha nincs
elég erdforras, ha hatalmi harcok, konfliktusok vannak a szervezetben, amelyek
a tehetségmenedzsment kérdése kapcsan felszinre keriilhetnek, ha a vezetok
konkurenciat latnak a kiilonleges banasmodot kiérdemlé munkavallalokban,
illetve a programba be nem kertiltek esetében csdkkenhet a teljesitmény és az
elkotelezettség. E nehézségek és veszélyek miatt kiilondsen oda kell figyel-
ni a program kommunikéciojara, ezen beliil a kovetkezetes, atlathatd és nyilt
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informacidaramlasra, ez pedig kiilonosen érzékeny teriilet a sikertelen palya-
zokkal valé kommunikacio esetében.

A kutatasok alapjan azt latjuk, hogy a tehetségmenedzsment altaldban fontos
iigy a munkahelyeken, de a szervezetben betoltott helye és gyakorlata igen val-
tozod, a vallalati stratégidknak nagymértékben alarendelt, igy nehéz egy min-
denhol alkalmazhato, egységes, ugyanakkor hatékony ¢és jol mitkodo rendszert
felallitani. Ezért a kdvetkezd, utolséd részben egy olyan komplex munkahelyi
tehetségmenedzsment-modellt ismertetiink, amely elsdsorban a gyakorlati fel-
adatok szempontjabol ismerteti a tehetségmenedzsment-rendszer elemeit, illetve
felteszi azokat a kérdéseket, melyet a szervezetek szintjén meg kell valaszolni
¢s meg kell hatarozni egy komplex rendszer kialakitasa el6tt.

Komplex Munkahelyi Tehetségmenedzsment-Modell

A Komplex Munkahelyi Tehetségmenedzsment-Modell (KMTM) kialakitasa
soran figyelembe vettiik a tehetségmenedzsment kérdését stratégiai szintre eme-
16 modellek alapelveit, a kompetenciamodellek elgondolasait, a részfeladatok
felsorolasat tartalmaz6 definiciokat, valamint néhany olyan miik6d6, munka-
helyi tehetségmenedzsment-gyakorlatot, melyek egyes elemei jol illeszkednek
az elméleti megfontolasok altal felallitott kereteinkhez.

Az ezek alapjan felallitott KMTM f6 jellemzdje, hogy 1) a tehetségmenedzs-
ment folyamatat stratégiai kérdésnek tekinti; 2) az egymasra épiild és egymas-
sal folyamatosan interakcioban 1év0 gyakorlati tevékenységekre koncentral; 3)
a kompetenciamodellhez illeszkedik; 4) hangsulyozza a visszajelzés és az ér-
tékelés folyamatat, illetve 5) a tehetségmenedzsment elemeit a ,,tehetségklima”
altalanos kornyezetében értelmezi (1. szamu abra).
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1. szamu abra: Komplex Munkahelyi Tehetségmenedzsment-Modell

TEHETSEGKLIMA:
SZERVEZETI TEHETSEGTUDATOSSAG, TEHETSEGSTRATEGIA

TOBORZAS,
KIVALASZTAS

Visszajelzés

KARRIER- Kompetenciak
TERVEZES, Keépesség, személyiség, tudis, motivicio KEPZES,

KARRIER- FEJLESZTES
FEJLODES

Ertékelés

JUTALMAZAS,
JAVADALMAZAS

Forras: A szerzOk sajat szerkesztése.

A modell §sszetevoi.

Szervezeti tehetségtudatossag, tehetségstratégia: a szervezet tehetségkon-
cepciodval és tehetségstratégiaval kapcsolatos nézete, allaspontja.

Ez alapjan tisztan megfogalmazhaté a munkahelyi tehetséggondozas célja,
elvart eredménye, valamint a tehetségmenedzsment helye az atfogd szerve-
zeti stratégiaban. E két Gsszetevobal allo ,tehetségklima” hatassal van az
0Osszes tobbi elem miikodésére, meghatarozasa felsévezetdi szintii feladat.
Toborzas, kivalasztas: az adott munkakor kivalo szintii betoltéséhez megfeleld
kompetenciakkal rendelkez0 jel6ltek megtalalasa, azonositasa és beillesztése.
Célja, hogy a munkavallalok a képességeiknek, érdeklédésiiknek és szemé-
lyes aspiracioiknak leginkabb megfelelé munkakorbe keriiljenek. Erdemes
a kritikus és kulcsfontossagi munkakdroket is azonositani, hogy célzottan
lehessen keresni az azokat betolteni képes embereket. A munkavallalok azo-
nositasa szempontjabol a kompetenciamodellek jo tampontot jelentenek.
A toborzas elso 1épése a munkaerdtervezés (liresedések, iizleti tervek, elo-
re lathaté munkamennyiség, utanpotlas tervezés), a vonzo vallalati brand,
értékrend kialakitasa, illetve mar a toborzas sordn érdemes hangsulyozni
a tovabblépési, karrierépitési lehetéségeket. Fontos tovabba, hogy atlathato
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legyen a munkakorok leirasa, a feladatok célja, legyen tudatos a csapatba
val6 beilleszkedés korai segitése, a legmegfelelobb feladatok megtalala-
sa. Az azonositas soran figyelni kell arra, hogy torekedjiink a sokféleségre,
minél tobb teriiletet vizsgaljunk, illetve, hogy az egyéni kompetenciakat és
teljesitményt a kdrnyezeti tényezok (példaul lehetdségek, feladatok, mun-
katarsak) figyelembevételével értékeljiik.

o Képzés, fejlesztés: egyéni vagy csoportos, az adott munkakor magas szinti
betoltéséhez sziikséges képesség- vagy tudasfejlesztési lehetdség nyujtasa.
Ez nemcsak a kiilonboz6 tréningeket és képzéseket jelenti, hanem mas tehet-
ségtamogatasi és -fejlesztési formakat. [lyen példaul a komplex mentoralasi
rendszer, a képzések biztositdsa gyakorlati uton, coaching, munkakorrota-
cio, nemzetkozi tapasztalatszerzés, projektmunkak, felelosségteljes felada-
tok, ,,empowerment”, az adminisztracié minimalisra csokkentése. Ezeknek
a tevékenységeknek a kialakitasahoz, megtervezéséhez a szervezeti célok
mellett az egyéni karrierfejlédési célokat is figyelembe kell venni, igy sok-
kal inkéabb biztosithaté a munkatarsi elkotelezodés €s a kitartas.

» Jutalmazas, javadalmazas: anyagi vagy egyéb természetli juttatasok kovet-

kezetes nyujtasa adott teljesitményekhez kotve.
Az atlathato, teljesitményen alapuld juttatasok, akar anyagi vagy egyéb ti-
pusuak, akkor erdsitik a munkavallal6 elkotelezddését, ha azok igazodnak
az igényeihez. Ezért érdemes a szegmentalas alapjan kialakitott munkaval-
laloi csoportok, illetve lehetdség szerint a személyek egyedi igényeihez iga-
zodva kialakitani a javadalmazasi rendszert, adott esetben a hagyomanyos
juttatasokon tuli lehetdségeket, példaul a munka-maganélet 6sszehangolédsa
érdekében rugalmas munkaid6t biztositani.

» Karriertervezés és -fejlodés: egy adott teriileten kivalo képességekkel rendel-
kez6 munkavallalo lehetdségei arra, hogy megfeleld teljesitményt kdvetden,
belathato idén beliil nagyobb komplexitasu, felelésségteljesebb vagy kre-
ativabb munkakdrt toltson be. Ez a folyamat a vezet6vé valas vagy a szak-
mai elérelépés lehetdségeit jelenti. A szervezet szempontjabol fontos latni,
hogy hol milyen tipust utanpotlasra lesz/van sziikség, oda milyen szakér-
telem és kompetenciak sziikségesek, kifejezett figyelmet forditva a kritikus
munkakdrokre és feladatokra.

* Visszajelzés, értékelés: egy adott munkafolyamat végén vagy meghatarozott
1d6kozonként adott rendszeres, kozvetlen és objektiv visszajelzés a munka-
végzeés mindségérodl, illetve hosszabb tavon a kompetenciakrdl, ami a kiva-
lasztas, a képzés, a jutalmazas és a karrierfejlodés alapjat jelenti.

A visszajelzés tartalmazza a formalis, szummativ tipust és pszichologiai ér-
tékeléseket, de az informalis, folyamatra vonatkozo6, rovidebb tdva vezetoi
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vagy munkatarsi visszajelzés is a részét kell, hogy képezze. A visszajelzés
konkrét és direkt segitséget tud nyujtani a hibak kijavitasdban, illetve az
erdsségek tovabbi timogatasaban, tovabba érzékelteti az odafigyelést, a sze-
mély felé valo nyitottsadgot.

» Kompetenciak: olyan viselkedéses jellemzokkel leirhaté tulajdonsagok, me-

lyek a kivalé munkavégzéshez sziikségesek.
A kompetenciak vizsgalata tobbnyire pszichologiai mérdeszkozokkel torté-
nik. Ez az elem koti 6ssze a tehetségmenedzsment-rendszer egyes elemeit
és szereploit, ezért ennek megfeleld kidolgozasa és a kompetenciak szak-
szerli mérése kulcsfontossagu.

* Teljesitmény: adott feladat, munka végzésének az eredménye, mindsége.
A teljesitmény értékelése a kompetenciak mellett képet ad az egyén valodi
feladathelyzetben nyujtott eredményességérol, igy stabil alapot jelent a ké-
sObbi viselkedés elorejelzésére. Kritikus teriilet az objektivitas biztositasa,
ennek érdekében a teljesitmény és a kompetenciak értékelésénél is érdemes
tobb szerepldt megkérdezni a munkavallaloval kapcsolatban, €s tigyneve-
zett 360°%-os értékeléseket alkalmazni.

A modell kdzéppontjaban tehat a kompetenciak, illetve a munkahelyi teljesit-
mény allnak. Ez a két 6sszetevo a tehetséges munkatarsra vonatkozik, aki ezen
jellemzok alapjan keriilhet be a tehetségprogram rendszerébe. Ekoriil lathato
a visszajelzés és az értékelés, mely alapvetden a munkavallalo teljesitményét
jol ismer6 kozvetlen felettesétdl szarmazo informaciot, illetve kompetenciak
esetén a pszichologiai mérések eredményét jelenti. Fontos megjegyezni, hogy
a visszajelzés nemcsak értékeld jellegii lehet, hanem formativ céli, azaz a vég-
zett tevékenység mindségét, hatékonysagat noveld, az erdsségeket, gyengesé-
geket bemutato visszacsatolas. Ezeknek az adatoknak az ismeretében lehet el-
kezdeni azokat a tevékenységeket, melyek a tehetségmenedzsment klasszikus
elemei: a toborzas, kivalasztas, a képzés, fejlesztés, a jutalmazas, javadalmazas,
¢és a karriertervezés folyamatat. Mindezeket a tevékenységeket nem oncéluan,
hanem a szervezet egészének a céljaihoz és stratégiajahoz igazitva lehet hatéko-
nyan végezni, illetve érdemes a tehetségkoncepciot tudatosan is a munkahelyi
kultara és klima részévé tenni. A korben beliilrdl kifelé haladva helyezhetjiik
el a tehetségmenedzsment-rendszer szerepldit az egyéntdl a szervezeti hierar-
chiaban egyre feljebb allo felettesek, menedzserek és felsdvezetdk szintjéig,
akikhez a kiilonb6z6 feladatok és tevékenységek rendelhetok.

A modellben megjelennek azok az elemek, melyek a tehetségmenedzs-
ment-rendszerek altalanos gyakorlatanak részei. Azt viszont a kutatasi ered-
mények és az esettanulmanyok alapjan lathatjuk, hogy érdemes és sziikséges
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az adott szervezet sajatos jellegzetességeihez igazitani a tehetségmenedzs-
ment-rendszert is, gy a konkrét 1épések megtétele elott mindenképp végig kell
gondolni néhény, az adott szervezet elképzeléseire vonatkozd kulcskérdést. Egy
komplex tehetségmenedzsment-rendszer felallitasa el6tt a kovetkezd teriilete-
ken felmeriil6 kérdések megvalaszolasa sziikséges.

1.) Stratégia

*  Milyen oka van a program bevezetésének? Sziikséges-e, megéri-¢ bevezetni
egy komplex, 0j rendszert? Milyen eredményeket varunk téle és mikorra?

* Hogyan illeszkedik az atfogd szervezeti stratégidhoz és célokhoz a tehet-
séggel kapcsolatos stratégia?

*  Hogyan kommunikéljuk ezt a munkavallalok fel¢, és hogyan biztositsuk
az informaciok atlathatosagat és hozzaférhetdségét? Hogyan tudjuk a szer-
vezet egészét megnyerni az ligynek?

*  Milyen elmeéleti keretet hasznalunk? A szervezet hogyan definialja a te-
hetség fogalmat, és ezt mennyire ismerik az érintettek?

*  Miamérés célja? Mire keressiik a ,,tehetségeket”?

2.) A tehetségmez0 kialakitasa, azonositas

*  Milyen tehetségteriileteket akarunk keresni, feltarni? A mérdeszkozok ak-
kor a leghatékonyabbak, ha a lehet6 legpontosabban meghatarozzuk, hogy
milyen jellemz6t, képességet keresiink, ehhez sokat segit a kompetencia-
modellek hasznalata.

*  Mire és hogyan hasznaljuk fel az eredményeket?

*  Hany fot keresiink? Hogyan hatdrozzuk meg a tehetségmezot, és mi hata-
rozza meg az értékelési kritériumokat?

*  Melyek az értékelés sulypontjai, alapelvei, mi a f6 algoritmusa?

*  Be tudjuk-e vonni a folyamatba az informéaciétechnikai eszkozoket? Ho-
gyan?

*  Megfeleld lesz-e a rendszer a sokféle és heterogén populdcidé mérésére,
lefedi-e a kiilonb6zé munkakdrokhoz sziikséges tehetségkompetenciakat?

* Hogyan fogjak az ,,azonositott” munkavallalokat nevezni a tehetségprog-
ram soran?

*  Hogyan torténik a visszajelzés? Ki, mennyit tudjon az egyéni mérési ered-
ményekrél? Mi a felettesek és a munkavallalok betekintési jogosultsaga?

*  Mennyire rugalmas a rendszer ahhoz, hogy alternativ ,,bejutasi” utvona-
lak is legyenek, hogy tobbféleképpen is be lehessen keriilni az egyes te-
hetségprogramokba?

*  Azonositjuk-e a kritikus munkakoroket?
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3.) Tamogat6 program

*  Meddig tart a tamogat6 program? A bevalogatott munkavallalé meddig
tartozik a ,,tehetség” csoportba? Ki lehet-e keriilni onnan, €s hogyan tor-
ténik ennek feliilvizsgalata?

*  Milyen konkrét tevékenységeket tud a szervezet nyujtani a tehetségmezo-
be bekeriilt munkavallaloknak? Milyen képzéseket, tdmogatast tud bizto-
sitani? Ezek mennyire épiilnek belsd, és mennyire kiilso er6forrasokra?

*  Mennyire lehet figyelembe venni a tehetségprogram kinalatanak kialakita-
sa soran az egyéni igényeket, sziikségleteket és a személyes karriertervet?

*  Mitkezdenek a jelentkezett, de végiil be nem valogatott munkavallalokkal?
Mennyire valoszinii a konfliktusok kialakulasa a program kovetkeztében?

4.) Forrésok, fenntarthatosag

*  Milyen emberi, materialis és informacidtechnologiai forrasokat igényel
a tehetségmenedzsment-rendszer kialakitasa?

*  Mennyire lesz a rendszer gazdasagos €s fenntarthatd a személyi és ma-
terialis feltételeket, valamint az egyéni és a csoportos teszteléseket is fi-
gyelembe véve?

*  Mennyire rugalmas a rendszer ahhoz, hogy alkalmazkodjon a személyi,
gazdasagi valtozasokhoz?

*  Mennyire illeszkedik a rendszer a jelenlegi torvényekhez, rendeletekhez,
eléirasokhoz?

Ezeknek a kérdéseknek az atgondolasaval, felsdvezetdi szintli megvalaszola-
remteni a tehetségmenedzsment szamara, mely a késébbi dontéseket segiti és
a feladatok, tevékenységek kivitelezésére iranyt mutat.

Osszefoglalas

A tehetségmenedzsment teriiletével kapcsolatban az attekintett szakirodalmak
alapjan a kovetkezoket allapithatjuk meg.

A fogalom definicioja nem egységes, am az ujabb megkozelitések egyre in-
kabb kiemelik a tehetségmenedzsment stratégiai fontossagat és a szervezet
egészébe valod beagyazottsagat. Ennek gyakorlati megvaldsitasaban sokat se-
githetnek a kompetenciamodellek, melyek a kompetencia fogalma koré épit-
ve sszekotik a HR folyamat kiilonallo elemeit. Erdemes szem el6tt tartani
a tehetség fogalmaban bekovetkezett 21. szdzadi nézépontvaltasokat, mely

Beliigyi Szemle, 2021/8. 1465



a tehetségmenedzsment gyakorlataban is el6térbe helyezi a rugalmassag, az in-
terakciok, az egylittm{ikodés, a fejlédésorientalt szemléletmdd, valamint a kor-
nyezeti és kapcsolati tényezok fontossagat. A kutatasokat attekintve a vizsgalati
eredmények 0sszességében nagyon valtozatos képet mutatnak, érdekes kultu-
ralis és helyi sajatossagokra hivjak fel a figyelmet, de tobbnyire egységesek
abban, hogy megfogalmazzak a tehetségmenedzsment fontossagat és sziiksé-
gességét, illetve a tovabbi fejlodés iranyvonalat is kijeldlik. Az utolso6 részben
ismertetett Komplex Munkahelyi Tehetségmenedzsment-Modell a tehetségme-
nedzsment-rendszerek felallitasanak és mikodtetésének gyakorlati elemeire
koncentralva jarja koriil a szervezet lehetséges feladatait, és azokat a kritikus
kérdéseket, melyeket minden szervezetnek érdemes atgondolnia egy komplex
tehetségmenedzsment-rendszer felallitasa eldtt.

A KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001. szamu ,,4 versenyképes kézszol-
galat személyzeti utanpotlasanak stratégiai tamogatasa” cimi projekt ke-
retében a Beliigyminisztérium és a Debreceni Egyetem egyiittmiikddésében
elvégzett tudomanyos kutatds, az annak eredményeként késziilt tanulmany,
valamint a tanulmanyunkban ismertetett Komplex Munkahelyi Tehetségme-
nedzsment-Modell szolgalt elméleti alapul az j Rendészeti Tehetségmenedzs-
ment-Program (réviden: RTMP) kidolgozasahoz. A program c¢lja hossza tdvon
kiszolgalni a rendészeti szervek vezetdi és szakmai igényeit gy, hogy kézben
képes marad rugalmasan reagalni a szervezeti és tarsadalmi valtozasok indu-
kalta munkaerdpiaci igényekre.

Kovetve a kompetenciarendszereknek a tehetségmenedzsmentben betoltott
fontos szerepét is taglalo fenti elveket az RTMP kialakitasanak elso lépéseként
tudomanyos kutatas keretében meghatarozasra kertiltek a rendészeti tehetségek
felismerését lehetové tevo rendészti tehetségkompetenciak, valamint az azok
komplex mérésére alkalmas vizsgalati modszertan, kdvetve a rendvédelmi hi-
vatasos allomany uj Kétlépcsos Integralt Alkalmassagvizsgalati Rendszerének
részét képezo komplex kompetenciarendszer kidolgozasi modszertanat (Ma-
1ét-Szabo et al., 2021). Ezen bemeneti kovetelményekre épiilve jelenleg folyik
az RTMP els6 pilot programja, melynek eredményei alapjan keriil majd végle-
gesitésre a Komplex Munkahelyi Tehetségmenedzsment-Modellben is szerepld
kivalasztas-fejlesztés-értékelés-visszamérés ciklikusan visszatérd folyamatat
szervesen integrald program.
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Hegediis Judit — Fibiné Babos Barbara — Szatmari Adrienn

A kompetenciafejlesztés lehetoségei a rendészetben

Possibilities for competence development in law enforcement

Absztrakt

Tanulmanyunkban arra vallalkoztunk, hogy a magyar rendészetben zajlé kom-
petenciafejlesztés iranyait, lehetségeit, jo gyakorlatait megvizsgaljuk. Az utob-
bi évtizedekben a rendészetben és ezzel parhuzamosan a rendészeti képzésben

egyértelmiien megjelent a kompetenciaalapti gondolkodés. Tudomanyos ku-
tatasra alapulva meghatarozasra kertiltek a rendészeti vezetdi kompetenciadk
(Malét-Szabo, 2013), és erre épiilve kidolgozasra keriilt az 0j rendészeti ve-
zetOkivalasztasi eljaras, valamint ehhez kapcsolodéan megujult a rendészeti

vezetoképzés. A kompetenciafejlesztés masik fo allomasa, melyet tanulma-
nyunkban ki szeretnénk emelni, az egységes kozszolgalati alapkompetencidk
meghatarozasa (Malét-Szabo et al., 2018), illetve ehhez kapcsoloddan a rendé-
szeti iranyitoi- és tehetségkompetencia-profilok megalkotasa volt. Jol 1athato,
hogy egy komplex kompetenciaalapu kivalasztasi és képzési rendszer kertilt

kidolgozasra a rendvédelem vonatkozasaban, mely alapul szolgalt a Kétlépcsos

Integralt Alkalmassagvizsgalati Rendszernek (tovabbiakban: KLIR). A beve-
zetésre keriilt (ij alkalmassagi rendszerben' fontos elem lett egyrészt a KOMP
rendszer altal tamogatott kompetenciavizsgalat, masrészt pedig az egyéni kom-
petenciafejlesztési terv. Mindezek pedig 6hatatlanul sziikségessé teszik a kép-
z¢si, tovabbképzési rendszeriink kompetenciaalaptisiganak tovabbi erdsitését.

Kulcesszavak: rendészeti képzés, rendészeti alapkompetencia, kompetencia-
fejlesztés, innovacio, tréning

1 45/2020. BM rendelet a beliigyminiszter iranyitasa alatt all6 egyes rendvédelmi feladatokat ellato szer-
veknél foglalkoztatott hivatasos allomany és rendvédelmi igazgatasi alkalmazotti allomany alkalmassag-
vizsgalatarol.
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Abstract

This paper endeavours to examine the trends, possibilities and good practices
in competence development in Hungarian law enforcement. In the past decades,
competence-based approaches have appeared in law enforcement and, parallel
with it, in law enforcement training. Leadership competences in law enforcement
have been identified (Malét-Szabo, 2013), and, based on these, a new procedure
for leader selection in law enforcement has been created along with the renewal
of leader-training. The other major area of competence development, this paper
aims to highlight, is the identification of basic competences (Malét-Szabo
et al., 2018) as well as the formation of leadership competency profiles and
talent competency profiles. A complex competency system has been developed,
serving as a basis for the Two-Level Integrated Aptitude Testing System (KLIR).
Two important elements of the recently introduced new aptitude system (see
Ministry of Interior Decree No. 45/2020 BM) are a competency test supported
by the KOMP system, and an individual competence development plan. These
inevitably require the continued improvement of the competence-based nature
of our training and training system.

Keywords: law enforcement training, law enforcement basic compatences,
competence development, innovation, training

Az innovacio értelmezése az oktatasban

A rendészeti képzésben nem ismeretlen fogalom a kompetenciaalapusag, a gya-
korlatiassag, a tréningszeri oktatas (Molnar & Amberg, 2004; Molnar & Krémer,
2010; Fekete, 2019a; Fekete, 2019b; Hegediis & Fekete, 2018; Csaba et al., 2020;
Borszeki, 2021). 2002 6ta a rendészeti vezetové képzo tanfolyamok kompeten-
ciaalapt, modularis képzések, mig a rendészeti szakkozépiskolakban (a jelenle-
gi rendvédelmi technikumok jogeldd intézményeiben) a 2008/2009-es tanévtol
kezdve szintén az alap-, személyes, tarsas és szakmai kompetencidkra alapozo
modularis képzés zajlik, ahol az egyéni fejlesztés egyre hangstilyosabban jelenik
meg. Ennek alapjan elmondhatd, hogy nem érte varatlanul a rendészeti képzést
a kompetenciafejlesztés iranti igény erdésodése — az eddigi jo gyakorlatokra ala-
pozva egy Ujabb innovaciora, az egyiittmiikodés megerdsitésére lesz lehetdség.
A kompetenciaalapt képzés egy mas tipusu pedagogiai paradigmaban valo
gondolkodast var el: a tanitas- és tartalomkozpontusag helyett tanulas- és tanu-
161 (hallgatoi/résztvevoi) kozpontusag kertil elotérbe, ez pedig magaval hozza
az oktatdi szerep atalakuldsat is (Vass, 2010), valamint ezzel egyiitt az oktatasi
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innovaciokat is. Pedagogiai szempontbol innovacio alatt egy céliranyos, szak-
szer(, intenziv fejlesztési tevékenységet érthetiink (Gaspar, 2002), melynek
eredményeképpen — idedlis esetben — a tanulasi eredmények és az oktatasi ella-
tas mindsége novekedik. Azt azonban mindannyian tudjuk, hogy ez egy hosszu
folyamat, melynek jol lathat6 szakaszai vannak.

Fullan (2001) szerint az innovacio elso szakasza a bevezetés, majd ezt kdve-
ti az implementécio, végiil a harmadik szakasz nem egyéb, mint a megujitott
gyakorlat fenntartasa, folytatdsa, mindennapi alkalmazasa, és ezzel parhuza-
mosan a tovabbfejlesztése. Ahhoz, hogy egy innovacios folyamat jol miikodjon
alapvet0 feltétel a partnerség kialakitasa, fenntartasa, azaz olyan részt vevokre
van sziikség, akik kiprobaljak, fejlesztik, alkalmazzak azokat, és folyamatosan
kapcsolatban vannak egymassal, azaz hal6zatként képesek mitkddni. Az inno-
vacio nem egyéb, mint ,, a haszndlhatosag, hasznossdg, vagyis a valtoztatas,
atalakitas elfogadasa, terjedése, beépiiléese” (Radi, 2017).

Az oktatas teriiletét tekintve az innovacios tevékenység egyben egyfajta koc-
kazatvallalas is, hiszen megtori a megszokott gyakorlatot, ezaltal sériilékennyé
teszi az addigi folyamatot, az addig jol/vagy rosszul bevalt szemléletmodot fel-
valtja akar egy 0j gondolkodasi keret, egy 0j paradigma, és ahhoz kapcsoldddan
a modszertani kultirankra is hatast gyakorol. Azonban az természetesen nem
mindegy, hogy az oktatasi feladatokat végzok ezt a megujulast kényszerként,
elbizonytalanodasként, vagy inkabb szakmai felfrissiilésként, kihivasként élik
meg. Ahhoz, hogy az innovaciok, modszertani megujulasok hosszantartok le-
gyenek, alapvetden fontos az oktatoi, tréneri, kiképzdi feladatot ellatok folya-
matos tdmogatasa.

Joggal mertilhet fel a kérdés, hogy egyaltalan mi tekinthetd oktatdsi innova-
ciénak? Az OECD (2014) altal alkalmazott indikatorok szerint az oktatasi aga-
zaton beliil a szdmunkra fontos szempontokat emeljiik ki az alabbiakban (Ha-
lasz & Horvath, 2020):

* innovacio a tanitas stilusaban,

* innovacio6 a tanitdsi gyakorlatban,

e tanulasszervezési innovacio,

* innovacid a tankdnyvek alkalmazasaban,

* innovacio az alkalmazott értékelési modszerekben,
* innovacio az IKT eszk6zok hasznalataban,

* innovaci6 az oktatok kozotti egyiittmiikodésben.

E fenti indikatorokat érdemes atgondolni akkor, amikor innovaciokrdl, jo gya-

korlatokrol beszEliink, illetve egy fejlesztési folyamatban ezekre a tényezokre
érdemes reflektalni.
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Horvath Laszl6 (2017) innovacios esettanulmanyokat elemezve kiemelte, hogy
az innovacio nem feltétleniil tudatos, egymastol fliggetleniil is feltiinhetnek, va-
lamint magéanak az innovacidknak a jellegére, terjedésére hatast gyakorolnak az
egyéni, csoportos és szervezeti szintli, valamint kdrnyezeti valtozok. Mindez ter-
mészetesen a rendészeti képzésben zajlo innovaciok esetében is megfigyelhetd.

Képzési innovaciok a rendészetben

A rendészeti képzés modszertani megujulasa folyamatos: jol 1athato, hogy a rend-
veédelmi szerveknél megerdsddtek a kompetencidkra reflektald, Gy modszertani
elemeket is magéaban foglald képzési rendszert tamogato torekvések. Nagyon
fontosnak tartjuk, hogy a rendészeti képzésben zajlé innovacidkat szisztema-
tikusan elemezziik, ramutassunk a makro-, mezo- és mikroszinten zajlo folya-
matokra. Jelen irdsunkban hadrom olyan torekvést szeretnénk bemutatni, melyek
esetében ugy gondoljuk jol lathatdk az oktatasi innovaciok jellemz6i. Mindha-
rom képzési megujitas hatterében nagyon erételjesen megjelenik a progressziv
tanulasi modellhez vald kapcsolodas, melynek jellemzoéit az 1. szamt tablazat-
ban foglalta 6ssze Komenzi Bertalan (Papp-Danka, 2013):

1. szam tablazat: A hagyomdnyos és a progressziv tanulds 6sszehasonlitisa

Tradicionalis tanulas Progressziv tanulis

Készségek, kompetencidk, jartassagok, attittidok

Tények, szabalyok, kész megoldasok megtanulasa clsajéitésa

A tananyag, a tanar és az iskola a tudasforras Valtozatos, kiilonbozé forrasokbol szerzett tudaselemek

Tanari instrukciok altal vezérelt tanulas Onallo, nszabalyozoé tanulasi forma

Valtozatos tanulasi szinterek: konyvtar, virtualis terek,

talyt torténik a tanula . PP
Osztélyteremben torténik a tanuls online kozosségi feliiletek stb.

Nyitott, tobbcsatornas, multi- és hipermédias tanulasi

Zart, egycsatornas tanulasi kornyezet 2
> cey u ez kornyezet

Forras: Papp-Danka, 2013.

A progressziv tanulas legidealisabb szinterei a tréningek, a tréningszeri fog-
lalkozasok, melyek tartdsa nem egyszerii feladat, hiszen mélyebb pszichologi-
ai, pedagogiai ismereteket €s jartassagot, specialis modszertani kiképzettséget
igényelnek a csoportok vezetdjétdl, akivel szemben kiemelten fontos igény-
ként fogalmazodnak meg olyan elvarasok, mint a magas szinvonali kommu-
nikéacios képesség, az Onismeret, a gyors felismerési €s reagalasi képesség,
valamint a problémafelismerd és -megoldd képesség. A tréningeken, tréning-
szerl foglalkozasokon rendszerint kiilonb6z6 tanulasi utakkal talalkozhatunk,
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ezek segitésében igen nagy segitséget nytjthatnak az egyéni kompetenciapro-
filok, amennyiben rendelkezésre allnak ilyenek.

Mi az, ami miatt mi képzési innovacioként tekintiink az alabbiakban bemuta-
tott rendészeti tréningekre? Egyrészt mindegyik képzés egy kutatasi eredmé-
nyek alapjan kidolgozott kompetenciarendszeren alapul, masrészt a képzés ta-
nulasszervezési és oktatasmodszertani alapja a tréning modszertanat alkalmazza,
harmadrészt pedig mindegyik egy tapasztalt trénerekbdl 4ll6 munkacsoport ko-
z0s munkdjanak eredményeként keriilt kidolgozasra.

A KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 szamu ,,4 versenyképes kozszol-
galat személyzeti utanpotlasanak stratégiai tamogatasa” elnevezésii projekt
(tovabbiakban: Projekt) kivalasztasi munkacsoportjanak legfontosabb feladata
egy, a kozszolgalat egésze vonatkozasaban egységes alapokon nyugvo, kom-
petenciaalapu kivalasztasi és képzési rendszer alapjainak a letétele volt. Ennek
érdekében e Projekt keretében a Debreceni Egyetem Pszicholdgiai Intézetével
egyiittmiikodésben megvalositott tudomanyos kutatas eredményeként 2018-
ban sor kertilt a kozszolgalatba belépd allomannyal szembeni elvarasként meg-
fogalmazhat6 egységes kozszolgalati alapkompetencidk kidolgozéasara, majd
2019-2020 ko6zott a rendvédelmi szervek szakmai és vezetdi tehetségeit azono-
sitani képes, valamint az irdnyitoi beosztas betoltésének feltételeként szerepld
kompetencidk meghatarozasara, tovabba a kompetenciak mérésére alkalmas
vizsgalati moédszertanok kialakitdsara is (Malét-Szabo et al., 2021).

Kompetenciafejleszto tréningek a rendvédelmi szervek
iranyitoi beosztast betolté kollégai szamara

A rendvédelmi szervek iranyitdi beosztast betoltd kollégai a rendészeten be-
lil olyan feladatokat latnak el, amelyek a beosztotti, illetve a vezetdi beoszta-
si kategoriak kozott helyezkednek el (példaul csoportvezetd, szolgalatiranyitd

parancsnok, alosztalyvezeto-helyettes), sajat, beosztotti feladataik mellett napi
szinten mas emberek munkajat iranyitjak, feliigyelik, de nem toltenek be vezetdi

besorolasu szolgalati beosztast. A vezetdi életpalyamodell els6 1épcséfokaként

értelmezhet6 ez a beosztasi kategoria, amely esetében az iranyitoi-vezetdi te-
hetségek kivalasztasra keriilhetnek, és tovabbléphetnek az egyéni vezetdi karri-
eraton a rendészeti tovabbképzési rendszerben. A 2/2013. (1. 30.) BM rendelet

—a belligyminiszter iranyitasa ala tartozo szervek hivatasos allomanyu tagjainak
tovabbképzési és vezetokeépzési rendszerérdl, valamint a rendészeti utanpotlasi

és vezetdi adatbankrol — hatdrozza meg azt a tovabbképzési rendszert, illetve an-
nak menetét, mellyel 6sszhangban kidolgozasra kertiltek az iranyitéi tréningek.
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Az iranyitoi tovabbképzési program a sziikséges iranyitoéi kompetenciak fej-
lesztését célozza, mely esetében egy 3x3 napos, tematikailag egymasra épiild
tréningsorozatot kdvetden specifikus iranyitdi tovabbképzéseket is tartalmaz.
A Projekt keretében tudoményos kutatas eredményeként meghatarozott ira-
nyitoi kompetenciakat a 2. szamu tablazatban foglaltuk 6ssze, a 45/2020. (XII.
16.) BM rendelet alapjan.

2. szamu tablazat: Az irdnyito kompetencidak rendszere

Egyéni iranyit6i kompetenciak

Kompetencia Viselkedéses jegyek

o Ismeri ¢és elsajatitja a tevékenységéhez kapcsolodo szabalyzokat.

I. Szabalykovetés, fegyelmezettsé . o L. ‘.
Zabalykovetes, legy ” € | o Koveti és hataridre elvégzi a kapott utasitasokat.

o A helyzetek 1ényeges aspektusait gyorsan felismeri.

o A valtozo koriilményekhez alkalmazkodik, viselkedését a helyzet 1ényeges
aspektusaihoz igazitja.

Képes a rendelkezésre allo eréforrasokat attekinteni, szamba venni.

11. Helyzetfelismerés

A felmeriild problémakat helyesen azonositja.

Problémak felmeriilése esetén a lehetséges megoldasi alternativakbol
képes kivalasztani az optimalisat.

Osszetetten, egyszerre tobb szempontot is érvényesitve gondolkodik.
Kivaloan emlékszik szobeli ¢és irasbeli informaciokra.

Felismeri és elvalasztja a Iényegest a 1ényegtelentdl.

Felismeri az osszefiiggéseket, logikai kapcsolatokat.

Problémamegoldas esetén eredeti Gtletei vannak.

Képes az ismert adatokat ujszertien dsszekapcsolni a megoldas érdekében.
Eszreveszi az adott helyzetben rejlé tovabblépési lehetoségeket.

III. Problémamegoldas, kreativitas

Elorelato.

Képes a stratégiai gondolkodasra.

Képes a rendszerben valo gondolkodasra.
Projektszemlélet jellemzi.

IV. Rendszerszemlélet (csak
a tiszti besorolasi osztalyba tartozd
szolgalati beosztasok esetén)

A feladat elvégzése soran keletkezd, hataskorébe tartozo dontéseket idoben
és optimalisan meghozza.

A dontéshez sziikséges informaciokat 6sszegy(ijti.

Képes a dontési helyzetben felmérni a lehetséges alternativakat.

A hataskorét meghalado dontéseket azonositja, azokat a megfeleld helyre
tovabbitja.

Felismeri és felvallalja az adott helyzet vagy dontés altal meghatarozott és
megkdvetelt feleldsséget.

Villalja a feleldsséget sajat munkahelyi csoportja tevékenységéért.

V. Dontés, felelosségvallalas

Viratlan és/vagy nehéz helyzetben is megorzi teljesitoképességét.
A stresszt hatékonyan kezeli.
Uralkodik az indulatain.

VI. Pszichés terhelhetéség

Tarsas iranyitoi kompetenciak

o A masik személy érzelmi allapotat felismeri, beazonositja.
Munkatarsaival empatikus és tolerans.
J6 kapcsolatteremtd képességgel rendelkezik.

VIL Erzelmi intelligencia

ErthetSen, helyesen fejezi ki magat szoban.

o Erthetéen, helyesen fejezi ki magat irasban.

o Képes a masok altal elmondottakat/leirtakat elemezni és értékelni.
o Extrovertalt, kommunikativ, proaktiv: otleteit kommunikalja.

VIII. Kommunikacios készség
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e Felismeri, ha konfliktushelyzetbe keriil.

o Hatékonyan kezeli a konfliktusokat.

IX. Konfliktuskezelés, egyiittmii- o AlapvetGen keriili a konfliktust, de ha a helyzet megkivanja, felvallalja azt.

kodés o Motivalt az egyiittmiikddésre, szereti a csapatmunkat.

o Torekszik ra, hogy egyiittmiikodve olyan megoldast talaljon, amely az
érintett felek szamara elfogadhato.

Specifikus iranyit6i kompetenciik

o Altaldban irdnyitja azt a tevékenységet, amiben részt vesz.

o Véleményét masok szamara meggy6z6 modon teszi kozzeé.

o Nehéz helyzetekben képes 6nmagat és tarsait is motivalni.

X. Iranyitas, motivalas o Osszetett helyzetekben, feladatokban ki tud alakitani fontossagi sorrendet.
o Képes a rendelkezésre allo eréforrasokat attekinteni, szamba venni.

o Képes az elvégzend6 folyamatokat atlatni, a feladatokat megtervezni.

o Fellépése hatarozott és magabiztos.

o Osszegylijti a megfelel informaciokat és adatokat, és sziikség esetén
a megfeleld helyre tovabbitja.

e Megtervezi és megszervezi a munkat, kijeldli a feladatok, részfeladatok
végrehajtoit.

o Feliigyeli a végrehajtas folyamatat.

o Visszajelzést ad a feladatvégzésrol.

o Tobb feladat egyidejii végrehajtasa soran képes figyelmét megosztani
koztiik.

o Osszetett helyzetekben, feladatokban ki tud alakitani fontossagi sorrendet.

o Képes az elvégzendd folyamatokat atlatni, a feladatokat megtervezni.

XI. Szervezokészség

e Szakmai tevékenységében, altalanos emberi értékek terén példat mutat.
XII. Példamutatas, kovetkezetesség | o Kovetkezetes.
o Elkotelezett, elhivatott, szervezetéhez lojalis.

Forras: 45/2020. (XII. 16.) BM rendelet.

A fentebb felsorolt iranyitoi kompetenciakat figyelembe véve az irdnyitoi tré-

ningek témait az alabbiakban hatdrozza meg a 2/2013. (1. 30.) BM rendelet.

* [ tréning: realis 6nismeret, pszichés terhelhetdség €s hatékony stresszke-
zelés (a hivatasos allomany iranyitoi szolgalati beosztast betolto tagja az
iranyitoi szolgalati beosztasba torténd kinevezést kovetd egy éven beliil
koteles elvégezni).

» 1L tréning: hatékony problémamegoldas, konfliktuskezelés és dontési ké-
pesség (a hivatasos allomany iranyitodi szolgalati beosztast betolto tagja az
iranyitoi szolgalati beosztasba torténd kinevezést kdvetd harom éven beliil
koteles elvégezni).

» I tréning: a teljesitmény hatékony menedzselése, masok motivalasa, érté-
kelése, hatékony feladatelosztas (a hivatasos allomany irdnyitdi szolgalati
beosztast betdltd tagja az iranyitdi szolgalati beosztasba torténd kinevezést
kdvetd négy éven beliil kdteles elvégezni).

Az irdnyitoi tréningek modszertani kidolgozasara is a KOFOP-2.1.5. Pro-
jekt keretében, palyazat Gtjan kivalasztott rendvédelmi trénerek egyiittes
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munkajanak eredményeként keriilt sor. Az iranyitoknak sz616 tréningmodszer-
tanok, forgatokonyvek, dokumentaciok kidolgozédsa mellett, azok alkalmazha-
tosaganak a vizsgalatara is sor keriilt, ugynevezett pilot tréningek keretében.
A pilot tréningek soran az egyes tréningmodulok kidolgozéi egyenként 12 s

csoportoknak tartottak modulonként haromnapos tréningeket. Ezaltal lehet6ség

volt a kompetenciafejlesztd tréningmodszertanoknak a pilot tréningek tapasz-
talataira épiil0 pontositasara, valamint a sziikséges modositasok elvégzésére.

Az innovativ képzési szemlélet a rendvédelmi trénerek allomanyanak bovi-
tését, képzését is érintette. Az iranyitoknak sz6l6 tréningmodszertan jovébeni
gyakorlati alkalmazasara 2020-ban 6sszesen 50 rendvédelmi tréner is felkészi-
tésre keriilt egy kétnapos képzés keretében.

A modszertani anyagok a késobbi képzésben részt vevo rendvédelmi tréne-
rek, szakemberek szamara irodtak segédletként és mindségbiztositasi szabaly-
zoként, melyek a program levezetéséhez és megvalositasahoz, a hagyomanyos
tanitasi-tanulasi tevékenységektol eltérd ,,jo gyakorlatokat”, és a beliigyi allo-
many iranyitoéi kompetencidinak fejlesztési lehetdségeit tartalmazzak. Maguk-
ba foglalnak eléadas-jellegi blokkokat, csoportos megbeszéléseket, szituacids
gyakorlatokat, teszteket, oktatofilmeket, illetve esettanulmanyokat is, épitve
az action-learning, kviz-learning, jatékelmélet vagy a kerettorténet (Storyline)
modszerére. A modszertani anyagok kidolgozasa kapcsan lényeges kritérium
volt egy olyan feladatbazis 6sszeallitasa, amelynek elemeivel valoszintisithetd-
en az allomanytagok nem talalkoznak életpalyajuk soran (példaul a rendészeti
vezet6ve, illetve mestervezetdvé képzo tanfolyamok soran), tovabba a gyakor-
latias fokusz, igazodva a tényleges munkavégzés tartalmahoz. Mind a heterogén
csoportok (kiilonb6zo beliigyi szervektol érkezo csoporttagok vegyesen), mind
a homogén csoportok (azonos beliigyi szervtdl érkezd csoporttagok) igényeit
kielégitik az 6sszeallitott modszertani anyagok. A kézikonyvek tartalmazzak az
adott gyakorlati feladatok pontos instrukcioi és 1épései mellett azok céljat, a fej-
leszteni kivant kompetenciakat, id6- és eszkozigényt, illetve a trénereknek sz616
informécidk mellett a megbeszélés szempontjait, javasolt kérdéseket, valamint
a tréningblokkhoz tartozo mellékleteket és elméleti anyagokat, forrasokat is.

Arendészeti iranyitoi tréningek gyakorlati alkalmazasa kapcsan innovativ as-
pektusként jelent meg a pilot tréningek soran a tréningen részt vevok iranyitoi
kompetenciaprofiljanak kozvetlen felhasznaldsa az egyéni, illetve a csoportos
fejlesztési tervek kidolgozasahoz, melyre az Iranyitdéi Kompetencia Vizsgalat,
vagyis az IKV teszt komplex modszertananak alkalmazasa adott lehetéséget
(Malét, Balazs, Kurucz & Miinnich, 2021). Ezek az egyéni kompetenciaprofi-
lok a pilot tréningek soran mindenkivel egyénileg, négyszemkozti helyzetben
keriiltek megbeszélésre és értelmezésre.
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Tehetségmenedzsment a rendészetben

A rendvédelemben foly6 kompetenciafejlesztési torekvéseken beliil fontos ki-
emelni az Gjonnan kidolgozandoé rendészeti tehetségmenedzsment-rendszerhez

kapcsolddo tehetségtréningeket is. Az G Rendészeti Tehetségmenedzsment-Prog-
ram (tovabbiakban: RTMP) célja hatékonyan hozzajarulni a rendvédelmi szer-
veknél a fiatal, tehetséges, jellemzden 1j generacidés munkavallalok megtarta-
sahoz azaltal, hogy fejlodési lehetdséget biztosit a gyors eldmenetelre vagyo

Y és Z generaci6 szamara. fgy — reményeink szerint — a program a jévében

a rendvédelmi szervek allomanymegtartd erejének egyik lehetséges pillére-
ként is megjelenik majd.

Az RTMP célcsoportjaba azok a rendvédelmi hivatdsos dllomanytagok tartoz-
nak, akik hossza tavon elkotelezOdtek a rendészeti szervezetek felé, a szakmai
és/vagy a vezetOi tehetségkompetenciakban tehetségesek és valdszinisithe-
t0 — bar nem kizarélagosan —, hogy szakmai vagy vezet6i karriertt all elottiik
a szervezetben. Az RTMP kiemelt célja, hogy a résztvevok olyan kompetencia-
kat sajatitsanak el és tudatositsanak a képzés soran, amelyek elengedhetetlenek
a tehetségiik érvényesiiléséhez. A program a kivalasztott tehetségek kompeten-
ciainak a beliigyi szerveknél torténd hasznositasahoz, sajat karrierjiik tudatos
iranyitasahoz kivan hozzajarulni.

Az RTMP program részeként harom haromnapos tréningmodszertani anyag
keriilt kidolgozasra, s palyazati uton kivalasztott, tapasztalt, tobbek kozott az
iranyitoi kompetenciafejlesztd tréningek kidolgozasat is végzo rendvédelmi tré-
nerek altal tortént. A képzési program kozéppontjaban az érzelmi intelligencia
fejlesztése all, melynek a kdzszolgalatban alkalmazott kompetenciakdvetelmé-
nyéhez Olah (2005) értelmezése kozelit leginkabb, mely szerint ,, az érzelmi éle-
tiink feletti uralmat és a tarsas kapcsolatokban jelentkezé érzelmi torténések és

folyamatok kezelesét, iranyitasat biztosito képességeink egyiittese”.

A program alapja az 6nismeret, mely onmagunk és masok ismeretét, valamint
az ezekre épiilé személyes kompetenciakat jelenti: éntudatossag, onszabalyozas,
motivacio, onmenedzselési készségek. Mindezt a masokkal vald interakciok
soran alkalmazott miikddési mechanizmusok azonositasa koveti: a részt vevok
gyakorlatot szereznek a kiilonbozd tarsas készségek — kommunikacio, asszerti-
vitas, konfliktuskezelés, problémamegoldas, egylittmiikodés — terén. Elérendd
cél, hogy a képzés végére képesek legyenek egyéni céljaik meghatarozasara,
¢életvezetési készségeik feltérképezésére, és tovabbfejlesztésére.

A képzés befejezésével a fenti kompetencidk fejlesztése természetesen nem
zarulhat le. A részt vevok egy olyan alapoz6 programot kapnak, melyet ko-
vetden elindulnak a mélyebb Onismerethez vezetd ttjukon, és a megszerzett
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kompetenciak birtokaban képessé valnak a programban tervezett modon sajat
fejlesztési terviik kidolgozasahoz.

Bar a részt vevok mar a program kezdetén a tehetségkompetenciak (lasd 3.
szamu tablazat) magas szintjével rendelkeznek, fejlédésiik {itemét jellemzéen
az egyéni motivaciojuk és igényszintjiik hatarozza meg. Mindebben tamogato
segitséget nyUjt az egymasra épiilé modulokbol allé médszertan, €s a kiscso-
portos — 8-12 fos 1étszaml — tréningek formdjaban megvalosuld, élményszinti,
gyakorlatorientalt képzés.

3. szamu tablazat: A rendészeti teriileten azonositott szakmai és vezetdi tehetség kompetenciak

Szakmai tehetségkompetencidk Vezet6i tehetségkompetenciik
1. Déntési képesség Dontési képesség
2. Egyiittmiikodés Iranyitoi és befolyasold képesség
3. Erzelmi intelligencia Erzelmi intelligencia
4. Felel6sségvallalas FelelGsségvallalas
5. Hatéarozottsag, magabiztossag Hatarozottsag, magabiztossag
6. Hatékony munkavégzés Hatékony munkavégzés
7. Kommunikacios képesség Kommunikécios képesség
8. Konfliktuskezelés Konfliktuskezelés
9. Onéllésag Onéllésag
10. Problémamegoldé készség Problémamegoldé készség
11. Pszichés terhelhetdség Pszichés terhelhetdség
12. Szabalykovetés, fegyelmezettség Szabalykovetés, fegyelmezettség
13. Rugalmassag, alkalmazkoddképesség Rugalmassag, alkalmazkodoképesség
14. Szervezokészség, 1ényeglatas Szervezokészség, lényeglatas
15. Kreativitas Kreativitas
16. Intellektualis képességek Intellektualis képességek
17. Vezetéi jellemzok

Forrds: Miinnich, Olajos & Péter-Szarka, 2018.

A Beliigyminisztérium Személyiigyi Helyettes Allamtitkarsaga altal, a Projekt
keretében 2020-ban meghirdetésre keriilt pilot Rendészeti Tehetségmenedzs-
ment-Programba 69 f6 nyujtotta be jelentkezési anyagat, és vett részt pilot ren-
dészeti tehetség kivalasztasi eljarason. Az RTMP pilot programra jelentkezdk
kivalasztasa kétlépcsés folyamaton keresztiil tortént, melynek elsé 1épéseként
komplex kompetenciafelmérésen vettek részt a kollégak. Ezt kovetden egy ha-
rom tagu bizottsag eldtt tartottak egy 15 perces prezentaciot a jeldltek a sajat
szakmai fejlodésiikrdl és céljaikrdl. A bizottsag tagjai tobbek kozott a szakmai
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tudatossagot, az elkotelezettséget, a rendszerszemléletet, a komplexitasra valo
torekvést figyelték meg és értékelték a jeldlteknél. A kompetenciaprofil, valamint
a szobeli meghallgatas eredményeinek komplex kiértékelése alapjan keriiltek
kivalasztasra a kollégék a rendészet kiilonbozd szakteriileteirdl, dsszesen 38 6.
A tehetségkivalasztasi eljarast kovetden 2020 szeptemberében indult el a pi-
lot program. Ekkor még jelenléti képzésben keriilt megtartasra az els6 képzési
modul, melynek fokuszaban az onismeret fejlesztése allt. Fontos feladat volt
ennek soran, hogy megvalaszolasra keriiljenek az RTMP programmal kapcso-
latosan felmeriilé kérdések, hogy kozvetlen visszajelzést kapjanak a tehetsé-
ges kollégak a kompetenciamérési eredményeikrol, valamint hogy timogassuk
Oket az egyéni tehetségfejlesztési terviik elkészitésében. A haromnapos képzés
soran kiemelt figyelmet kaptak az 6nismereti gyakorlatok mellett az egytittmi-
kodést fejlesztd feladatok. A trénerek szamara kihivast jelentett a differencialas,
hiszen a részt vevok kozott voltak olyan kollégak, akik tapasztalt, gyakorlott
»tréningre jarok” voltak, mig tobben ez alkalommal vettek részt eldszor ilyen
tipusu foglalkozason. Ez a sokszinliség a beosztasok, a rendészeti szerveknél
eltoltott id6 alapjan is megfigyelhetd volt, igy ebbdl adoddan az egymastol vald
tanulas, tapasztalatszerzés kiemelt szerepet kapott a tréning soran. Tapasztala-
taink szerint a tréning egyik legfobb hozadéka a részt vevok szamara a szemé-
lyes visszajelzés volt. A trénerek minden részt vevének 30 perces idotartamban
egyénre szabott visszacsatolast adtak a kompetenciaprofiljukrél, valamint ko-
z0sen meghataroztak az egyéni fejlesztési terveik fobb teriileteit. Az elsé tré-
ninget kdvetden lehetdséget adtunk a tehetségeknek arra, hogy igény szerint
tovabbi konzultacion vegyenek részt a tréneriikkel az egyéni fejlesztési terveik
pontositasa érdekében. A kollégak visszajelzése szerint ez a folyamatos timoga-
tas nagy segitséget jelentett szamukra, hiszen igy valoban folyamatként tudtak
értelmezni a tehetségmenedzsment-programban valo részvételiiket. Emellett
érdemes megemliteni, hogy a csoporttagok a kozosségi feliiletek segitségével
folyamatosan tartottak a kapcsolatot, ezzel is tovabbsegitve egymas fejlodését.
2021. januar-februar honapban keriilt sor a rendészeti tehetségmenedzs-
ment-program masodik koros pilot tréningjeinek a megtartasara. Kiemelendo,
hogy az eredetileg tervezett modszertan jelenléti tréning vezetésére késziilt, igy
tovabbi felkésziilést és atdolgozast igényelt a masodik kords tréningek eseté-
ben mindennek —a COVID-19 pandémia okozta — online térbe torténd atiilteté-
se. Komoly szakmai dilemmaként jelent meg, hogy az elsé modulban kialakult
csoportok a masodik képzési modulban egylitt maradjanak vagy inkabb 1j cso-
portokat hozzunk létre. Végiil az online térbe torténd athelyezés oldotta meg ezt
a kérdést azzal, hogy a kollégakra biztuk a dontést: egy online alkalmazésban
meghirdetett, kiilonbdzo idépontokra jelentkezve alakultak ki az Gjabb csoportok.
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Mindezt figyelembe véve a masodik kords online tehetségtréningek az 6n-
menedzselés, valamint a kreativitas és innovacié modulok web-es koriilmé-
nyekhez és lehetdségekhez adaptalhatd elemeire épiiltek. Az online program
Osszeallitadsa sordn a 6 gyakorlattipusok megjelenitésére és kiprobalasara he-
lyez6dott a hangsuly a teljesség — a teljes feladatrepertoar megjelenitésének —
igénye nélkiil. Az alabbi f6 programelemek szerepeltek a megtartott masodik
koros pilot tréningek programjaban.

» Ismerkedés, tajékozodas, korabbi tapasztalatok feltérképezése.

»  Kérdések és valaszok az RTMP és a jelenlegi képzés vonatkozasaban.
+  Onfejlesztés és dSnmenedzselés.

+  FErzelmi intelligencia, rugalmas gondolkodas.

» A kreativitas faktorai.

* Akreativitas gatjai.

* A kreativ személyiség jellemzoi.

» A kreativitas ¢s az intelligencia szerepe a problémamegoldasban.
* Személyes jovokép, célkitlizések.

» Asszertivitas.

* Bels6 erdforrasok.

* Személyes értékek.

* Belsd szabadsag.

* A tanultak integralasa.

o Zarés és visszajelzés.

A kidolgozott modszertant szem el6tt tartva a képzést vezetd trénerrel kapcso-
latban alapvetd kovetelmény, hogy tapasztalt rendvédelmi tréner legyen — kettds
vezetés esetén legalabb egyikiik —, mivel a szervezeti kultira atfogd ismerete
elengedhetetlen a képzés hatékonysaganak és a célok elérésének szempontjabol.

Megjegyzendo, hogy az RTMP program egyik alapveto eleme az egyéni fej-
lesztési terv elkészitése, valamint az annak megvaldsitasat tAmogatd egyéni
mentoralasi tevékenység. Az egyéni fejlesztési tervben — a gyakorlati tapasz-
talatok szinesitése mellett — kiemelten hangsulyos elemként szerepelnek a ha-
rom kotelezo tehetségtréning elvégzését kdvetd kiilonféle tovabbi képzések,
tovabbképzések is, mely egyértelmiien jelzi, hogy az RTMP a lifelong learning
alapelvét képviseli, ezzel is tdimogatva a rendvédelmi szervek kompetenciafej-
lesztési torekvéseinek innovativ szemléletét.
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A tréningek pozitiv pszicholdgiai szemléletii fejlesztd hatasa az oktatés terén is
érvényesiil. Reinhardt vizsgalddasaban (Reinhardt, 2009) is egyértelmiien ig-
azolast nyert, hogy az 6rom, az érdeklodés, az elégedettség és a szeretet mind
pozitiv 1égkor kialakitasara képes jelenségek, melyek az oktatasban részt vevok
hatékonysagat és fejlodését szolgalja.

A pozitiv 1égkor felnbttoktatasban valé relevanciajahoz nem fér kétség. A kom-
petenciak fejlesztése soran a pozitiv pszicholdgiai ajanlasok egyértelmuien
tamogatoan jarulnak hozza a képzési célok eléréséhez. A pozitiv pszicholo-
gia és a tehetséggondozas kapcsolatat elemezve szintén megallapithato, hogy
a szemlélet keretrendszere nagymértékben segiti a képességek kibontakozasat
(Péter-Szarka, 2015).

A kompetenciak egymassal valo kolcsonos kapcsolata biztositja, hogy egy-
egy kompetencia fejlodése mas teriileten is pozitiv valtozast eredményezhet.
A kompetenciak pozitiv pszicholdgiai szemléletben megvaldosulo fejlesztése
olyan attitlidot jelent, mely tAmogatja a rugalmas valtozasok eldsegitéséhez, és
a személyes ersségek mobilizalasahoz sziikséges pszichés erdforrasok felszin-
re keriilését. Ez a szemléletmdd a rendészeti allomany képzésével kapcsolatos
tréneri és modszertani eszkoztar bovitésére is kivaldan alkalmas.

Tanulmanyunkban arra vallalkoztunk, hogy néhany jo gyakorlatra felhivjuk
a figyelmet. Vizsgalodasunk soran egyértelmiivé valt szamunkra, hogy a ren-
dészeten beliil szamos képzési innovacioval talalkozhatunk, ezek 0sszegyijtése,
elemzése kutatocsoportunk tovabbi feladatai koz¢ fog tartozni.
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KONYVISMERTETES

Hertelendi Lajos

Rendszervaltozas és modernizacio
a belugyi kozigazgatasban
(1989-1994)

Regime change and modernization in the home affairs administration
(1989-1994)

Absztrakt
A kotet eloszavat Felkai Laszlo, a Beliigyminisztérium kozigazgatasi allamtitkara,
., Tisztelet az olvasonak és a kozigazgatasnak!” felszoélitassal kezdi. A szerzok
szandékaval megegyez6 modon megalapozottnak értékeli a hianypotld kifejezés
hasznalatat, mert ,, ilyen tipusu hiteles szakkonyv meg nem késziilt a Beltigymi-
nisztérium 1989—1994 kozotti rendszervaltoztato és modernizacios korszaka-
r6l”. frasaban kitér arra, hogy a konyv szerzdi kettds szerepet vallalva egyrészt
a beliigyi kozigazgatasra hato tarsadalmi-allami folyamatokat, masrészt a bel-
ligyi igazgatas egyes részteriileteinek gyokeres atalakulasat mutatjak be, megélt
tapasztalataikon keresztiil. Tobbes szerzoi konyvrol beszéliink, amely Verebé-
lyi Imre zsenialis szerkeszt6i munkdjanak osszeallitdsaként latott napvilagot.

Kulesszavak: rendszervaltozas, modernizacio, kozigazgatas, beliigyi kdzigaz-
gatas

Abstract

The book’s foreword by Laszlo Felkai, State Secretary for Administration
of the Ministry of the Interior, begins with ,, Respect to the reader and the
administration!” Consonant with the intention of the authors, he considers
the use of the term filling the gap to be justified because, “this type of authen-
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tic textbook has not yet been prepared on the period of system change and

modernization of the Ministry of the Interior between 1989-1994.” In his writ-
ing he covers that the authors of the book take on a dual role of the socio-state

processes affecting the home affairs administration and the radical transforma-
tion of certain sub-areas of the home affairs administration through their expe-
riences. We are talking about a multiple author’s book, which was published as

a compilation of Imre Verebélyi’s ingenious editorial work.

Keywords: regime change, modernization, public administration, home affairs
administration

Konyvajanlasom kezdeteként engedjék meg, hogy roviden méltassam a szak-
konyv szerkesztdjét, Verebélyi Imrét, aki 1944. julius 21-én sziiletett, 1967-
ben az E6tvos Lorand Tudoméanyegyetem Allam- és Jogtudomanyi Karan
»summa cum laude” mindsitéssel diplomazott. Szakteriiletén, a helyi és koz-
ponti igazgatas szervezéstani ¢és kdzigazgatasi jogi témakdreiben egyetemi

oktatoként, tudomanyos kutatoként, majd kormanyzati szintli kdzigazgatasi

vezetoként, hazai és nemzetkdzi kdrokben is elismert tevékenységet végzett.
A rendszervaltoztatas torténelmi atalakuldsi folyamataban, 1989 majusa és

1994 augusztusa kozti idében, 1j tipust, jelentds szakmai feladatokat kapott.
Onkormaényzati és mas beliigyi igazgatasi feladatkdrokben vezeté koztisztvi-
seldi allast vallalt a Beliigyminisztériumban. E16bb kozigazgatasi tigyekért fe-
lelés miniszterhelyettesnek, majd 1990 aprilisatol kozigazgatasi allamtitkar-
nak kérték fel. Szakmai vezetoként részt vett a rendszervaltoztatas, valamint

ezen beliil a kozigazgatas modellvaltas elokészitésének és megvaldsitasanak
kormanyzati folyamataiban.

1989 masodik felét6l munkatarsaival a bevezetend6é demokratikus jogallami-
saggal 1itk6z6, nem gazdasagi targyu hatalyos joganyag atfogod deregulalasara
tett javaslatot. Kozigazgatasi allamtitkarként — egyebek mellett — szakmailag
iranyitotta, illetve 6sszehangolta az onkormanyzatokra vonatkozé kétharma-
dos torvények, mas torvények, kormany- és miniszteri rendeletek elokészitését.
A kormanyzat Kozigazgatasi Allamtitkari Ertekezletének résztvevéjeként be-
kapcsolodott a tobbi minisztérium altal kidolgozott rendszervalto jogszabaly-
tomeg tervezeteinek véleményezésébe. A Beliigyminisztériumot képviselte
a szabadon valasztott Orszaggyiilés alland6 bizottsagainak iilésein, a bizottsa-
gok korményparti és ellenzéki képviseldi szamara — kérésiikre — szakmai segit-
séget nyujtott, felkarolta a kompromisszumot kereso felvetéseiket. Minisztere,
illetve a miniszterelnok egyetértése esetén beillesztette azokat a kormanyzati

1486 Hertelendi Lajos: Rendszervaltozas és modernizacio a beliigyi kozigazgatasban (1989—1994)



tervezetek f6 vonalainak keretébe, szakmai oldalrol segitette a politikai don-
téshozok akkor lehetséges kozmegegyezését. Kozigazgataskorszertsitési kor-
manybiztosként atfogod koncepciot és intézkedési tervet dolgozott ki az egész
kozigazgatasi rendszer tovabbfejlesztési feladataira.

Egyes témarészek bemutatasa néhany gondolattal

Els6é gondolatként engedjék meg hadd kezdjem azzal, hogy a Beliigyi Szemle
XXVIL. évfolyamanak 5. szamaban, 1989 majusaban dr. Verebélyi Imre mint
beliigyminiszter-helyettes ,,4 Beliigyi igazgatds reformja” cimmel megjelent
publikacidjaban a kovetkezoket irta: ,,4 magyar Beliigyminisztérium az elmult
egy évben — lassan és vontatottan — elindult azon a fejlédési uton, amely egy
sztik profilu rendorminisztériumtol a valodi értelemben vett beliigyminisztéri-
umma valo atalakulas iranyaba mutat.

A beliigyi igazgatas a torténelmi és a nemzetkozi tapasztalatok szerint joval
tobb annal, mint amit a belsd rendvédelmi szolgalatok (renddrség, allambizton-
sdg, tizoltosdag, hatardrség, kormanyorség) kézponti igazgatasa jelent. A rend-
vedelmi igazgatas kozponti feladatai mellett mas orszagokban még megjelenik
az onkormanyzatok kozponti feliigyelete, valamint az altalanos kozigazgatasi
és kozjogi feladatok gondozasa is. A komplex feladatu beliigyminisztériumok
rendszerint mind a két fo funkciojukban kiilso kozigazgatdsi tevékenységet ve-
geznek, Az elsd funkcioban hierarchikus kozigazgatasi iranyito tevékenységet
latnak el a rendvédelmi szolgalatok orszagos parancsnokai felett. A masodik
feladatkérben szervezeti alarendelés nélkiil, hierarchian kiviili feliigyeleti és
kézponti iranyito tevékenységet fejtenek ki. ” Csak ezt a néhany gondolatot fel-
villantva is lathatjuk, hogy milyen tényszer(ien és pontosan megvalosult mind-
az, amit a jelenkori viszonyok kozott a Beliigyminisztérium €s a beliigyi igaz-
gatds képvisel.

A szakkonyv els6 része ,,4A minisztériumi igazgatas dltalanos jellemzoi” ci-
met kapta. A tobb mint 30 évvel ezel6tti Magyarorszagon az elgyengiil6, majd
szétes allamszocialista rendszer helyébe a modern polgari allamtipus hazai
valtozatat lehetett bevezetni, irja Verebélyi Imre. A feldolgozott 6téves ciklus-
ban harom egymast kovetd szakaszban épiilt ki a fliggetlen demokratikus jog-
allamisag hatékony rendszere. Ennek a fejlodésnek a szakaszait kell6 alapos-
saggal dolgozza fel, és jol 6sszefoglaltan mutatja be a torténelmi eseményeket.
Erdekességként ezen témarészben olvashatunk még a taxisblokad, a szigortian
titkos tiszti allomany, a Carlos-iigy vagy Il. Janos Pal papa latogatasaval kap-
csolatosan az akkori kabinetiroda felmeriild feladatairol, és néhany eseményt
a tévhitek tisztdzd megismerésén keresztiil is bemutat.
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A konyv masodik részében ,,4 rendészeti dgazat kézponti igazgatdsa” cim ka-
pott helyet, és a rendészet agazatan beliil a rendorség, a hatardrség, a tlizoltosag
¢s katasztrofaelharitas igazgatasa, valamint a menekiiltekkel és a migransokkal
Osszefiiggd igazgatas fejezetek kertiltek feldolgozasra. A fejezetek megirasa-
val keletkezett mii részei olyan neves szerzOk, mint Finszter Géza, Szikinger
Istvan, Nagy Karoly, Sallai Janos, Szabo Zoltan, Bukovics Istvan, Valu Ferenc
¢s Haraszti Margit Katalin tollabol szdrmaznak, akik maguk is részesei voltak
az adott igazgatasi teriiletek alakitasanak, s naluk autentikusabb forrast nem is
kivanhatunk. Tobb olyan toérténelmi eseményt dolgoznak fel az adott igazgata-
si teriiletet érintve, amelyek akar ma is aktualis kérdésként kertilnek elénk, és
mindennapjaink hirei k6zott szerepelnek. Ugyanakkor olyan torténeti esemé-
nyeket villantanak fel eldttiink, amelyek megnyugtatd rendezése nélkiil mai
kozigazgatasunk magas fokt és modern formalddo képe nem tarulhatna elénk.

A demokratikus, tobbparti orszagos valasztasok alapjan megalakult Gj Orszag-
gytlés 1990. augusztus 3-an az Alkotmany modositasaval, a helyi onkormany-
zatokrol sz616 torvény (Otv.) és a helyi dnkorményzati valasztasokrol szol6
torvény elfogadasaval bevezette a nyugat-eurdpai tipust, modern énkormany-
zatisag magyar valtozatat. Az e targykorben papirra vetett gondolatok igazan
jelentds szereppel birtak, hiszen a demokracia egyik fundamentumat, a helyi
demokracia megteremtését szolgaltak a helyesen megfogalmazott torvények
diktatumai alapjan, és erdsitették a helyi 6nkormanyzatok 6nallésaga mellett
azok hatékonysagat, a helyi akarat kibontakoztatasat. Ez a harmadik rész igazi
sava-borsa a magyar demokracia, a helyi akarat kialakulasahoz vezetd utat be-
mutatd és meghatdrozo javaslati rendszerek, valamint a nemzetkozi szintéren
folytatott és elért eredmények bemutatasanak, amelyek az alapos elokészité mun-
kalatoknak kdszonhetden jo mélyre beagyazodtak demokratikus jogrendiinkbe.

Orémmel mondhatom, élmény az olvasott szovegben, és annak biivoletében
elmélyedni, a demokratikus magyar valasztasi rendszer kialakulasarol, az ab-
ban részt vevo személyek korérdl és szerepérdl, és magarol a témarol olvasni.
Maga a kdzigazgatas mint téma, és azon beliil a beliigyi kézigazgatds moderni-
zaciodja a rendszervaltozas tikkrében igazi torténelmi csemege. Azt pedig, hogy
mind emellé kapunk egy atfogd, szakmailag is kifogastalan attekintést, olyan
informacidkat, amelyek tobb mint 30 év tavlataban is akar 11j, még ismeretlen
folyamatokat, szervezeti felépitéseket tarnak elénk, koszonjiik meg a kotet szer-
keszt6jének, szerzéinek, lektorainak és konzulenseinek egyarant, hiszen ez egy
k6z6s munka eredménye, amely a jovo nemzedéke szamara is itmutatd, isme-
retbovito, a kutatok szamara pedig igazan jo alap.

A szerzok és a szerkesztdé munkdjat dicséri, hogy olyan szakkonyv jelent
meg a Dial6g Campus gondozasa alatt, amelynek témaja jol kiegésziti korabbi
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politikusaink altal megirt monografiakat, és a kdzigazgatas teriiletét érintden
korabban keletkezett mas szempontl szakirodalmi munkékat egyarant, amely-
nek eredményeként egy igazi komplex korszak tarulhat az olvas6 vagy a kutato
elé az adott korszakrol. Ezen befejezé gondolatok zarszavaként szeretném fel-
villantani az ,, Interju a rendszervaltasrol a Beltigyminisztériumban” cimmel
késziilt anyagot, amely dr. Korinek Laszloval késziilt még 1990 szeptemberé-
ben, és a Beliigyi Szemle hasabjain jelent meg (Nyerges, 1990). Az akkor reg-
nalo szerkesztoség az alabbi szoveggel vezette be az interju leirt anyagat: ,, 4
beliigyi struktura — ugy tiinik — alapos valtozason megy keresztiil. Folytatodik
a kozigazgatasi funkcio teljes kiilonvalasa, a polgari Beliigyminisztérium meg-
teremtése és egy uj tipusu rendori szolgalat létrehozasa. Az uj szervezeti struk-
turaban a BM Orszagos Rendor-fokapitanysag, a hatardrség, a tiizoltosag és
a polgarivédelem iranyitdsdt egy helyettes allamtitkarra, dr. Korinek Ldszlora,
az allam- és jogtudomany kandidatusara biztik.”

Azt biztosan allithatom, hogy aki e kdnyvet kézhez veszi, olyan informaciok
birtokéba juthat, amelyek a rendszervaltozas tiikkrén keresztiil a modern beliigyi
igazgatas kialakuldsanak eseményeit hiien tarja elénk, és akar tovabbi informa-
ciokkal is szolgal a téma kutatoéi felé.
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Absztrakt

A Terrorelharitasi Informéacios és Bliniigyi Elemz6 K6zpont (TIBEK) 2016. évi
létrehozasanak alapvetd indoka az volt, hogy a terrorizmus €s a biindzgs, elso-
sorban a szervezett blindzés és a szélsdséges szervezddések teriiletén olyan val-
tozasok kovetkeztek be, amelyek megkdvetelték egy, a kormany dontéseit 6ssz-
biztonsagi szemléletli taktikai és stratégiai elemzésekkel, javaslatokkal segitd
szervezet létrehozasat. Az 1j tipust feladatrendszer, igy az informaciofuzios és
informacidomegoszto feladatok az Uj szervezet munkatarsaitol 1ényegesen infor-
maciodtudatosabb, a vezetdk részérdl tudasmenedzsment-szemléleten alapulo
egylittmiikddést, kommunikaciot kdvetel meg. Az 0ij szervezet e feladatainak ella-
tashoz széles korii felhatalmazast kapott, az adatokat akar kozvetlen elektronikus
adatkapcsolat utjan is beszerezheti. Ezért kiilonos kompetenciakdvetelményként
jelentkezik a TIBEK munkatarsai tekintetében — az altalanos elvarasok mellett

— a megbizhatdsag, a szilard erkolcsiség, valamint a szervezeti lojalitas kiemel-
kedden maga szintje. Mindezeket a szempontokat nem csupan indokolt, hanem
sziikséges is volt figyelembe venni a TIBEK mint 4j intézményi szervezetme-
nedzsment rendszerének kialakitasanal. Az 11j szervezet fenntarthat6 versenyké-
pessége megkovetelte, hogy egy sajatos, Onfejlesztd szervezeti kultira alapjait
minél korabban letegyék. Ehhez elengedhetetlen volt az is, hogy a TIBEK-nél a
folyamatosan meg-megjelend 1j értékek — kiilonosen a szervezeti értékek — egy-
értelmtien kifejezésre jussanak a napi gyakorlatban, mi tobb, szilard értékrenddé
alakuljanak. Ez az értékalapii megkdozelités eredményezhette a mara mar egyér-
telmiien meglévo integracios kozosség kialakulasat. Ezen tilmenden kiemelt fel-
adatként jelentkezett a tarsszervekkel, hangstlyozottan a rendészeti szervekkel, a
nemzetbiztonsagi szolgélatokkal és a kozigazgatasi szervekkel torténd hatékony
¢és eredményes egylittmikodés kialakitasa. Ugyanakkor az egylittmikodés csak
akkor érheti el az emlitett magas szinvonalat, ha annak tartalma és formai keretei
mindenki szamara egyértelmiien megfogalmazast nyernek és elfogadotta valnak.

A TIBEK idén linnepli megalakulasanak 6tddik évfordulojat. A szervezet az

Otéves jubileumhoz az Egymassal a biztonsagért szlogent valasztotta mottojanak.
Ennek kapcsan kérdezte dr. Takacs Tibor r. vezérérnagyot, a TIBEK féigazga-
tojat dr. Danos Valér, a Beliigyi Szemle f6szerkesztdje.

Kulesszavak: interju, biztonsag, terrorelharitas
Abstract

The basic reason for foundation of the Counter-terrorism Information and
Criminal Analyses Centre (further CICAC) in 2016 were the changes in the
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field of terrorism and criminality, first of all of organised criminality and
extremist organisations, which required to set up an organisation that can sup-
port the decisions of the government by tactical and strategic analysis and pro-
posals in overall security approach. This new type of task system, like informa-
tion fusion and information sharing tasks, demands from colleagues of the new
organisation a significantly more information conscious, and from their lead-
ers a knowledge-management based cooperation and communication. This new
organisation received a wide-ranging authorisation for fulfilment of tasks, it can
gather data even by direct electronic data connection. Therefore, there are spe-
cial competence requirements for colleagues of CICAC — beside the general re-
quirements — an outstanding level of reliability, solid morality and loyalty to the
organisation. All these aspects were not only reasonable but even necessary to
take into consideration in formation of the new organisation management system
of CICAC. The sustainable competitiveness of the new organisation demanded
to lay down basics for a special, self-developing organisational culture at the
earliest opportunity. For that was unavoidable that the continuously appearing
new values at CICAC — especially organisational values — find expression in
the daily practice, even that they become a solid value system. This value-based
approach could result in development of — by now already clearly existing -in-
tegration community. Beyond that appeared as a prominent duty the formation
of an effective and fruitful cooperation with partner organisations, emphasised
with law enforcement organisations, with organisations of national security and
of public service. Simultaneously the cooperation can only reach a high-level if
its content and formal frames are clearly defined for and accepted by everybody.
CICAC will celebrate its fifth anniversary this year. The organisation has
chosen the slogan ,,Together for Security” for the five years jubilee.
In this context, Dr. Tibor Takacs, pol. major general, director general of CICAC
was interviewed by Dr. Valér Danos, editor-in-chief of Beliigyi Szemle.

Keywords: interview, security, counter-terrorism

Ot évvel ezeldtt, a Szervezett Biinozés Elleni Koordindciés Kozpont helyébe,
nemzetbiztonsagi szolgalatként alakult meg a Terrorelharitasi Informdcios és

Biiniigyi Elemzo Kozpont. Az ot év nem kiilonésebben hosszu idé egy szervezet

életéeben. Tabornok ur, mégis, miként értékeli, hogyan érzi, van oka iinnepelni

a TIBEK-nek?

Valoban, az elmult 6t év nagyon gyorsan eltelt. Es az is igaz, hogy iinnepelni 4l-
talaban hosszabb id6szakokat attekintve szoktunk. Idén példanak okaért 50 éves

arendészeti felsoktatas, 25 éves a Nemzetbiztonsagi Szakszolgalat. Nem olyan
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régen linnepeltiik a demokratikus jogallami formaknak megfeleléen 1étrehozott
hazai nemzetbiztonsagi szolgalatok 30 éves miikddését, és ne felejtsiik el, hogy
2019-ben Millenniumi Emlékkonyv kiadasaval tinnepelt a biintetés-végrehajtas.
Valamennyi esetben fontosnak tartottam a kdzds emlékezet fenntartasat, és ezért
tamogattuk perszonaliakkal az linnepi kiadvanyok 1étrehozasat. A hagyomanyo-
kat azonban nem elég apolni. A TIBEK esetében a megemlékezés célja egy uj
hagyomany megteremtése. Visszatérve tehat kérdésére, van okunk emlékezni
¢s felidézni a multat, én személy szerint pedig kotelességemnek is érzem azt.

Onék az ,, Egymdssal a biztonsagért” szlogent valasztottak jubileumi évfordu-
[6juk mottojakent. Mi az igazi lizenete ennek a jelmondatnak a kiilvilag felé?
Hogyan értékeli a szervezete és mas hazai nemzetbiztonsagi szolgadlatok kozotti
egylittmiikodés szinvonalat?

Ami az egyiittmi{ikddés szinvonalat érintd kérdését illeti, tevékenységiink egyik
leglényegesebb pontjara tapintott ra. Bar a torvény pontosan €s vilagosan ren-
delkezik az egyiittmiikddés formai és feladatai tekintetében, ennek gyakorlati

megvaldsitasa hosszabb folyamat eredménye volt — és még napjainkban sem

zarult le. Mivel kezdettdl fogva természetes nehézségnek tekintettem az eltérd

felhatalmazasu és feladatrendszerii szervezetek tevékenységének, valamint a

TIBEK munkéjanak 6sszehangolasat, ezért mindig hangsulyoztuk, hogy akar-
csak céljaink, munkank gyiimolcse, eredményeink is kdzosek lesznek a tobbi,
Magyarorszag biztonsaganak megteremtésében kozremiikodo szervezettel. Tor-
ténelmi tanulsagaink ismeretében kis tiilzassal azt is mondhatnank, hogy vagy
egyiitt teremtjiik meg a biztonsagot vagy sehogy. Es ez a mindennapi iizenete

valasztott jelmondatunknak.

A TIBEK-re vonatkozo jogallasi jogszabaly szerint kiilsé engedélyhez kotott
vagy a nelkiil is végezhetd titkos informaciogytijtést nem végez a TIBEK. Ennek
ellenére a jogszabaly a Terrorelharitasi Informdcios és Biintigyi Elemzé Koz-
pontot a nemzetbiztonsagi szolgadlatok kozott emliti. Mi ennek a magyarazata?
Akérdés logikus, hiszen a TIBEK az egyetlen olyan nemzetbiztonsagi szolgalat,
amely nem jogosult titkos informaciogyijto tevékenység végzésére. A valasz ké-
zenfekvo, és a létrehozd torvény altalanos indokolasa is kitér ra. Lényegében arrol
van sz, hogy az 0j szervezetnek informaciofiizios feladatai elvégzéséhez ,, teljes
informaltsagra” van sziiksége, hozzaférésre az allami szervek adatallomanyaihoz,
¢s tevékenységi korében — kevés kivételtdl eltekintve — hozzaférési jogosultsagra
az egylittmiikodo szervek altal kezelt adatokhoz. Ez a rendkiviil széles korti fel-
hatalmazas megkoveteli azokat az adatvédelmi és biztonsagi garancidkat, ame-
lyek kizarolag ilyen jogallasu szervek tekintetében biztosithatok maradéktalanul.
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A TIBEK mozaikszo sokak elott ismert, és egyre ismertebbé valik hazankban.
Azonban nagyon kevesen tudjak, hogy milyen tevékenységekkel jarul hozza a
szervezet Magyarorszag biztonsdaganak szavatoldasahoz, megorzéséhez.
Visszautalnék a korabban elmondottakra. Szamunkra evidens, hogy a biztonsag
megteremtése sokoldali megkdzelitést igényld komplex feladat. Ugyanakkor
azt tapasztaljuk, hogy az informaciofuzios tevékenység €s feladatok hidnya-
ban a korabbi szervezeti modellek altal teremtett biztonsagi térben ugyneve-
zett vakfoltok maradtak, és — kiilondsen napjaink jol ismert kihivasai okan —1j
biztonsagi rések keletkeztek. Ezek a kihivasok a terrorizmushoz és a szerve-
zett biindzés megjelenési formaihoz kapcsolodnak, illetve a nemzetbiztonsagot
vagy a kozbiztonsagot fenyegetd veszélyként jelentkeznek. A TIBEK alapvetd
feladata ezeknek a kockazatoknak a feltarasa, valamint mérséklésére és keze-
1ésére torténd javaslatok megfogalmazasa.

On a TIBEK megalakuldsakor egy tudomdanyosan megalapozott kivélasztasi el-
Jjaras mentén allithatta 6ssze csapatat. Milyen kiilonleges képességek, kompeten-
ciak szitkségesek az itt folyo tevékenység hatékony és eredmeényes ellatasahoz?

Azt mindannyian tudtuk, hogy a hatékony ¢és eredményes miikodés egyik felté-
tele a jogeldd szervezet allomanyanak kompetenciafelmérése, és a sziikséges

kompetencidk tervezhetd, folyamatos fejlesztése. A masik feltétel pedig az volt,
hogy a betoltendd allashelyek esetében a legfontosabb kompetenciak azonosi-
tasa megtorténjen, és ennek megfeleld kivalasztasi eljaras keretében torténjen

meg a munkatarsak felvétele.

Eziiton is megkdszondm Onnek és a BM Rendészeti Vezetékivalasztasi, Ve-
zetOképzési és Tovabbképzési Foosztaly munkatarsainak azt a segitséget, ame-
lyet megalakulasunkat kdvetéen nyujtottak a TIBEK allomanyanak kivalasz-
tasa soran. A tudomanyosan megalapozott kivalasztasi eljaras tehat a kozos
munkank eredménye volt.

A sziikséges kompetenciak kapcsan feltett kérdésére letisztult valaszt tu-
dok adni. Egyrészrdl meghataroztuk a legfontosabb szakmai kompetencidkat,
amelyek a magas szintli elemzoképesség, elemzdokészség, a problémamegoldo
képesség, a szobeli és irasbeli kommunikacios készség és a dontési képesség
voltak. Ezen tll egyéb fontos elvarasokat is megfogalmaztunk, mint a lojalitas,
megbizhatosag, egyiittmiikdodési készség, rugalmassag és a terhelhetdség. A ve-
zetok esetében tovabbi kompetenciak sziikségességét is eldirtuk.

Aki a kivalasztasi eljaras alkalmaval 0sszességében nem rendelkezett ezekkel
a képességekkel, azokkal sajnos nem tudtuk a jovot egyiitt tervezni.
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A jelenkori terrorizmus és a biinézés nem ismer orszaghatarokat. Milyen a TI-
BEK kapcsolata a kiilfoldi tarsszervekkel, nemzetkozi biiniildozo szervezetekkel?
Az eltelt kozel 6t év munkéjanak kdszonhetden napjainkra sikertilt a hazai tars-
szervekkel, az EU- és NATO-tagallamok partnerszolgalataival, és kiillonb6z6
nemzetkdzi szervezetekkel hatékony és a kolcsonodsség elvén alapuld szakmai
kapcsolatot kialakitani. Ennek eredményeként példaul legutobb az amerikai
NCTC és a belga CUTA méltatta tevékenységiinket.

A terrorizmus elleni kiizdelem teriiletén a TIBEK folyamatos, elkotelezett
munkat végez. Az unios trendek, valamint a tagallami tapasztalatok megisme-
rését az Europai Unioval szoros egyiittmiikddés biztositja, de természetesen
eziranyu tevékenységiink a kontinens hatarainal nem all meg.

Milyen kiilonleges feladatok harultak, illetve harulnak a TIBEK dllomadnydra

a COVID-19 jarvanyiigyi helyzet kezelése tekintetében?

Az elmult id0szak meghatarozo kihivasai koziil vilagszerte a jarvanyhelyzet
kezelése valt elsddlegessé. Szervezetiink a torvény altal szabalyozott keretek
kozott tamogatta az Operativ Torzs tevékenységét, kiilonos tekintettel a valsag-
kezelés nemzetkdzi példainak dsszegytiijtésével, az erdk, eszkdzok és modsze-
rek alkalmazasanak legjobb gyakorlatait kutatva. Nyomon kovettiik a jarvany
megfékezéséhez sziikséges orvosi eszkozok fejlesztésének, beszerzésének és

alkalmazasanak utjat és tapasztalatait, a vakcinacios programig bezarolag. Nap-
rakész kimutatasainkkal, diagrammokkal tdmogattuk az Operativ Torzs mi-
kodését, elemzésekkel, 6sszegzo jelentésekkel az egytittmiikddo szervek tevé-
kenységét, valamint a jarvanytigyi adategyeztetések aktiv részt vevai voltunk.

Kiilonosen fontos ebben az iddszakban az azonnali dontéshozatalt vagy re-
agalast igényl6 események hatékony kezeléséhez sziikséges informaciok 6sz-
szegzése, és az egylittmiikddod szervek tamogatasa. Ez megvalosult rendszeres
formaban, napi, heti és egyéb iddszakos tevékenységek végrehajtasaban, €s sok
esetben ad-hoc jelleggel is.

Ez az idészak egynttal visszaigazolta korabbi dontésiink helyességét is. A szer-
vezet ligyeleti tevékenységének kialakitasakor ugyanis arra a meggy6z0désre
jutottunk, hogy azt 1étszamaban és mindségében munkaidon tul is alkalmassa
kell tegyiik a kozpont valamennyi képességének és készségének koncentrala-
sara. Mi ezt magunk kozott csak ugy szoktuk mondani, hogy a munkankat a
vilagora szerint kell szervezziik. Ebben a nehéz idészakban korabbi dontésiink
sokat segitett.
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On kiilonésen nagy figyelmet fordit a kollégdi szakmai tovabbképzésére, az is-
mereteik meguijitdsdra, frissitésére. Ugy tudom, hogy tobb munkatdrsa folytat
tudomanyos munkat, néhanyan koziiliik hamarosan tudomdanyos fokozatot sze-
reznek. Hogyan tudja tamogatni eziranyu torekveseiket?
Barmilyen furcsanak is tiinjon, a TIBEK alapvet&en egy nyitott és rugalmas
szervezet. Természetesen nem az érzékeny adatok és informaciok aramoltata-
sa tekintetében, hanem abban, ahogy gyakorlatat a legfejlettebb technologiak
ismeretében, azok alkalmazasaval alakitja, de legaldbbis azokra figyelemmel
formalja. Személyes meggy6z6désem, hogy egyéni meghjulas, folyamatos fej-
16dés hianyaban a cselekvési kedv lanyhul, a munka mindségi mutatoi pedig
romlanak. De ott, ahol a szellemi frissesség nemcsak lehetdség, hanem egy-
uttal elvaras is, a motivacié megmarad. Nemcsak egyéni, de csoportszinten is.

Ezért szamos formaban tamogatom a kollégak onmegvalositasat, természe-
tesen annak érdekében, hogy kdz6s munkankat is gazdagitsa tudasuk. Ez a ta-
mogatas a szakmai képzések, tovabbképzések, nyelvtanfolyamok munkahelyi
szervezésében, vagy példanak okaért posztgradudlis tanulmanyok anyagi és
munkaidékedvezménnyel torténd tdmogatasaban nyilvanul meg.

Ezen tal van tovabbi felelésségiink is, az utanunk jové nemzedékek tamoga-
tasa ¢és felkészitése. Ez pedig csak a gyakorlatban jartas, és az elméletben kép-
zett munkatarsak segitségével biztosithato.

Hogyan tudja ésszeegyeztetni elfoglaltsagait csaladi életével, van-e olyan hob-
bija, amely segit a kikapcsolodasban?
Egyarant mély elkotelezddést érzek a csaladom és a hivatasom irant. Sokak sza-
mara ez rendkiviil nehéz feladat, amely sok lemondéssal jar. En szerencsésnek
tarthatom magam, mert biintetébiroként dolgozo feleségemmel mindketten el-
hivatottan ¢liink, és fontosnak érezziik a biztonsag és a harmoénia megteremté-
sét, otthon és a munkéban egyarant. Természetesen mindezt nem kdnnyt dssze-
hangolni a gyermekneveléssel 6sszefiiggd kihivasokkal. A kdlcsonds megértés
¢és a kozos érdeklédés mindenesetre nagyon sokat segit ebben, egymas munka-
janak megbecsiilése pedig eléfeltétele a kiegyensulyozott teljesitményiinknek.
Ehhez még egy dologgal probalok hozzajarulni, a sport iranti szenvedélyem
megélésével, amely egyetlen hobbimként végigkisérte eddigi életemet €s pa-
lyafutasomat.
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