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A SZERZOK SZAKMAI BEMUTATKOZASA

Dr. Klotz Péter PhD

Dr. Klotz Péter egyetemi tanarsegéd, szakfelelés a Nemzeti Kézszolgalati Egyetem Al-
lamtudomanyi és Kozigazgatasi Kar Emberi Eréforras Intézetben. A Pécsi Tudomanyegye-
tem Allam- és Jogtudomanyi Kar jogasz szakanak elvégzését kdvetéen 2004-ben kezdte
meg kozigazgatasi szakmai palyafutasat az Igazsagugyi Minisztériumban, majd 2008-ban
az Ecole Nationale d'Administration és az Universitat Potsdam eurdpai kormanyzas és igaz-
gatas képzésén master végzettséget szerzett. 2011-t6l egy évig az Allami Szamvevészék
Integritas Projektjének munkatarsa volt. Ezt kdvetéen korrupcidomegel6zési és integritas
projekteken dolgozott a Kbzigazgatési és Igazsaglgyi Minisztériumban, a Nemzeti Védel-
mi Szolgalat féosztalyvezetd-helyetteseként, valamint a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem
projekt szakmai vezet helyetteseként. PhD végzettséget 2017-ben szerzett, 2018-t6l a
Nemzeti Kdzszolgalati Egyetem integritas tanacsadd szakiranyu tovabbképzési szak szak-
felel6se.

Dr. Krisk6 Edina PhD

Dr. Kriskd Edina kommunikaciés szakember, tréner, mediator. A Nemzeti Kbzszolgalati
Egyetem Allamtudomanyi és Kdzigazgatasi Karanak adjunktusa. A Szegedi Egyetem Bol-
csész Karan diplomazott Public relations és nemzetkdzi kommunikacioé szakiranyon, majd
a Pécsi Tudomanyegyetem Nyelvtudomanyi Doktori Iskoldjanak Kommunikacié program-
jaban védte meg a magyar renddrség sajtokommunikaciojardl szolé doktori értekezését,
2013-ban. Oktatasi tapasztalatot a Gabor Dénes F&iskolan (2006-2009 k6z6tt), a Budapes-
ti Gazdasagi Fdiskola Kulkereskedelmi Karan (2010-2014 koz6tt), valamint a Kozszolgalati
Egyetemen 2012-ben, és jogelédjénél, a Budapesti Corvinus Egyetem Kozigazgatas-tudo-
manyi Karan, 2011-ben szerzett. Rendszeresen tart vezetdi és készségfejleszté tréninge-
ket, workshopokat. Kutatasait a szervezeti, valamint rendészeti kommunikacio, a kdz0sségi
média (social media) és a kriziskommunikacio tertletén végzi.

Dr. Linder Viktéria PhD

Dr. Linder Viktéria egyetemi docens, a Nemzeti Kdzszolgalati Egyetem Rendészettudo-
manyi Kar Kozjogi és Rendészettani Intézet Rendészeti Jogi és Kdzigazgatasi Tanszékének
vezetdje. Szakmai életutja soran az uzleti, a civil és a kdzszféra kilénb6z8 szegmensei-
ben szerzett munkatapasztalatot, amely — német, francia, angol és spanyol nyelvtudasanak
koszdnhetéen — mindegyik szektorban magaban foglalta a nemzetkdzi kapcsolatok aktiv
bonyolitasat. Tudomanyos palyafutasat a Magyar Kozigazgatasi Intézet kézigazgatas-tu-
domanyi kutatasi szervezeti egységében kezdte. Oktatéként tdbb hazai egyetemen — els6-
sorban azok kdzigazgatasi-, kdzjogi tanszékein — tevékenykedett. F& kutatasi terlletei az
O0sszehasonlitd kdzszolgalat és kdzigazgatas, a kdzigazgatasi és kdzszolgalati jog. Kuta-
tébmunkaja soran tobb jelentbs projektben vett részt, amelyekhez magyar és idegen nyelvi
publikaciés munkassaga, valamint magyar és kulfoldi konferencia-el6éadasok kapcsolod-
nak.
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Dr. habil. M6ré Mariann

Dr. Méré Mariann, a Debreceni Egyetem Egészségugyi Kar Tarsadalomtudomanyi In-
tézet habilitalt egyetemi docense, az lhrig Karoly Gazdalkodas és Szervezéstudomanyi
Doktori Iskola témavezetbje. Végzettségei szerint tanar, humanmenedzser. Kutatasi profil-
ja humanmenedzsment teruleteket érint: munkahelyi beillesztés, generaciomenedzsment,
vallalati tarsadalmi szerepvallalas. Az elmult években foglalkozott intézményi menedzs-
diplomadolgozati témai a kdzigazgatasi, kdzszolgalati humanmenedzsment problémakdrét
célozzak meg. Esztorszagban, a Tallinni Egyetemen vendégoktaté-kutatéként dolgozott
2013-ban tudasmenedzsment témaban.

Dr. habil. Nemeskéri Zsolt

Dr. Nemeskéri Zsolt, a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar Vezetés
és Szervezéstudomanyi Intézet habilitalt egyetemi docense, a PTE Munkatudomanyi és
Foglalkozasegészségigyi Kivalosagi Centrum szakmai vezet6je, a Gal Ferenc Féiskola
egyetemi tanara. Az emberi er6forras menedzsment terlletén hiusz éves oktatasi tapasz-
talattal rendelkezik, tdbb mint szaz publikacidja jelent meg a témakoérben. Jelentds hazai
kutatasi projektek megvalodsitasaban vett részt, tobb lezarult nemzetkdzi projekt vezetdje,
szakért6je. Gyakorlati tandcsaddként projekteket vezetett nagyvallalatoknal (McDonald’s,
Avon, Magyar Posta, Paksi Atomerém(). A magyar allami fels6oktatasban tobb mint tiz
éves vezetdi tapasztalattal rendelkezik. A Géteborgi Egyetem rendszeres vendégoktatoja.

Dr. Némethy Sandor PhD

Dr. Némethy Sandor diplomait biolégia, tengergeoldgia és stratégiai menedzsment teri-
letén szerezte. 1984-t6l Svédorszagban élt, felséfoku svéd és angol nyelvvizsgak letétele
utan 1995-ben a Goéteborgi Egyetemen szerzett PhD fokozatot. Posztdoktori 6sztondijat
Angliaban, Newcastle upon Tyne egyetemén toltotte. 2001-ben visszatért Svédorszagba,
ahol azéta is a Goteborgi Egyetem lektora. Magyarorszagra valé hazatelepllése utan az
Eszterhazy Karoly Egyetemen vallalt egyetemi docensi allast, emellett tudomanyos fémun-
katars a Pécsi Tudomanyegyetemen. Jelenlegi kutatasi terlletei a vidékfejlesztés, a kor-
nyezetvédelem, a megujulé energia hasznositas és a kulturalis menedzsment. A magyaron
kivil angol, svéd, lengyel és olasz nyelven beszél folyékonyan.

Dr. Robert Adam Rajczyk PhD

Dr. Robert Adam Rajczyk a Sziléziai Egyetem (Katowice, Lengyelorszag) egyetemi ta-
nara. Kutatasi terllete a tbmegkommunikaciora, a kdzép-kelet-eurdpai régio alkotmanyos
rendszereire és a nyilvanos diplomaciara is kiterjed. Harom konyv és tébb munkadoku-
mentum szerz8je. Harom olyan kutatasi projektet kapott, amelyeket a Kinai Kdztarsasag
Kuligyminisztériuma (Tajvan) finanszirozott.

Prof. Dr. habil. Poér J6zsef DSc, CMC
Dr. Poor Jozsef, MTA akadémiai doktor, a Selye Janos Egyetem és a Szent Istvan Egye-
tem habilitalt és kinevezett professzora — vendégtanarként tanit a Kolozsvari Babes-Bo-
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lyai Tudomanyegyetem Magyar Tagozatan. Jelzett helyeken nemzetk6zi menedzsment,
stratégiai emberi eréforras menedzsment, nemzetkdzi emberi eréforras menedzsment és
menedzsment tanacsadas targyakat oktat magyar és idegen nyelveken. Hosszu évekig
volt egyetemi tanar a Pécsi Tudomanyegyetem Kézgazdasagtudomanyi Karan (PTE-KTK).
Osszesen 13 szemesztert oktatott amerikai egyetemeken (Honolulu, Louisville, Richmond,
Saginow és Cleveland) és vendégtanarként eurdpai (Arnhem, Bergen, Frankfurt am Main,
Graz, Lyon, Pitesti, Riga, Bukarest, Kolozsvar, Winningen-Schweningen, Zrenjanin) Gzleti
fakultasokon. Harom nemzetkozileg ismert tanacsadocégnél (HayGroup, Mercer és Dieb-
old) dolgozott Ugyvezetd igazgatoként és kdzel két évtizedet senior tanacsadoként. Hites
Vezetési Tanacsado (CMC). EIndke a Human Szakemberek Orszagos Szdvetségének, va-
lamint kildétte a BKIK tanacsado-szolgaltaté tagozatanak. EIndke volt a Vezetési Tanacs-
adok Magyarorszagi Szovetségének (VTMSZ).

Dr. Suhajda Csilla Judit PhD

Dr. Suhajda Csilla Judit emberi er6forras tanacsado, jogasz, a Szent Istvan Egyetem
Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi Karanak oktatoja. F6 kutatasi terlilete az emberi eré-
forras fejlesztésének lehetéségei egyéni és szervezeti vonatkozasban. Szamos hazai és
nemzetkozi projektben vett részt a témaval kapcsolatban. Az elmult id6szakban kutatasai-
nak fékuszaban a személyi és szervezeti kompetenciak és a kdzszolgalati versenyképes-
ség Osszefliggéseinek feltarasa, valamint fejlesztésének modszertani megoldasai allnak.
Kutatasi eredményeit és korabban, a kdzigazgatasban szerzett HR vezetdi tapasztalatait
folyamatosan implementalja oktatéi, kutatéi és tanacsaddi tevékenysége soran.

Dr. Agnes Slavié PhD

Dr. Agnes Slavié az Ujvidéki Egyetem szabadkai Kézgazdasagi Karanak rendkiviili egye-
temi tanara. Az egyetemi alapképzés soran a Menedzsment tudomanyterileten belll az
Emberi er6forras gazdalkodas, a Szervezeti magatartas és az Urbanus gazdalkodas elne-
vezés(i tantargyakat adja el6, mig a doktori képzés keretében a Nemzetkdzi emberi eréfor-
ras gazdalkodas cimi targyat oktatja. Doktori fokozatat 2010-ben a gédollsi Szent Istvan
Egyetemen szerezte, témavezetdje Dr. Nemes Ferenc professzor Ur volt. A disszertacioja
a dolgozdi elégedettség témakorébdl kerdlt ki. 2008 6ta a CRANET nemzetkdzi emberi
er6forras gazdalkodas gyakorlatat kutaté nemzetkozi haldézat szerbiai koordinatora, 2009
ota pedig a nemzetkozi vallalatok kdzép-kelet-eurdpai leanyvallalatainak HR gyakorlatat
vizsgalé CEEIRT kutatécsoport szerbiai koordinatora. Tébb mint egy évtizede tagja a ma-
gyarorszagi HSZOSZ-nek is. Szerz6je vagy tarsszerzdje tobb a szerbiai HR gyakorlat sa-
jatossagait, a szerbiai nemzeti kultura jegyeit, valamint a szerbiai magan- és kézszféra HR
gyakorlatanak kilonb6zdségeit vizsgald, nemzetkdzi tudomanyos folyodiratokban megjelent
publikaciénak.

Dr. Szeiner Zsuzsanna PhD

Dr. Szeiner Zsuzsanna a szlovakiai, magyar tannyelvii Selye Janos Egyetem Gazda-
sagtudomanyi Karanak nappali tagozatos doktorandusza. 2013-tél okleveles kdzgazdasz,
2015-ben védte meg rigorézus munkajat, és szerzett kisdoktori végzettséget menedzsment
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szakon. 2012-t6l végez kutatasokat a munkavallaléi 6sztonzés és juttatasok tertletén, kuta-
tasi eredményeit szamos hazai s nemzetkdzi konferencian, illetve tudomanyos folydiratban
publikalta. 2017-t6l bejegyzett értékelemz6 teamtag (Value Metodology Associate). Kuta-
tasi terllete: Menedzsment tanacsadas a kkv szektorban és az dnkormanyzati szféraban.
Aktivan részt vesz a kkv tanacsadadi klaszter 6nszervezddésének segitésében a dél-szlo-
vakiai régiéban.
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SZERKESZTOI ELOSZO

A Belligyminisztérium és a Nemzeti Kdzszolgalati Egyetem konzorciumi partnerségében
valosul meg a ,A versenyképes kozszolgalat személyzeti utdnpétldsanak stratégiai tamo-
gatasa” cimii, KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 azonosité szamu projekt, melynek f&
célkitlizése: ,A kdzszolgalati palyara vonzas, a beillesztést és a palyan tartast szolgalé em-
berieréforras-gazdalkodas menedzsment eszkdzeinek kialakitasa, az életpalyak mikodte-
tési feltételeit biztositd kormanyzati, szervezeti és személyes kbzszolgalati kompetenciak
fejlesztése.” A program tervezése és megvaldsitasa soran kiemelten fontosnak tartjuk, hogy
a magyar kdzszolgalatban folyd emberieréforras-gazdalkodas human funkcioinak targysze-
rd, tudomanyos vizsgalata mellett 6sszegylijtsik azokat a nemzetkézi tapasztalatokat, leg-
jobb gyakorlatokat is, amelyek ismerete elésegitheti az itthoni fejlesztések sikerét, eredmé-
nyessé tételét. Ezért kivalasztottuk azt a tiz orszagot, amelyek elézetes ismereteink szerint
vagy élen jarnak az emberieréforras-gazdalkodas Uj utjainak, lehetéségeinek feltarasaban
és bevezetésében, vagy a magyar kdzszolgalathoz hasonléan megoldasokat keresnek a
min8ségi elérelépés érdekében.

A munka elinditasakor azt feltételeztik, hogy a vizsgalt orszagok kdzszolgalati megol-
dasai az emberieréforras-gazdalkodast illetéen hordoznak altalanos jegyeket, az egyes
orszag-csoportokra (példaul skandinav, angolszasz, volt szocialista orszagokra) jellemzé
azonossagokat, vagy egymastdl jelentésen eltéré megoldasokat. Azt is feltételeztik, hogy
a versenyképes kdzszolgalati mikodés biztositdsa szempontjabdl a stratégiai alapu, in-
tegralt emberieréforras-gazdalkodas kialakitasa és professzionalis alkalmazasa — egyéb
tényez6kkel egyltt — megkerilhetetlen elbfeltétele a fejlesztésnek, a szolgéltatascentrikus,
Ugyfélorientalt, j6 allami mikodés megvaldsitasanak.

A fenti célok teljesitése és hipotézisek igazolasa érdekében Osszeallitottuk azt a kutatasi
tervet, amelyet a munka soran sorvezetéként kivantunk hasznalni. A kutatomunka ellata-
saval és az elért eredmények kdzreadasaval hazai és nemzetkdzi szakembereket biztunk
meg, akiktél azt kértlk, hogy a kutatasi tervben foglaltak szerint kiséreljék meg elkésziteni
orszagtanulmanyaikat. A kutatasi terv az alabbi fébb kérdések feldolgozasat célozta meg:

. a vizsgalt orszag kdzszolgalatanak vazlatos ismertetését;

. az emberieréforras-gazdalkodas vizsgalt human funkcidjara vonatkozé hagyoma-

nyok és szakma torténetének attekintését;

. a vizsgalt human funkcié fogalmanak értelmezését az adott orszag kdzszolgalati

gyakorlataban;

. a vizsgalt human funkcid helyének, szerepének bemutatésat az adott orszdg embe-

rier6forras-gazdalkodasaban;

. a vizsgalt human funkcié jogi szabalyozasanak attekintését;

. a kérdéses human funkcidhoz kotheté eddig elért eredmények, legjobb gyakorlatok

kdzreadasat;

. a tanulsagok rovid 6sszegzését, kdvetkeztetések levonasat és a jovékép felvazolasat.

A feladatra vallalkozé kutatéknak nem volt kénnyl dolguk, mert a kijelolt orszagokra
vonatkozo tudashordozok és gyakorlati megoldasok megismeréséhez, szintetizalasahoz,
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illetve kbzreadasahoz igénybe veheté — hagyomanyos, valamint internetes formaban hoz-
zaférhetd — forrdasanyagok felhasznalhatésaga mind ugy mennyiségi, mind minéségi szem-
pontbdl jelentésen eltértek egymastol. Ezért az elkészilt tanulmanyok nem minden nem
mindig, illetve nem minden tekintetben fedik le teljeskorlien a kutatasi tervben szerepld
témakordket. Ennek ellenére az elkészult orszagtanulmanyok — meggydzddésunk szerint
— egyrészt alkalmasak az 6sszehasonlitasra, valamint arra is, hogy uj ismeretekkel gaz-
dagitsak a felhasznald human szakemberek és kdzszolgalati vezeték ismereteit, tovabba
formaljak szemléletiiket, majd hozzasegitsék 6ket a vizsgalt human funkciok sziikséges
adaptaciot kovetd itthoni kiprobalasahoz, sikeres alkalmazasahoz.

A projekt célkitlzéseihez igazodva, az alabbi hdrom human funkcié nemzetk6zi 6sszeha-
sonlité vizsgalatahoz felhasznalhaté orszagtanulmanyok késziltek:

. a vezetd-kivalasztas gyakorlatanak vizsgélata;

. a tehetségmenedzsment rendszerének vizsgalata a kdzigazgatasban;

. a kozigazgatasi emberi eréforrasmenedzsment tudasmegosztdsanak és a HR

szakemberek fejlesztési mddjainak vizsgalata.

Ezeket az orszagtanulmanyokat harom kotetbe rendezve, a vizsgalt human funkcidknak
megfelel6en adjuk kdzre. A kutaték a Nemzeti Kbzszolgalati Egyetemtdl arra is megbizast
kaptak, hogy az egyes orszagtanulmanyokhoz allitsanak 6ssze olyan informacidkat, ame-
lyek alkalmasak a tdrzsanyagok kiegészitésére, tobblettudas biztositédsara. A kiegészit
informaciokon bellil 6ssze kellett allitaniuk az érintett human funkciéhoz kapcsolédé szak-
fogalmak listajat, révid magyarazatat, a forrasmunkak cimlistajat, azok elérhetéségét, vala-
mint a tevékenység szabalyozasara vonatkozo jellemzéket. A fentieken tul azzal is megbiz-
tuk a kutatokat, hogy a térzsanyagok felhasznalasaval készitsenek egy rovid 6sszefoglalét,
amelyeket egy kotetbe rendezve, angol nyelven jelentetjik meg.

A térzsanyagokat tartalmazé harom kotetben a kovetkezd orszagokra vonatkozé meg-
oldasokat ismerhetik meg: Amerikai Egyesiilt Allamok, Anglia, Ausztralia, Belgium, Esztor-
szag, Franciaorszag, Lengyelorszag, Németorszag, Svédorszag, Szerbia.



© Anglia

l P
@ Franciaorszég , ’ W
Belgium _
® Németorszag

© Lengyelorszag Ausztralia

Svédorszég
® Esztorszég
© Szerbia

© Ausztrélia

1. abra. A nemzetk6zi 6sszehasonlité tanulmany-kétetekben szereplé orszagok
Forras: A kutatasvezetSk sajat szerkesztése.

Kényvinket a kdzszolgalat fejlesztéséért felelds szakembereknek és dontéshozdknak,
a kulénb6zd szolgalati agaknal tevékenykedd human vezetéknek és szakembereknek, a
szakterlletek vezetbinek, a téma irant érdekl6dé személyi allomany tagjainak, a Nemze-
ti Kdzszolgalati Egyetem vezet6inek, oktatdinak, kutatéinak és valamennyi hallgatéjanak
ajanljuk szives figyelmébe. Eziton mondunk kdszonetet szerzdinknek, a forditoknak és a
kutatast szervezé munkatarsainknak."

Budapest, 2018.

Dr. Csbéka Gabriella — Dr. Szakacs Gabor CSc.
A kutatasvezetbk

' Akutatas szervezésében és a kutatasi anyagok osszeallitasaban Borbély Zita Lea és Fasi Csaba, a Nenzeti

Kézszolgalati Egyetem munkatarsai mikodtek kozre.
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POOR JOZSEF — SZEINER ZSUZSANNA:

AZ AMERIKAI EGYESULT ALLAMOK KOZIGAZGATASI
EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT
TUDASMEGOSZTASANAK ES A HR SZAKEMBEREK
FEJLESZTESI MODJAINAK VIZSGALATA
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1. A KOZIGAZGATAS KIALAKULASA AZ USA TORTENETEBEN

Kdzigazgatads minden tarsadalomban létezett, az allamként szervezett tarsadalmakban
sajatosan intézményesllt formaja az allami mikddés egyik Iényeges sajatossaga. Sok mas
jellemz6 tulajdonsaga mellett a jogi szabalyozas és szakigazgatas a leginkabb meghataro-
z0, melyben a kdzérdekd iranyitas, valamint a szervezés a mindenkor szikséges egyuttm-
kddés érdekében altalanosan érvényesil (Tamas 2016). Kalas (2012) a kbzigazgatast az
allami igazgatas specidlis tertleteként hatarozza meg, olyan igazgatasi tevékenységként,
melyet az igazgatas alanya kdzhatalom birtokaban végez. Magyary (1942: 525) megfogal-
mazasaban a kdzigazgatas olyan allami szervezet, amelynek kildetése a kézfeladatoknak
a jogrend keretében valé eredményes megoldasa. A kdzigazgatas, mint tevékenység az
orszagok, allamok toérténetében azok kezdetétdl fogva folyamatos, a kdzigazgatas-tudo-
many azonban — a szakirodalom egyontet(i véleménye alapjan — minddssze a 18. szazadtol
datélhatd. Els6 megjelenési formaja Eurdpaban a kdzigazgatasi jog (Kalas 2012).

Az USA kozigazgatasi (public administration) rendszerének kialakulasa, az el6z6ekben
felvazoltakkal 6sszhangban egyidds az eurdpai ember allamalkoto térekvéseivel a tenge-
renttlon. Tudomanyos megfigyelése és leirasa azonban egészen az 1920-as évekig nem
volt jellemzd, tehat mintegy 200 éves lemaradast kdnyvelhet el az eurdpai kdzigazgatas-tu-
domany megjelenéséhez viszonyitva (Starling 2011: 29.).

Mi lehet ennek az oka? Mi az a korilmény, amely hosszu id6re feltartoztatta a kdzigaz-
gatas tudomanyos fejlédését az USA-ban? Ennek megértéséhez vissza kell utaznunk az

@ idben az Amerikai Egyesiilt Allamok alkotmanyanak megsziiletéséig, az 1787-es évbe.
Innen kiindulva nyomon kévethet6 a kdzigazgatas amerikai torténete.

Starling és szerzétarsai (2011) szerint az USA kdzigazgatési rendszerét alapvetéen ha-
romféle megkdzelitésben vizsgalhatjuk. Mindharom szellemi iskola az USA egy-egy kiemel-
ked6 allamférfijanak nevéhez flizédik. Az altaluk fémjelzett gondolati rendszer nagyban
meghatarozta az USA kozigazgatasanak és allamisaganak fejlédését. Ezek név szerint a
kovetkezok:

. James Madison — Madison-i néz8pont

. Woodrow Wilson — Wilson-i nézépont

. Franklin Roosevelt — Roosevelt-i néz&pont

Ezen iranyzatok mindegyikének megismerése sziikséges és nélkilozhetetlen az USA
kbzigazgatas elméletének és gyakorlatanak megértéséhez.

1.1. MADISON-I PERSPEKTIVA

James Madison, akire az amerikaiak az alkotmany atyjaként tekintenek, az alapitéatyak
nézdpontjat képviseli. Az alaptdrvény kidolgozoit mindenekelbtt a hatalom megosztasanak
és kontrolljanak a dilemmai foglalkoztattak. Madison igy ir errdl: ,Az olyan kormanyzati
rendszer kialakitasaban, amelyben emberek igazgatnak mas embereket, a nagy nehézség
a kévetkezd: el6szbr képessé kell tenni a kormanyzatot arra, hogy iranyitsa és ellenérizze a
kormanyzottakat; masodszor ra kell kényszeriteni, hogy ellenbrizze sajat magat.” Meg vol-
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tak gy6z6dve arrdl, hogy a hatalom korlatozasanak legmegfelelébb eszkdze a jog. Ezzel a
nézettel nem voltak egyedul (Hamilton — Madison — Jay 1998). Szamos amerikainak akkor
és ma is velesziletett félelme van az adminisztrativ iranyitastol, amely hajlamos az igazsa-
gossag teljes mell6zésére. Az alapitok konzervativ nézépontja a XVIIl. szazadi Eurépaban
gyokerezik. A korabeli Eurépaban az abszolut monarchiak allampolgarai teljes mértékben
ki voltak szolgaltatva a rendérallam kdzigazgatasanak, amelyben a kdzigazgatasi szervek
korlatlan hatalommal rendelkeztek. A polgarsag a jogallam megteremtésében latta megva-
I6sithaténak az ellendrzott kdzigazgatast, melyet az allamhatalmi agak szétvalasztasaval
lattak biztositottnak (Kalas 2012). A ,foderalistak” a fékek és egyensulyok (checks and ba-
lances) kiegyensulyozott rendszerét hoztak Iétre, amely elveti a gyors és meggondolatlan
valtoztatasokat, e helyett konzervativ elgondolas alapjan az atfogé, de fokozatos valtoza-
sokat tekinti a kbzigazgatas szamara megfelelének (Egedy 2008). A jog felsébbrendiiségét
hirdették, amely f6l6tt ember nem allhat. Ez az elv vezérfonalként huzddik végig az USA
kdzigazgatasanak torténetén 1787-t6l egészen napjainkig.
Ezt a folytonossagot szemlélteti az alabbi abra:

Hatékonysagi
nezopont
(tizleti)

Roosevelt-1
nezopont
(politikai)

Wilson-1
nezopont
(menedzsment)

Madison-i
nézopont
(jogt)

1. dbra: USA kbzigazgatasanak fontosabb iranyzatai
Forrds: A szerzOk sajat szerkesztése

2. WILSON-I PERSPEKTIVA

Woodrow Wilson (1887) az amerikai kdzigazgatas-tudomany megalapozdja. A gazda-
sagpolitika professzora és a késébbi elndk a szerzéje az els6 tudomanyos esszének (The
study of Administration), melynek targya a kdzigazgatas tanulmanyozasa. Amig Madison
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és az alapitok figyelmét az alkotmany létrehozasa, az allam természetének-, a szuvereni-
tas-, valamint a monarchia versus demokracia kérdéskdrének vizsgalata kototte le, Wilson
elképzelése szerint a korabeli modern tarsadalom iranyitasa annak ndévekvd méretei és
komplexitasa miatt mindinkabb megkdveteli a kézigazgatas tudomanyos alapokra helye-
zését. Azt hangsulyozta, hogy a kbzigazgatas Uzleti terilet, amit el kell hatarolni a politikai
kUzdelmektdl. Az Gzleti menedzsment elveknek a kbzigazgatasban vald elterjesztéséhez
Henry Fayol és Friedrich Winslow Taylor az ipar tertiletén elért sikerei is jelentds mérték-
ben hozzajarultak. Friedrich Taylor, amerikai gyariparos, a tudomanyos munkaszervezés
maig jelentds képviselSje hatasara a kézigazgatasban is érvényesitették az ipari szektor-
ban kiprobalt alapelveket (Drucker 1993). Henry Fayol francia banyamérndk gyakorlati ta-
pasztalatai alapjan megfogalmazta a sikeres iranyitas alapelveit, amelyek a gyakorlatban
bizonyitottak elképzelésének helyességét. Fayol altalanos érvényi alapelvei mentén nagy-
foku hatékonysag érhet6 el, nemcsak ipari teriileten (Brech 1975), (Crainer 2001), (Pugh
— Hickson 1989).

. Munkamegosztas elve — a specializacio altal névelhet az alkalmazottak hatékony-

saga és vele egyltt a kibocsatas.

. Tekintély elve — felhatalmazza a vezetdt, hogy utasitésokat adjon, és leszbgezi,

hogy a tekintély egyben felel6sséget is jelent.

. Egyszemélyi vezetés — egy beosztottat egy menedzser iranyitson.

. Az iranyitas egysége — a hasonlo feladatokat ugyanaz a menedzser iranyitsa.

. Méltanyossag — a menedzser legyen udvarias és méltanyos.

. Erdekek prioritasa — az egyén érdeke nem keriilhet szervezet érdeke elé.

. Ellenszolgaltatasok — a szervezet és az egyén szempontjabdl egyarant igazsagos

legyen.

. Stabilitas — a beosztottak nagymértékl elvandorlasa nem kivanatos.

. Kezdeményezés — a dolgozok kezdeményezéseit tamogatni kell.

. Kdz0sségi szellem — a team munka, a k6z0sségi szellem érték, ezért sztondzni

kell.

1780 és 1880 kozodtt a gépek termelékenysége a tobbszordsére nétt, ezzel szemben
az emberi t6ke termelékenysége nem sokat valtozott. Taylor és Fayol altal tudomanyosan
megalapozott technikdk és alapelvek, amelyeket az 1900-as évek elején kezdtek széles
korben alkalmazni a fejlett orszagokban, tdbbszdrdsére emelte a munkatermelékenységet.
Az ipari szektorban elért robbanasszeri névekedés nem kertilte el a hatékony kdzigazga-
tas megteremtésében érdekelt politikusok és elméleti szakemberek, mint Woodrow Wilson
(1887), Frank J. Goodnow (1900), William F. Willoughby (1927), Luther H. Gulick (1937)
figyelmét sem. Akdzigazgatas sikerességének elémozditdsat a maganigazgatas legmoder-
nebb modszereivel kivantak megvalositani.
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2.1. ROOSEVELT-I NEZOPONT

A masodik vilaghaboru nemcsak Eurépa nemzeti hatarait és nemzetkdzi viszonyait ren-
dezte at gydkeresen, hanem az Egyesiilt Allamokat a vilag egyik vezetd nagyhatalmava
tette. Mikdzben Eurdpat teljesen feldulta az egymas utan elszenvedett két vilaghaboru
(tdnkrement utak, éplletek, oriasi emberveszteség stb.), addig Amerika gazdasagi hasznot
huzott a fegyverkezésbdl, és az vjjaépitésre szoruld eurdpai allamokkal szemben hatal-
mas versenyelényre tett szert. A haboru el6tt még altalanos gazdasagi valsaggal kiiszk6dd
Egyesiilt Allamok a tudomanyos alapokra helyezett, iizleti logikat alkalmazé allami igaz-
gatas tudatos szervez§ tevékenységének kdszonhetben nagyon hatékonyan volt képes
kihasznalni a szamara kinalkozé lehetéséget. Roosevelt elndk a gazdasagi valsagbadl valé
kildbalast a gazdasagi folyamatokba val6 allami beavatkozas utjan kivanta megvalésitani.
Ujfajta kormanyzati politikat hirdetett, ez volt az ugynevezett New Deal, amely azonnali
gazdasagi fellendlilést, valamint az ipar, a mez8gazdasag, a pénzigyek, a vizgazdalkodas,
a munkaerdpiac és a lakhatas terén megvaldsulo reformokat inditott, ezzel pedig jelentésen
novelte a szdvetségi kormany tevékenységi korét. A kdzigazgatas-tudomany elméleti és
gyakorlati mlvel6i kdzil j6 néhanyan, koztik Robert Dahl a Yale Egyetem professzora
(1947), Fritz Morstein (1946), Dwight Waldo (1948) élesen biraltak a Wilson-i kézigazgatas-
nak a politikatdl valé elhatarolédasat. Morstein ,A kdzigazgatas elemei” (The elements of
public administration) cim{ tanulmanyaban a politika és a kdzigazgatas szétvalasztasanak
hiabavaldsagara igyekszik ramutatni, amikor azzal érvel, hogy a kozigazgatas szerepldi
szervesen részt vesznek a szovetségi politika kialakitasaban, a diszkrecionalis hatalom al-
kalmazasaban, illetve az altalanos politikai folyamatokban. Waldo (1948) pedig leszbgezte,
hogy a vita targya nem a politika l1étjogosultsaga a kdzigazgatasban, hanem a kett6t élesen
szétvalasztani kivand merev szeparatizmus szelleme. Bizonyos szempontbdl az uj megko-
zelités a realitas felé valo elmozdulast jelenti az USA kozigazgatasa szamara. Minden bi-
zonnyal a gazdasagi megerésddésbdl és Ujonnan szerzett folénybdl fakadd biztonsagérzet
erbsitette a tudatot, hogy az amerikai kézigazgatas-tudomany ,nagykoruva érett”, tovabbi
izolacidja a politikatdl immar sziikségtelen. A kbzigazgatas és a politika szétvalasztasat (po-
litics-administration dichotomy) ellenzé tovabbi szerzdk: Lilienthal (1944), Appleby (1945),
Selznik (1949), és Long (1949) hangsulyoztak, hogy a kézszféra szerepldinek sikerességé-
hez politikai képességekre is sziikség van. Kizardlag a legfrissebb vezetési mddszerekben
valé jartassaggal, valamint jog altali felhatalmazassal, s6t még béséges anyagi eréforrasok-
kal sem biztosithato.

3. NAPJAINK GYAKORLATA — HATEKONYSAGI NEZOPONT

Osborne — Gabler (1992) szerint a nyugati tarsadalmak allami iranyitasa uj ,vallalkoz6i”
vilag paradigmajava valnak. Ennek az evolucidénak a részeként a 1970-es évek végén és
az 1980-as évek elején és az Uj kdzigazgatas (NPM vagy managerializmus) keretében
— amely alapvetéen az Uzleti megoldasokat és hatékonysagot hangsulyozta — atfogo re-
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formprogramokat kezdtek bevezetni tébb angol nyelvi orszagban, igy tdbbek kdzott az
Egyesiilt Alamokban is (UN 2005).

Az 1972-es Watergate botranyt kovetd felhaborodas nyoman 1978-ban fogadtak el a
kdzszolgalati reformrol szolo torvényt (Civil Service Reform Act of 1978= CSRA). Ez a tor-
vény (CSRA) eltdrdlte a kozel szaz éve miikodd Kdzszolgalati Bizottsagot, valamint két (j
igyndkségre — az Amerikai Egyesiilt Allamok Személyzeti Menedzsment Hivatala (OPM) és
az Egyesiilt Allamok Eléléptetési Rendszerek Miikddését Biztositd Igazgatésaga (MSPB) —
atruhazta és kiterjesztette funkcioit.

Az OPM lett felel6s a kormanyzati emberi eréforras-politika kialakitasaért és tervezésé-
ért, valamint felligyeletért és tanacsaddi szolgaltatasokért az gyndkségek szamara, hogy
javitsa az érdemeken alapulo foglalkoztatast a szovetségi kormanyban. Az MSPB elsédle-
ges feladata az lett, hogy fellgyelje és védje a szévetségi kormanyzati szerveinél érdemek
alapjan torténé foglalkoztatast, és meghallgassa és eldontse az egyéni munkavallaloi jog-
orvoslati kérelmeket az allitélagos rossz banasmdéd vagy a menedzsment ellen vagy altal
elkdvetett nem megfeleld viselkedések és intézkedések alapjan (Bonosaro 2013).

Az Uj rendszer keretében a Carter-Gore kormanyzati éra (1977-1981) alatt igen jelent6s
létszamleépitésekre kerUlt sor.

4. HUMAN EROFORRAS MENEDZSMENT Az USA-BAN

4.1. UzLETI ELET GYAKORLATA

Az amerikai menedzsment rendszerben dominans szerepet toltenek be a hatalmas kor-
poraciok, amelyek iranyitasa mar a mult szazad elején sziikségessé tette a szisztematikus
vezetési eljarasok alkalmazasat. Ahogy azt mar korabban jeleztik, ez igen kedvezd tapta-
lajt biztositott a tudomanyos vezetés (Scientific management) iranyzatanak kialakulasahoz.
A tradicionalis amerikai menedzsment modell nagyon szorosan kétédik a nalunk is sokat
emlegetett Frederick Taylor nevéhez, aki a szazad elején nagy népszeriiségnek 6rvendd
Tudomanyos Vezetés iranyzatat megalapozta. Természetes kdvetkezménye ennek, hogy
itt alakitottdk ki az egyéni darabbér rendszerét, vagy az egyének, munkavallalok 6nkén-
tes er6feszitésén alapulé Célkdzpontos Vezetési Rendszert (Management by Objectives
= MbO).
el6tt Taylor 1911-ben (1947) mar leirta, céltudatosan dolgozik. Nagyobb bérért aranyosan
nagyobb teljesitmény elvégzésére hajlandé. Ebben a modellben a menedzsment mindent
tud, a dolgozd pedig szolgai médon végrehajtja a vezetés instrukcidit. Az idék folyaman
ez a modell sokat valtozott, jelent8sen modosult a vezetés gyakorlata és megvaltozott a
dolgozok viszonya, kétédése vallalatukhoz és munkajukhoz egyarant. A hagyomanyos sze-
mélyzeti modell elsé negyedszazada alapvetéen az egyénre koncentralt.

| ®
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Elton Mayonak — az Emberi viszonyok iskolajanak képviseldje — a Hawthorne-i Gzemben
lebonyolitott vizsgalatai a csoportra, az abban rejl§ viszonyokra iranyitotték ra a figyelmet. Ez
a munka folytatodott Lewin (1933, 1948, 1973), Muzafer Sherif és Carolyin Sherif tevékeny-
ségével, és ezt a sort Barnarddal lehetne zarni (Schuler 2000). Amikor az amerikai munka-
vallalé életminésége javult, a dolgozoi elégedettséget mar nem lehetett fokozni a hagyoma-
nyos taylor-i eszkdzokkel — példaul mennyiségi 6sztonzéssel —, igény lett a pszicholdgiara és
a dolgozdk csoportviszonyainak a javitasara (Roethlisberger — Dickson, 1939). Ezek voltak
azok a tényez6k, amelyek jelentdsen hozzajarultak az emberi viszonyok tananak elfoga-
dasahoz (Vaszkun 2011). Ez az uj kdzelités Levie (1993) szerint valésziniileg a magasabb
szintl dolgozéi elégedettség nyoman termelékenység ndvekedést eredményezett.

A hagyomanyos amerikai HRM rendszerben kozponti helyet foglalt el a munkakor be-
tolt6jének feladatait részletesen szabdlyozd munkakéri leiras. A tipikus munkakoéri leiras
alapja a munkakor outputjabdl (eredményeibdl) kiindulé felelésségek meghatarozasa. Ez a
dokumentum régziti a munkakor jellegét és tartalmat. Osszefoglalja a munkakoér betoltéjétél
megkivant tudast és tapasztalatot.

A 70-es években fokozatosan kezdett teret nyerni a maihoz hasonl6 HRM (Schuler
2000). A modern HRM tartalmanak és Iényegének megfogalmazasaban uttéré szerepe volt
Druckernek (1973), aki ramutatott a t¢éma szempontjabol fontos munkajaban, hogy a HRM-
nek nemcsak adminisztrativ feladatai vannak.

Az amerikai HRM-ben napjainkig él a stratégiai orientacio, amit a szervezet versenystra-
tégiaja tikrében ajanlanak finomitani (Mathis — Jackson 2003). Weinstein és Kochan (1995)
a csoportok (teamek) szerepének fontossagat hangsulyozzak modelljiukben, a TQM alapu
HRM rendszerek alkalmazasakor. Brewster és szerzétarsai (2004) ugy vélik, hogy az ame-
rikai HRM fejl6dését négy tényezd befolyasolta jelentésen. Mindezekkel 6sszefuggésben
fontosnak tartjak a sajatos munkajogi és a liberalis gazdasagi kornyezetet, a szakszerveze-
tek korlatozott szerepét, tovabba az alacsony kontextusu lzleti kultura befolyasat.

Az elmult 30-40 év alatt jelentésen kiszélesedett az amerikai menedzsmenttudomany
hatokore. Szamos Uj iranyzat jott 1étre. A jelzett témakor igen szerteagazo, teljes kifejtésére
itt nincs lehet6ség. A teljesség igénye nélkil tébbek kdzoétt megemlitheték a kdvetkezd mo-
dern menedzsment iranyzatok:

. motivacios iranyzatok,

. KAIZEN, a folyamatos megujitds modszere,

. TQM (Total Quality Management),

. Business Process Reengineering (BPR),

. valtozasmenedzsment (Change Management),

. tudasmenedzsment,

. Balance Scorecard (BSC),

. Six Sigma.

A jelzett iranyzatok valamilyen formaban kihatottak a HR fejl6désére. Hatasukra az em-
beri er6forras menedzsment feladatkore bévilt ezek hatasara vagy alakultak at a korabban
alkalmazott HR mddszerek.

A nagy amerikai tech vagy innovativ vallalatok jelentésen atalakitottak az emberek me-
nedzselését. Ezzel kapcsolatban érdemes a Google esetét kiemelni. Schmidt — Rosenberg
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(2014: 96.) ugy fogalmaz, hogy a Google f6nok, Larry Page legfontosabb tevékenysége a
tehetségek meginterjivolasa. Az elébb idézett szerzdk szerint az internet koraban a legna-
gyobb fénok legfontosabb feladata a tehetségek kivalasztasa.

Régen Ma

Hierarchikus volt a kivalasztas A kivalasztas direkt, kozvetlen

Forras: A szerz6k sajat szerkesztése

A jelzett szerz6k ugy vélik, hogy ma az internet koraban a legjobb emberek kivalasztasa
igen nagy jelentéségl (Schmidt — Rosenberg 2014: 99.). , A talentummal rendelkezé embe-
rek nem beszélnek a kedvenc dolgaikrél. Ok azt a sziviikben hordjak” (Schmidt — Rosen-
berg 2014: 101.) ,A tehetséges embereket nem a mostani tudasukért keressuk és valaszt-
juk, hanem azért, ahogy a valtozast kezelik” (Schmidt — Rosenberg 2014: 102.) Az idealis
jelolt elkotelezett, intelligens, integrans, van sajatos perspektivaja. Ezért kulcsfontossagu
a j6 interju. A kivalasztast nem az éppen foglalkoztaté vezet6, hanem egy bizottsag végzi.
Mivel egy kivalasztott nem egyetlen poziciét fog betblteni a munkaja soran, a kivalasztas
gyorsasaga nem irhatja felll a min&séget.

4.2. Az USA KOZSZFERA HUMANEROFORRAS GYAKORLATA

4.2.1. KOzSZFERA NAGYSAGA

Mig a maganszektor 2010 marciusatél minden hénapban Uj munkahelyeket teremtett
a gazdasagnak, ez az érték 2013 aprilisara 6sszesen mintegy 6,8 millié munkahelyet je-
lentett. Ezzel szemben a teljes amerikai k6zszolgalati szektorban (a szdvetségi, allami és
helyi) foglalkoztatottak szdma 625.000 fével csdkkent. A kdzszolgalati foglalkoztatas és a
népesseég aranya jelenleg évtizedek 6ta alacsony: az 1960-as évek kdzepe 6ta nem volt 9
szazalék felett. Most viszont ez is bekdvetkezett (Hamilton project 2016). Ha az el6bbi leirt
értékeket az Osszes foglalkoztatott szamahoz viszonyitjuk, akkor 13,7 szazalékos (2016)
értéket kapunk, ugy jéval alacsonyabb, mint sok orszag hasonl6 értékei (Total UK public
sector employment March 1999 to June 2017). Azt is latni kell azonban, hogy az USA-ban
az egészseéguigy és az oktatasugy jelentds része magankézben van, igy ezen tertlet foglal-
koztatasi adatait nem itt veszik figyelembe.
Az Egyesiilt Allamok alkotmanya szerint a szévetségi kormany a kévetkezé harom agra
tagozddik:
. a torvényhozas (legislative?), amelynek a Kongresszus (Congress) két hazaval
(Szenatus és a Képvisel6haz) f6 feladata a térvények meghozasa és a torvényes-
ség biztositasa,

2 https://www.usa.gov/legislative-branch
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. a végrehajtd hatalom (Executive®), amelynek legfontosabb részei az elnok, az alel-

nok és az elndki kabinet (President, Vice President, Cabinet).

. a birésagi rendszer a Legfelsé Birosaggal és mas birésagokkal (Supreme Court

and other courts).

Az Egyesiilt Allamok szévetségi kormanyanak tébb mint 2,7 millié alkalmazottja van, a
titkosszolgalati UgynOkokidl a pénzigyi elemzdkig, az informatikus szakembereken at a
tudosokig. Ezek az emberek kilonbdzd szdvetségi Ugyndkségeknél dolgoznak, amelyek
mindegyike erés és vilagos kiildetéssel rendelkezik az Egyesiilt Allamok allampolgarai sza-
mara nyujtandé biztonsag, szolgaltatasok vagy segitségnyujtas érdekében.

Munkavallalék ezer Viltozas Szazalékos Szamitott éves
Agazatok fében megoszlas %-os valtozas
2006 2016 2026 | 2006-16 | 2016—26 | 2006 | 2016 | 2026 | 2006—16 | 2016—26
Osszesen 148 988,2| 156 063,8 [ 167 582,3| 7 075,7 11518,5 | 100,0 | 100,0 | 100,0 0,5 0,7
Nem mezégazda-
sagban foglalkoz- |137 190,9|144 979,3|155724,8| 77884 107455 | 92,1 | 929 | 92,9 0,6 0,7
tatottak szama
Termékeldallitas
(kivéve a mez6- 22 466,7 | 196852 | 199042 | -27815 219,0 151 | 126 | 119 -1,3 0,1
gazdasag)
Banyaszat 619,7 626,1 716,9 6,4 90,8 04 04 0,4 0,1 1,4
Epitsipar 76912 | 6711,0 | 75757 -980,2 864,7 52 43 45 1,4 1,2
Gépgyartas 141558 | 12348,1 | 11611,7 | -1807,7 -736,4 9,5 7,9 6,9 14 -0,6
Szolgaltatasok 114 724,2(125294,11135820,6| 10569,9 | 10526,5 | 77,0 | 80,3 | 81,0 0,9 0,8
Koziizemi szolgal-
548,5 556,2 559,6 7,7 34 04 0,4 0,3 0,1 0,1

tatok
Nagykereskedelem | 5904,6 | 5867,0 | 60128 -37,6 145,8 40 38 36 -0,1 0,2
Kiskereskedelem 15353,2 | 15820,4 | 16 232,7 467,2 412,3 10,3 | 10,1 | 9,7 0,3 0,3
Szallitas és rakta-

. 44696 | 49891 | 53534 519,5 364,3 3,0 32 32 11 0,7
rozas
Informatika 30379 | 27723 | 28248 -265,6 52,5 2,0 1,8 1,7 -0,9 0,2

3 https://www.usa.gov/executive-branch
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Munkavallalok ezer Viltozas Szazalékos Szamitott éves
Agazatok fében megoszlas %-os valtozas
2006 2016 2026 | 2006-16 | 2016—26 | 2006 | 2016 | 2026 | 2006—-16 | 2016—-26
Pénzlgyi szolgal-
8366,6 | 82848 | 8764,6 -81,8 4798 56 | 53 | 52 0,1 0,6
tatasok
Szakmai és lzleti
17 566,2 | 20 135,6 | 222953 | 25694 2159,7 1,8 | 129 | 13,3 14 1,0
szolgaltatok
Oktatasi szolgalta-
2900,9 | 3559,7 | 4066,2 658,8 506,5 19 | 23 | 24 2,1 1,3
tasok
Egészségiigy és
szocidlis szolgal- 15253,3 | 19056,3 | 23054,6 | 3803,0 39983 | 10,2 | 12,2 | 138 23 1,9
tatasok
Vendéglatas és
13109,7 | 15620,4 | 169394 | 2510,7 1319,0 88 | 10,0 | 10,1 1,8 08
szérakoztatas
Méas szolgaltatasok | 6240,5 | 64094 | 67614 168,9 352,0 42 | 41 4,0 0,3 0,5
Szovetségi kor-
) 27320 | 27950 | 2739,2 63,0 -55,8 1,8 1,8 1,6 0,2 0,2
manyzat
Helyi és allami
19241,2 | 19427,9 | 20 216,6 186,7 788,7 12,9 | 124 | 121 0,1 04
kormanyzatok
Mez6-, erdé-, hal-
21112 | 2351,5 | 23454 240,3 -6,1 1.4 1,5 14 1,1 0,0
és vadgazdasag
Mez6gazdasagi
12186 | 1501,0 | 1518,0 2824 17,0 08 1,0 | 09 2,1 0,1
alkalmazottak
Mezbgazdasagi
892,6 850,5 827,5 -42,1 23,0 06 | 05 | 05 05 0,3
onfoglalkoztatok
Nem mez6-
gazdasagi 9686,0 | 87330 | 95121 -953,0 7791 65 | 56 | 57 -1,0 0,9
onfoglalkoztatok

2. tébldzat: Az Egyesiilt Allamok foglalkoztatési adatai fontosabb szektorok szerint
(2006, 2016 és 2026)
Forras: U.S. Bureau of Labor Statistics (2017)

Az emberi eréforras menedzsment (EEM) harom kulcsfunkcidja, ahogy azt a 2. abra
grafikusan szemlélteti, a megfelel6 munkaeré megszerzése, képzése és hosszu tavu meg-
tartasa. A kormanyzatok és civil szervezetek rendszerint humaneréforras (HR) szakembe-
reket alkalmaznak, akik megfelel6képpen tamogatjak a kulcsfunkciok teljestilését. Minden
ilyen szakember a HR egy specialis terlletét latja el, ugy, mint: munkaerd felvétel, vagy a
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bérek és juttatasok adminisztracidja stb., mig a HR generalista egyszerre tobb teriletért fe-
lel6s. A valdsagban azonban minden kdztisztvisel§ HR generalistaként funkcional (Starling
2011: 431).

Az tigyndkség
kildetése P
= EEM elsédleges Céljai
1. Megfelelo emberek megszerzése
2. Teljesitmény maximalizdldsa
> 3. Munkaers megtartdsa
Kaornyezet

2. dbra: Az EEM kulcsfunkcidi
Forras: Starling (2011)

Dresang (2002) szerint az 1950-es évek 6ta a kozszféra személyzeti menedzsmentjét
érint6é legfontosabb fejleménynek a tobb kiilonb6z6 kdzpont Iétrehozasa valamint, a kdz-
alkalmazottak iranyitasat befolyasold hatalmi forrasok megjelenése tekintheté. A hatalom
forrasai kdzul a kovetkezdket fontos megemliteni: szakemberek (technokratak), szakszer-
vezetek, kisebbségek és nék, kdzszféra menedzserek és vallalkozok.

4.2.2. KOzTISszTVISELOK VS. SZAKEMBEREK

A kozszolgalat fokozott szakmai hozzaértése kétféle kdvetkezménnyel jar: El6szor is,
a kozigazgatasi szerveknek és osztalyvezetéknek kevesebb ellenérzési joguk van a sze-
mélyzet kivalasztasaban. Ez a HR szakemberek feladata (French 2009: 93.). A HR szak-
emberek végzik el a munkakari elemzést; szisztematikusan gy(jtik a munkaval kapcsolatos
fontos informaciokat, majd ez alapjan kidolgozzak a munkakéri leirast és a munka specifi-
és felel6sségi koreinek leirasa. A munka specifikacioja, amely gyakran a munkakdri leiras
kulonallé részeként jelenik meg, dsszefoglalja a munkakor sikeres elvégzéséhez sziksé-
ges képesitéseket.

Példaul egy kbzepes méretl varosban miikddd helikopterpildta munkakari leirasa — tdbbek
kozott — kilonféle tipusu engedélyek birtoklasat, egyes torvények és rendeletek ismeretét,
repllési eljarasok — navigacidés technikak — radios berendezések kezelésének képességét,
biztonsagi ellenérzések elvégzését, valamint 1000 6ra repulési tapasztalatot foglal magaba.

Egy varosi vezet6 ezeket a specifikaciokat nem képes a szakmai normak mentén a fent
leirt formaban kijeldlni, ennek megfeleléen a kézhivatalnokok befolyasa a kivalasztasi fo-
lyamatra joval kevesebb, mint a szakembernek. A megndvekedett szakmaisag masik ko-
vetkezménye, hogy Ujjaélesztette a politikai-kdzigazgatasi vitakat. Gyakran el6fordul, hogy
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a kozhivatalnokok megkérdéjelezik a szakemberek itéleteit, akik ilyen esetben politikai
beavatkozast kdvetelnek. A politikai mandatumért kiizdd hivatalnokok kézos arénajaban
egy szakember, aki arra szamit, hogy teljes mértékben egyedul uralja a déntéshozatali
folyamatot, konfliktusokat és bizalmatlansagot okoz. A politikai szintéren is kiizd8 koztisztvi-
seléknek, és a kbzszféra zokkenémentes, racionalis mikodéséért felelds szakembereknek
azonban szikséguk van egymasra. Ez az egymasrautaltsag és az el6zéekben leirt konflik-
tusok frusztraciét idézhetnek el a munkahelyen (Riley 2002).

Az eredmény-orientalt szervezetek, fliggetlenil attdl, hogy a kéz-, a civil- vagy a ver-
senyszféraban tevékenykednek, folyamatosan arra torekszenek, hogy a mindennapi HR
tevékenységlket a szervezet kildetésével 6sszhangban végezzék. Az ilyen szervezetek-
re egyre inkabb jellemzé, hogy napi tevékenységuiket jol korllhatarolt kildetésre tamasz-
kodva alapozzak meg. Ennek megfeleléen szamos sikeres allami- és magénvallalkozas a
HR menedzsment tevékenységét a szervezeti kildetésbe integralva kezeli, ahelyett, hogy
attol kilonvalasztva, kizardlag a kuldetést tamogaté funkcidoként tekintene ra. Ez az integ-
ralt megkozelités magaba foglalja az egyéni teljesitménymenedzsment, a karrierfejlesztési
programok, valamint a fizetési és promocios normak dsszekapcsolasat a szervezet kilde-
tésével és jovikeépével.

A kdzszolgalati HR fejlédése az Egyesiilt Allamokban nem forradalmak sorozata. Sokkal
inkabb sajatos fejlédési folyamatként irhatd le, amelyben a bevett gyakorlatok egy része
még a George Washington-i kozigazgatas idejébdl szarmazik (Starling 2011: 431.).

Az amerikai szovetségi rendszerben foglalkoztatott tobb mint 2,7 millié személyt az alab-
bi csoportokba sorolhatjuk:

. Politikai kinevezettek (Political employees), akiket az elndk, az alelnék vagy az tugy-

nokségek vezetdje nevez ki.

boztethetjik meg:

» Fétisztvisel6k (SES employees), akik kdzvetlenil az EIndk altal kinevezettek
iranyitasa alatt dolgoznak.

» Tisztvisel6k (career employees).

4.3. EROFORRAS TERVEZES

Az emberi eréforras-tervezés a HR-igények elbrejelzése, valamint a megfelel§ jelentke-
zB8k és szabad helyek tudatos és szervezett 6sszehangolasat foglalja magaba. Alapvetéen
harom kérdés merll fel a kbzintézmények humaneréforras tervezésekor. Ezek a kdvetkezdk:

. Milyen 0] technolégiak vannak kialakuléban, amelyek befolyassal lehetnek a kiala-

kult munkarendre.

. Mekkora munkaerd-szikségletre lehet szamitani az elkbvetkez6 5-10 évben.

. Mekkora a fluktuacio, és milyen mértékben javithato (Starling 2011:455).

Ezen kérdések megvalaszolasa segit a szervezet emberi eréforras stratégiai iranyvonala-
nak meghatarozasaban. El6fordul, hogy a szervezet kénytelen Ujraértelmezni a sziikséges
munkahelyek és készségek korét. Ez esetben felkésziti a toborzasi szakembereket, arra,
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hogy milyen készségekkel rendelkez6 Uj munkatarsakat keressenek, vagy Ujfajta képzése-
ket nyujtsanak a meglévé alkalmazottak szamara. A jovébeni HR igények el6rejelzésével, a
szervezet sokkal hatékonyabban képes felkésziini a felmertlé kihivasokra, igy sokkal haté-
konyabban képes kezelni azokat. A Tennessee Valley Authority (Tennessee-volgyi hatésag,
réviden TVA) az Egyesiilt Allamok legnagyobb kézmiivallalata (amelyet 1933-ban a gazda-
sagi valsag idején hoztak létre, tdbbek kdzott azzal a céllal, hogy az allastalanok tdmege-
inek munkat biztositsanak), példaul elérejelzi a jov6beni sziikséges munkaerd-keresletet,
valamint az el6feltételezett szilkséges készségeket és kompetenciakat minden egyes tzlet-
agra vonatkozéan. Miutan ez megtortént, a tervezdk szamba veszik az aktualis I1étszamot,
emellett figyelembe veszik a tervezési id6szak alatt varhaté lemorzsolédast, (nyugdijazas,
felmondas, és igy tovabb). A jovébeni munkaeré-sziikséglet és a jelenlegi létszam alapjan
varhaté munkaerd kinalat kilénbsége megmutatja a jovébeni munkaeréhianyt vagy tébble-
tet. Ezek ismeretében a tervez6k sikeresen kialakitjak és fejlesztik a stratégiai és operativ
tervet, amit azutdn kommunikalnak a munkatarsak felé, majd tovabb folytatjak a terv ér-
tékelését és hozzaigazitasat az esetleges szervezeti valtozasokhoz. A hianyzo és tdbblet
kompetenciakrol szo6l6 informacidk egybegydlijtése segit a TVA-nak kialakitani a munkaeré-
tervet, ami altal a szervezeten belll megtervezhetd a sziikséges athelyezés vagy atképzés,
a munkavallaléi Iétszamcsokkentés alternativajaként. Ezaltal a munkavallalok szamara is
sokkal nagyobb mértékl stabilitédst tudnak biztositani (Ripley 1995).

4.4. TOBORZAS ES KIVALASZTAS

Az Egyesiilt Allamokban olyan munkaeré-felvételi rendszert alkalmaznak, amely se nem
erdésen karrieralapu vagy a munkakoralapu. Az allami szektorba vald belépés és interju
egy adott posztra, a legtdbb munkakor esetében kilsé palyazék szamara is nyitva all. A
poziciok nagyon kis szazalékat kézpontositott vizsgalattal toltik be. A toborzasban elényben
részesullnek bizonyos katonai veteranok, de a toborzas tekintetében nincs mas diverzitasi
politika.

A munkaeré-toborzas az amerikai kdzszféra menedzsmentben nem egyszeriien a be-
toltetlen allasok meghirdetését jelenti. A szakemberek nagy hangsulyt fektetnek arra, hogy
lehetbleg minden lehetséges jeldltet elérjenek a megcélzott munkaerdpiacokon. A kdzintéz-
meények toborzasi programja tobbek kdzott az alabbi elemeket tartalmazza:

. irasos felhivas kdzlése érthetd, mindenki szamara vilagos megfogalmazasban.

. Hirdetés kozlése a lakossag kulonb6z6 szegmenseinek elérésére az irott média-

ban, valamint a radio- és televizié csatornakon.

. Konnyen elérhet6 informacids kézpontok (Job information centers) létrehozasa.

. Egyetemek, kdzépiskolak, és kdzdsségi szervezetek kdzvetlen megszdlitasa.

. Mobil toborzasi kdzpontok igénybevétele.

. A kisebbségi szervezetekkel val6 folyamatos kapcsolattartas.

Az USA Jobs (USAJobs.gov) a szbévetségi kormany hivatalos informacids forrasa, a sz6-
vetségi allasajanlatok, jelentkezések és egyéb foglalkoztatasi informaciok tarhelye.

A Személyzeti Menedzsment Hivatal egyik legsikeresebb e-government kezdeménye-
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zése a Recruitment One Stop (ROS), amely a szévetségi munkahelyek legjobb jeldltjeinek
bevonzasat célozza meg. AROS leegyszerisitette a szovetségi munkahelyek megtalalasat
és a jelentkezést. Az usajobs.com kiegészitésével, az allaskeres6k szamara létrehozott
informacios fellilet, a szOvetségi kormanyzat hivatalos allaskeres® platformja lett. A ROS
sok Uj allaskeresd funkciot kindl, mint a részletes keresést, vildgosan, érthetéen megfogal-
mazott allashirdetéseket, dnéletrajz készitdé funkciot, amely tobbféle allas megpalyazasara
felhasznalhatd, 6néletrajz-banyaszas funkcio, amely lehetévé teszi a gyors, koltség-haté-
kony jeldlt keresést a szdvetségi osztalyvezeték és HR szakemberek szamara, valamint
online, valos idejl jelentkezés-kovetést. Ha a toborzasi eréfeszitések sikerrel jarnak, akkor
a munkaltaté szamos jol képzett jeldlt kozul valogathat. A leggyakrabban alkalmazott esz-
k6zok, a jelentkezések elbiralasara a jelentkezési lap, az allasinterju, valamint a papir alapu
tesztek. AHR szakemberek el6szeretettel alkalmazzak ezen eszkdzdk kombinaciojat, hogy
valos informaciot szerezzenek a jeldltek munkahelyi teljesitményének becsléséhez. A jeldlt
magas pontszama, jovébeli magas szintli munkateljesitményt tételez fel. A jelentkezési lap
lehet&séget nyuijt a kivalasztast végz6 szakember szamara, hogy informaciot szerezzen a
jelolt iskolai végzettségére, el6z6 munkahelyi tapasztalataira, és egyéb fontos hattér-jel-
lemz&ire vonatkozdan. A kutatasok azt bizonyitjak, hogy a jeldltek adatait tartalmazé infor-
maciés adattarhazak megfelelé alapot nyujtanak a jovébeni munkahelyi sikerre vonatko-
z6 varakozasok elbrejelzéséhez. A palyazati Urlap nem tartalmazhat olyan kérdést, amely
esetlegesen hatranyosan érintheti a jelentkez6t. A hattér informacidkra vonatkozo kérdések
kizarolag a munkaval kapcsolatos tudnivalékra vonatkozhatnak (Jenks — Zevnik, 1989).

Az allasinterju gyakorlatilag minden éllaskategéria esetében és minden szervezetben
el@szeretettel alkalmazott médszer. Az interju kétiranyd kommunikaciés csatornaként szol-
gal, amely mindkét fél szamara lehetéséget nyujt olyan informacié beszerzésére, amelyek
mas moédon nehezen hozzaférhetbek. Bar széles kdrben alkalmazott modszerrél van szo,
az éallasinterju mégsem nyujt valdés informaciot, amely felhasznalhat6 lenne a késdbbi tel-
jesitmény el6rejelzésére. A munkavégzéshez kevésbé vagy egyaltalan nem kapcsolédé
személyes benyomasok kialakitasara azonban kivaléan alkalmas.

A ,Veterans Preference” egy olyan program, amelyet az 1944-es Veterans' Preferences
Torvény hozott létre, hogy segitse a veteranokat a szovetségi foglalkoztatasban valé elhe-
lyezkedésben. A veteranok eldnyt élveznek a masokkal szemben a felvétel és a megtartas
soran, munkaerd-leépités idején is.

Ezen kivil a veteranok extra pontokat kapnak a belépd szintl kdzszolgalati vizsga soran.
A ,Veterans Preferences” nem érvényes elléptetések, munkakordk ujraelosztasa vagy at-
helyezések esetében (Doyle 2016a).

4.5. TELJESITMENYERTEKELES

Az amerikai kormanyzati szervek és ligynokségek életében az eredményorientalt telje-
sitményértékelési tervek (Results-oriented performance appraisal plans) kézponti szerepet
jatszanak az egyéni elszamoltathatdsag és a szervezeti eredmeények 6sszekapcsolasaban,
hogy egy nagy teljesitmény(i szervezetet tudjanak létrehozni és miikddtetni. Az Szévetségi

2

| ®



1 EEEE @ - _HEE)

Személyigyi Hivatal (OPM) tanacsadoi allando visszajelzésekkel segithetik az igynoksé-
geket annak biztositasaért, hogy teljesitmény-menedzsment terveik megfeleljenek az em-
beri t6ke elszamoltathatosagi felmérési keretrendszerének (HCAAF) és a teljesitményérté-
kelési eszkoz (PAAT) kdvetelményeinek. Ezek a tervvizsgalatok magukban foglaljak a SES,
SL/ST és GS vagy azzal egyenértékd teljesitményértékelési terveket. A teljesitményterv-ér-
tékelési felllvizsgalati folyamat magaban foglalja a kovetkezd 6t alapvetd fazist:

. Az egyéni teljesitménytervek atvilagitasa (First-Pass Performance Plan Review)
meghatarozott kritériumokrdl (PATT) sz6l6 konkrét visszajelzésekkel, aminek soran
az OPM Tanacsadodk a teljesitmény terveket a PAAT altal meghatarozott kritériu-
mok alapjan értékelik, és minden kdvetelményre vonatkozéan értékelést adnak a
teljesitetlen/nem teljesitett minésitéssel. A ,nem teljesitett” kategoriak esetében az
OPM tanacsado specifikus megjegyzést ir le arrél, hogy miért nem teljesiltek a ko-
vagy azzal egyenértékl vezetd alkalmazottai megfeleld modon felulvizsgalhassak
a teljesitmény terveket.

. A vezetbk és az emberi erbforras szakemberek altalanos tajékoztatdja (General
Briefings), amit az elsé atvilagitast kdvetbéen tartanak, az OPM tanacsado altaldnos
tajékoztatas tart az ligynokség HR- és SES-, SL/ST-, GS- vagy azzal egyenértéki
vezetbknek és kiemelt alkalmazottaknak. Ezt a tajékoztatot abbdl a célbdl tartjak,
hogy megbeszéljék a fellilvizsgalat soran feltart altalanos témakat. A tajékoztatok
kdzéppontjaban a csoport kollektiv eredményeinek 6sszességére dsszpontosita-
nak, magukban foglaljak a ,meg nem felelt” kdvetelményeknek megfelels trendek/
témak attekintését, és tartalmaznak egy, a ,nem teljesitett” kovetelményeket atte-
kinté vitat.

. A teljesitmény tervek feliilvizsgalata (Second-Pass and Third-Pass Performance
Plan Review), amely soran a szdvetségi szervek és Ugyndkségek javitjak a telje-
sitményterveiket az els6 lépéses fellllvizsgalat/tajekoztatd visszajelzései alapjan,
majd Ujra benyujtiak az OPM-hez egy masodlagos ellenérzés céljabdl. Az OPM
Személyzeti Hivatal korrigalja a ,nem teljesitett” masodlagos terveket minden kéve-
telményre vonatkozoan, és visszaadja a korrigalt terveket a végs6, harmadik lépé-
ses felllvizsgalat céljabdl. Az OPM tanacsadok ugyanazt a modszert alkalmazzak a
masodik és a harmadik atértékelésre vonatkozdan, ahogyan azt az elsé Iépéses tel-
jesitmény terv felllvizsgalata soran mar korabban ismertettiik. Az OPM tanacsadok
Osszehasonlitjak a felllvizsgalt terveket az eredetivel, és konkrét megjegyzéseket
tesznek, amelyek leirjak, hogy miért nem teljesiltek a kdvetelmények az el6z6 visz-
szajelzések valtozasai alapjan.
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. Példak a teljesitménytervek feliilvizsgalatara (Exemplary Performance Plan Re-
view), amely soran az OPM tanacsaddk 10-15 példaprogramot dolgoznak ki. Eze-
ket a példaként hasznalhato terveket a teljesitményvizsgalati tervek kozil valaszt-
jak ki és az egyéni konzultacidval az értékelési tervek birtokosainak adjak tovabb.

. Egyéni konzultacio (One-on-One Consultation), amikor az OPM tanacsaddk egyé-
ni konzultaciot folytatnak a mingsitd tisztviselbkkel, vezetdkkel és feligyelbkkel az
egyéni teljesitménytervekrdl, kilénos tekintettel az eredménykdzpontd mérheté
szabvanyok elkészitése céljabdl. A tanacsadok fokozatosan lépéseket tesznek a
HCAAF (min&ségi) és a PAAT (teljesitmény) kdvetelményeinek megvitatasara szol-
gald egyedi tervek alapjan, és ajanlasokat tesznek a megfelelés kritériumaira.

A SzoOvetségi Személylgyi Hivatal (OPM) iranyitasaval évente készitenek az Gsszes
szovetségi szervezetek ugynevezett Munkavallaloi Elégedettségi Felmérést” (United States
Office of Personnel Management 2016). (Megjegyzés: Az elmult évi surveyt az 6sszes ame-
rikai szovetségi alkalmazott tébb mint 46 szazaléka valaszolta meg.) A felmérés (FEVS) egy
olyan eszkdznek tekintik, amely megméri a munkavallalék észlelését arrdl, hogy melyek a
sikeres szervezeti mikoddés jellemzdi, és milyen mértékben fogadjak el véleményiket. A
felmérés eredményei értékes betekintést nyujtanak az ligyndkségek vezetbinek arrél, hogy
milyen iranyba kellene fejleszteni a munkavégzést.

4.6. KEPZES ES FEJLESZTES

Az USA kdzszféra HR menedzsmentjének szerves és igen fontos részét képezik a kép-
zési programok, és tréningek, amelyek fontossagat jol szemléltetik az alabbi szalagcimek:
. A Szovetségi Repllési lgazgatdésag képzési tanfolyamai az ellenérok szamara
megddbbentéen elavultak”, megjelent a Delta Air Lines légi szerencsétlensége

utan, amelyben 14-en életiket vesztették.

. ~Sz0vetségi kabitdszerliigynokok rossz hazra csaptak le”, az lgazsagugyi Minisz-
térium koézhivatalnokai kénytelenek voltak elismerni, hogy a Kabitészer Ellenes Hi-
vatal tobb Ugyndke rendkivil kevés végrehajtasi tapasztalattal rendelkezik, sokan
kdzullk palyakezddként kerdltek hivatalba.

. »A varosok lehetnek felel6sek a rossz képzésért” jelent meg a legfelsébb birésag
dontését kdvetden, miszerint a varosok és megyék tehetdk feleléssé és kartéritést
kell fizetnilk, amennyiben a kdzalkalmazottaik nincsenek megfeleléen kiképezve.

. »A Renddér Akadémia toborzo-ligynokei tizenkét oras képzésen vesznek részt a faji
érzékenységrél.” jelent meg néhany héonappal, faji el6itéletekkel kapcsolatos vadak
felbukkanasa utan.

A kulonféle képzési programok és tréningek egyebek kdzott azért is sziukségesek, hogy

a kormanyzati szervek és Ugynokségek a munkaerd-szikségletiket atképzéssel a szer-
vezeten belll meg tudjak oldani. Az 1970-es Kormanykozi Személyzeti Térvény (Intergo-
vernental Personnel Act) megnyitotta az allami tovabbképzési programokat, az allami és
helyi kormanyzati szervek személyzete szamara. A vezetdk kivalasztasat az alabbi harom
eszkoz tamogatasaval végzik (Kauffman, 1960):
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. Munkahely-rotacio (Job rotation)

. Vezetd-fejlesztés (Management Development)

. Ertékel® kdzpont (Assessment Center)

Azon fellll, hogy a kézalkalmazottak juttatasként lehetéséget kapnak arra, hogy képez-
zék magukat, a specifikus képzési és tréning programok segitenek csdkkenteni a felesle-
ges munka aranyat az ligynokségen belil. A felesleges munka csdkkenése és a fejlédés
lehet6ségének biztositasa sok esetben ndveli a kdzalkalmazottak motivaciojat. Tovabba a
képzési programok segithetnek a kisebbségi csoport helyzetének orvosldsaban, neveze-
tesen a kormanyzati helyek megszerzésének nehézségében, amit a megfelel6 képzettség
hianya okoz. Végul a tréningek segitenek felkésziteni a kbzalkalmazottakat az egyedi mun-
kakorok elvégzésére. A technologiai fejlédésnek kdszonhetdéen ilyen munkakorok szama a
jov6ben varhatéan névekedni fog. Ezen jelentdségteljes okoknal fogva, a kdzszféra mene-
dzserek nem tekintenek a tréningekre felesleges idépazarlasként. Eppen ellenkezéleg. Az
ugynokség munkaer6-képzési programjaira ugy tekintenek, mint legfébb szévetségesikre
a kozalkalmazottak motivalasa és program menedzsmentje terén (Rudner 1992: 133.).

Az adminisztrativ személyzet, valamint a gazdasagi és miszaki szakemberek szamara
a szervezeten bellli és kivali tréning programok igen széles skalaja all rendelkezésre. Ezek
kozott megtalalhatéak a workshopok, szakmai konferenciak, vezet6i tréning programok,
fels6oktatasi tanulmanyi programok stb. (Starling 2011: 464.).

4.7. ELOLEPTETES

Az U] kdzalkalmazottak tesztelési id6szakanak része a felvételt kdvetd néhany — alta-
laban hat — honap. Ez az id8szak a szervezet Uj tagjanak probaideje, amely alatt fokozott
figyelemben részesil, megkapja az 6sszes instrukciét, ami sziikséges ahhoz, hogy teljes
mértékben el tudja latni a feladatkorét. A probaidé alatt az Uj munkatars indoklas nélkil
kiléphet, illetve elbocsathato. Minden kdzalkalmazott szamara lehet6séget kell adni a szak-
mai fejlédésre, és el8lépésre. Ennek alapja a teljesitményértékelés (performance appraisal)
ami a korabbi idészakban belépd vizsgaval kezd6dott (bevett gyakorlat volt a kdzszféra-
ban, hogy az Uj belépb&knek vizsgat kellett tennitik), majd ezt kbvetéen a teljesitménylket
folyamatosan mérik és értékelik. A teljesitménymérést a munkavégzés hatékonysaganak
fejlédése tekintetben végzik (Starling 2011: 465.). Az objektiv elbiralast segiti a mindségi
ismérvek alapjan torténd skala médszer alkalmazasa. Ezaltal a vezeték segitséget kapnak
a gyenge pontok beosztottaikkal valé megvitatasaban. A kdzszféra teljesitményértékelési
rendszerének gyenge pontja, hogy sokkal inkdbb periodikus, mint folyamatos. A vezet§
nem varhat az év végeéig azzal, hogy megvitassa a beosztottjaval, ha az nem elég pro-
duktiv. A teljesitmény pozitiv és negativ aspektusait szikséges akkor megvitatni, amikor
eléadodnak.
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4.8. OszTONZES ES JAVADALMAZAS A KOZ ES KORMANYZATI
SZFERABAN

Az Altalanos llletménytabla (General Schedule=GS) alapja a szdvetségi alkalmazottak
fizetésének, amely meghatarozza a szdvetségi civil alkalmazottak tébb mint 71%-anak a
fizetését. Az alkalmazottak illetménye két tényez6tél fiigg: munkajuk GS fizetési osztalyatol
és az altaluk elért fizetési fokozattdl (a szolgalati id6tdl vagy teljesitménytél figgéen)

A 2017 GS bazistabla az alabbiakban lathaté (3. szamu tabla). A tényleges fizetés meg-
hatarozasahoz az alapfizetést egy ,Helyi fizetésigazitasi” szazalékban kell modositani.

A legtdbb kormanyzati munkahoz kapcsolédé munkakdr javadalmazasa ,altalanos illet-
mény skala” (General Schedule=GS) alapjan toérténik. Ebben a struktdraban 15 fokozat
van, és minden fokozat 10 szintet tartalmaz. A 2015-6s alapilletmények 18.161 USD-ré|
indultak (legalacsonyabb szint) és 132.122 USD-ig (a 15. fokozat 10. Iépéséig, a legmaga-
sabb szint) terjedtek.

A szbvetségi alkalmazottak (kivéve a postai alkalmazottakat) atlagos éves illetménye
2016-ban 79.030 dollar volt. A nehezen betdlthetd szdvetségi allasokban kildnleges fizetési
aranyokat kinalhatnak, amelyek az atlagosnal magasabbak. Ezenkivil nagyvonalu elényok
jarhatnak még ehhez, tdbbek kozott egészségbiztositas, beteg- és szabadsagbiztositas,
gyermekgondozasi és a nyugdij-megtakaritasok (Doyle 2016).

Az Egyesiilt Allamok kormanyzati kdzszolgalati fizetési rendszere egy olyan komplex
illetmény rendszerré fejl6dott, amely kiterjed:

. a szellemi alkalmazottakra,

. a fizikai munkakoroket betoltd kékgalléros dolgozokra,

. a SES (Senior Federal Executive System) keretében foglalkoztatott kiemelt kdz-

tisztvisel6kre,

. a Klllgyi Szolgalat tagjai szamara,

. valamint egyéb alternativ illetményrendszer, vagy kisérleti fizetési rendszerek kere-

tében alkalmazottakra.

Az Gsszes illetmény rendszer kdzds célja, hogy a csoport vagy a besorolastodl fliggetlentl
minden érintett szamara egyenlé béreket fizessenek. A nagy keresletet igényld munkako-
rokhdz egy specialis illetmény-tablazat vonatkozik. llyen esetek k6zé tartoznak bizonyos
mérnoki és szabadalmi munkakdrok. Az el6z8ekben leirt illetmény rendszer (GS) keretében
dolgozik a kozel 2,7 millid szdvetségi alkalmazott 71 szazaléka. Minden szovetségi alkal-
mazott alapilletményének maximum 10 szazalékaig ugynevezett megélhetési kiegészitést
kaphat, amely értéke fligg attél a helytél, ahol dolgozik (Cervenka 2017).



Szintek

Step

Step1 |[Step2 |Step3 |Step4 |Step5 |Step6 |Step7 |Step8 | Step9 10

GS illetményfokozat

GS-1 $18,526 | $19,146 | $19,762 | $20,375 | $20,991 | $21,351 | $21,960 | $22,575 | $22,599 | $23,171
GS-2 $20,829 | $21,325 | $22,015 | $22,599 | $22,853 | $23,525 | $24,197 | $24,869 | $25541 | $26,213
GS-3 $22,727 | $23485 | $24,243 | $25,001 | $25,759 | $26,517 | $27,275 | $28,033 | $28,791 | $29,547
GS-4 $25514 | $26,364 | $27,214 | $28,064 | $28,914 | $29,764 | $30,614 | $31.464 |$32,314 | $33,164
GS-5 $28,545 | $29,497 | $30,449 | $31,401 | $32,353 | $33,305 | $34,257 | $35209 | $36,161 | $37,113
GS-6 $31,819 | $32,880 | $33,941 | $35,002 | $36,063 | $37,124 | $38,185 | $39,246 | $40,307 | $41,368
GS-7 $35359 | $36,538 | $37,717 | $38,896 | $40,075 | $41,254 | $42,433 | $43612 | $44,791 | $45,970
GS-8 $39,159 | $40,464 | $41,769 | $43,074 | $44379 | $45684 | $46,980 | $48,294 | $49,509 | $50,904
GS-9 $43,251 | $44,693 | $46,135 | $47,577 | $49,019 | $50,461 | $51,903 | $53,345 | $54,787 | $56,229
GS-10 $47,630 | $49,218 | $50,806 | $52,394 | $53,982 | $55570 | $57,158 | $58,746 | $60,334 | $61,922
GS-11 $52,329 | $54,073 | $55,817 | $57,561 | $59,305 | $61,049 | $62,793 | $64,537 | $66,281 | $68,025
GS-12 $62,722 | $64,813 | $66,904 | $68,995 | $71,086 | $73,177 | $75268 | $77,359 |$79,450 | $81,541
GS-13 $74,584 | §77,070 | $79,556 | $82,042 | $84,528 | $87,014 | $89,500 | $91,986 | $94,472 | $96,958
GS-14 $88,136 | $91,074 | $94,012 | $96,950 | $99,888 | $102,826 | $105,764 | $108,702 | $111,640 | $114,578
GS-15 $103,672 | $107,128 | $110,584 | $114,040 | $117,496 | $120,952 | $124,408 | $127,864 | $131,320 | $134,776

3. tablazat: Az amerikai altalanos llletmény tabla (2017)
Forras: General Schedule (GS) Payscale Table for 2017

Az altalanos Utemterv szerint az alapilletmény tablazatokat évente (januarban) feltlvizs-
galjak, az inflacio és az életszinvonal-ndvekedés tikrében.

4.9. ERDEKEGYEZTETES

A szakszervezetek a (postahivatalokon kivili) kormanyzati alkalmazottak kérében egy-
altalan nem voltak népszeriiek és egyaltalan nem tudtak ezen a tertileten szervezkedni.

A valtozas az 1950-es években tortént, amikor 1958-ban New York polgarmestere Ro-
bert Wagner, Jr. kiadta a ,kis Wagner-torvény” elnevezésii végrehajtdé rendeletét, amely
bizonyos érdekegyeztetési jogokat biztositott a varosi alkalmazottaknak, és megengedte a
szakszervezeteknek a szervezkedést a varosi kozalkalmazottak kdzott.

Az els6é amerikai allam, amely a kbzalkalmazottak kollektiv targyalasat engedélyezte,
1959-ben Wisconsin volt. Az 1960-as és 1970-es években a kdzszféra szakszervezetei
gyorsan béviltek a tanarok, jegyzék, tlizoltok, rendérség, borténérok és masok szamara.
1962-ben John Kennedy elndk kiadta a 10988-os végrehajtasi rendeletét, amely engedé-
lyezte a szOvetségi munkasok szamara szakszervezete létrehozasat.
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Az allami és szOvetségi szektor szakszervezeteinek taglétszama elsé alkalommal 2009-
ben 7,9 millié fés tagsaggal meghaladta 7,4 milli6 f6s maganszektorbeli szakszervezetek
létszamat.

A 4. tablazatban olvashaté Amerikai Munkaugyi Hivatal kozleménye alapjan elmondhato,
hogy a kézszféraban foglalkoztatottak kzott a szakszervezeti tagok aranya négy-6tszoro-
se a maganszektorban tapasztaltakkal dsszehasonlitva.

2016
Teljes Szakszervezeti tagsag
Szektor f6 (millig) f6 (millio) dsszes %-ban
Magan - dsszes 115 8,4 7,30%
Kozszféra - Osszes 20,6 7.8 37,90%
szOvetségi 3,6 1,14 37,90%
allami 6,9 2,82 32,80%
helyi 10,04 4.4 43,90%

4. tablézat: Szakszervezeti szervezetség alakulésa az Egyesiilt Allamokban (2016)
Forras: Union Member 2016 (2017)

A kozszolgalati szakszervezetek viszonylag kis szerepet jatszanak az ipari kapcsolatok-
ban az Egyesiilt Allamok &llami szektoraban. Altalaban nem vesznek részt az illetmények,
a sztrajk/minimalis szolgaltatas vagy a magatartasi kddex targyalasara iranyuld egyezteté-
sekben. A szakszervezetekkel folytatott konzultacié 6nkéntes a munkakorilményekkel, a
foglalkoztatasi keretrendszerrel, az Uj iranyitasi eszk6zok bevezetésével és a szerkezeta-
talakitassal kapcsolatban. A kdzszolgalati szakszervezetek részleges allami finanszirozast
kapnak, mivel a szakszervezeti képvisel6ket a kormany reprezentacios tevékenységukért
kompenzalja. A kollektiv targyalasok szintjét a szakszervezetek elismerése hatarozza meg,
amely egy delegalt hatésag. Sok esetben léteznek nemzeti szintl egyezmények a helyi
kiegészité megallapodasokkal. A legtdobb kdzalkalmazottnak joga van a szakszervezeti tag-
saghoz, de csak néhany besorolasi kategdria esetében megengedett a sztrajk.

Nyilvanvald, hogy az érdekegyeztetési poziciok felmérése az allami szektorban elen-
gedhetetlen a munkaerd és a menedzsment politikai erejének értékeléséhez, és hogy ez a
politikai hatalom az allami szektor, ellentétben a maganszektorral, az Egyesiilt Allamokban
kozvetlen és kozvetett csatornakon keresztiil érvényesil (Katz 2013: 1036).

4.10. SOKSZiNUSEG — DIVERSITY

1992-es jelentésében a kildénbdzd nemek és csoportok helyzetét vizsgald Egyenl6 Ba-
nasmaod Bizottsag ugy értékelte az akkori helyzetet, hogy az amerikai kormanyzatban léte-
zik az Givegplafon (glass ceiling) hatas, amely korlatozta a nék fejlédését. Az liveg mennye-
zet bizonyitéka (1) nem megfelel aranyban voltak képviselve a nék a vezetdi pozicidkban;
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(2) az Altalanos illetménytabla bizonyos besorolasi kategériaban jelentés bérkiilénbségeket
tapasztaltak a nék hatranyara (Women in the Federal Government: Ambitions and Achie-
vements 2011).

Azota sok valtozas tortént az amerikai tarsadalomban, és ezek a valtozasok a szovetségi
kormany teruletén tikré6z8dnek. Az elmult két évtizedben a szdvetségi kormany jelentds
elérehaladast ért el a nék felvétele és elémenetellk biztositasa terén. A fizetésbeli kulonb-
ségek a n6k és a férfiak kozott szintén csokkentek.

5. HR SZAKEMBEREK FEJLESZTESE

5.1. ALTALANOS GYAKORLATOK

Ahogy mar korabban irtuk, az emberi er6forrds menedzsment (EEM) minden szervezet
kikerulhetetlen folyamata, melynek targya a munka és az emberek menedzselése (Karo-
liny 2017). A humaneré&forras-menedzserek 6 feladata az, hogy vonzzak, kivalasszék és
ertékeljék a munkavallalokat, biztositsak a szervezet szikségleteinek és kulturajanak il-
leszkedését, valamint tdmogassak az alkalmazottak jélétét és fejlédését tréningekkel és
a munkakorulmények figyelemmel kisérésével. A Masterportals szerint napjainkban 212
egyetemi HR master program van az USA-ban.

5.2. KOZSZFERA GYAKORLATA

5.2.1. EGYETEMI KEPZES

A Kozigazgatds Menedzsment (Master of Public Management=MPA) a kdzszolgalat
szinte minden tertletével foglalkozik, igy atfogja a szOvetségi, az allami és helyi szintl me-
nedzselési kérdéseket, és arra torekszik, hogy betekintést nyujtson a kormanyzati dontések
meghozatalaba és a kormanyzati projektek igazgatasaba. A kbzigazgatas menedzsment
szakirany felkésziti a hallgatokat a koztisztvisel6i palyara, és kiilénb6z6 alagazatokat is
lefed, mint statisztikat, kdltségvetést, stb.

A kézigazgatas mesterképzés 1913-ig nyulik vissza, amikor is az amerikai kormany haté-
konysaganak és korruptsaganak fényében a Michigan Egyetem politikatudomanyi tanszé-
ke javasolta a nemzet els6 kdzigazgatasi mesterképzésének a beinditasat.

Az 50 legismertebb egyetemi kbzmenedzsment program listajat a Texas Austin Egyetem
vezeti.
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5.2.2. MINGSITO SZERVEZETEK

Az USA-ban két olyan elismert mindsitd szervezet (certification) van, amely a gyakorlati
életben széles korben elfogadott szakmai minésitéseket ad az emberi eréforras menedzs-
ment terlletén:

. Stratégiai Emberi Eréforras Menedzsment Tarsasag (Society of Strategic Human
Resource Management=SHRM) a vilag legnagyobb HR szakmai tarsasaga, amely
tobb mint 165 orszagban 285 000 tagot tart nyilvan. Kézel hét évtizeden keresztul
a tarsasag vezetd forrasa a HR szakemberek igényeinek kielégitésére és az em-
beri er6forras menedzsment gyakorlatdnak elémozditasara. Az SHRM tébb mint
575 kapcsolt tarsasagot tartalmaz az Egyesiilt Allamokon beliil, valamint Kinaban,
Indidban és az Egyesult Arab Emirségekben. A tarsasag kdzpontja az USA-ban
talalhato.

. HR Minésitd Intézet (HR Certification Institute=HRCI) a globalis HR szakma veze-
t6, mindsitéseket nyujtd intézménye. Flggetlen szervezet, mely elkdtelezett a HR
szakma elémozditasa iranyaba, a minésitési eljaras végrehajtasanak fejlesztése
altal, mely mar régota szigorusagardl, jelentéségérdl, meglapozottsagardl, valamint
valds, gyakorlati készségek és ismeretek megkdvetelésérdl ismert. Egyutt azokkal,
akik megszerezték mar ezeket a minésitéseket, a HRCI a legmagasabb szint( ko-
vetelményeket éllitia a HR szakma elé, mellyel hozzajarul ahhoz, hogy ez a tudo-
many stratégiai szempontbdl fejlédjon, relevans legyen, és szem elétt tartsa az iz-
leti célokat. Tébb mint 135.000 HR szakember rendelkezik a vildg 100 orszagaban
HRCI tanusitvannyal, ami szakértelmuk és képességeik ékes bizonyitéka.

Mindkét minésitd szervezetnél az altalanos HR mindsitések mellett lehet specialis kdz-

szolgalati HR mindsitéseket szerezni.

5.3. K06zszoLGALATI HR GYAKORLAT IRANYITASA

A kézigazgatasi HRM gyakorlatok atruhazasanak mértéke az Egyesiilt Allamok szévet-
ségi, allami és helyi szervezetei kdzott dsszhangban van az OECD atlagaval. A Kézponti
Személyzeti Hivatal (OMP) viszonylag kis felel6sségi kort lat el, de nagy szerepet jatszik
az illetmény rendszer és munkakori besorolasi rendszer kialakitasaban és mikodésében. A
minisztériumok és Ugyndkségek kezelik a legtdbb atfogé HRM feladatot.

5.3.1. A KORMANYZAT SZEMELYZETI MENEDZSMENT HIVATALA (US OPM)

Az USA Személyzeti Menedzsment Hivatala (Federal Office of Personnel Management,
OPM) a szovetségi személyzeti munka koézpontja. A Hivatal a féigazgatd iranyitasa alatt
(Chief Management Officer-CMO) all. (Megjegyzés: Erdemes megemliteni, hogy a mostani
féigazgatd asszony, miel6tt két évtizedet dolgozott volna az amerikai kdzszolgalatban, ko-
zel egy évtizedet t61t6tt el a maganszféraban.) A féigazgaté iranyitasa alatt hét igazgatdsag
mikodik (OPM.GOV 2017):
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. Munkaerégazdalkodasi Szolgalat (Employee Services), amely kezeli a szbvetségi
(federal) allasajanlatokat, szabalyozza a kormanyzati javadalmazasi besorolasi el-
jarasokat, és hattérellenérzéseket és kiadja a szukséges biztonsagi engedélyeket.
Ide tartozik a kiemelt szdvetségi alkalmazottak (SES) felugyelete.

. Nyugdijigazgatésag (Retirement Services), felelds a nyugdijjogosultsagok és a
szolgaltatasok kormanyzati adminisztracidjaert a szovetségi alkalmazottak, nyug-
dijasok és csaladjaik szamara. Ezek a szolgaltatasok az alkalmazottak szamara le-
het8séget kinalnak nyugdijazasuk megtervezésére és annak tudatositdsara, hogy
nyugdijrendszeriket hatékonyan kezeljék.

. Egészségligyi és Biztositasi Igazgatésag (Healthcare and Insurance), amely kezeli
az egészségugyi és egyéb biztositasi programokat az aktiv és nyugdijas szovetségi
alkalmazottak szamara, valamint a nyugdijasok és csaladjaik nyugdijat.

. Elszamoltathatésagi és megfelelé6ségi Igazgatésag (Merit System Accountability
and Compliance) biztositja a szdvetségi ligyndkség humaneréforras programjai-
nak hatékony mikoddését, hogy az megfeleljenek az érdemrendszer elveinek és
a kapcsolddo kozszolgalati kovetelményeknek. Kozvetlenil egylittmikodnek mas
szovetségi hivatalvezetdkkel és szakértékkel, hogy olyan fejlesztéseket hajtsanak
végre, amelyek megfelelnek a szévetségi HR politikaknak és elbirasoknak. A leg-
szélesebb korl kiszolgalas biztositasa érdekében ezt a felelésséget az USA 6t ku-
[6nb6z6 allamaban mikédo irodakban és az OPM washingtoni székhelyén végzik.
Vizsgaljak a munkakori besorolasokkal és allashirdetésekkel kapcsolatos fellebbe-
zéseket, valamint elbiraljak a Méltanyos Munkahelyi Foglalkoztatasi Torvény (Fair @
Labor Standards Act =FLSA) érteimében a beadvanyokat és fellebbezések.

. Alkalmasséagi és Megfelel6séqgi Igazgatosag (Suitability Executive Agent (SuitEA),
amely felel6s tovabba a végrehajté hatalom kivételes szolgalataban 1évé barmely
mas poziciéban valoé kinevezésre vonatkozé minéségi minimumkdvetelményekért,
kivéve bizonyos hirszerz6 igyndkségeket és olyan munkahelyeket, ahol ki van zar-
va az ilyen el6irasok alkalmazasa.

. Nemzeti Hattér és Vizsgalati Iroda (National Background and Investigation Bureau),
amely felelés a hatékony és eredményes hattérkutatasok biztositasaért a szovetsé-
gi munkaerd integritdsanak és megbizhatésaganak meg6rzése érdekében.

. Emberi Er6forras Megoldasok (Human Resource Solutions) Igazgatésaga személy-
zetiranyitasi eszkozoket is biztosit, beleértve a szovetségi alkalmazottak és lgy-
ndkségek képzési és fejlesztési programjait. Informaciot nyujt az amerikai kormany
munkahelyeirél, a veteran eréforrasairdl, a diakok allaslehetdségeirél, a szovetségi
munkavallaloi és nyugdijas er6forrasokrol, valamint a humanerdéforras-szakembe-
rek és Ugynokségek politikairdl és gyakorlatairdl (Doyle 2016b). Orszagos halé-
zattal rendelkeznek, aminek keretében tanacsadoik, pszicholégusaik, informatikus
szakembereik, oktatoik és trénereik segitik a szovetségi ligynokségeket a kuldeté-
seik elérésében. Hozzajarulnak ahhoz, hogy fejlesszék a vezetdiket, vonzzak és
tartsak meg a magas szinvonalu kdzszféraban dolgozé munkaer6t, és alakitsak at
az ugynokségeket nagy teljesitményli szervezetekké. A kuldnb6zé Ggynokseégek
szamara is lehet6séget biztositanak, hogy az el6zetesen kivalasztott és mindsitett
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maganvallalatoktdl a kiilénbdz8 szdvetségi szervezetek vilagszinvonall tanacsadoi
és tréneri szolgaltatdsokat vegyenek igénybe.

5.3.2. OPM HumMmAN CAPITAL TANACSADOK

A Képzési és Menedzsment Segitségnyuijtasi Program (TMA Program) keretében a sz6-
vetségi Személyzeti Hivatal (OPM) human t6két, testreszabott képzési és szervezeti telje-
sitményfejlesztési megoldasokat biztosit a szOvetségi Ugyndkségek szamara a gyorsitott
szerz8déskotési folyamat révén. Amikor a munkaerd megkdveteli a csucsmindséga, els-
képzett tanacsadok tehetségét, a TMA program segiti az tgyndkségeket abban, hogy minél
hatékonyabban oldjak meg a jelzett problémat.

6. OssSZEFOGLALAS

A fejezet dsszefoglalja a szovetségi kdzigazgatas fejlddését az Amerikai Egyesiilt Alla-
mok alkotmanyanak megsziletésétdl napjainkig, majd bemutatja napjaink humaneréforras
gyakorlatat az USA kozszféraban. A fejezet betekintést nyUjt a kdzszolgalati HRM alapve-
t6 folyamataiba az er6forras tervezéstdl a teljesitményértékelésen at, a javadalmazasig,
bemutatja a kdzalkalmazas valamennyi formajat, részletesen targyalja a kozszféra sze-
mélylgyi menedzsmentjének fontosabb motivumait, mint toborzas, képzés és fejlesztés,
el6léptetés, érdekegyeztetés, valamint az ezeket mikodtetd és felligyeld intézményeket.
Ezt a folytonossagot szemlélteti az alabbi abra:

3.dabra: USA kézigazgatasanak fontosabb iranyzatai
(Forras: A szerzOk sajat szerkesztése)
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James Madison és az alapitéatyak az ellendrzoétt kbzigazgatas létrehozasara torekedtek,
melyben a fékek és egyensulyok kiegyensulyozott rendszerének alapja a jog, ami ember fe-
lett all (Kalas, 2012). Az alapitdatyak konzervativ nézépontot képviseltek. A korabeli Europa
abszolut monarchiaiban alkalmazott adminisztrativ kdzigazgatas helyett az igazsagossag
elvét szem elétt tartd jogi kdzigazgatas alapjait raktak le. A jog felsébbrendlisége az id6k
folyaman vezérelvvé nemeslilt, és ma is alapvetéen meghatarozza a szovetségi kdzigazga-
tas gyakorlatat (Woodrow, 1887; Egedy, 2008). A 19. szazad végén az USA a masodik ipari
forradalommal 0sszefliggésben jelentds tarsadalmi-gazdasagi atalakulason ment at. Ezek
a folyamatok a kdzigazgatas teruletén is fejlédést, modern szemléletet igényeltek.

Az amerikai menedzsment rendszerben dominans szerepet toltenek be a hatalmas kor-
poraciok, amelyek iranyitasa mar a mult szazad elején sziikségessé tette a szisztematikus
vezetési eljarasok alkalmazasat. A hagyomanyos amerikai HRM rendszerben kézponti he-
lyet foglalt el a munkakor betoltéjének feladatait részletesen szabalyozd munkakari leiras.
A tipikus munkakdri leiras alapja a munkakér outputjabdl (eredményeibdl) kiindulé felelds-
ségek meghatarozasa. Ez a dokumentum régziti a munkakor jellegét és tartalmat. Ossze-
foglalja a munkakor betoltéjétdl megkivant tudast és tapasztalatot.

A 70-es években fokozatosan kezdett teret nyerni a maihoz hasonlé HRM (Schuler,
2000). A modern HRM tartalmanak és lényegének megfogalmazasaban uttérd szerepe
volt Druckernek (1973), aki ramutatott a téma szempontjabdl fontos munkajaban, hogy a
HRM-nek nemcsak adminisztrativ feladatai vannak. Az ipari terlleten sziletett tudomanyos
vezetés sikeressége nagy hatassal volt a kor politikai vezetéire, akik a hatékony kézigazga-
tds megteremtését a kdzigazgatas tudomanyos alapokra helyezésében, valamint az Gzleti
menedzsment elveknek a kdzigazgatasba torténd atlltetésében lattak (Drucker, 1993).

A James Madison nevével fémjelzett nézet a kdzigazgatast Uzleti tertletként kezelte,
amit a politikatdl kilon kell valasztani. Ez az elv, a ,political administration dichotomy” azéta
is er6sen vitatott, és szamos kritika érte a kdzigazgatas résztvevéi és tudomanyos kutatoi
részeérél. Aroosvelt-i kdzigazgatasnak megvaltozott kéralmények kézott egy minden szem-
pontbdl megerésodott allamszovetség, a vilag elsészamu vezetd nagyhatalmanak igazga-
tasat kellett tudnia kezelni. Roosevelt elndk szamos reformot vezetett be az ipar, a mez6-
gazdasag, a pénzugyek, a vizgazdalkodas, a munkaerdpiac és a lakhatas terén jelentésen
ndvelve ezzel a szdvetségi kormany tevékenyseégi korét (Milkis, 2018).

A kdzszolgalati HR fejlédése az Egyesiilt Allamokban nem forradalmak sorozata, sokkal
inkabb sajatos fejlédési folyamatként irhatd le, amelyben a bevett gyakorlatok egy része
még a George Washington-i kdzigazgatas idejébdl szarmazik (Starling, 2011).

Az elmult évtizedek fejlédése soran az amerikai kézigazgatas tobb kevesebb sikerrel
bevezette az Uj K6zmenedzsment (New Public Management) rendszerét. Az iizleti haté-
konysag orientacidja megjelent ezen a tertleten is.

Az amerikai szOvetségi rendszerben foglalkoztatott tdbb mint 2,7 millié kdzalkalma-
zott politikai kinevezettként, vagy a kilénb6z6 szakmak képviselSjeként, un. karrier alkal-
mazottként kerll a kdzszféraba. Ez utdbbi tovabbi két nagy kategoriara: f6tisztvisel6kre
(kdzigazgatasi vezetdk) és tisztviselb6kre bonthatd. A politikai és szakmai érdekek allan-
do Utkoztetése a jogi alapokra helyezett kdzigazgatas sajatos bels6é mikodésének jel-
lemz& motivuma. Az emberi eréforras menedzsment (EEM) kulcsfunkcidinak — megfeleld
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munkaeré megszerzeése, teljesitményének maximalizalasa és hosszu tavu megtartasa -
teljestilését az ligyndkség koérnyezete és kildetése nagyban meghatarozza. Egyre inkabb
jellemzd, hogy a minisztériumok, az allami hivatalok, tgyndkségek, dnkormanyzatok, napi
tevékenységuket jol koriulhatarolt kildetésre tamaszkodva alapozzak meg. Ez az integralt
megkozelités magaba foglalja az egyéni teljesitménymenedzsment, a karrierfejlesztési
programok, valamint a fizetési és promocidés normak dsszekapcsolasat a szervezet kilde-
tésével és jovéképével.

Az Egyesiilt Allamok kozszférajaban kézel 20 millié f6 dolgozik, ebbdl a szévetségi kor-
manyanak tébb mint 2,7 millié alkalmazottja van, a titkosszolgalati igyndkoktél a pénzigyi
elemzékig, az informatikus szakembereken at a tuddsokig (Employment.., 2017). Az ame-
rikai szOvetségi rendszerben foglalkoztatott tébb mint 2,7 millid6 személyt az alabbi csopor-
tokba sorolhatjuk:

. Politikai kinevezettek (Political employees) akiket az elndk, az alelndk vagy az tgy-

nokségek vezetdje nevez ki.

boztethetjik meg:

° Fétisztvisel6k (SES employees), akik kdzvetlenll az EIndk altal kinevezettek
iranyitasa alatt dolgoznak.

° Tisztvisel6k (career employees).

Ezek az emberek kiilonb6z6 szovetségi ugyndkségeknél dolgoznak, amelyek mindegyi-
ke erés és vilagos kiildetéssel rendelkezik az Egyesiilt Allamok allampolgarai szamara
nyujtando biztonsag, szolgaltatasok vagy segitségnyujtas érdekében.

Az USA Személyzeti Menedzsment Hivatala (Federal Office of Personnel Management,
OPM) a szOvetségi személyzeti munka kdzpontja. A Hivatal a féigazgatd iranyitasa alatt
(Chief Management Officer-CMO) all. A féigazgatdé iranyitasa alatt hét igazgatdsag miikodik
(OPM, 2017):

. Munkaerégazdalkodasi Szolgalat (Employee Services),

. Nyugdijigazgatésag (Retirement Services),

. Egészségligyi és Biztositasi Igazgatdésag (Healthcare and Insurance),

. Elszamoltathatésagi és megfeleléségi Igazgatésag (Merit System Accountability

and Compliance),

. Alkalmassagi és Megfeleléségi Igazgatdsag (Suitability Executive Agent (SuitEA),

. Nemzeti Hattér és Vizsgalati Iroda (National Background and Investigation Bureau),

. Emberi Eréforras Megoldasok (Human Resource Solutions).

A Hivatal viszonylag kis felelésségi korrel rendelkezik, viszont nagy szerepet jatszik az
illetmény rendszer és munkakori besorolasi rendszer kialakitasaban és mikddtetésében.

A legtobb atfogd HRM feladatot a minisztériumok és Ggynokségek kezelik. A funkcio-
nalis terlletek szakmai iranyitasaval magasan képzett szakemberek vannak megbizva.
Ennek megfeleléen az emberi eréforrés menedzsment kulcsfunkcidinak teljestléséért az
ugynokségek, hivatalok, minisztériumok HR szakemberei felel6sek. Az 6 kompetenciajuk-
ba tartozik a toborzés és kivalasztas, amely magas szintli szakmai szinvonalon térténik.

@



1 EEEE @ - _HEE)

A kozszféra személyzeti menedzsmentjében kiemelkedd fontossaggal bir a folyamatos tel-
jesitményértékelés, ami az egyéni és szervezeti teljesitmény folyamatos javitasanak az
alapja. Az amerikai kormanyzati szervek és Ugynokségek életében az eredményorientalt
teljesitményértékelési tervek (Results-oriented performance appraisal plans) kdzponti sze-
repet jatszanak az egyéni elszamoltathatéosag és a szervezeti eredmények dsszekapcso-
lasaban annak érdekében, hogy egy nagy teljesitményl szervezetet tudjanak létrehozni
és mikodtetni. A teljesitményértékelésre épul a képzés, fejlesztés, illetve atképzés, amely-
nek igen komoly jelent6séget tulajdonitanak a kdzszféra menedzserek és alkalmazottak.
Ennek megfelel6en a teljesitmény értékelés és a komplett teljesitmény-menedzsment a
kozszolgalati HRM fontos részét képezi. Az Szovetségi Személyugyi Hivatal (OPM) tanacs-
adoi allandoé visszajelzésekkel segitik az Uigynokségeket annak biztositasaért, hogy telje-
sitmény-menedzsment terveik megfeleljenek az emberi téke elszamoltathatdsagi felmérési
keretrendszerének (HCAAF) és a teljesitményértékelési eszkdz (PAAT) kdvetelményeinek.

A fejezet részletesen bemutatja a kdzszféra teljesitményértékelési, és javadalmazasi
gyakorlatat, valamint az OPM Human Capital Tanacsadok szerepét. Foglalkozik a HR mi-
ndsité intézmények (HRCI, IHRM) szerepével, amelyeknél az altalanos HR mingsitések
mellett specialis kdzszolgalati HR mindsitéseket lehet szerezni. Ezt kbvetéen bemutatasra
kerilnek a fels6oktatasi kbzszolgalati programok.

A szakszervezetek helyzetét, feladataikat, jogaikat, és a tagsaggal kapcsolatos tudniva-
I6kat kilon alfejezetben targyaljak a szerzék.

A Kozigazgatas Menedzsment (Master of Public Management=MPA) a kdzszolgalat
szinte minden terlletével foglalkozik, igy atfogja a szévetségi, az allami és helyi szintli me-
nedzselési kérdéseket, és arra torekszik, hogy betekintést nyujtson a kormanyzati dontések
meghozatalaba és a kormanyzati projektek igazgatasaba. A kbzigazgatas menedzsment
szakirany felkésziti a hallgatékat a koztisztvisel6i palyara, és kiilénb6z6 alagazatokat is
lefed, mint statisztikat, kdltségvetést, stb.

A kézigazgatas menedzsment egyetemi szintli képzés 1913-ig nyulik vissza, amikor is
az amerikai kormany hatékonysaganak és korruptsaganak fényében a Michigan Egyetem
politikatudomanyi tanszéke javasolta a nemzet elsé kdzigazgatasi mesterképzésének a be-
inditasat.

Az 50 legismertebb egyetemi kézmenedzsment program listajat a Texas Allam Austin
Egyeteme vezeti.
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1. BEVEZETES

Anglia Nagy-Britannia és Eszak-irorszag Egyesiilt Kiralysaga, vagy egyszeriibben az
Egyestilt Kiralysag legnagyobb és legnépesebb orszagrésze, Wales és Skocia hatarolja,
amelyek szintén az Egyesult Kiralysag részei. Az Angol Kiralysag 1707. majus 1-jéig ku-
I6nallé allamot alkotott, ekkor azonban politikai uniéra lépett a Skot Kiralysaggal, megala-
kitva Nagy-Britanniat. Nagy Britannia az évszazadok soran tébb allammal is bévilt, majd
az atalakulasok kdvetkeztében 1927-ben nevét Nagy-Britannia és Eszak-irorszag Egyesiilt
Kiralysagra (mai nevén Egyesilt Kiralysagra) valtoztattak.

Az Egyesiilt Kiralysag unitarius allam, amelynek négy ,orszagrésze” Anglia, Eszak-iror-
szag, Skocia és Wales. Allamformajat tekintve alkotmanyos monarchia, kormanyformaja
parlamentaris demokracia. Az allamot alkoté négy orszagbdl Skécia, Wales és Eszak-ir-
orszag rendelkeznek sajat nemzeti parlamenttel vagy gylléssel és végrehajtd szervekkel,
mig Anglia nem, hiszen ott talalhat6é az Egyesult Kiralysag parlamentjének és kormanyanak
székhelye, amely kdzvetlenll iranyitja Angliat. A kdvetkez8kben ezért az Egyesul Kirdlysag
felépitése mentén mutatjuk be Anglia kéz- és allamigazgatasi rendszerét.

Az orszag legfébb torvényhozd szerve a parlament (Houses of Parliament), amely a
Lordok Hazabdl (House of Lords) és az Alsbhazbdl (House of Commons) vagy mas néven
Képviselbhazbdl all. Az Alsbhaz 524 képviseldjét egyéni valasztdkerlleti rendszerben, 6té-
vente valasztjak. Allamféként az uralkodo is része a térvényalkotas folyamatanak, hiszen a
torvények a kiralyné szentesitésével (royal assent) |épnek hatalyba.

A brit kormanyzat a Westminster-rendszer alapjan mikdodik, nevét a szigetorszagrél és
a brit parlament névadoé éplletérdl kapta, és mara mar vilagszerte szamos demokratikus
kormanyzati modell alapja (Borok 2011). A rendszerre jellemz8, hogy az allamfé (uralkodd)
noha a végrehajté hatalom feje, a napi kormanyzasban nem vesz részt, hatalma leginkabb
szimbolikus jelent8ségl: 6 a nemzet egységének jelképe. A kirdlynd nem felel6s kdzjogi
szerepld, nem vonhato felelésségre, nincs szavazati joga, azonban személye megkerilhe-
tetlen és kozponti szerepet t6lt be a kormanyzati miikddés szempontjabdl. Az 6 nevében
jar el ugyanis a végrehajté hatalom, a kormannyal is 6 rendelkezik és szamos szimbolikus
aktus révén napi szerepl@je a brit kdzjognak (Borék 2011).

A végrehajté hatalom valédi feje a kormanyfé (miniszterelndk), akit az uralkodé a par-
lamenti tdbbség alapjan nevez ki. Az Egyesult Kirdlysag végrehajté hatalom intézmeé-
nyei az uralkodé, a Korona, a Kiralyi Allamtanacs, a Kabinet, és Ofelsége Kdzigazgata-
sa (Her Majesty’s Civil Service). A végrehajté hatalmat az Egyesult Kiralysag kézponti
kormanya, azaz Ofelsége Kormanya az Egyesiilt Kiralysagban (Her Majesty’s Gover-
nment in the United Kingdom) gyakorolja. Tagjai a Kabinet tagjai és a tébbi miniszter,
tagjainak szama tébb mint 100 f6. A Kabinet a legfontosabb minisztériumok vezetdibdl,
a koronaminiszterekbdl all,* akiket az allamfé allamtitkarnak (State Secretary) nevez
ki. Munkajat a Kabinetiroda (Cabinet Office) segiti. A kormany a Parlamentnek felel6s,
altalanos végrehajtd, rendeletalkotasi és kiterjedt kinevezési jogokkal rendelkezik. Az
uralkodé a miniszterelndk javaslatara nevezi ki vagy meneszti a tébbi kormanytagot,

4 Jelenleg a kormanyfé és 22 kabinet miniszter.
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de az egész kormanynak le kell mondania, ha a kormanyfé a képvisel6hazban bizalmi
szavazast veszit.

AKiralyi Allamtanacs (Her Majesty’s Most Honourable Privy Council, réviden Privy Coun-
cil) a Brit Korona tanacsado testllete, egyike a Korona hagyomanyosan létezd négy ta-
nacsanak. Tagjai elismert politikusok, birak, illetve a kiralyi haz tagjai lehetnek, szamuk
jelenleg az 500 f6t is meghaladja.

A minisztériumokat (Ministerial Department) a miniszter, a kabinet valamelyik tagja ira-
nyitja, akik munkajat tébb junior miniszter segiti. Az apparatusok operativ vezetéje fel-
s6szintl koztisztvisel (Permanent Secretary), akik a magyar rendszerhez hasonlé koz-
igazgatasi allamtitkari feladatokat latnak el. Szervezetileg a minisztériumokhoz végrehajté
Uugynokségek tartoznak, amelyek az egyes ugykoroket tekintve 6nallé szakmai autondémia-
val rendelkeznek.

Az elmult idészakban Nagy-Britanniaban a kdzigazgatas feladatainak ellatasa a szak-
politikédkat kidolgozé kormanyzati minisztériumok és a jelentés autonémiaval rendelkezé,
végrehajtd tipusu Ugynodkségek (agencies) kozott oszlik meg. Az lgynokségek autondm
szervezetek, amelyek folott a miniszteri kontroll leginkabb csak a koéltségvetés szempont-
jabal jelentds.

Az Egyesult Kiralysagban kilonbséget tesznek a kdzponti, valamint a helyi kdzigazgatas
szintjei k6zott. A kézszolgalat és a honvédelem is kdzvetlendl a kézponti kormanyzathoz
kapcsolddik, mig a helyi 6nkormanyzatokhoz egyebek kdzott az oktatas, a szocialis ella-
tas és a renddrség tartozik. Ennek megfeleléen az angliai kdzigazgatasban dolgozék két
tipusat kulénbdztethetjik meg: ,public service” kategdridba az allam altal alkalmazott —ta- @
narokat, orvosokat stb. is- munkavallalékat soroljuk, mig a ,civil service” kifejezés inkabb
csak a kdzigazgatas szlikebb értelemben vett hivatalnokaira vonatkozik (Demmke 2010).
Az Egyesillt Kiralysagban a kdzszolgalat a kdzpolitika-alkotd minisztériumok és a szamos
végrehajté tipusu igyndkség (agencies) személyi allomanyara korlatozédik; igy az énkor-
manyzati tisztvisel6k nem koztisztvisel6k (Balazs 2007).

A kdzszolgalati szervezeti kultiran és szabalyozason is er6sen tetten érhet6 a monar-
chia nyoma: a kdztisztviseld kdzvetlenll a szuverén személyt, az allamfét (uralkodot, illetve
az azt jelképez6 Koronat) szolgalja. Ez a személyes, egyéni jellegli kapcsolati felfogas egy
olyan allastipusu rendszer és igazgatasi kultira kialakitasahoz vezetett, amely egyezte-
téseken és targyalasok soran kialkudott megallapodasokon alapul. Ebbél adéddan ezt a
rendszert nem jellemzi a garanciak széles kore, a kdztisztvisel6k csupan annyi joggal és
eszkdzzel élhetnek e kérben, amennyit az érdekegyeztetések soran kiharcoltak sajat ma-
guk szamara (Hazafi 2009).

Angliara jellemzd a kollektiv szerz6dések erés befolyasold szerepe a kdzszolgélati mun-
kajogviszony feltételeinek alakulasaban. Bonyolult konzultacios eljaras soran az allami
szektorban jelenlévé 8 szakszervezet megbizottjai targyalnak a Korona képvisel8ivel. Az
eljarast ,Withley Coucils System”-nek nevezik, és annak érdekében, hogy megvalésulhas-
son az equal pay elve, a hasonlé munkat végzd, kdzszféran kivili munkakérék munkaval-
laléinak béréhez igazitjak a koztisztviselSk illetményét. E rendszerben dontenek a bérekrdl
is, amely a fair comparison (Hazafi 2009) alapul és megallapitasukhoz figyelembe veszik
a Kormanyzati Biztosok Javadalmazasi Bizottsaga ajanlasait is (Civil Service Management
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Code 2016). Angliaban az elmult idészakban az illetménytablak helyett fizetési savokat
(pay ranges) alkalmaznak, amelynek hatarait évente jeldli ki a kormany a Vezetdi llletmény-
megallapitd lgazgatésag (SSRB) javaslatainak szem elétt tartasaval.® Az igy megallapitott
béreket fliggetlen illetmény-felllvizsgalati testlletek (pay review bodies) ellenérzik (Pyper
1995), a magasabb fizetési osztélyokban pedig ezt egy kulon szervezet, az ugynevezett
Top Salaries Review Body on Senior Salaries végzi. Tovabbi garanciat jelent, hogy a di-
jazasi rendszereket emellett 3 évente felllvizsgaljak az Egyenl§ Esélyek Bizottsaganak
Utmutatasa szerint.®

A szakmai szocializaciot a kézigazgatasban a kiulonféle képzések, programok és trénin-
gek tamogatjak, mig a szakmai kérnyezet a szervezeti kultura és a karrieresélyek lehet&sé-
gének, feltételeinek biztositasaban érhetd tetten.

A nemzeti kulturalis sajatossagokrol Hofstede szervezeti kulturat vizsgalé modellje” alap-
jan kaphatunk képet, amely 6 dimenzié (hatalmi tavolsag, individualizmus-kollektivizmus,
férfiassag-ndiesség, bizonytalansag elkertlése, jov6orientacid, engedékenység) mentén
vizsgélja a nemzeti kultura szervezetre gyakorolt hatasat. Az ezzel kapcsolatos kutatasok
azt jelzik, hogy az Egyesilt Kiralysagban® él6k a tarsadalmi egyenlétlenségeket kevéssé
fogadjak el, ugy vélik, hogy az emberek kdzotti egyenlétlenségeket minimalisra kell csdk-
kenteni. A britek individualistak: a gyerekeket mar kisgyermek kortdl arra tanitjak, hogy
miként tudjak egyedul elérni céljaikat és hogyan tudnak egymaguk hozzajarulni a tarsada-
lom j6létéhez. Nagy-Britannia alapvetden a férfias jellegl tarsadalmi berendezkedés jegyeit
hordozza, amely azt mutatja, hogy a tarsadalmat a verseny, az eredmény és a siker iranyit-
ja, az itt él6k igen magas teljesitményorientaciéval rendelkeznek.

A britek igen j6l kezelik a kétséges kimeneteli helyzeteket, viszonylag kevés szabalyuk
van, azonban azokat mindig betartjak. A célok kitlizése jellemzi 6ket, a munkafolyamatban
inkabb az eredmény, mint az ahhoz vezetd ut élvez prioritast. A tarsadalomra jellemzé indi-
vidualizmus és kivancsisag a magas foku kreativitast és az innovaciéra val6 fogékonysagot
mutatja, ezért az itt élék kuldndsen sikeresek a gyors és kreativ iparagakban, mint a mar-
keting és a pénzlgyi tervezés. A brit kultura és hagyomany dominanciaja és preferenciaja
nem allapithaté meg egyértelmiien, a tarsadalom tagjai legalabb olyan fontosnak tekintik
a jové kihivasainak torténd megfelelést, és az arra valé felkészilést, mint a nemzeti k6zos
emlékek és szokasok apolasat. Az Egyestilt Kiralysagban éldket viszonylag kevéssé kor-
latozz4k a tarsadalmi normak, emiatt szabadabban élik meg mindennapjaikat, amelyben a
szabadidd kiemelt szerepet kap és ennek érdekében hajlandéak magasabb kiadasokra is
aldozni.

5 Elérhetdség: https://www.gov.uk/government/organisations/review-body-on-senior-salaries/about (utolsé letdl-
tés: 2018. november 26.)

6 Legutdbbi jelentés 2017 szeptemberében jelent meg, Elérhetéség: https://www.gov.uk/government/publica-
tions/senior-salaries-review-body-supplementary-report-2017 (utolsé letdltés: 2018. november 26.)

7 Elérhetéség: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/hungary,the-uk/ (utolso letéltés: 2018. no-
vember 26.)

8 Az orszagelemzések kdzott csak az Egyesiilt Kirdlysag adatai elérhetéek, amelyek a torténelmi hagyomanyok

okan is megfelel6 indikatorként szolgalhatnak Anglia szervezeti kultdrajanak felméréséhez.
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Osszességében a modell eredményei arra mutatnak ra, hogy a szervezeti kultiraban a
britekre nem jellemzd a hatalmi tavolsag a vezetdk és a beosztottak kozott. A verseny, a
teljesitmény-orientaltsag ellenben kiemelt szerepet kap, a munkavallalok 6nallok és kez-
deményez8k, a szervezetek csak a szilikséges mértékig szabalyozottak, ami egy kevéssé
blrokratikus kézigazgatas feltételeit jelenthetik.

2. ANGLIARA JELLEMZO ALTALANOS SZAKMAI KITEKINTES

2.1. Az EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT HELYE A
KOZIGAZGATASBAN

Anglidban a személyzeti jellegl tevékenység intézményesulése a XX. szazad elejére
tehetd. Kezdetben alapvetéen a munka fizikai kdrnyezetének, illetve negativ hatasainak
csokkentésével foglalkoztak a terlilet szakemberei, azonban szerepik fokozatosan a ve-
zet6i dontések tdmogatasa és a személyzetbiztositas tertletére tolodott at. A ll. vildghabo-
rat kdvetéen a munkaeréhiany megjelenésével, és az ezzel parhuzamosan tapasztalhato
szakszervezetek er6sddésével az emberi er6forrasok biztositasanak tertletén dolgozék
jelentésége felértékel6dott. Angliaban ekkor valt 6nall6é professziéva a személyzeti munka.
A felmerulé igényekre reagalva az egyetemeken megkezdddott a személyzeti ismeretek
oktatasa, révid idén belll diplomat is lehetett szerezni ilyen specializacioval.

A személyzeti munka tartalmi valtozasa az 1960-as, az 1970-es évekre tehetd, amikor-
tél tevékenységének fokusza a szervezetek hatékony mikodésének biztositasa lett. Ezzel
Osszefliggésben a munkatarsakon és az alkalmazottakon tul a vezetékkel, menedzsmenttel
valo foglalkozas is a személyzeti feladatok részévé valt. Innentdl kezdve hangsulyt kapott
a szervezeti folyamatokban a képzés és fejlesztés, a vezet6-utanpétlas és a szervezetfej-
lesztés is. Az 1980-as évektdl kezdve azonban a személyzeti menedzsment szemléletl
rendszert az emberi eréforras menedzsment (HR management) valtotta fel. A HR funkcié e
rendszerben kettévalt: az eredmény és hatékonysag fokuszu megkdzelités immaron a stra-
tégia- és tervkészitést, valamint a teljesitményértékelést helyezi a kdzéppontba, amelyet
az integralt szamitégépes rendszerek és a HR kontrolling tamogat. A személyzetfejlesztési
megkozelitést viszont a szervezet altal megkivant személyes és szervezeti fejlédést, az
innovaciot, az elkotelezettséget és a megujulast magatartastudomanyi eszk6zok (példaul:
tréningek, programok, képzések) biztositasaban latja (Karoliny — Poér 2010) (Torrington —
Hall 1991).

A kbzszféra atalakulasaval parhuzamosan az angol felséoktatas felismerte és torekszik
arra, hogy a korabbinal joval nagyobb mértékben nyisson a munkaerépiaci igényként meg-
jelend képességfejlesztés és kompetencia-alapu oktatas felé, az életen at tarté tanulas
paradigmajanak szem el6tt tartasaval. Emiatt az egyetemi szféra ma mar aktivan részt vesz
a képesség-stratégia megvaldsitasaban (Halasz 2009) és a versenyképesség érdekében
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szoros kapcsolatot apol a kimenet potencialis felvevékdzegeivel, igy a kdzszféraval is.

A brit felséoktatas alapvetéen két szinten nyujt képzéseket a HR teriileten.® Az Underg-
raduate képzések kdzé sorolhatok tébbek kdzt a Bachelor diplomak (BA/Bsc), valamint a
fels6foku szakképesitések (HND és DipHE)'. Ezeken a szinteken alapvetéen menedzs-
ment és Uzleti alapu képzéseken (példaul: Human Resource Management, Management
with Human Resources, Business and Human Resource Management, Human Resource
Management and International Business) lehet tanulni a témahoz kapcsolédoéan.

A Postgraduate oktatas a Master (MA/Msc), a MBA', és a doktori (PhD) képzéseket
foglalja magaba. Ezekhez a képzésekhez minimum egy undergraduate diploma megléte
szikséges. Az alapképzésekhez hasonldan itt is tobbnyire tzleti alapu képzéseket kinalnak
a fels6oktatasi intézmények, mintegy folytatva az alapképzéseket, de ezeken tul egyéb
specializaciok is talalhaték (példaul: Organisation Studies and Human Resource Manage-
ment, Strategic Human Resource Management, Coaching and Development, Coaching and
Mentoring, Employee Relations, Personnel and Development). Ezen a szinten talalhatunk
kifejezetten a kozszolgalat HR teriiletét tamogatd képzést is (példaul Public Administration/
Human Resources'?).

A fels6oktatas és a HR szakmai szervezetek j6 kapcsolatat jelzi, hogy az egyes, a fel-
s@oktatasban megszerezhet6 szakképesitések esetében sokszor feltlintetik a legnagyobb,
kiralyi oklevéllel elismert szakmai szervezet'® kvalifikacios szintjeit is.

A fels6oktatas intézményi keretein kivil egyéb, iskolarendszeren kivili képzéseken is
van méd a HR szakmai képzettséget szerezni, amelyet elfogadnak a kézigazgatasban. A
CIPD kurzusai' harmas szinten biztositanak nemzetkézileg is elismert végzettséget, ame-
lyek a felsGoktatas két szintjén tul egy alacsonyabb, ugynevezett ,Bevezetd szinten's is
lehet6séget ad e téren szakmai ismeretek elsajatitasara.

Mindharom képzési szinten 3 tipusu végzettség szerezhets, amelyek az oklevél (diplo-
ma), a bizonyitvany (certificate) és a dij (award). A képzések szakmai tartalmat tekintve a
legalsé szinten Human Resources Practice' és Learning and Development' terlileteken
szerezhetnek ismereteket, undergraduate szinten HR management, Learning and Develop-
ment, valamint alkalmazott HR teriletén tanulhatnak a jelentkez6k. A legmagasabb szinten
(Postgraduate level) HR Management és HR Development ismeretekrdl szerezhetnek iga-
zolast a képzésekre, tanfolyamokra jarok.

A megszerzett végzettségekkel, szakképzettségekkel az ipar és a kézigazgatas szamos
pontjara tudnak sikeresen felvételizni a palyazok, a terllet fizetési potencialja az atlag felett

9 https://digital.ucas.com/search

© Higher National Certificate (HNC) és a Diploma of Higher Education (DipHE), bévebben: Farkas, 2009
" Master of Business Administration

2 University of Birmingham

3 Elérhetdség: https://www.cipd.co.uk/ (utolso letdltés: 2018. november 26.)

4 Elérhetéség: https://nmj.cipd.co.uk/qualification-finder (utolsé letoltés: 2018. november 26.)

5 Introductory level.

6 Humaneréforras gyakorlat.

7 L&D - Tanulas és fejlesztés.
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van (Knowles 2018). Az angol kdzigazgatasban a HR terllet széles spektruman van lehe-
t6ség munkat vallalni. A klasszikus HR tevékenységek (példaul: toborzasi, kivalasztasi spe-
cialista, HR asszisztens, HR adminisztrator stb.) mellett a terlilethez soroljak a bérszam-
fejtést, a kontrollingot, de megjelenik a tehetséggondozas és az emberi eréforrasfejlesztés
egyéb szegmense is. A témahoz kapcsolddo kézigazgatasi allaspalyazatok a kézszolgalat
hivatalos allaskeresési portaljan'® elérhetok.

2.2. Az EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT
TUDASMEGOSZTASANAK ESZKOZEI

Anglidban a HR tudasmegosztas alapvetden két szervezethez kapcsolddik: allami szin-
ten a kozigazgatasi kozponti szervezete' a tevékenység egyik letéteményese, a masik
kiemelkedd szerepld pedig a CIPD.

A CIPD? (Chartered Institute of Personnel and Development) mint a terlileten dolgo-
z6k szakmai fejl6dését tamogato szervezet, jelenleg szerte a vilagban kdzel 145.000 tagot
szamlal. Az alapvetéen a HR (human resources) és az L&D (learning and development) té-
maval foglalkozé szakemberhalézat tobb, mint 100 éves multra tekint vissza, és kezdetektdl
fogva a foglalkoztatas kdrilményeinek és a szervezetfejlesztés gyakorlatanak javitasat tliz-
te ki célul. A terlleten elért szamos eredmény és a magas szintli szakmai munka elismeré-
seként 2000-ben kiralyi elismeré oklevelet (Royal Charter) kapott a szervezet, amely révén
tevékenységét allamilag deklaralt garanciak mellett latja el. 2003 juliusaban pedig jogosult-
sagot szerzett arra is, hogy a terlletén dolgozd szakemberek munkajat allamilag elismert
tanusitvannyal igazolja. A szervezet tevékenységéhez alapvetéen képzéstervezés, szerve-
zés, karrier tamogatas, gyakorlati szervezetfejlesztés, szakmai sztenderdek dsszeallitasa,
valamint szakpolitikai és gyakorlati tAmogatas, szakértés tartozik. Mindezek elképzelhetet-
lenek a HR teriileten tevékenyked®k szakmai forumainak mikodtetése nélkil, amelynek ta-
mogatasara tanulmanyokat ad kdzre, tudasmegoszté felliletet (weblap) Gzemeltet, valamint
szakmai, képzési alkalmakat, mihelymunkakat és konferencidkat szervez.

A szakmai szervezetek kozil meghatarozé szereplé a London Human Resources Con-
nection (LHRC?") is, ami egy egyediilallo forum a terilettel foglalkozo szakemberek szama-
ra, tevékenysége az 1920-as évektdl eredeztethetd. Az dnkéntes alapon mikodo szervezet
havi rendszerességgel szakmai ebédet, vagy kora esti programokat szervez tagjai sza-
mara, amelyekre az Uzleti élet, az egyetemek, a kormanyzat, a szakszervezetek, illetve a
magan- és a kozszféraban tevékenykedd eléadokat hiv meg, hogy a HR tertlet legfrissebb
tendenciait, gyakorlatait megvitassak. A szervezet szoros kapcsolatot apol a fels6oktatas-
sal, tobbek kdzott egytttimikodik a King's College Londonnal. A tagsag egyéni és vallalati
alapon miikddhet, a szervezet egyik sajatossaga, hogy a jelentkez6k a karrierjik barmely

8 Elérhetdség: https://www.civilservicejobs.service.gov.uk/csr/index.cgi (utolso letoltés: 2018. november 26.)
9 Elérhet6ség: https://www.gov.uk/government/organisations/civil-service (utolso letdltés: 2018. november 26.)
20 https://www.cipd.co.uk/# (utolsé letdltés: 2018. november 26.)

21 http://www.londonhr.org/
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szakaszaban csatlakozhatnak a tagsaghoz, amely segitheti a személyes fejlédéslket és a
jovébeni karrierlehetéségeiket. Az LHRC a CIPD egy specialis csoportja, de a csatlakozas
nem kotott CIPD tagsaghoz.

Az emberi eréforras tudasmenedzsment eszkdzei kdzott fontos kiemelnink a tudoma-
nyos és ismeretterjeszt6? HR szaklap és hirportalokat. A HRreview® az Egyesiilt Kiralysag
vezetd flggetlen informacids, véleményezési és elemzési portalja, amely kifejezetten az
emberi er6forrasokkal foglalkoz6 és a terllet irant érdek8dd szakemberek szamara szdl.
Az elérhetd tartalmakat (hireket, elemzéseket) rendszeresen frissitik és teszik kdzzé az
aktualis HR kérdések és trendek alapjan, tematikus bontasban. Terllethez kapcsoléddan
a szakmai hireken tul web szeminariumokat, rendezvényeket, konferenciakat, tréningeket
tartanak, s6t HR allasok elérhetdségét is lehetévé teszik.

2.3. GLOBALIS HR szAKMAI HALOZATOK

Anglia torténelme soran mindig kiemelkedd szerepet toltétt be a nemzetkdzi szerveze-
tek Iétrehozasaban és mikddtetésében. A kdzigazgatas tertletén is szamtalan nemzetkozi
szervezet alapitdja és tagja a mai napig is. A kdvetkez6kben attekintjik azokat a kbzigazga-
tas tertletén miikddé nemzetkdzi szakmai halézatokat, amelyekben a HR terileten torténd
tudasmegosztas jelentds funkcidt kap, és amelyeknek az angol kbézigazgatas képviseldi,
szerepl6i is a tagsaghoz tartoznak.

A globalis szervezetek kozil elsé6ként az ENSZ Kdzigazgatasi Haldzatat (United Nations
Public Administration Network -UNPAN?*) érdemes kiemelnlink. Az UNPAN koézvetlen célja
egy olyan internetalapu hélézat l1étrehozasa, amely 6sszekdti a kdzigazgatassal foglalkozo
regionalis és nemzeti intézményeket, ezaltal megkdnnyiti az informacidcserét, a tapasz-
talatcserét és a képzést a terlleten. A szervezet a tudasmegosztas jegyében képzéseket
biztosit, online kényvtaraban pedig szamtalan témahoz kapcsolédé tanulmany, publikacio
megtalalhato, a tapasztalatcserére pedig rendszeres szakmai talalkozékat és workshopo-
kat szervez. Az elmult id8szak tébb, a szervezet altal koordinalt nemzetkdzi kutatasaban
az Egyesilt Kiralysag adatai is megtalalhatok, ebbdl lathatd, hogy a brit kdzszolgalat HR
képvisel6i aktivan részt vesznek a globdlis és az eurdpai halézat (EUPAN) szakmai mun-
kajaban.

Az Eurdpai Kozigazgatasi Halézat (European Public Administration Network -EUPANZ2®)
az Eurdpai Uni6 tagallamainak, valamint az Eurdpai Bizottsag kozigazgatasért felelds f6-
igazgatésaganak informalis haldzata. A halézat f6 célkitlizése, hogy elésegitse az eurdpai
orszagok kdzigazgatasai kozotti egyuttmiikddést és hatékonyan tamogassa a tagallami és
unios prioritasok megvaldsulasat a terlleten. Az EUPAN amellett, hogy fontos tényezdje
az europai kdzigazgatasi tér mikodtetésének, tevékenységével elbsegiti a tagallamok ko-

22 példaul http://hrmagazine.co.uk/
2 http://www.hrreview.co.uk/
2 Elérhetéség: www.unpan.org (utolso letoltés: 2018. november 26.)

% Elérhetéség: www.eupan.eu (utolso letdltés: 2018. november 26.)
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zOtti tudasmegosztast és 6sztonzi a kozos eszkdzok és tevékenységek fejlesztését és a jo
gyakorlatok megosztasat. A halézat tevékenységét kilénb6zé tematikus munkacsoportok
segitik, amelyek egyik kiemelt terlilete az emberi er6forras menedzsment és a szervezet-
fejlesztés. Az egyes terlleteken tevékenykedd kdzigazgatasi szakemberek megoszthatjak
tapasztalataikat és kulcsfontossagu kérdéseket vitathatnak meg, mikdzben az egyuttmiko-
désnek nem célja az egységesités és a tagallami sajatossagok felszamolasa.

1995-ban az egyik EUPAN talalkozon arrdl dontéttek a résztvevék, hogy a kézigazga-
tasi intézetek és iskolak igazgatoit felkérik, hogy rendszeresen szervezzenek talalkozot.
A Kozigazgatasi Intézetek és Iskolak Igazgatoinak Halézata (The Network of Directors of
Institutes and Schools of Public Administration -DISPA?) informalis, de szoros kapcsolatot
apol az EUPAN szervezettel. A szervezeti talalkozok alapvet6en tapasztalatcserék és jo
gyakorlatok megosztasan alapul, amelyek kapcsan az elmult idészakban tobb kbéz6s kuta-
tas, tanulmanyok és képzési programok kidolgozasa tortént. A résztvevok a talalkozdkon ki-
emelten foglalkoznak a HR teruletével, tdbbek kdzott a kdzszolgalati reform, a fels6vezetés
és a vezet6k tanulasanak és fejlesztésének, az Uj képzési mddszereknek, a kdzszolgalati
etika, a képzési és fejlesztési programok hatasanak értékelése volt az elmult idészakban
kdzponti téma ezeken az alkalmakon.

A nemzetkozi globalis halozatok kozil fontos kiemelniink még a tertileten mikodé Eurd-
pai Kozigazgatasi Intézetet (European Institute of Public Administration — EIPA?"), amelynek
f6 feladata, hogy magas szinvonalu képzéseket (példaul: tréningek, e-learning kurzusok,
mesterprogramok) biztositson a kézigazgatasban dolgozé szakemberek szamara. A kép-
zések mellett a tudasmegosztasra és tapasztalatcserére is hangsulyt helyez a szervezet: @
szamos kutatas és publikacié (konyv, kiadvany) segitheti a HR terllettel foglalkozé munka-
tarsakat a kézigazgatasban.

Fontos foglalkoznunk nemcsak az allamkézi, hanem a szakembereket tomorité nem-
zetkdzi halézatokkal is. Ide tartozik az ICMAZ (International City/County Management As-
sociation) — nemzetkozi kdzigazgatasi szakembereket tomorité szervezet, amely szamos
témaban tamogatja a szakmai tapasztalatcserét és tudasmegosztast.

Az angliai Cranfield Business School altal koordinalt CRANET (Cranfield Network?), a
vilag legnagyobb nemzetkézi, nonprofit HRM (Human Resources Management) kutatasi
halozata, amely az ILO* kezdeményezésére (Lazarova — Morley — Tyson 2008) 1989-ben
jott létre. A kutatoi és tudasmegoszto haldzat célja a komparativ vizsgalatok soran feltart
HRM sajatossagok és trendek azonositasa (Brewster — Sparrow — Vernon 2008) (Kovacs
2017). A kezdetben 6t egyetemet magaba foglalé nemzetkdzi halézat mara globalis sze-
replévé valt: napjainkra mintegy 40 orszag kutatoit (Cranet 2017) fogja dssze, és a HRM
folyamatok és gyakorlatok feltérképezésében kiemelked6 szerepet tlt be (Mayrhofer 1998)
(Kovacs — Karoliny 2015)

2 Elérhet6ség: www.europa.eu/eas/dispa_en.htm (utolsé letoltés: 2018. november 26.)

27 Elérhet6ség: www.eipa.eu (utolsé letdltés: 2018. november 26.)

28 Elérhet6ség: www.icma.org (utolso letdltés: 2018. november 26.)

2 ElérhetOség: https://learn.som.cranfield.ac.uk/cranet (utolso letoltés: 2018. november 26.)
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A HR terllet szorosan kapcsolédik a menedzsmenthez, ezért szamos ponton apol kap-
csolatot a vezetbket tdmogatd szervezetekkel: ide sorolhatd példaul az Insitude of Direc-
tors®! és az Institude of Leadership & Management® is.

2.4. A HR szAKMA HELYI INNOVATORAI

A HR terllet szakemberei munkajuk jellegébdl adoddan is, mindig kiemelt figyelmet for-
ditanak nem csak a kapcsolatépitésre, hanem a tudasmegosztasra is. Ezért a legtdobb HR
terllettel foglalkozé magancég rendelkezik olyan felllettel, szolgaltatassal, amely kifeje-
zetten ezeket a funkciokat szolgaljak. A nagyobb HR profilu szervezetek (példaul: Adecco,
Hays, Manpower, XpertHr) rendszeresen készitenek felméréseket, elemzéseket a HR és
az ipar egyes teruleteirdl, amelyet az érdekl6d6 szakemberek szamara megosztanak, elér-
hetévé tesznek. Figyelmet forditanak a HR, mint szakma er@sitésére is, ezért rendszeresen
szerveznek konferenciakat, illetve egyéb kozéleti eseményeket, valamint a munka miné-
ségének erbsitése céljabdl és a j6 gyakorlatok megosztasa érdekében szakmai dijakat®
alapitanak.

A forprofit szervezetek mellett jelentés szerepl6k még az érdekérvényesités képviselbi
is, mint a szakszervezetek, amelyek a terllethez kapcsoléddan rendszeresen gydjtenek
adatokat, publikalnak elemzéseket, valamint minden fontos informaciét, dokumentumot el-
érhetévé tesznek annak érdekében, hogy tagjaik munkajat, illetve érdekvédelmi tevékeny-

@ séguket tdmogassak. E szervezeteknek jelentés szerepik van a jogszabdlyok és egyéb
szabalyozé vagy stratégiai dokumentumok véleményezésében és a javaslatok megfogal-
mazésaban is.

3. A KOZSZOLGALATI EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT
TUDASMEGOSZTASANAK, SZAKMAI FORUMAINAK
HAGYOMANYAI ES TORTENETI ATTEKINTESE ANGLIABAN

A kbzszolgalati emberi eréforras menedzsment szerepe az 1980-as évekig leginkabb
az alkalmazasok adminisztrativ tamogatasaban, valamint a munka kereteit meghatéarozé
szabalyozdkhoz, el6irasokhoz valé hozzaférés biztositasaban merdilt ki. A valtozast a New
Public Management (NPM) szemlélete hozta meg az angol kdzszolgalatban is, amikor a
HR szerepe felértékel6dott. Azzal ugyanis, hogy az allampolgarok igényei keriltek szolgal-
tatasok fékuszaban, a kbézigazgatasban is szemléletvaltasra volt sziikség, amelynek leté-

31 Elérhetdség: https://www.iod.com/ (utolsé letdltés: 2018. november 26.)
32 Elérhet6ség: https://www.i-I-m.com/ (utolsé letdltés: 2018. november 26.)
3 Példaul Personnel Today Awards- Celebrating the best in HR, Elérhetéség: https://personneltodayawards.com/

ptawards18/en/page/home (utolsé letdltés: 2018. november 26.)
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teményese a HR terllet lett. A stratégiak altal meghatarozott elvarasok teljesitéséhez nél-
kulézhetetlenné valt a munkatarsak fejlesztése, motivalasa, a munkafolyamatok javitasa,
atstrukturalasa, valamint a menedzsment-szemlélet kiterjesztése a tehetséggondozas és a
vezetdi készségfejlesztés terlletén.

A tertilet megndvekedett és megvaltozott funkcidja miatt, hangsulyossa valt a HR tudas-
menedzsment férumok kialakitasa, fejlesztése, amelynek elsédleges csatornai a képzések,
tovabbképzések voltak.

A kbzszolgalati szervezetekben megvaldsuld tovabbképzések alapvetfen kettés jellegl-
ek: elkulonithetd a koncentralt, illetve a decentralizalt tovabbképzési politika (Paksi-Petrd
2017). Jellemz8, hogy a decentralizalt képzési politikat leginkabb a nyilt személyzeti politi-
kai rendszer(i orszagok tamogatjak, mig a centralizalt rendszert a zart személyzetpolitikai
strukturak 6sztdnzik. Az, hogy az adott allam milyen képzési strukturat tart fent a kézigaz-
gatas humaneréforras allomanya részére, leginkabb az allam méretétdl, a gazdasagi jolét
szintjétdl, a tarsadalmi berendezkedéstdl és a kulturalis hagyomanyoktdl fiigg. Abban azon-
ban minden rendszer egyetért, hogy humaneréforras folyamatos fejlesztése nélkilozhetet-
len a sikeres és eredményes kozigazgatasi rendszer fenntartasahoz. Sok esetben ennek
tdmogatasara reprezentativ felmérés készul az dllomany képzési igényeirdl (Tronti — Della
Rocca — Tomassini 2014).

Eurépaban jellemzben tovabbképzések megszervezése az allami szervezeteken ke-
resztil (példaul: minisztérium, egyetem, kilonféle allami intézmények) zajlanak, amelyek
fuggetlen, nonprofit intézmények formaban kinaljak képzéseinket. Angliaban a kdzigazga-
tasi tipusu alap (BA) és mester (MA) képzést nyujtd intézmények mellett tdbb olyan figget-
len képz6 intézmény is mikodik, amely a tisztviselSk széles kdrének nyujt szolgaltatasokat.
Jellemz§ a kézigazgatasi palya soran zajlo tovabbképzés is (,in-service training”), amelyet
tébbnyire a Civil Service Collage szervez (Paksi-Petr6 2017).

Az IKT eszk6z6k megjelenése, valamint az internet adta lehetéségek a HR tudasmeg-
osztas szakmai forumainak kiszélesitését is magaval hozta. Az 1980-as 1990-es évektdl
kezdve szamos olyan program, felllet all a HR szakemberek rendelkezésére, amelyek a
tertlet informacidinak elérését, felhasznalasat, alkalmazasat nagyban megkonnyitik. Az el-
mult id6északban els6dleges stratégiai célla valt az e-kormanyzat kialakitasa és megszilar-
ditdsa, amely a HR folyamatokat tébb szempontbdl is tAmogatni képes.

A kormanyzat kdézponti informaciés és tudasmegosztas foruma® a terlilethez kapcsolo-
doan alapvet6en a kdzszolgalati tanulast tamogato oldal (Civil Service Learning-CSL) lehe-
t6éségeire tamaszkodik, amely szakmai k6z6sségekhez valé csatlakozast, valamint képzési
és fejlesztési lehet6ségeket kinal az érdekl6dd kdzszolgalati HR szakemberek szamara.

3 Elérhet6ség:
https://www.gov.uk/government/organisations/civil-service-government-knowledge-information-manage-

ment-profession/about (utolso letéltés: 2018. november 26.)
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4. A KOZSZOLGALATI EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT
TUDASMEGOSZTASANAK, HR SZAKMAI FORUMAINAK HELYE
ES SZEREPE ANGLIA KOZSZOLGALATI HR RENDSZEREBEN

41. A HR TUDASMENEDZSMENT A SZERVEZETI TAGOZODASBAN
ELFOGLALT HELYE

A kozszolgalatban miikédé emberi eréforras tevékenységért felelés, a kormanyzat ala
kozvetlendl tartozo kiilonalld szervezet (Civil Service Human Resources-CSHR®) célja egy
er6s HR kdzOsseég kiépitése, amely a sikeres és eredményes kdzszolgalat letéteménye-
se lehet. Tevékenysége szamos szakért6i szolgaltatasbdl all, mint a kormanyzati munka-
er6-felvétel tamogatasa (Government Recruitment Service), a kdzszolgalati tanulas (CS
Learning), a kézszolgalati munkavallaléi szakpolitika koordinacioja (CS Employee Policy),
valamint a kdzszolgalati HR tevékenység szakmai tdmogatasa (CSHR Operations).

A kodzszolgalat ezen terlilete szorosan egyuttmikédik a Chartered Institute of Person-
nel and Development (CIPD) munkatarsaival. A munkatarsak a nemzetkézileg elismert
CIPD sztenderdeknek megfeleléen latjak el HR tevékenységiket, a CIPD tagsag harom
szintjének megfelel6 (Chartered Fellow, Chartered Member és Associate) megszerzett

@ tanusitvanyok pedig beszamitasra kertlnek a kollégak szakmai életutjaban. A szoros
egyuttmikodést jol jelzi, hogy 2016-ban a szakmai egyetértésrél memorandumot irtak ala
a szervezetek vezet6i.%®

4.2. A HR TUDASMENEDZSMENT CELJA, KULDETESE ES FUNKCIOJA

A j6 kormanyzas egyik alapfeltétele a hatékony kdzszolgalati mikodés, amelyhez j6 és
kvalifikalt munkaeré szikséges. Mindezt a maganszektor altal kinalt lehetéségekkel szem-
ben igen nehéz biztositani, vagy megtartani, ezért e folyamatban nélkil6zhetetlen a hu-
manerd&forras igazgatas megujitasa. Ennek része az illetményrendszer, a munkafeltételek,
a szervezeti kultdra, a koltségvetési és létszamgazdalkodas korabbi eszkdzeinek, mod-
szereinek felllvizsgalata és — amennyiben szlkséges — korrigalasa (Balazs 2007). Ezen
tevékenységek megvalodsitasa elképzelhetetlen kiszamithato, stabil, ugyanakkor innovativ
HR rendszer fenntartasa nélkal.

Kozigazgatas human funkcidja, hogy a felel6sségi korébe tartozd szolgaltatasok és
szabvanyok biztositasaval el6segitse a kdzszolgalati szakmai készségek fejlesztését. Ah-

% Elérhetéség:  https://www.gov.uk/government/organisations/civil-service-human-resources-profession/about
(utolsé letdltés: 2018. november 26.)

% Memorandum of understanding, Elérhetéség: https:/civilservice.blog.gov.uk/wp-content/uploads/si-
tes/86/2016/11/CIPD-and-UK-Civil-Service-HR-final-MOU-clean-3.pdf (utolso letoltés: 2018. november 26.)

.
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hoz ugyanis, hogy a kdzszolgalat megujulhasson, olyan hatékony HR szolgaltatasok biz-
tositasa szlkséges, amelyek megfeleléen képesek tamogatni a kbzszolgalati munkatarsak
igazgatasaval kapcsolatos folyamatokat.

2016-ban elfogadott, 2020-ig tartd id6szakra vonatkozé Kdzszolgalati Munkaerd-terv
(Civil Service 2015) meghatérozza azokat a fébb prioritasokat és a hozzajuk kapcsolodd
feladatokat, amelyeket a HR szakembereknek el kell segitenitik. Ennek keretében elséd-
leges célként hatarozzak meg a tehetségek kbzigazgatasba vonzasat és megtartasat, va-
lamint, a koztisztvisel6k rugalmas és kdltséghatékony juttatasi rendszerének kialakitasat,
amelyekkel a kézszolgalati életpalya ismét vonzéva teheté. Mindezen funkciok elérésére,
az intézkedések dsszehangolasara, végrehajtasara, a szilkséges ismeretek és a j6 gyakor-
latok megosztasara a tudasmenedzsmentet tamogaté HR szakmai forumok Iétrehozasa és
mikodtetése indokolt.

4.3. A HR TUDASMENEDZSMENT CELCSOPORTJA, ERINTETTI KORE

Az Egyesult Kiralysag kdzszolgalataban jelenleg tébb mint 3500 munkatars dolgozik a
HR terileten, akik a szakpolitikak végrehajtasaért, a folyamatok koordinaciéjaért, valamint
a toborzasi és kivalasztasi folyamatok tdmogatasaért és lebonyolitasaért felelések. Kilde-
tésnyilatkozatuk alapjan elsédleges céljuk a modern, hatékony kdzszolgalat megvaldsita-
sanak el6segitése. A terllet kdzponti szerepet tolt be a szakért6i szolgaltatasok terén, és
utmutatast nyujt a fizetés és jutalom, a tehetséggondozas, a foglalkoztataspolitika, a straté-
giai munkaerd6-tervezés, valamint a tanulas és fejlesztés teriletén.

4.4. A HR TUDASMENEDZSMENT KAPCSOLODASA MAS HR
RENDSZEREKHEZ

A HR tudasmenedzsment szikségessége nem csupan a teljes HR ciklust foglalja maga-
ba, hanem kihat minden, a HR-hez kapcsolddd egyéb terlletre is, azok kézul kiléndsen a
menedzsment vonatkozasaban nyer kiemelkedd szerepet.

A HR tudasmenedzsment legszorosabban a humaneréforras fejlesztéshez (Human Re-
source Development, HRD), az oktatas, a képzés teriletéhez kapcsolddik. Nem véletlen,
hogy az angol kézigazgatasban a HR szakmai forumok elsédleges csatornait a tanulasi és
informacié megoszto felliletek, honlapok jelentik. Szamottevé még az utanpétlassal, tobor-
z4ssal 0sszefliggd kapcsolddésa is, hiszen a szervezet és a kdzigazgatas egész rendszerét
is nagyban meghatarozza az, hogy a bekeruld uj munkavallalok milyen kompetenciakkal,
ismeretekkel rendelkeznek. E terileten jelent6s szerepre tesz szert a tehetségmenedzs-
ment, valamint a vezet6kivalasztas. A HR szakemberek felel6ssége az, hogy felmérjék, és
amennyiben sziikséges fejlesszék a rendelkezésre allé emberi eréforras tudasat, képesse-
geit. Mindez csak a megfeleld informacié birtokaban valdsithaté meg hatékonyan.
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4.5. A HR TUDASMENEDZSMENT AZ EGYES SZAKMAI TERULETEKEN

A kézszolgalati tuddsmegosztas a kormanyzat egyik kdzponti célkitlizése. Az elmult id6-
szakban szlletett, e terlletet érinté kutatasok (Banks — Anderson 2017) ramutattak arra,
hogy a koztisztvisel8k alapvetéen tanulds soran a magas szakértelmet, a hatékonysagot,
és a hitelességet tartjak szem el6tt. Fontosnak gondoljak a szoros egyuttmikdodést a civil és
a forprofit szektorral, valamint az oktatas és a tudomany szerepl@ivel: a kdzszolgalat tudas-
bazisanak megnyitdsa minden szerepld szadmara elényokkel jar. A HR egy olyan specialis
terllet, amelyben a kdzszolgalati funkcidk figyelembevételén tul, nagyban lehet épiteni a
vallalati szektorban kialakitott j6 gyakorlatokra, bevalt médszerekre. A terllet szakemberei
azonban nem csak az informaciok elérhetéségét tartjak nélkilézhetetlennek, hanem a sze-
mélyes beszamolok, a tapasztalatok megvitatasat is kiemelkedéen fontosnak gondoljak.
Ezért viszonylag nagy a szama azoknak a rendezvényeknek, programoknak, amelyek ezt
a lehet6séget biztositjak a HR szakemberek szamara.

Jellemz&en az egyes terlleteken megvaldsulé szakmai kapcsolattartas a kézponti hon-
lapon keresztll (CSL), valamint a szakmai szervezetek altal biztositott forumokon zajlanak.

5. A KOZSZOLGALATI EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT
TUDASMEGOSZTASANAK, A HR szAKMAI FORUMAINAK JOGI
SZABALYOZASA

Az Egyeslilt Kiralysagban a 2008-as valsag idején er6sodott fel a hatékony kézszolgalat
fokozott kiépitésének igénye, amely a jogviszonyok szabalyozasaban is tetten érthetd. Ettél
kezdve figyelheté meg ugyanis a kdzszolgalati szabalyozas hattérbe szorulasa és a munka-
jogi szabalyozashoz val6 kozelités. Innentdl kezdve kapnak hangsulyos szerepet a kollektiv
szerz8dések, és valik altalanossa az egyéni és differencialt javadalmazasi rendszer a koz-
szektorban (Balazs 2014), amely a HR szakemberek el6térbe helyezését és ezaltal a velik
valo egyeztetések fontossagat tették szikségessé.

Anglidban a kdzigazgatas iranyitasa kiralyi el6jog, szabalyozasa mégis a miniszterel-
nok hataskorébe tartozik. Ma mar szamos, korabban leginkabb szokasokon alapul6 etikai
norma kertlt jogi deklaralasa, amelyekben kiemelt helyet, szerepet kapnak a jogi keretek a
szakmai szocializacio, valamint a kdzigazgatas mikddésének megfeleld szakmai kornye-
zet biztositasanak feltételei.

Az elmult idészakban megfigyelheté nemzetkozi tendencia, hogy a kdzszolgalatok sza-
se: a kdzszolgalatban dolgozodk tekintetében egyre nagyobb mértékben fordul el6 az egyedi
foglalkoztatasi formak hasznalata (OECD 2005). Mindez els6 sorban a kivalasztasi eljarast,
a kinevezési formakat, a jogviszony megsziinését, a teljesitménymenedzsmentet és az il-
letményeket érintik. Az emberi eréforras gazdalkodasi gyakorlat egyéniestlése ugyanakkor
nem csupan a rugalmas alkalmazkodas lehet8ségét vetiti elére, de egyben veszélyeket is

| ®



1 EEEE @ - _HEE)

rejt magaban: mikézben a kdzszolgalat novekvo felelésségét erdlteti az 6nalld, alacsonyabb
szinteken, addig kéros hatassal lehet a kollektiv, és az etikai értékekre is (OECD 2005).

A felmeriild igényeket azonban a dontéshozok nem hagyhatjak figyelmen kivil, emiatt a
tudasmegosztasnak és a szakmai forumok biztositasanak e teriileten is kiemelked6 szerep
jut. A folyamat tdmogatasa érdekében nemzeti sztenderdeket hoztak létre (példaul: Ma-
nagement Code, Recruitment Principles), valamint a terlletet érint egyes kodzponti intéz-
kedések végrehajtasat segité utmutatdkat (példaul: Civil Service Compensation Scheme,
Civil Service Pension Scheme) és értelmez6 dokumentumokat (példaul: Employer Pension
Guide, Civil Service settlement agreements) bocsatanak a HR szakemberek rendelkezésé-
re. Az utmutatdk, sztenderek mindegyike biztosit visszacsatolast, kérdés, vagy panasz-be-
nyujtas lehetéségével.

A tudasmegosztast tovabb erdsiti, hogy jogszabalyok garantaljak, hogy a kételezd adat-
szolgaltatasok alapjan olyan informacioés adatbazist és az ahhoz val6é hozzaférést biztosit-
son a kormanyzat, amely tamogatast nyujthat nemcsak a kbzszolgalati szféra egészére
vonatkozd, de a helyi vagy a szervezeti szintli HR stratégia megalkotasaban is.

6. A KOZSZOLGALATI EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT
TUDASMEGOSZTASANAK, HR SZAKMAI FORUMAINAK
SZERVEZETI KERETEI, ALKALMAZOTT MODSZEREI ES
ESZKOZEI ANGLIA KOZSZOLGALATI GYAKORLATABAN

A j6l mikodd kdzszolgalat elengedhetetlen feltétele, hogy er6s HR alapokon nyugvo
stratégiai emberi eréforras valdsuljon meg, hiszen csak ezzel biztosithatd, hogy jelentés
valtozasokat lehessen elérni a szervezetek miikddésében és a koztisztvisel6k munkajaban.
Ennek letéteményesei a szakmailag adekvat és naprakész ismeretekkel rendelkez6 HR
munkatarsak.

A kdzigazgatasban megvalosuld HR tudasmegosztas a jelenkor és a jovd igényeinek
megfeleléen, az IKT eszkdzokben rejlé potencidlokat kihasznalva, elsésorban az internet
adta lehet6ségekre tamaszkodik. A kdzigazgatas kézponti honlapja®” minden fontos infor-
maciot tartalmaz a tertllethez kapcsoléddan: az allashirdetésektél kezdve, a kiiléonbdz6 ta-
mogatd programok ismertetésén tul, minden relevans stratégiat, szabalyozast, iranyelvet,
hasznos statisztikai adatot, elemzést kdnnyen elérhetévé tesz a kdzigazgatéds HR szakem-
berei szamara.

A kozszolgalat munkatarsainak biztositott tanulasi, tudasmegoszté honlapon keresztul
(Civil Service Learning website®) a terlileten dolgozd szakemberek olyan szakmai tartal-

37 Elérhet6ség: https://www.gov.uk/government/organisations/civil-service (utolsé letoltés: 2018. november 26.)
% Elérhetdség: https://civilservicelearning.civilservice.gov.uk/user/login?destination=node/495280 (utolsé letdl-
tés: 2018. november 26.)
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makhoz és férumokhoz juthatnak hozza, amelyek nagyban tamogatjak a személyes fejl6-
dés lehetéségét. Mindezeken tul olyan fejlesztési programokat kinal a kézszolgalat (példa-
ul: képzések, tehetségmenedzsment), amely a HR funkciokon tilmutatva segitik a szakmai
ismeretek elsajatitasat, mélyitését, valamint a terllethez kapcsolédé kompetenciak meg-
szerzéseét, gyakorlasat.

A koézponti weblapok mellett a kdzszolgalat az Internet egyéb népszeri alkalmazasait
is hasznalja a tudasmegosztas céljara: kilon Twitter?® és Flickr® fidkja, valamint YouTube
csatornaja*' van a szervezetnek, a folyamatos informaciéaramlas biztositasahoz pedig hi-
vatalos blogokat is tart fenn. Ezek egyrészt a kézszolgalatban megvaldsulé programokrol,
férumokrol, rendezvényekrél adnak hirt,*> masrészt pedig tdmogatjak, hogy a kbézigazga-
tasban dolgozok és egyéb érdekl6ddk szamara a kozigazgatas vezetbinek tevékenységét,
gondolatait megismerhetévé, elérhetéve tegyek*.

Kozszolgalat j6 kapcsolatot tart fenn nemcsak a forprofit szektor szakmai szereplGivel,
hanem potencialis utanpaétlast biztosité féiskolakkal, egyetemekkel is. A kdzszolgalat szak-
emberei sokszor tartanak el6adasokat, workshopokat a szervezet HR gyakorlatardl, utan-
potlast biztositd és elhelyezkedést segitdé programijairdl, ugyanakkor a kdzszolgalat munka-
tarsai is gyakran vesznek részt kiilsé képzéseken, tréningeken.

7. EDDIG ELERT EREDMENYEK, A LEGJOBB GYAKORLATOK
BEMUTATASA

A kozszolgalati emberi eréforras menedzsment legfontosabb Ujitasai és jovébe mutatd
fejlesztései jelenleg négy terlletet érintenek szerte a vilagban (OECD 2017). Ezek egyrészt
a holisztikus szemléletli emberi er6forras menedzsment fejlesztését, a halézatban torténd
tanulast, a mobilitasi programokat, valamint a dijak és a versenyek teriletét foglaljak ma-
gukba. Mindezek azt szolgéljak, hogy a rendelkezésre all6 lehetéségeket, képességeket és
motivacios lehetéségeket figyelembe véve, olyan egységes, a HRM ciklus minden szaka-
szat magaba foglalo stratégiai rendszer szilessen meg, amely képes a modern kdzszolga-
lat emberi eréforras igényét kiszolgalni.

A célok megvalédsitasat alapvetéen a kdzszolgalat lathatova tételével, specialis progra-
mok, képzések inditasaval, szakmai tdmogatdé haldzatok kialakitasaval, valamint az IKT
eszkozok és a digitalizacio lehetéségeit kihasznalva torekednek megvaldsitani az angol
kdzigazgatés szervezetrendszerében is.

39 Elérhet6ség: https://twitter.com/ukcivilservice (utolsé letdltés: 2018. november 26.)

40 Elérhet6ség: https://www.flickr.com/photos/ukcivilservice/ (utolso letoltés: 2018. november 26.)
41 Elérhet6ség: https://www.youtube.com/user/UKCivilservice (utolsé letoltés: 2018. november 26.)
42 Elérhet6ség: https://civilservice.blog.gov.uk/ (utolsé letdltés: 2018. november 26.)

4 Elérhetéség: https://civilservice.blog.gov.uk/category/civil-service-leaders/ (utolso letdltés: 2018. november 26.)
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A jo példak, a bevalt gyakorlatok kozott érdemes kiemelni kdzszolgalat kdzponti honlap-
jat, és annak cél- és célcsoport-specifikus oldalait, a maganszektorral és a képz6 intézmé-
nyekkel kialakitott szoros szakmai egylttmikodéseket (példaul CIPD), valamint az utan-
potlast biztositd toborzasi és gyakornoki programokat (példaul Fast Stream, Civil Service
Fast Track Apprenticeship). A terlleten szamottevé jelentéségliek ezeken tul a nemzetkozi
szakmai és kutatéi egyuttmikodések, amelyek a jo gyakorlatok megosztasat, a szakmai
kapcsolatok szélesitését és elmélyitését nagyban el6segitik.

A Movement to work* szektorkdzi program f6 célkitlizése, hogy a 16-24 év kozotti
NEET* fiatalok elhelyezkedését tamogassa 4-6 hetes munkatapasztalat-szerzés biztosi-
tasaval. A mozgalom 2013-ban jétt Iétre annak érdekében, hogy segitse a fiatalokat olyan
munkalehetéségekkel, amelyek segitséget nyujtanak a munkanélkiliség lekiizdésében, és
lehet&séget biztositanak arra, hogy fejlesszék kompetenciaikat és tapasztalatokra tegye-
nek szert. A programban jelenleg kézel 250 munkaltatd vesz részt és 2017. év végeig kozel
60.000 munkalehetdséget biztositottak a fiataloknak. Ez a program nem csak a célcsoport
munkanélkuliségének lekiizdésében jelent nagy el6relépést, hanem a szektorok kdzotti
egyuttmikodéseket is jelentésen tamogatja.

A Cross Government Women’s Network?*® egy olyan csoport, amelynek célja a néi rész-
munkaidés, valamint a gender hal6zatokkal kapcsolatos tudas és tapasztalatok megosz-
tasa. Tagjai a kormanyzati szervek és tgyndkségek vezetdi, akik szamara negyedévente
rendszeres szakmai talalkozokat, mihelymunka megbeszéléseket tartanak. A ,halézatok
halézata” tipusu szervezédéshez jelenleg 96 haldzat, 32 minisztérium és ligyndkség kap-
csolddik, az altaluk szerkesztett hirlevelet pedig 1600 ember éri el, amelyben a héal6zati
vezetdk altal meghatarozott témakban legjobb gyakorlatokat megosztd informacidkat juttat-
nak el. Az évek soran 6sszegylijtott j6 gyakorlatokat tematikus utmutatokban adjak koézre a
halézat tagjai szamara.

A jo gyakorlatok, elért eredmények kdzott mindenképpen ki kell emelnink a HR szakmai
terllethez kapcsolodoé stratégiai és szabalyozé dokumentumok Iétrehozasat, azok folya-
matos frissitését, aktualizalasat, valamint az ezekkel kapcsolatos kommunikaciot. Az el-
mult id8szakban szamos ilyen jellegl anyag latott napvilagot (példaul: Management Code,
Recruitment Principles, Civil Service Compensation Scheme, Civil Service Pension Sche-
me, Employer Pension Guide, Civil Service settlement agreements), amelyek a terlletet
érint6 legfontosabb alapelveket, sarokpontokat kdzérthet formaban és kovetkezetesen fo-
galmazzak meg, ami azok gyakorlati megvaldsitasat nagyban tamogatjak. Adokumentumok
egymasra torténd folyamatos hivatkozasai a rendszer szakmai koherenciajat feltételezik és
erdsitik. E stratégiai jellegli dokumentumokkal kapcsolatos disszeminaciét a tudasmegosz-
tds minden féruman kiemelten kezelik, az adott téma kapcsan relevans informaciokat cél-
és célcsoport-specifikusan (példaul: infografikak, célzott izenetek formajaban) adjak kozre.

4 Elérhet6ség: http://www.movementtowork.com/ (utolsé letdltés: 2018. november 26.)
4 Not in Education, Employment or Training

4 https://crossgovernmentwomensnetwork.wordpress.com/
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8. OSSZEFOGLALAS

8.1. A KUTATAS OSSZEFOGLALOJA

A tanulmanyban az angliai kbzszolgalat emberi er6forrds menedzsment tudasmegosz-
tasanak és a HR szakemberek fejlesztésének szintereit tekintettiik at. A kutatas alapjaul a
hazai és nemzetkdzi szakirodalom feldolgozasa, valamint a szervezeti honlapok, illetve a
vonatkozo jogi szabalyozok tartalmi elemzése szolgalt.

Az angol kozszolgalat torténelme viszonylag hosszu id6re tekint vissza, azonban a HR
és az emberi er6forras menedzsment szerepe csak a XX. szazad utols6 harmadaban valt
jelentdssé. Lathatd ugyanakkor az is, hogy a XXI. szazadi felgyorsult munkatempo és a
szervezeti folyamatok komplexitdsa dsszetett vezetési és humaneréforras-menedzsment
felkésziltséget, modern, innovativ vezetést és eszkdztarat igényel, mikdzben a szerveze-
tek stratégiainak végrehajtasanak letéteményesei a széles szakmai tudassal és folyamatos
Onfejlesztési igénnyel rendelkezd allomany tagjai. Mindezek k6z6tt kiemelked6 szerepet jut
a HR teruleten dolgozoknak, hiszen nem csak generaljak, hanem garantaljak is az ehhez
szikséges megfelel informaciok biztositasat.

Az angol kdzszolgalat HR teriletére jellemzé a decentralizacio, mikézben szamos féorum
és lehet6ség all rendelkezésre szakmai informacio- és tapasztalatcserére a szektoron belul
és kivul egyarant. A legfontosabb tudasmegoszté csatornakat a kdzponti kormanyzat altal
fenntartott specifikus weboldalak jelentik, de a terlleten igen szoros az egyuttmikddés a
kildnb6z6 nemzeti és nemzetkdzi szakmai szervezetekkel is. E szerepl6k tevékenysége
a szakmai mindségét tamogatjak, mikozben a folyamatokat, gyakorlatot a terilet specialis
képzései, tudasmegoszté rendezvényei, mihelymunkai segitik formalis és informalis szin-
teken egyarant.

Az elmult id6szak tudatos fejlesztéseinek kdszénhetéen a terilettel kapcsolatos informa-
ciok minden kbézszolgalati szakember szamara kdnnyen elérhetéek, a folyamatok tamoga-
tasara szamos képzes, gyakorlati utmutaté all a HR munkatarsak rendelkezésére.

8.2. KOVETKEZTETESEK, ADAPTALHATOSAG LEHETOSEGE HAZAI
KORULMENYEK KOZOTT

Az elmult id6északban az angol kdzszolgalatban az informacio, a tudas szerepe felérté-
kel6dott, ennek megosztasat a legtdbb program, stratégia kiemelt fokusszal kezeli. Nincs
ez masképp a HR terllettel sem; a tudasmegosztas férumait nem csak a kdzszféra sze-
repl6i, hanem a maganszektor szervezetei is jelentésen tamogatjak. Ennek egyik kdzponti
formaja képzések, tovabbképzések rendszere, amely nem csupan azt takarja, hogy tébb
szaz kurzus és program-lehetdség all a terileten tanulni vagydk rendelkezésére, hanem
hogy a képzések, tréningek rendszerében kiemelt figyelmet szannak a kdz- és maganszfé-
ra elvarasainak valdé megfelelésre, valamint az azok koézotti atjarhatésag biztositasara.
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Tudasmegosztast nagyban tamogatjak a szakmai sztenderdek, utmutatok és iranyelvek
egységes alapokon nyugvo kialakitasa, amelyek k6z6tt szoros, koherens kapcsolat all fenn.
llyen rendszer kialakitasanak feltétele, hogy vildagosan meghatarozott célok keriljenek ki-
jelélésre, amelyet nem csupan az erés kdzponti, szakmai tamogaté rendszer segit, hanem
az igen aktiv szektorialis és szektoron kivili HR kdzdsség is. A tapasztalatok azt mutatjak,
hogy a kdézszolgalati emberi eréforras menedzsment tudasmegosztas letéteményese a pro-
fesszionalizalédott HR szakma képvisel8inek szoros egyuttmikddése.

A tudéasmegosztd csatornak kozott kiemelt szerepet tdltenek be a weboldalak és az in-
ternet adta egyéb lehetéségek, amelyek az informaciok hozzaférhetéségét, a szakmai kap-
csolatok kialakitasat, a kapcsolattartast és a terlleti egyUttmiikddéseket jelentésen elése-
githetik.

A hazai kézszolgalati rendszerre kevéssé jellemzé a professzionalizalédott HR személy-
zet: ezeket a feladatokat ma még csak ritkan latjak el képzett HR szakemberek. Emiatt
kiléndsen fontos a terllet egységes elvek szerinti szakmai tAmogatasa, amely —az angliai
gyakorlatot is latva- kdzponti koordinacié mellett érheti el a legnagyobb eredményeket. A
folyamat kulcsa a megfelel6 kommunikacio, ezért ennek fokuszba helyezése és folyamatos
optimalizaldsa az egyik legfontosabb sarokpontja a szakma kdzszolgalati specifikacidjanak.
Ennek kivalo eszkozei lehetnek az online tudasmegosztd férumok, valamint a rendszeres
tapasztalatcserét biztositd szakmai mihelymunkak és egyéb rendezvények. A folyamatot
ugyancsak tdmogathatjak a nemzeti és nemzetkdzi szakmai egyuttmikddések és kutata-
sok, amelyekre mar jelenleg is szamos példat lathatunk hazai vonatkozasban is. Mindezek
mellett a kdzszféra és a maganszféra szoros szakmai egyuttmikddése nagyban segitheti a
kozszolgalati HR kiépitését és fejlesztését.

8.3. JOVOKEP AZ ADOTT ORSZAGRA VONATKOZOAN

Az elkdvetkez§ idészakban a magas szintl foglalkoztatas, a Brexit, valamint a globa-
lizacio altal okozott gazdasagi bizonytalansag miatt a HR szakma els8dleges feladata a
tehetséggondozas, illetve a legjobb alkalmazottak vonzasa megérzése és fejlesztése lesz.
A szervezetek vezet6it ehhez fel kell felkésziteni, kiildnésen az operativ, a pénzigyi és a
technoldgiai kérdések vonatkozasaban. A HR teriilet tovabbra is a folyamatok koordinala-
saban vallalhat majd kdzponti szerepet, hiszen a képzés, a munkaerd-fejlesztés, a szer-
vezetek humanerd-forrasainak lehetd legjobb kihasznaldsa mind a forprofit, mind pedig a
kbzszolgalati szektor elsédleges prioritdasa. A modernizacios és folyamat-optimalizacios
térekvések kézéppontjaban a technoldgiai fejlesztések allnak, prioritasok k6zott szerepel
meég az automatizalas, a kdzdsségi meédiaban rejlé lehetéségek kihasznalasa, valamint a
munkaer® szikségleteihez vald igazodas, igy kuléndsen a rugalmas munkavégzés iranti
igények figyelembevétele.

A kézszolgalat modernizacids torekvéseit kilon dokumentum dsszegzi, amely ,Brilians
kdzszolgalat” (Civil Service 2017) cimmel jelent meg 2016-ban. Afeddhetetlenség, az 8szin-
teség, a partatlansag és a targyilagossag ceélkitlizései mellett a stratégia négy tertleten
kivanja a kdzszolgalat szervezetét fejleszteni. Ezek a javulé eredmények, a hatékony veze-
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t6k, a képzett szakemberek, valamint a vonzé munkahelyek. A dokumentum alapvetéen két
kdzponti prioritdson alapul: egyrészt tovabb kivanja névelni a jelenleg alulreprezentalt cso-
portok (példaul: nék, hatranyos helyzetli munkavallalok) képviseletét a kozszolgalat min-
den szintjén, masrészt célként fogalmazza meg, hogy a befogadasra dsszpontositva olyan
kdzszolgalati munkahelyeket szikséges kialakitani, amelyek vonzzak, fejlesztik, valamint
megorzik az elkotelezett tehetségeket a szervezetben. A dokumentum 2020-ig hatarozza
meg ehhez szlikséges Iépéseket, tennivaldkat, és ebben a folyamatban a HR szakemberek
kiemelt szerepet kapnak.
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1. BEVEZETES

Ausztralia a kézel 7,7 millié km2 terlletével a vilag hatodik legnagyobb orszaga, relativ
alacsony, de névekvé népességgel (24,5 milli6*’). Az Ausztral Allamszévetség magaban
foglalja az ausztral kontinenst, Tasmaniat és tobb kisebb szigetet. F6 kézigazgatasi terile-
tei Ausztral févarosi teriilet, Nyugat-Ausztralia, Uj- Dél-Wales (NSW), Queensland (QLD),
Dél-Ausztralia (SA), Tasmania (TAS), Victoria (VIC) és Nyugat-Ausztralia (WA).

Ausztralia 1788 o6ta brit koronagyarmat. Az angolok a gyarmatositas kezdetekor bunte-
tételepet alakitottak ki a kontinensen, a népességet ekkor elitéltek, tengerészek, nék és
gyerekek alkottdk. A népesedésben attorést az 1850-es évek aranyldza hozott, amikor
nemcsak az Egyesiilt Kiralysagbdl, hanem Eurdpa és Azsia szamos orszagabol szerencse-
vadaszok érkeztek. Elsésorban a part menti nagyvarosok duzzadtak, ahol a névekvé lakos-
sagszam a munkaigényes fejlesztések megkezdését tette lehetévé. 1901-ben megalakult
az 6t ausztraliai gyarmatot egyesité Ausztral Allamszdvetség, létrehozva a kontinens 6nallé
politikai és jogi egységét. A két vilaghaboruban valt az orszag a délkelet-azsiai térség fontos
szerepl6jévé. A masodik vilaghaboru utan stratégiai szovetségre Iéptek az USA-val, ami
ranyomta bélyegét az orszag 20. szazadi politikai és gazdasagi orientacidjara, igy alakult ki
az a harmas er6tér (brit nemzetkdzosség — Délkelet Azsia — Eszak Amerika), ami az Auszt-
ral gazdasagi és tarsadalmi viszonyokat meghatérozza.

Ausztralia a bevandorldk hazja. A vildghaborus idészakokban Eurépabdl nagy szamban
érkeztek menekiltek, akik a fehér migransokat szivesen 1até kontinensen egyszeri befoga-
dasi eljarasra szamithattak. A Bevandorlastgyi Minisztériumot (Department of Immigration)
1945 nyaran allitottak fel. Az eurdpai orszagokbol torténé kivandorlas ekkor mar egyre ke-
vésbé tudta ellatni az ausztral igényeket, a szabalyozas elindult a nyitas felé, és lehetévé
valt a délkelet azsiai bevandorlék nagyszamu letelepedése. Az, hogy az ausztral tarsada-
lom fokozatosan elkezdte feladni a rasszista, fehéreket elényben részesité kdzgondolko-
dast, részben a média és az uj nemzedékek liberalisabb gondolkodasanak volt kdszénhetd.
A folyamatot er&sitették a térséggel egyre szorosabba valoé ausztral kereskedelmi és mas
gazdasagi kapcsolatok. A bevandorlastgyi reformokat (példaul beléptetési, képzettségi el6-
irasok megvaltoztatasa) Iépésrél-lépésre vezették be, ,szoktattak” a tarsadalmat a nem
eurdpai bevandorlok nagyobb szamu megjelenéséhez. Ausztralia az 1960-as évek végén
elindult azon az uton, ami oda vezetett, hogy ma a vilag egyik legszinesebb, deklaraltan
multikulturalis politikat folytatd orszéga. Az ausztral tarsadalomban toleraljak a kulturdlis
diverzitast, ugyanakkor minden allampolgarnak el kell fogadnia és tiszteletben kell tartania
a tarsadalom brit hagyomanyokon alapulé k6zés rendezéelveit (Tolnai 2016). Az utébbi év-
tizedekben elsésorban a globalis biztonsagpolitikai kihivasokra valaszolva, Ausztrdlia szi-
goritotta a bevandorlasi szabalyokat. A 2008-as valsag 6ta nének az elvarasok a potencialis
fehérgalléros munkavallalokkal szemben is, els6sorban a nyelvtudas és a végzettség (az
angolszasz egyetemeken végzettek jobb poziciobdl indulnak) terén (Tolnai 2016).

47 Elérhet6ség: http://www.abs.gov.au/ausstats/abs@.nsf/mf/3101.0 (utolsé letdltés: 2018. november 26.)
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Az Ausztral kézszolgalat a kdzigazgatas megujitasaban (a New Public Management be-
vezetésében és reformjaban) Uttoré szerepet vallalva®® a maganszféra gyakorlatat honosi-
totta meg mikddésében. Az utdbbi évtizedek kbzszolgalati munkavallalasa — kuléndsen a
menedzserek és vezetdk tekintetében —, nem sokban tér el a maganszektorban foglalkozta-
tottakétol. Ezért is lehet indokolt egy altalanosabb szervezeti kultdrakat vizsgald nemzetkdzi
kutatas Ausztraliat érinté eredményeinek attekintése. Az 1. abra a szervezeti kultira Hofste-
de-i dimenzidinak (1-t6l 100-ig terjedd skalan) ausztral és magyar 6sszehasonlitasa.*

— 90
100 i 88 82
7
61 58
4t o
36 31
I 2] I
: I

Power Individualism Masculinity Uncertainty Long Term Indulgence

Distance Avoidance Orientation

1. abra: Hofstede Szervezeti kultira dimenziok Ausztrdlia és Magyarorszag esetében
Forras: https://www.hofstede-insights.com/product/compare-countries/
(utolso letoltés: 2018. november 26.)

Az Ausztral szervezetekre jellemzd szervezeti kulturat ezen adatok magyarazataval ki-
vanjuk jellemezni a hat mérési dimenziéban:

Hatalmi tavolsag (power distance)

A hatalmi tavolsag azt mutatja meg, hogy az adott tarsadalomban mennyire tekintik a beosz-
tottak a vezet8ket elérhetetlennek, valamint arrdl is informaciét adhat, hogy a nagyobb hata-
lommal rendelkez6k mennyire vannak privilegizalt helyzetben. Ausztralia alacsony pontszam-
mal (36) jellemezhetd ebben a dimenzidban. Az ausztral szervezeteken belll a hierarchiat a
kényelem érdekében hoztak létre, a munkavallalok szamara a feletteseik mindig elérhet&ek.
A vezet6k a munkavallalok és csoportjaik szakértelmére tamaszkodnak. Mind a vezeték, mind
az alkalmazottak elvarjak, hogy konzultaljanak veliik, és gyakran megosztjak az informacidkat.

4 Elérhet6ség: http://www.ipaa.org.au/documents/2012/04/ipaa-calls-on-governments-to-get-serious-on-servi-
ce-30-november-2011.pdf (utolso letdltés: 2018. november 26.)

49 Elérhet6ség: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/australia/ (utolso letoltés: 2018. november 26.)

.
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Individualizmus — Kollektivizmus (individualism)

Ez a dimenzié arrél ad képet, hogy az adott orszagban milyen preferenciai vannak a mun-
kavallaléknak, megmutatja, hogy inkabb az egyén érdekeit tartjdk szem elétt, vagy a cso-
port érdekeket. Az egyén vagy a tarsadalom a fontosabb az emberek szamara. Ausztralia
ebben a dimenziéban nagyon magas 90-es pontszammal jellemezhet6, ami egy rendkivul
individualista tarsadalomra utal. Az éngondoskodas magas fokaval rendelkez8 személyek
egy lazan koét6do tarsadalmat alkotnak, amelyben az elvaras az, hogy az emberek maguk-
ra és kdzvetlen csaladjaikra vigyazzanak. Az Gzleti vilagban az alkalmazottak 6nall6ak és
kezdeményezsk.

Férfiassag — Nbiesség (maszkulinitas) (masculinity)

Ez a dimenzi6 azt mutatja meg, hogy az adott tarsadalomban inkabb a férfias vonasok,
verseny, anyagi javak, illetve a siker dominalnak-e, vagy inkabb a néies vonasok, mint
egyuttmikodés, gondoskodas. Ez az értékrendszer jelenik meg az oktatasban, mind a
munkahelyi, mind a szabadidds tevékenységekben. Leegyszerlsitve a dimenzié értelme-
zését, az alapvetd kérdés itt az lehet, hogy mi motivalja az embereket, az, hogy a legjobbak
legyenek (férfias), vagy az, hogy jol érezzék magukat (néies). Ausztralia a 61-es pontszam-
mal inkabb férfias (masculin) tarsadalomnak szamit. Ez azt jelenti, hogy a verseny, a siker
értéknek szamit. Az oktatdsban, a munkaban és a jatékban elfogadott dolog arra térekedni,
hogy a legjobbak legyenek, hogy legy6zzenek masokat. Az ausztralok blszkék a sikertkre
és az életben elért eredményekre, ugyanakkor nem akarnak mindenaron gy&zni. Képesek

@ az egyuttmikddésre a sikerek kdzds elérésének érdekében, képesek figyelembe venni ma-
sok érdekeit is. (A magyar adat ebben a dimenziéban 88).

Bizonytalansag kertilés (uncertainty avoidance)

Anem ismert kimenetell helyzetek elkertlésére vald hajlamra kdvetkeztethetlink ebbél a
dimenzidbdl. Azt mutatja meg, hogy mennyire er6sen akarjak kontrolalni a bizonytalan j6vét,
hogy az emberek mennyire érzik magukat fenyegetettnek ismeretlen helyzetekben, és hogy
milyen elveket alkalmaznak, milyen intézményeket hoznak létre azért, hogy megprébaljak
ezeket a bizonytalansagokat elkerllni. Ausztralidban ez a dimenzié 51 pontértéket kapott.
Ez azt jelenti, hogy fel vannak készllve a bizonytalan helyzetekkel valé megkuzdésre, de
kifejezetten nem keresik az alkalmat. Az intézmények megadjak a megfeleld kereteket, de
elfogadva a j6vd bizonytalan kimenetelét, nem kivannak mindent beszabalyozni. Hajlando-
ak a meglév szabalyokat ujragondolni a felmerilé valtozasok tlikrében.

Hosszu vagy révid tava orientacio (long term orientation)

Ez a dimenzi6 azt méri, hogy az adott tarsadalomban milyen idétavra gondolkodnak, ro-
vid vagy hosszu tavon varnak-e el eredményeket. Kézvetve a hagyomanyok iranti tisztelet
mértéke is megjelenik a dimenzié pontszamban, illetve a multhoz és a jovéhdz vald viszo-
nyulas is megjelenik ebben a dimenzidban. Ausztralia 21-es értéke azt jelzi, hogy kevésbé
a jovdre koncentralnak, inkabb a hagyomanyokra épitve normativ gondolkodassal a gyors
eredményeket célozzak meg. A gondolkodasuk és a mddszereik a jelen és a kdzeljovo ki-
hivasaira reagalnak, nem egy tavoli, ideologizalt jdvébe tekintenek.

| ®
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Onmérséklet-engedékenység (indulgence)

A hatodik, legujabb dimenzi6 arrél ad informaciot, hogy az adott tarsadalomban milyen
er@s a tarsadalmi normak szoritasa, az egyének mennyire fogjak vissza sajat igényeik el-
érését, mennyire probaljak iranyitani kivansagaikat és impulzusaikat. A71-es pontszam azt
mutatja, hogy Ausztralidban az emberek hajlanddak és képesek vagyaik és impulzusaik
visszatartasara az élet és a szorakozas terén bizonyos jol meghatarozott keretek kozott,
amit — kapcsolddva az individualizmus magas értékéhez — sajat maguknak hataroznak meg.
Pozitiv hozzaallassal rendelkeznek, és optimizmusra hajlamosak. Nagyobb jelentéséget tu-
lajdonitanak a szabadidének, hajlanddak ezen a téren nagyobb kiadasokat is eszk6zolIni.°

A Hofstede-i dimenzidk vizsgalata alapjan azt mondhatjuk, hogy az Ausztral kdzszolgalat-
ban nincs jelentés hatalmi tavolsag a beosztottak és a vezeték kdzott, az alkalmazottak 6n-
alléak és kezdeményezbek, szamukra a verseny, a siker értéknek szamit. Az intézmények
megfelel6 kereteket adnak, de nem jellemzé a tulszabalyozas. A hagyomanyok apolasa
jellemzi a szervezeti kultdrat, amelyre épitve normativ gondolkodassal a gyors eredmények
elérést célozzak meg. Az alkalmazottak pozitiv hozzaallasuak, optimizmusra hajlamosak.

A vizsgalati eredményekhez jol illeszkedik, az angolszasz tipusu ausztral kdzszolgalat,
amely karakterisztikgjat tekintve nyilt vagy nyitott pozicié rendszeri. A kdzszolgalat szétta-
goltan, decentralizaltan miikddteti szerveit. A kdzszolgalati humaneréforras is (HR) decent-
ralizalt (Linder 2010). Kézponti szinten egy egységes elvek mentén felépul§ fétisztviselSi
kar jelenti a koztisztviselSk ,élcsapatat’, esetikben kdzponti igazgatast valdsitanak meg
(Linder 2008). (Senior Executive Service, SES)®' A kormanyzatnak harom szintje van: a he-
lyi; a terlleti és nemzetkdzdsségi; valamint a szdvetségi vagy kdzponti (ausztral kormany).
A kormanyzat minden szintjét sajat kozszolgalat tamogatja, a kdzponti kormanyzatot az
ausztral kbzszolgalat (Australian Public Service, APS), amely tébb, mint 200 kulénallé szer-
vezetben, 300.000 fénél is tobb munkavallalét foglalkoztat.5?

%0 Elérhet6ség: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/australia/ (utolsé letoltés: 2018. novem-
ber 26.)

5 http://www.apsc.gov.au/managing-in-the-aps/ses (utolsé letoltés: 2018. november 26.)

%2 http://www.australia.gov.au/about-government/departments-and-agencies/list-of-departments-and-agencies

(utolsé letdltés: 2018. november 26.)
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2. AZ AUSZTRALIARA JELLEMZO ALTALANOS SZAKMAI
KITEKINTES

2.1. Az EMBERI EROFORRAS MANAGEMENT, SZAKEMBER
UTANPOTLAS, KEPZESI LEHETOSEGEK

Az emberi eréforrds menedzsment szaktertletei (Human Resource Management, HRM)
a tarsadalomtudomanyokba (Social Sciences) tagozdédnak Ausztraliaban. Az izleti és ve-
zetéstudomanyokkal részben kdzds halmazt alkotva a szervezetek életében fontos szere-
pet t6lt be a HR mind operativ, és fokozodo sullyal stratégiai szinteken. A humaneréforras
management terliletén végzett globalis dsszehasonlité Cranet kutatasban (32 orszag 7952
vallalatat és intézményét vizsgalva) 110 ausztral szervezet vett részt. Az Eurdpan kivdli
orszagcsoportba lzrael, Japan, Fllop-szigetek, USA, Ausztralia, Tajvan, és a Dél-Afrikai
Kdztarsasag képviselteti magat, ezért célszer(i az ausztral adatokat az EU Cranet halézat-
ban résztvevé 18 tagallamanak csoportjahoz is viszonyitani.
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A Cranet kutatasban résztvevé EU 18-ak atlaga

2. abra: Eurdpan kiviili Cranet hdlézati orszagok szervezetinek kéltségei a képzés
fejlesztéssel kapcsolatban (éves szinten a bérkéltség%-ban)
Forras: Cranet Survey (2011: 61.)

Ausztralia szervezetinek képzéssel és fejlesztéssel kapcsolatban felmerilé koltségeit
vizsgalva az oktatas-képzeés koltsége kdzel 6%-az a munkabér jellegl kifizetéseknek éves
szinten. Ez az adat kiilénosen figyelemre mélto, ha a tréning hatékonysag mutatéval egyditt
vizsgaljuk. A tréninghatékonysag Eurdpan kivili orszagok atlaga 40,7% eurdpai atlaga a 18
orszagot tekintve 50,5%, az ausztral adat ennél a mutaténal is atlag folotti 65,9% (Magyar-
orszagon 42,4%) (Cranet Survey 2011).
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Ausztraliaban HR szakemberré valas feltétele a szakmai gyakorlat (gyakornoki program),
vagy valamilyen szakképzettséget megszerezése.® Az Ausztral Humaneréforras Intézet
(Australian Human Resources Institute) rovid kurzusokat és szakképzési képesitést kinal.>*
A Recruitment and Consulting Services Association (RCSA) is hasonlé profillal mikddik.5®
Diplomasként HR poziciokat HR management, pszicholdgus, management vagy Uzleti, de
akar kereskedelmi végzettséggel is betdlthetnek.® Relevans képzéseket minden allamban,
majd minden intézményben és a felséoktatas minden szintjén kinalnak. A legmagasabb
fels6oktatasban megszerezhetd HR szakképzések:

. Advanced Diploma of Management — Human Resources

. Graduate Diploma of Commerce®

. Graduate Diploma of International Relations®®

. Graduate Diploma of Human Resource Management®®

. Graduate Diploma of Business — Industrial Relations/Human Resource Manage-

mentt?

. Graduate Diploma of Employment and Labour Relations Law®’

. Diploma of Human Resources Management®, 8

Belépési szinteket hataroznak meg 1-4 ig a végzettségek szintjének megfeleléen. A leg-
magasabb, 4. szinthez tartozo6 betdlthetd HR allasok:

. Human Resources Officer;

. Workplace Relations Officer;

. Recruitmant Consultant, Training Officer.

. Globalis HR szakmai hélézatok

% Elérhetdség: https://www.gooduniversitiesguide.com.au/careers-guide/browse/human-resources-officer (utol-
s6 letoltés: 2018. november 26.)

% Elérhetdség: https://www.ahri.com.au/ (utolso letdltés: 2018. november 26.)

% Elérhet6ség: https://www.rcsa.com.au/ (utolsoé letoltés: 2018. november 26.)

% Elérhetdség: https://www.gooduniversitiesguide.com.au/careers-guide/browse/human-resources-officer (utol-
s6 letoltés: 2018. november 26.)

5 Elérhetéség: https://www.gooduniversitiesguide.com.au/course-provider/charles-sturt-university-csu/gradua-
te-diploma-of-commerce (utolso letdltés: 2018. november 26.)

% Elérhet6ség: https://www.gooduniversitiesguide.com.au/course-provider/deakin-university/graduate-diplo-
ma-of-international-relations (utolsé letdltés: 2018. november 26.)

% Elérhetéség: https://www.gooduniversitiesguide.com.au/course-provider/swinburne-university-of-technology/
graduate-diploma-of-human-resource-management (utolso letoltés: 2018. november 26.)

80 Elérhet6ség: https://www.gooduniversitiesguide.com.au/course-provider/victoria-university-vu/graduate-diplo-
ma-of-business-industrial-relationshuman-resource-management (utolsé letéltés: 2018. november 26.)

81 Elérhet6ség: https://www.gooduniversitiesguide.com.au/course-provider/university-of-melbourne-the/gradua-
te-diploma-of-employment-and-labour-relations-law (utolso let6ltés: 2018. november 26.)

62 Elérhet6ség: https://www.gooduniversitiesguide.com.au/course-provider/victorian-chamber-of-commerce-in-
dustry/diploma-of-human-resources-management (utolsé letoltés: 2018. november 26.)

8 Elérhet6ség: https://www.gooduniversitiesguide.com.au/careers-guide/browse/human-resources-officer (utol-

s0 letdltés: 2018. november 26.)
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2.2. Az EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT
TUDASMEGOSZTASANAK ESZKOZEI (HR SZAKMAI FORUMOK,
PLATFORMOK)

Az Australian Human Institute (AHRI) HR és management szakembereket képvisel6
nemzeti szdvetség. Jelenleg mintegy 20 000 tagja van Ausztraliabdl és a vilag minden taja-
rél. Mindsitési rendszert dolgoztak ki a humaneréforras kilonbdzé terileteire és szintjeire,
ez a szervezet hatarozza meg a professzionalis HR szabvanyt Ausztraliaban. Egyetemi
HR képzések akkreditacidjaban vesznek részt, formalis oktatasi és képzési szolgaltatast
nyujtanak, vezetési és management képzéseket inditanak, konferenciakat és szeminariu-
mokat szerveznek, szakmai halézatot miikddtetnek. A Szervezet szakmai tamogatast nyu;jt
a kormanyzatnak a munkavallalast érint6é kérdésekben.5

Jelentés HR szakmai szervezet a Human Resources Professionals Association (HRPA).
A honlapjuk szerint tobb, mint 23 000 regisztralt tagjuk van, nyitott szakmai szervezetrél
beszélhetiink, ahol elég a HR iranti szakmai érdekl6dés ahhoz, hogy valaki kérje felvételét
a szervezetbe. Nem csak gyakorlo szakembereket, hanem példaul egyetemi hallgatékat is
tagjaik kdzé varnak. Tevékenysége hasonlé az AHRI-hoz.%®

A Human Resources Director Australia (HRD) a vezet6 internetes HR szaklap és hirpor-
tal. A szakmai hirfolyamon tul, webszeminariumokat, tematikus konferenciakat (csucstalal-
kozo) és mesterkurzusokat is tartanak.

2.3. GLOBALIS HR szAKMAI HALOZATOK

Az ausztral szervezetekre a HR terileteken is jellemzé az erbteljes nemzetkozi beagya-
z6das, amely részben az angolszasz gydkerekkel és az angolszasz orszagokkal apolt szo-
ros kapcsolatnak koszonhetd. Az Ausztral Humaneréforras Intézet (AHRI) 2014. november
10-én egyetértési megallapodast irt ala az emberi eréforras szakemberek szdvetségével
(HRPA) és az Uj-Zéland-i Humaneréforras Intézettel (HRINZ), amely szoros munkakap-
csolatot jelent a harom szervezet kz6tt.%¢ A szertedgazé nemzetkdzi kapcsolatok abbdl is
fakadnak, hogy befogado &llam polgarai a civil életiikben informalis kapcsolatokkal er6sen
kotédhetnek mas orszagok allampolgaraihoz, és ezeket a kapcsolatokat formalizalhatjak a
munkahelyeiken kialakitott nemzetkozi egytttmiikédésekben is. Folyamatosan érkeznek
magasan képzett Ujabb bevandorldk is az orszagba, akik HR tertleteken is elhelyezked-
hetnek, 6k él6 kapcsolatrendszerrel rendelkeznek masik orszagban, nemzetkdzi szakmai
szervezetben, ezeket tarthatjék fenn, vagy épithetik ki az Uj munkakérnyezetikben. Auszt-
ralia (egyetemek, kutatéintézetek) a nemzetk6zi tudomanyos élet egyik motorja. Nemzetko-

84 Elérhet6ség: https://www.ahri.com.au/ (utolsé letoltés: 2018. november 26.)
5 Elérhetdség: https://www.hrpa.ca/ (utolso letoltés: 2018. november 26.)

8 Elérhetdség: https://www.ahri.com.au/about-us/partnerships (utolso letoltés: 2018. november 26.)
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zi konferencidkat szerveznek belfoldon és kilfoldon (példaul kozel-keleten).6’A 2018-as HR
Vezet6i Forum (HR Leaders Forum) Sidney-ben plenaris eléaddkat soroltat fel az USA-bdI,
Uj-Zélandrél, Nagy-Britanniabdl, Hollandiabol.68. A nemzetkdzi Cranet halézatot (Cranfield
Network on International Human Resource Management, Cranet) ausztral résztvevé szak-
értéi Denise Jepsen a Sidney-ben talalhaté Macquarie University Kézgazdasagi és Uzleti
Kararol, és Robin Kramar a szintén Sidney-ben talalhaté Australian Catholic University Jogi
és Uzleti Karardl.®

Ausztralia szervezetei els6 alkalommal az 1995-1996-os Cranet kutatasban vettek részt
(Cranet Survey 2011).

2.4. A HR SZAKMA HELYI INNOVATORAI (SZOFTVERFEJLESZTOKTOL
TANACSADOKIG)

A HR tertleteken nem valik szét élesen a kdzszolgalat a maganszektortdl. Az Ausztralia-
ban miko6dé Uzleti és humaneréforras management tertileteken szolgaltatast nyu;jté tanacs-
ado cégek a vilag élvonalat képviselik, elsé vonalas fejlesztések kidolgozoi. Honlapjaikra
altalanosan jellemzd, hogy a szolgaltatasok leirasan és a referenciak feltlintetésén tul, tu-
dasmegosztod feluletként is mikddnek. A relevans szakterileteken tanulmanyokat tesznek
kozzé, dinamikus hirfolyamot szolgaltatnak. Jelen vannak a k6z0sségi médiaban, nyitot-
tan miikoédnek, szektorfiggetlenek. A vilag élvonalaban szereplé PricewaterhouseCoopers
(PwC) Uzleti tanacsadé vallalat, amely tébb mint 7000 munkavallalét foglalkoztat Ausztra-
liaban. Szolgaltatasi portfélidjuk széles, a kdnyvvizsgalattél a képzéseken, alumni klubon
és a legujabb infokommunikaciés médszertannal tamogatott fejvadaszaton at az iparagi és
trendkutatasokig terjed. A HR teriileteken (ember és szervezet) kutatasi és tudasmegoszto
tevékenységeiket, szolgaltatasaikat tematikus rendszerben kinaljak:

A kormanyzati Gizletaghoz LinkedIn profil a PwC Australia — Government is kapcsolédik.
Ezen keresztiil tobb, mint 1600 f6s szakmai k6zésség muikodik, tudasmegosztassal.”” A
PwC 2016-ban tette k6zé azt a kutatast (PwC 2016), amelyben arra keresték a valaszt,
hogy a kdzszféraban a teljesitményértékel6 beszélgetések miért nem javitjak a szervezetek
teljesitményét. Meghataroztak a folyamatjavités lehetséges utjait, megoldasi javaslatokat is
kidolgoztak.

57 Elérhetség: https://www.aabss.org.au/conference/AMECBSS-2016-Dubai/proceedings (utolsé letdltés: 2018.
november 26.)

88 Elérhet6ség: http://hrlf.com.au/ (utolso letoltés: 2018. november 26.)

5 Elérhet6ség: https://learn.som.cranfield.ac.uk/cranet/Pages/Network-Information.aspx (utols6 letdltés: 2018.
november 26.)

0 Elérhetdség: https://www.linkedin.com/groups/4215582/profile (utolso letdltés: 2018. november 26.)
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Az Australian Human Resource Professional tanacsadé cég a HR management szol-
Referenciaik kozott kozkorhazat is talalhatunk.™

A Seek egy olyan ausztral alapitasu szolgaltato vallalat, ami globalis vezet6 szerepet tolt
be az online munkaerdpiacok |étrehozasaban és mikddtetésében. Szamos kdzszolgalati
megrendelést teljesitenek a HR szolgaltatasok teriiletén.’ (Szakértéi interju 2017) Vannak
olyan szervezetek, példaul Stirling varos dnkormanyzati szervezetei, amelyek egyittmi-
kédnek a seek-kel, és allashirdetéseikben a seek egyéb HR szolgaltatasainak hasznalatat
javasoljak (példaul minta 6néletrajz).”

A HR szakma szakmai innovéatorai a vezet6 egyetem és kutatocsoportok. Az ausztral
.Nyolcak” (Group of Eight, GO8) Ausztralia nyolc vezetd kutatbegyetemét tomorité szerve-
zBdés. Tagjai a Melbourne Egyetem, az Australian National University, a Sydney Egyetem,
a Queensland Egyetem, a Nyugat-Ausztraliai Egyetem, az Adelaide Egyetemen, a Monash
Egyetem és UNSW Sydney-ben. A Go8-at 1999-ben alapitottak, és lgazgatésaga Ausztra-
lia févarosaban, Canberraban mikodik. A hosszu tavu, fenntarthatdé nemzeti fels6oktatasi
és kutatasi politika kialakitasaban és megvalositasaban, valamint a nemzetkézi szévetsé-
gek fejlesztésében van kiemelkedd szerepik.™

3. A KOZSZOLGALATI EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT
@ TUDASMEGOSZTASANAK, SZAKMAI FORUMAINAK
HAGYOMANYAI ES TORTENETI ATTEKINTESE

Az 1980-as évek kornyékeéig a kdzszolgalati emberi eréforras gazdalkodas egy olyan
szervezeti funkcio volt Ausztraliaban, amelynek elsédleges szerepe a kdzszolgalati alkal-
mazas adminisztrativ tamogatasa volt. A tudasmegosztas inkabb a szabalyozashoz valo
hozzaférés és a kdztisztvisel8i elémenetelhez szlikséges képzések biztositdsdban merult
ki. A szemléletvaltast a New Public Management (NPM, Uj Kézmenedzsment) hozta el a
HR szamara is. A szolgaltaté allam koncepcioval az allampolgarok igényeinek kielégitése
Iépett a prioritasok élére, és a maganszféraban kifejlesztett HRM modszerek alkalmazasa
a stratégia részévé valt. A HR egy csapasra kulcsszereplévé valt a kbzszolgalatban is, mert
a valtozasokhoz Uj tipusu képességekre, a meglévdé munkaerd fejlesztésére, a valtozasok
menedzselésére, a munkaeré megvaltozott korilmények melletti motivalasara és a tehet-
ségek megtartasara, a vezetbk fejlesztésére is szukség lett.

™ Elérhetéség: http://www.ahrp.com.au/ (utolso letdltés: 2018. november 26.)

72 Elérhet6ség: https://www.seek.com.au/about/ (utolso letdltés: 2018. november 26.)

3 Elérhet6ség: https://www.stirling.wa.gov.au/community/Jobs/Pages/default.aspx (utolsé letoltés: 2018. novem-
ber 26.)

74 Elérhetség: https://go8.edu.au/ (utolso letdltés: 2018. november 26.)
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A technologiai fejlesztések felgyorsitottak a tudasmanagement evolucidjat. A kézszol-
galati HR tudasmegosztasaban is megjelentek az 0] informacios és telekommunikacios
(IKT) megoldasok. Ausztraliaban (hasonléan. Egyesiilt Kiralysag, USA, Uj-Zéland, Japan
gyakorlatahoz) a 80-as, 90-es évek soran jelentésen kiszervezték az informatikajat kilsé
cégeknek (Nemeslaki 2014). Az e-kormanyzati IKT iranyitasaért kordbban egy személy, a
kormanyzati Féinformatikus (ClIO — Chief Information Officer) felelt. 2013-ban bevezették a
kettOs felel6sséget (kétpdlusu iranyitas), megjelent a kormanyzati Fétechnolégus. Az IKT
egyre inkabb egybefonddik a HR szakmaval, a HRM folyamatok és mddszerek ismerete
elengedhetetlenné valt az informatikai szakemberek szamara.

4. A KOZSZOLGALATI EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT
TUDASMEGOSZTASANAK, HR SZAKMAI FORUMAINAK
HELYE ES SZEREPE AZ AUSZTRAL K6ZszZOLGALATI HR

RENDSZEREBEN

4.1. A SZERVEZETI TAGOZODASBAN ELFOGLALT HELYE

A HR tudasmegosztas csucsszervének az ausztral kézigazgatasban az Ausztral Koz-
szolgalati Bizottsag (Australian Public Services Commission, APSC) tekinthet, ami egy
vallalati nemzetk6z6sségi szervezet a miniszterelndk és a kabinet portfolidjan belll.”s Az
APSC vezetd testllete a Végrehajté Bizottsag.

4.2. Az EMBERI EROFORRAS MANAGEMENT
TUDASMEGOSZTASANAK CELJA, KULDETESE ES FUNKCIOJA

Az APSC torvényes felel6sségét az 1999. évi Kbzszolgalati Torvény részletezi. Elsédle-
ges feladata az ausztral kdzszolgalat (Australian Public Service, APS) foglalkoztataspoliti-
kainak és gyakorlatainak fejlesztése, eld6mozditasa, felllvizsgalata és értékelése:

. El6segiti a HRM folyamatos fejlesztését az egész kdzszolgalatban.

. Hozzajarul a képzés-fejlesztéshez, a karrier-tervezéshez.

. Elémozditja a vezet6k hatékony szerepvallalasat.

. Szakmai tamogatast (szabalyok, iranyelvek, tanacsadas, segitség) nyujt kézszol-

galati és HR kérdésekben a kdzszolgalati szervezeteknek.

. Meghatarozza és biztositja a magatartasi szabalyok kommunikaciojat és betartasat.”

s Elérhet6ség: http://www.apsc.gov.au/about-the-apsc/the-commission (utolsé letdltés: 2018. november 26.)

6 Elérhetdség: http://www.apsc.gov.au/about-the-apsc/the-commission (utolsé letdltés: 2018. november 26.)
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4.3. A KOzszoLGALATI HR MANAGEMENT TUDASMEGOSZTASANAK
CELCSOPORTJA, ERINTETTEK KORE

A tudasmegosztas az ausztral kdzszolgalat minden munkavallaléjara kiterjed. A hozzafé-
rés tekintetében meghatarozé az adott munkavallalé munkakéri leirasaban meghatarozott,
munkakore ellatasahoz és személyes fejlddésének biztositasat nyujtd jogosultsag kérdése.
A zémmel digitalis tartalmakhoz és rendszerekhez kapcsolddoé jogosultsagokat a korlato-
zottan hozzaférhetd adatok és bizalmas informaciok tekintetében a HR-en keresztll az
IT szakemberek allitjiak be. Az e-learning tananyagok nagy része intranetes haldézatokon,
szabadon hozzaférhet6. A szervezeti tagsagokhoz kapcsolédé tudasanyag vagy szabadon,
vagy szintén a megfeleld jogosultsagokkal érhet6 el.

4.4. A TUDASMANAGEMENT KAPCSOLODASA MAS HR
RENDSZEREKHEZ

Varjasi (2015) meghatarozta azokat a HR terlleteket, amelyekben a tuddsmenedzsment
fontos szerepet jatszhat. Ezt a vezérfonalat kiegészitve lehet az ausztral kozszolgalati HR-
ben relevans kapcsolddasi tertleteket feltarni (Varjasi 2015).

A toborzas és kivalasztas teruletén:

. Az alkalmazott toborzasi, kivalasztasi modszertan.

. A besorolasi szinteknek valé megfeleltetés, és ennek kommunikacioja.

. A kompetencia rendszereknek és a jovéképnek vald megfeleltetés.

. A hozzaférési jogosultsagok terilete.

. A kapcsolddd képességek, személyiségjellemzék (példaul tanulasi képesség, ta-
nulasi hajlandésag mérése, kommunikacios készség, digitalis készségek, projekt
management készségek).

. A megajanlott pozicid munkabéren tuli paraméterei (Bene 2016).

A szervezeti kultura erésitésének terlletén:

. A szervezeti értékek formalizaltsaga, atadasa (APS értékek).

. Az atladthatdsag biztositasa, a visszaélések feltardsa és kommunikalasa.

. A szervezeti arculat, a munkaltatéi marka kilsé-belsé kommunikacio.

. A vallalati tarsadalmi felelésségvallalas (Bene 2016) (felelésség az allampolgarok
szolgalataban).

. Az 6sztdnzési rendszer viszonya a tudas értékéhez.

Atudasatadas és fejlesztés altalanos strukturaja, folyamatai:

. Formalis, informalis rendszerek strukturaja, jellemzéi.

. A tapasztalatok értékelése, visszacsatolas.

. Uj modszerek felkutatasa, alkalmazasa.

. Jo gyakorlatok adaptalasa.

. Felmerll6 problémak megoldasa.

. Bels6 kommunikacid, szlikség szerint valsagkezel6 kommunikacio.
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A képzés, fejlesztés terlletei:

. A f6tisztviseldi kar fejlesztésével a meghatarozott célterlleteken.

. A tudasbéviléssel, kompetencia fejlesztéssel.

. A szervezeti és egyéni célok dsszehangolasaban.

. A dolgozék motivalasaban.

. A csapatmunkaban és kapcsolatépitésben.

. A projekt management mddszerek terjesztésében és alkalmazasaban.
. A kllénb6z6 tanulasi formak és platformok hozzaférhetéségében.

4.5. A TUDASMEGOSZTAS MEGJELENESE A KOZSZOLGALATI
SZAKTERULETEKEN

A kozszolgélati HR tudasmegosztas a kdzszolgalat minden szakmai teriletén jelen van
Ausztraliaban. Abbol fakadoan, hogy az ausztral kdzszolgalat egy nyilt rendszer, a tudas-
megosztasnak csak a jogosultsagok, az informaciok hozzaférésének bizalmi vonatkozasai
szabhatnak hatart. A szakterlletek kdz6tti egyittmiikddés jelentésége folyamatosan nd a
kbdzigazgatasban, amely tdbbek kdzott a projekt management széles korl alkalmazasanak
tudhaté be. Jelenleg ez az a mddszertan, amibe a legtdbb eréforrast fektetik.

5. A KOZSZOLGALATI EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT
TUDASMEGOSZTASAVAL, A HR SZAKMAI FORUMAIVAL
OSSZEFUGGESBE HOZHATO JOGI SZABALYOZAS
AUSZTRALIABAN

Az Allamszdvetségi K6zlényt (Commonwealth Government Notices Gazette) 1901. janu-
ar 1. napja 6ta adjak ki Ausztralidban. 2012. oktdber 1. napja 6ta jelenteti meg a Parlament
Jogtanacsosi Testlleti Hivatala (The Office of Parliamentary Counsel).”” Az Ausztral Alkot-
many (The Australian Constitution) 1901. januar 1-én lépett hatalyba. Federalis rendszer
jott 1étre a kdzponti és hat regionalis kormanyzattal. Lényegesebb mddositasai (évszam,
érintett témakor): 1906: Szenatus valasztasa; 1946: Szocialis intézmények; 1967: Oslako-
sok; 1977: A Szenatusban alkalmi allasok; 1977: A birak nyugdijazasa; 1977: Népszavaza-
sok. Legutébbi kiadas: 2012. januar 1.78

Az ausztral parlament 1999-ben fogadta el a Kbzszolgalati Térvényt (Public Service Act),
amely 1999. december 5-én Iépett életbe. A Kdzszolgalati Térvény értékei kdzott szere-

7 Elérhetéség: https://www.legislation.gov.au/Browse/ByTitle/Gazettes/InForce/0/0/ (utolsé letdltés: 2018. no-
vember 26.)

8 Elérhetdség: https://www.legislation.gov.au/Details/C2005Q00193 (utolso letdltés: 2018. november 26.)
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pelnek: etikus, elfogulatlan és tiszteletben tart minden embert. Az ausztral kdzszolgalati
alkalmazottak magatartasi kodexét az Ausztral Kézszolgalati Bizottsag’® hatarozza meg és
ellenérzi betartasat. Legutébbi modositasa: 2017. augusztus 23.8°

A tanulmany témajaval relevans tovabbi térvények Ausztraliaban:

A Kozszolgalati El6irasok (Public Service Regulations) 1999. Legutébbi médositasa:
2015. julius 1.8" A Faji Diszkriminacio Elleni Térvény 1975. (Racial Discrimination Act) Leg-
utébbi médositasa: 2015. december 10.82 A Fajgydildlet Elleni Térvény 1995. (Racial Hatred
Act).8® Az Eletkor Diszkriminécié Elleni Térvény (Age Discrimination Act) 2004. Legutébbi
modositasa: 2017. oktéber.®* A Munkahelyi Nemi Egyenl6ségi Térvény (Workplace Gen-
der Equality Act) 2012. Legutdobbi mdédositasa: 2016. julius 1.8 Az Egyenlé Foglalkozta-
tasi Lehetéségek (allamszévetségi hatésagok) Térvény (Equal Employment Opportunity
(Commonwealth Authorities) Act) 1987. Legutébbi médositasa: 2016. julius 1.8 Az Ausztral
Federalis Rendérségi Torvény (Australian Federal Police Act 1) 1979. Legutébbi mdédo-
sitasa: 2016. julius 1.87 A Migraciés térvény (Migration Act) 1958. Legutdbbi médositasa:
2017. szeptember 20.88 A Parlamenti Szolgalati Torvény (Parliamentary Service Act) 1999.
November 11 Legutébbi médositasa: 2016. marcius 5. &°

® Elérhet6ség: https://en.wikipedia.org/wiki/Australian_Public_Service_Commission (utols6 letoltés: 2018. no-
vember 26.)

80 Elérhetdség: https://www.legislation.gov.au/Details/C2017C00270 (utolso letoltés: 2018. november 26.)

81 Elérhetség: https://www.legislation.gov.au/Details/F2015C00713 (utolsé letdltés: 2018. november 26.)

82 Elérhetéség: http://www8.austlii.edu.au/cgi-bin/viewdb/au/legis/cth/consol_act/rda1975202/ (utolsé letdltés:
2018. november 26.)

8 Elérhet6ség: http://www8.austlii.edu.au/cgi-bin/viewdb/au/legis/cth/num_act/rha1995109/ (utolsé letoltés:
2018. november 26.)

8 Elérhetéség: http://www8.austlii.edu.au/cgi-bin/viewdb/au/legis/cth/consol_act/ada2004174/ (utols6 letoltés:
2018. november 26.)

8 Elérhetdség: http://www7.austlii.edu.au/cgi-bin/viewdb/au/legis/cth/consol_act/wgea2012265/ (utolsé letoltés:
2018. november 26.)

8 Elérhetdség: http://www8.austlii.edu.au/cgi-bin/viewdb/au/legis/cth/consol_act/eeoaa1987642/ (utolso letoltés:
2018. november 26.)

87 Elérhet6ség: https://www.legislation.gov.au/Details/C2016C00710 (utolso letoltés: 2018. november 26.)

8 Elérhetéség: https://www.legislation.gov.au/Details/C2017C00309 (utolsé letdltés: 2018. november 26.)

8 Elérhetéség: https://www.legislation.gov.au/Details/C2016C00405 (utolsé letdltés: 2018. november 26.)
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6. A KOZSZOLGALATI EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT
TUDASMEGOSZTASANAK, HR SZAKMAI FORUMAINAK
SZERVEZETI KERETEI, ALKALMAZOTT MODSZEREI ES

ESZKOZEI AZ AUSZTRAL KOZSZOLGALATI GYAKORLATABAN.

ANemzetkdzOsségi Kozigazgatasi és Menedzsment Szovetség (CAPAM, Commonwealth
Association for Public Administration and Management) kildetése a j6 kormanyzas gya-
korlatanak elémozditdsa a Nemzetkdzdsség orszagaiban és azokon tul. A CAPAM mint
szakmai szervezet férumot biztosit az innovacio, a tudas és a gyakorlat aktiv cseréjéhez
az allampolgari kdzpontu szolgaltatasok nyujtasaban, a vezetés fejlesztésében valamint a
kdzszolgalat menedzselésében és megujitasaban.

A szervezetet 1994-ben a nemzetkdz6sségi orszagok hoztak létre, abbdl a célbdl, hogy
biztositsak az allamigazgatés és a kdzigazgatas kozotti egyuttmikddést és parbeszédet a
részt vevd orszagok és kormanyaik kozott.

A CAPAM Nemzetkdzi Innovaciés dij rangos elismerés az ausztral kézszolgalatban,
azoknak szdl, akik jelentés mértékben hozzajarulnak a kormanyzas és a kdzszolgalati szol-
galtatasok javitdsahoz a Nemzetkdzdsség orszagaiban. A kategériak:

. Kdzszolgalati menedzsment és elszamoltathatosag;

. Kormanyzati szolgaltatasok és programok;

. Az allampolgarok bevonasa és parbeszéd;

. A technoldgia hasznalata a kézszolgalatban.®

A fels6oktatasi kapcsolatok legjellemzébb fajtai a HR tudasmegosztassal 6sszefliggés-
ben:

. Szak fels6oktatas a szakszervekkel kdzvetlen kapcsolatban (szakmai gyakorlat, ok-

tatok biztositasa, munkaeré utanpotlas, tehetséggondozas).

. Szakmai gyakorlati helyek, vendégoktatok biztositasa barmely felsoktatasi intéz-

ménnyel az egyuttmikoédési megallapodasok figgvenyében.

. Nyilt napok, (kozszolgalati szervezet), Karrier napok (felséoktatasi intézményben)

szervezése.

. Kutatasi, fejlesztési és mas kdzds szakmai projektek megvaldsitasa.

Ausztraliaban jelenleg két szervezet felel6s a kdzigazgatasi IKT-ért: az AGIMO (Austra-
lian Government Information Management Office) és az AGCTO/TPD (Australian Gover-
nment Technology and Procurement Division). Az AGCIO az kormanyzati IKT politikaért
felel, az AGCTO szerepe inkabb operativ jellegi, az IKT szolgaltatasokat és beszerzéseket
gondozza.

Az AGIMO tanulmany témajahoz kapcsolodo feladatai:

. Iranyitja az Ausztral Kormany IKT stratégiajanak megvaldsitasat.

. Figyeli és meghonositja az uj IKT trendeket (példaul felhészolgaltatas).

% Elérhetdség: http://www.apsc.gov.au/about-the-apsc/the-commission/apsc-employment-strategy-for-indigen-

ous-australians (utolsé letdlts: 2018. november 26.)
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Iranyitja az intézmények kozotti egylttmikodéssel kapcsolatos munkakat az IKT
teruletein.

Koordinalja és fejleszti a szabvanyokat, keretrendszereket és tutmutatokat.
Elemzéseket készit, és tanacsadast biztosit a kormanyzati szerveknek (példaul
koltségvetési tervezéshez).

Megtérulési tanulmanyok készitéséhez készit tamogatd dokumentaciot.

Iranyitja, facilitalja és koordinalja a kdzszolgalati digitalis képesség fejlesztési kez-
deményezéseket. Stratégiakat alkot és programokat dolgoz ki az Ausztral Kor-
manyzaton beldl.

Az AGCTO jelen tanulmany szakteriletével 6sszefliggd feladatai:

Biztositja a kdzszolgalati online szolgaltatasokat.

Biztositja a kormanyzati portal miikddését infrastrukturalis oldalrdl.

Menedzseli a Miniszteri Kommunikacios Halozatot, amely biztonsagos telekommu-
nikaciés kapcsolatot nyujt a miniszterek, parlamenti irodak, intézményvezetdk és a
Parlament szamara Ausztrélia szerte.

Menedzseli Kormanyon-bellli Kommunikacios Halézatot (ICON), amely a Canber-
raban talalhaté és a Nemzetkd6zdsségi (Commonwealth) irodakat 6sszek6té optikai
halozat.

Specialis (nagykiterjedés(i) halézatot (WAN) biztosit a Pénzigyminisztérium egyes
allamokban talalhato irodai szamara.

Telekkommunikacids szolgaltatasokat biztosit az egyes kdzponti kormanyzati funk-
ciok megvaldsitasahoz (példaul hallgatoi kartya).

Felel az IKT infrastrukturaval és szoftver licencekkel kapcsolatos beszerzési megal-
lapodasok megkotéséeért, karbantartasaért.

Fontos szerepet tolt be a Kormany és az IKT ipar k6z6tti megallapodasok létreho-
zasaban és mikodtetésében.

Menedzseli és megvaldsitja az Ausztral Kormanyzati Adatkdzpont Stratégiat (2010-
2015)

Koordindlja a kormanyzati internetkapuk szamanak csdkkentését a minimalisan
szUkséges szintre, amely még elégséges a hatékony és megbizhaté mikdédéshez
Kdézremikddik az e-kdzszolgalatfejlesztésben — EIméleti alapok és tudomanyos ku-
tatasi médszerek kidolgozasaban.

Mindkét szervezetet a Pénzigyminisztérium fellgyeli. (Nemeslaki 2014)
HR tudasmegosztas szakmai férumai 6sszességében:

Konferenciak, csucstalalkozok, rendezvények

Kdz0s kutatasi projektek

Munkabizottsag

Képzések, tréning

Workshop-ok

Coaching értékeld, supervizids értékeld

Fél-formalis klub jellegl rendezvények, szakmai dijatadé rendezvények (példaul
HR Awards),

Internetes, intranetes zart csoportok

@
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. Virtualis csoportok

Honlapokon (hirek, tudasbazisok).

Az ausztral kdzszolgalat tuddsmegosztasanak, a HR tuddsmegosztasanak szambavéte-
lekor nem tekinthetlink el a miikddés és tudasmegosztas Uj mdédszereinek, a technoldgiai
(ITC) feltételek és az innovacio szerepének hangsulyozasatol.

7. EDDIG ELERT EREDMENYEK, A LEGJOBB GYAKORLATOK
BEMUTATASA

Govdex rendszer

Az ausztral kormanyzat zart informatikai rendszert miikddtet Govdex néven®', amelyhez
a Pénzigyminisztérium biztositja a szerver, az infrastruktura, a szoftveralkalmazasok és
az informacié tarolasat és az esetleges helyreallitast (biztonsagi mentések). A Govdex f6
jellemzai:

. Kozosségi tér, ahol a csapattagok megbeszéléseket folytathatnak, otleteket fej-

leszthetnek, dokumentumokat és ismereteket oszthatnak meg és blogolhatnak.

. Vitaférumokra ad lehet6séget. A forumok tamogatjak a csoportok koz6tti online esz-
mecsereét, vitat. Kategodria és téma alapjan a felhasznaldk Uj témakat és Uzeneteket
hozhatnak Iétre.

. Levelezd rendszer. Az értesitési beallitasok kivalasztasaval folyamatosan tajéko-
zbdhat a felhasznal6 a kdzdsségen bellli beszélgetésekrol.

. Projektmenedzsment tdmogatd eszkoz. A feladat és a kibocsatasi nyomkévetd mo-
dulja alkalmas a projektek és feladataik szoros nyomon kdvetésére. Célok, indika-
torok, feladatok és alfeladatok kezelését teszi lehetévé.

. Biztonsagos és megbizhatd. Korlatozza bizonyos oldalak hozzaférési és szerkesz-
tési engedélyeit egy kdzdsség szamara.

. Koltséghatékony, mert hasznalata ingyenes és gyors hozzaférést biztosit az egyutt-
mikdodést tamogatd eszkdzokhoz.

. Mobilbarat. Barmely mobil eszkdzrél elérhetd.

A Godvex lehetdvé teszi a személyes és 6nallé (jogosultsagi feltételekhez kotott) infor-
macié hozzaférést. A programanyagok altalaban a tanulasi és a munkahelyi utmutatokat,
munkaflizeteket, oktatéi utmutatokat, PowerPoint diakat, tajékoztatokat és értékelési for-
manyomtatvanyokat tartalmaznak. Szamos program magaban foglalja az e-tanulast és a
videdkat is. Minden program tartalmaz egy megvalésitasi utmutatot, amely leirja, hogyan
kell az anyagokat hasznalni a programnak az tigyndkségen belili alkalmazasra.®?

91 https://govdex.gov.au/features;jsessionid=0BFD057FB41159B90CE41CE8218E9548

92 http://www.apsc.gov.au/learn-and-develop/aps-centre-for-leadership-and-learning/models-of-delivery
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Az ausztral kbzszolgalat 6slakos allasportalja

Az Gslakos allampolgarok (Aboriginal és a Torres Strait szigetlakok) szamara specialis
kdzszolgalati karrieroldalt®® és tehetségprogramot miikddtetnek. A tehetségprogram lényegi
eleme a rendszerben regisztralt 6slakosok pozitiv diszkriminacioja (Department of Employ-
ment — Indigenous Talent Register). Csak 6slakosok szamara betolthet6 pozicidkat irnak ki,
kllénbdzé hierarchiai szinteken. 2017 decemberében 11 allasajanlatuk él a rendszerben,
egy gyakornoki pozicid, a toébbi az APS 1. szint és 6. szintek valamelyikén elhelyezkedd
pozici6.®* A tehetségprogramban két tovabbi poziciét kinalnak programmenedzsment és
program koordinacios terlleteken.%

Varosfejlesztési projekt (2011-2014) szakmai 6sszefogassal

Stirling varos egyik varosrészének (Metropolitan) fejlesztését valositottak meg Nyu-
gat-Ausztralidban kozszolgalati szervezetek, egyetemi szakemberek, tanacsado cégek, és
a maganszektor tovabbi szerepl8inek részvételével 2011 és 2014 kozott. A munkat projekt
keretek kozott végezték. Projekt kdltségvetéssel, projekt irodaval, a projekt ideje alatt a
koztisztvisel6k tagok a projekt alkalmazasaban alltak. Folyamatos tudasmegosztas zajlott
projekt meetingeken. Rendszeresen tartottak projekt elérehaladasi beszamoldkat és készi-
tettek jelentéseket a résztvevd szervezetek, a varosvezetés és a Nyugat-Ausztral szdvet-
ségi allami vezetés felé is.®® )Szakért6i interju 2017)

Szoévetségi Térvénykdnyv (Federal Register of Legislation) digitalis formaban.

@ A Szdvetségi Torvénykdnyv egy jogszabalyi és jogalkotéssal kapcsolatos naprakész nyil-
vantartasa az Ausztral kormanyzatnak. A kiilénb6z6 keresési funkciokkal ellatott adatbazis
tartalmazza a relevans dokumentumok (térvények, birésagi dontések, stb.) teljes szdévegét
és a hozzajuk kapcsolddé informacidkat (példaul hataly). 2016 6ta kényelmi szolgaltataso-
kat (példaul felhasznaldra szabott hirlevél) is nyujt a rendszer. A nyilvantartast a Parlamenti
Tanacs Hivatala vezeti a 2003-as vonatkozé torvényi eldirasoknak megfeleléen.

Kbézszolgalati megoldasok, tapasztalatok nemzetkézi megosztasa

Az Ausztral Kozszolgalati Bizottsag (APSC) elkotelezett a nemzetkdzi tudasmegosztas
terlletén a kézigazgatas, az integritas, a vezetés, a tanulas és a fejlesztés teriletén. A part-
nereik kétoldalu egyuttmikddésekben (forumokkal): a szingapuri, a kanadai, az Uj-zélandi
és a kinai kormanyzatok. A Bizottsag a Kullgyi és Kereskedelmi Minisztériummal (DFAT)
egyuttmikodik az azsiai-csendes-6ceani régié allami szektoranak kapacitasanak fejlesz-

% http://indigenouscareers.gov.au/

9 http://indigenouscareers.gov.au/home/featured-articles/welcome

% https://employmentjobs.nga.net.au/cp/index.cfm?event=jobs.jati&returnToEvent=jobs.home&jobID=C-
36D621A-5A07-4D45-B927-A83100CF6EB2&audience TypeCode=HIDDEN%20-%20EMP&UseAudienceTy-
peLanguage=1

% https://www.stirling.wa.gov.au/development/Projects/Stirling%20City%20Centre/11.09.14%20Community %20
Leadership%20Group%20Workshop%20Summary.pdf#search=kovacs

9 https://www.legislation.gov.au/
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tésében az Ausztral Segélyprogramon keresztil. A Bizottsag jelenleg egyittmikddik a Pa-
pua Uj-Guineai és az indonéz kormanyokkal, tovabbi partereik: Szamoa, Fidzsi-szigetek, a
Marshall-szigeteki Kdztarsasag, Kiribati Kbztarsasag, Niue, Salamon-szigetek és Ghana.

A programok hosszu tavu és tartos egytittmiikédésre éplilnek, amelyet a Bizottsag a part-
nerszervezetekkel folytat. Nagy hangsulyt fektetnek a kapacitasépitésre mind a szervezeti,
mind az egyéni készségfejlesztési szinteken. A legfontosabb mddszereik kdzé tartoznak a
csereprogramok, stratégiai parbeszédek, révid tavu szakmai tanulmanyutak, kikildetések
és a technikai, technoldgiai tanacsadas. A vezetés a kdzszolgalati vezetbképzés, Ausztralia
kozszektorbeli reformokkal kapcsolatos tapasztalata, valamint az elszamoltathatésag és az
atlathatdsag szerepelnek az egyuttmikddések témaiban. A honlapon kapcsolattarté e-mail
cimet is megadnak az allamkézi programok megvaldsitasanak hatékony beinditasahoz, a
kapcsolatfelvétel megkdnnyitéséhez.%®

8. OsszZEFOGLALAS

8.1. A KUTATAS OSSZEFOGLALOJA

Tanulmanyunkban feltartuk az ausztral kdzszolgalat emberi eréforras menedzsment tu-
dasmegosztasanak és a HR szakemberek fejlesztésének szintereit és gyakorlatat. A kuta-
tas alapjaul a hazai és nemzetkdzi szakirodalom feldolgozasa szolgalt. A kutatas jelent6s
részét a honlapok és a honlapokrol elérheté tartalmak dokumentumelemzése adta. A mun-
kat jelentésen megkodnnyitette, hogy szamos, az utébbi években napvilagot latott publikacio
elektronikus formaban is hozzaférhetd. A kutatasban, a fogalmak pontos megértésében és
értelmezésében nagyban tamaszkodtunk ausztral kutatéi kapcsolatainkra. A kutatasi mod-
szertan jelent6s eleme volt egy szakértéi interju Stephen Kovaccsal, aki 2006 6ta stratégiai
tervezéssel foglalkozd dnkormanyzati hivatalnok a Nyugat-Ausztral Pearth egyik kerlleté-
ben.

Az ausztral kdzszolgalatot angolszasz tipusu kdzszolgalatként hatdrozzak meg. Karak-
terisztikajat tekintve nyilt vagy nyitott pozicié rendszer. A kbzszolgalat széttagoltan, decent-
ralizaltan mikodteti szerveit, a humaneréforras szervezete is decentralizalt. A kilonb6z6
szakterlletek képvisel6i szakmai kozdsségekbe tomoriinek. A HR terlletén a két legna-
gyobb tagsaggal rendelkez6 szakmai szervezet az Australian Human Institute és a Human
Resources Professionals Association, mindketté élen jar a tudasmegosztasban. Szakmai
mindsité rendszert mikddtetnek, képzéseket inditanak és biztositjak a HR szakmai tudas-
megosztast a formalis és informalis szinteken egyarant. Egymassal is stratégiai partneri
kapcsolatot valositanak meg, és nemzetkdzi kapcsolataik is vannak elsésorban az angol-
szasz és a csendes-Oceani térség orszagainak HR szervezeteivel. A HR tudasmegosztas

% http://www.apsc.gov.au/about-the-apsc/international-engagements
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csucsszervének az ausztral kézigazgatasban az Ausztral Kézszolgalati Bizottsag (Austra-
lian Public Services Commission, APSC) tekinthet§, ami egy vallalati nemzetk6zo6sségi
szervezet a miniszterelndk és a kabinet portfolidjan belil. Els6dleges feladata az ausztral
kbzszolgalat foglalkoztataspolitikainak és gyakorlatainak fejlesztése, elémozditasa, felll-
vizsgalata és értékelése.

8.2. KOVETKEZTETESEK, ADAPTALHATOSAG LEHETOSEGE HAZAI
KORULMENYEK KOzZOTT

Magyarorszag szamara tanulsagként szolgalhat az ausztral kozszolgalati szervezetekben
tetten érhetd munkamddszernek, a projektmanagementnek a széleskorl alkalmazésa. En-
nek a modszertannak a birtokaban latjak el sikeresen a tdmogatd szerepkort a toborzastol a
foglalkoztatason at a képzés-fejlesztésig. A kdzszolgalat a tudasmegosztas valtozatos plat-
formjait és lehetéségeit nyujtja. A szektorokon ativelé és a team munkaban zajlé projektek
tovabb erésitik a tudasmegosztason alapuld egyuttmiikédést. Ebbe a korbe tartoznak az
egyetemek bevonasaval megvaldsuld kutatasi, oktatasi, fejlesztési projektek. A projektme-
nedzsment modszertan jelentds felértékelédése figyelheté meg a napjaink ausztral kdzszol-
galati mikddés minden szintjén és teruletén. A tudasmegosztas jelentésége a j6 gyakorlatok
megosztasaval a HR szakmai férumokon is megmutatkozik. A tudasmegoszté platformok
kialakitasaban, alkalmazasaban, fejlesztésében és a tartalom managementben fontos sze-
rep harul az IT szakemberekre. A legujabb informacids és telekommunikaciés technoldgiak
hasznalatanak képességét a kdzszolgalati HR szakemberek sem tudjak mellézni.

Az ausztral 6nkormanyzatok kérében a nyilt adatgazdalkodas lehetdségét feltaro kutatas
is példaértékil lehet a hazai kozszolgalati szektor szamara. Egy hasonld elemzés feltarhat-
na az énkormanyzati szektorban rejlé azon lehetéségeket, amelyek jobb lgyfélkapcsolato-
kat hozhatnanak létre.

Magyarorszagon a legjelent6sebb HR szakmai szervezet a Human Szakemberek Orsza-
gos Szovetsége.® Mikddése nagyban hasonlit az ausztral HR szakmai szervezetekéhez.
Tagjai kozott tudhatjak a hazai HR szakma legmeghatarozobb személyiségeit a vallalati és
akadémiai szempontokat egyarant képviselve. A hazai kdzszolgalati és benne a HR tudas-
megosztas j6 gyakorlatat a Magyar Kézszolgélati Egyetem valdsitja meg, elektronikus kényv-
taranak kialakitasaval. Van hazai példa a projekt szemléleti fejlesztésre a tudasmenedzsment
tertletén is. Az Eurépai Unids fejlesztési tamogatasok kdzszolgalati tudasmenedzsmentjének
fejlesztésével kapcsolatba hozhaté Magyarorszagon megval6sulé program a Kézigazgatas-
és Kozszolgaltatas-fejlesztés Operativ Program (KOFOP) 2014-2020 keretében létrejohet-
nek informatikai fejlesztések, tananyagfejlesztések, tudasmegosztast megvaldsité konferen-
ciak. Az egyetemek és a kdzszolgalat tudasmegosztasanak, projektimunka keretében torténé
értékteremtésének j6 példaja jelen kutatasi projekt, amely kézszolgélati szervek, a Kézszol-
galati Egyetem és vidéki egyetemek, mint tudaskdzpontok kézremiikbédésével hoz létre j6
gyakorlatokat is felvonultatd nemzetkdzi 6sszehasonlitd tanulmanykoteteket.

9% http://www.hszosz.hu/
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8.3. JOVOKEP AZ ADOTT ORSZAGRA VONATKOZOAN

Az ausztral kdzszolgalatban jelenleg a szolgaltatasok folyamatos fejlesztése; a projekt-
management; a digitalizacio folytatasa a kdzponti témak. A legnagyobb kihivasok az esé-
lyegyenléséghez a globalis kihivasokhoz és az informatikai biztonsaghoz kapcsolédnak. A
HR fejlesztések markans iranyai:

. Az innovacio serkentése az egyéneknél és a szervezetek minden szintjén;

. A bels6 motivacio erbsitése uj, emberkdzpontu megoldasokkal;

. Munka-maganélet egyensulyanak és az 6romteli munkavégzés megvaldsitasanak

tdmogatasa a HRM és ezen belll a tudasmanagement eszkoztarat felhasznalva;

. A felértékel6dott tarsadalmi halozatok kezelése.

A jov6 egy Ujabb kihivasa a nyiltadat portalok bevezetése. Ennek elézményeként 2017-
ben egy Ujabb fejlesztéshez szlikséges kutatast valositottak meg az dnkormanyzatok koré-
ben, amelynek célja a nyilt adatgazdalkodasban rejlé lehetéségek feltarasa. A nyilt kdzigaz-
gatasi adatok gyakorlata a kormanyzati atlathatésagot, az allampolgari elkdtelezettség és a
nyilt innovaciot szolgald egyuttmikdodés Uj formait teremtheti meg. Az allamigazgatasi szer-
vek és az Ugyfelek kdzotti interakciok a kutatas szerint erésitik a szolgaltatdsok szinvonala-
nak hatékonysagat, az adatok ujrahasznositasa pedig Uj lendlletet adhat az innovacionak.
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1. A BELGA KOZSZOLGALATOT ELSODLEGESEN
FOGLALKOZTATO TUDASTRANSZFERROL — ,,SZENIOROK —
JUNIOROK”

Belgium a folyamatos allamreformok kévetkeztében egy kdzpontositott unitarius allam-
bdl foderalis dllamma alakult, és ennek kdvetkeztében sok koztisztviseld a szévetségibdl
a kozosseégek és a régiok kozigazgatasaba kertlt athelyezésre (Broucker 2010) (Duran —
Isusi — Corral 2013). A Szovetség mellett a régidk és a k6zdsségek is rendelkeznek sajat
kbézszolgalattal, amelyeknek szabalyozasa és gyakorlata némileg eltér, azonban az elveket
illetéen tovabbra is zart, karrier rendszerben miikddnek.'® A szévetségi kdzszolgalat jelen-
tésége és mintaadod jellege azonban meghatarozé, igy a tanulmany elsésorban ebben a
koézegben vizsgalja a tudastranszfer megvaldsulasat.

A belga szdvetségi kdzszolgalati személyi allomanyban az 50 év feletti generacié aranya
napjainkra mar meghaladja a 40%-ot. S6t, a korfa arrél tandskodik, hogy a kdzép-korosz-
taly — amely hagyomanyosan az 6sszekotd kapocs szerepét is hivatott betdlteni a legfiata-
labb és a legid&sebb alkalmazotti rétegek kdzott — egyre csdkkendben van (De Vos — De
Schamphelaere — Van Bruystegem 2011). A belga szovetségi koztisztvisel6k atlagéletkora
47 év."%" Mindezen tényez6k kdzrejatszanak abban, hogy a szévetségi kdzigazgatas eddig
gyakorlatilag ismeretlen kihivasokkal szembesul mind a kdrnyezet gyors véltozasai, mind
az allampolgarok altal tamasztott, folyamatosan névekvd elvarasok okan; amely a fokozott
rugalmassag és a teljesitménykényszer igényét tdmasztja vele szemben. Az Uj kihivasok-
nak vald megfelelés érdekében a munkavallalok tapasztalataibol, ismereteib8l szarmazo
szakértelem, know-how egyre féltettebb kinccsé valik; hiszen napjainkban mind er6telje-
sebben veszélybe kerll (Service Public Fédéral. Personnel et Organisation 2006a). Ha egy
munkatars tavozik a szervezettdl — a zart kdzszolgalati rendszerben tipikusan nyugdijba
vonul —, vagy mas munkakoérbe keril, magaval viszi azt a tudast, tapasztalatot, amelyet az
évek soran megszerzett. Amennyiben e tudast idében atadjak a feladat/munkakér jovébeli
ellatéja szamara, vagy a szakértelmet széles kérben megosztjak a szervezetben, akkor
a munkatars tavozasa nem okoz problémat. De amint ez a szakértelem ritkasagszamba
megy, nincs, aki rendelkezzék vele, vagy pétolja a hianyt, a kiesd munkaer$ kompetenciai
utan maradt Ur komoly kévetkezményekkel jarhat a szervezet szamara. A mar napirenden
[évé, illetve elére prognosztizalhatd tomeges nyugdijazasok mellett a karrier-mobilitas és
a szdvetségi kormanyzaton bellli szerkezetatalakitas a személyzet fokozott mozgasat is
eredményezi Belgiumban. Mindezek a tényezdk, kozottik a demografiai fejlédés késztet-

1% Bar —mint a vildg mas orszagaiban altalaban — Belgiumban is névekszik a szerzédéssel foglalkoztatott kozszol-
gak aranya, s6t, a reformok soran a kozelmultban fel is merilt, hogy a hatékonysag elémozditasa érdekében
a jov6ében hangsulyt kivannak helyezni a szerz6déses alkalmazottak szamanak névelésére a kinevezett allo-
mannyal szemben.

101 Elérhetdség:
https://infocenter.belgium.be/fr/statistiques/fonction-publique-administrative-federale/analyse-comparative/
distribution (2017. december 31-i adat) (utolsé letdltés: 2018. november 28.)

96

| ®


https://infocenter.belgium.be/fr/statistiques/fonction-publique-administrative-federale/analyse-comparative/distribution
https://infocenter.belgium.be/fr/statistiques/fonction-publique-administrative-federale/analyse-comparative/distribution

1 EEEE @ - _HEE)

te arra a belga szovetségi kormanyt, hogy az Uj évezred elsé évtizedében egy sor olyan
kihivassal nézzen szembe, amely messze tulmutat azon a korabbi megkdzelitésen, hogy
egyszerlien csak elbre jelezzék a nagy tdmegben kidramlé alkalmazottak szamat. Ekkorra
megkerulhetetlen kérdéssé valt az utanpoétlas biztositasanak megoldasa. Ezért arra tére-
kednek, hogy a tudas ataramlasat és a tapasztalatcserét az id6sebbek és fiatalabbak kozott
j6 nyomvonalra allitsak és tovabb folytassak minden alkalmazottra kiterjedéen a motivacio
megteremtését és fenntartdsat; fiUggetlendl attél, hogy melyik korcsoportba tartozik.

E folyamat soran azonban figyelemmel kell lenni a kiilénb6z6 elvarasokra; hiszen min-
den generaciénak megvannak a maga sajatos jellemzéi és kovetkezésképpen a foglal-
koztatasi (jog)viszonyaikra vonatkoz¢ jellemzé elvarasai. A belga kdzszolgalatban — nem
meglepden — ugy itélik, ezekre a kihivasokra a kilonb6zé generaciok kozotti egyuttmi-
kodés jelenti a megoldast; az eltérd korosztalyok, korcsoportok egyuttmikoédése alapvetd
jelentéséggel bir egyik oldalrél a szovetségi kormanyzat mikodése folyamatossaganak és
megujitasanak folyamataiban, masik oldalrél pedig nagymértékben meghatarozza az egyé-
ni alkalmazottak megelégedettségét és motivaciojat. Ennek szolgalataban a kétezres évek
elején fogalmazodott meg, hogy a szévetségi kdzszolgalatért felelés szerv olyan személy-
zeti politikat kivan kialakitani, amely a szervezeti egységeken, teameken bellli kilénb6z8
generaciok kozotti egyuttmikddést 6sztdonzi, hozzaadott értéket teremtve a munkavallaldk
életkoranak sokféleségébdl. Ahhoz, hogy a humanpolitika és humaneréforras gazdalkodas,
a belsé kommunikacié, a tudasmenedzsment és a generaciomenedzsment szintjén célzott
intézkedéseket hajtsanak végre, el6szor a kdvetkezd kérdésekre kell(ett) valaszolni: i) Mi-
ként dolgoznak egyitt a kllénbdz6 korosztalyok képvisel8i a szdvetségi kbzigazgatas szer-
vezeteiben; ii) Milyen tényez6k vannak hatassal erre az egytttmiikddésre; Milyen modon
jatszik itt szerepet a kor; iii) Milyen 1épéseket lehetne tenni annak érdekében, hogy javul-
jon ez az egyuttmikoédés? Mindezen kérdések megvalaszolasahoz a Vlerick Leuven Gent
Menedzsment Iskolat kérték fel, hogy tanulmanyozza a belga szévetségi kézszolgalatban
a generaciok kozotti egyuttmikddést, valamint azt, hogy melyek a tudastranszfert akada-
lyozé tényez6k, és milyen modon segithetné a generacié-menedzsment a tudasatadast, az
intézményi emlékezet fennmaradasat.

A kérdés fontossaganak felismerését tamasztja ala az a tény is, hogy a szovetségi koz-
szolgalaton belll 6nall6 felel6s szervezeti egység is mikddik e terlleten. Ez a Stratégiai
és Tamogatasi Szovetségi Kdzszolgalati Hivatalon (SPF BOSA) beliil a Foglalkoztatasi és
Fejlesztési Fbigazgatésag Tudasmenedzsment részlege. A leirtak fényében, ha a belga
(azon belll a szdvetségi) kdzszolgalaton beldli tudastranszferrdl beszélink, elsésorban a
kbzszolgalaton, azon belll is az egyes szervezeteken belili tudasmegosztasra gondolunk;
amely valdjaban a mar emlitett intézményi emlékezet tovabbvitelét hivatott megvaldsitani
a kodzigazgatas korfajan ,elhelyezkedd” kiilonb6zé generaciok kdzott. A generaciok kozotti
tudasmegosztasnak a mar emlitett menedzsment-tevékenységekhez kapcsoléddan (tudas-
menedzsment, generaciomenedzsment, stb.) széles kdrben kdzzétett elméleti, gyakorlati,
modszertani szakirodalma is sziletett az elmult két évtizedben, az érintett kiilonb6z6 cél-
csoportok szamara; igy a vezetéknek, tudasmenedzsment szakembereknek, szenioroknak,
junioroknak cimzetten (De Vos — De Schamphelaere — Van Bruystegem 2011) (Service
Public Fédéral. Personnel et Organisation 2006a, b és 2010a, b).
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2. A HR-SZAKEMBEREK KOZSZOLGALATON BELULI
INTEZMENYESITETT TUDASTRANSZFERENEK FORMAI

Az el6z6 részben taglaltaktdl eltérd a kdzszolgalati humaneréforras gazdalkodasért fele-
I6s szakemberek kozotti tudastranszfer gyakorlata. Ebben a viszonylatban a kbzszolgalat
kGlénbdzb terlletein, a kdzigazgatas kuldnféle szerveinél foglalkoztatott HR-szakemberek
kozotti tudasmegosztast mutatjuk be. A HR-esek a tudasmegosztasi formak igen széles
spektrumat vehetik igénybe munkajuk soran; rendkivil valtozatos tartalommal. Mar itt fel
kivanjuk hivni a figyelmet arra, hogy maguk a kormanyzati, kdzszolgalati portalok is gazdag
ismereti anyagot, tudasbazist biztositanak a kdzszolgak szamara; kiemelt figyelmet forditva
a HR-aspektusokra, valamint az emberi eréforraésok menedzsmentjét végzd munkatarsakra.

21. A SELOR AKADEMIA

A 2000-ben utjara inditott belga szévetségi kbzigazgatasi modernizaciés program idején
létrehozott kdzponti kivalasztasi hivatal, a Selor, amely 2017 6ta egy kdzponti hivatal, a koz-
igazgatasi/kdzszolgalati funkcionalis tAmogato feladatokat ellaté szerv, az SPF BOSA'2 ré-
szét képezi, kiilonféle tamogaté tevékenységeket — tobbek kdzott — humaneréforras gazdal-
kodasi szolgaltatasokat végez a szdvetségi kormanyzat, valamint az egyéb kézszolgalatok
szamara. Ezek kdrében jelentés hangsulyt fektet a kdzszolgalati szervek humaneréforras
gazdalkodasaért felelés szakemberei kozti tudasmegosztasra. A szovetségi kozszolgalat
szerveinek, intézményeinek, tovabba a régiok, kdzdsségek kdzszolgalatainak emberi eré-
forras gazdalkodasért felel6és munkatarsai a Selor kézigazgatason bellli tudastranszfert
valtozatos formakban megvalodsitd képzésein vehetnek részt és szerezhetnek képesitést
a Selor altal alkalmazott modszerek elsajatitasabol. A kdzponti kivalasztasért felelés szerv
ennek megfeleléen a tudomanyosan megalapozott szlirési médszerek tekintetében tudasat
és szakértelmét — tobbek kozott — a Selor Akadémian keresztll teszi hozzaférhetévé. A
szOvetségi és egyéb szintl kdzigazgatasok szerveinek és intézményeinek HR szakemberei
a Selor Akadémian a Selor akkreditalt modszerei alapjan a kivalasztasi eljarasok egyikébdl
vagy akar tobb fajtajabol szerezhetnek tanusitvanyt, amelynek soran a hangsuly az erés
moddszertani struktirara helyezédik. %

A Selor feladata eredetileg els6sorban a szévetségi kbzigazgatas belépd vagy eléme-
netelben részesilld alkalmazottainak vizsgalata és kivalasztasa volt. De az utébbi évek-
ben az lgyfelek szamara biztositott portfélidja jelentds mértékben bévilt, tevékenysége
fejlédott. Ez a gyakorlatban azt jelenti, hogy hangsulyt fektet a tudasmegosztasra is. A
hivatal a kovetkez6képpen kommunikalja ezt a folyamatot: ,A Selor ma mar nem szi-
nészként, hanem rendezbként tevékenykedik, és igy hozzajarul ahhoz, hogy az emberi
eréforras gazdalkodas teriiletén mikoédsé egyéb szereplék megfelel6 modszereket és el-

92 Service public fédéral Stratégie et Appui/Federale overheitsdienst Beleid en Ondersteuning.

193 Elérhet6ség: https:/client.selor.be/fr/nos-produits/ (utolso letdltés: 2018. november 28.)
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Jjarasokat valésitsanak meg a gyakorlatban. Ezzel parhuzamosan az innovacioba és a
szakértelembe is invesztal.”'*

A Selor Akadémian tanusitvannyal igazoltan elsajatithaté tudasanyag atadasa és be-
fogadasa tulajdonképpen azt célozza, hogy a szOvetségi és az egyéb entitasok (régiok,
kozOsségek) kdzszolgalatai nagyobb foku autondémiara tegyenek szert humanerdforras
gazdalkodasukban; rendelkezzenek ,hazon belll” tanusitott, akkreditalt humaneréforras
gazdalkodasi szakértelemmel.

Az e terilleten megvaldsuld tudastranszfer jelentéségének megértéséhez tisztaban kell
lennlink azzal a mar érintett ténnyel, hogy a belga kdzigazgatas még ma is erésen zart
jellegl kézszolgalatot mikodtet, és zOmében a hatérozatlan idére, életpalyara alkalmazott
koztisztvisel6k latjak el feladatait. 2017-ben a szdvetségi kdzigazgatasban dolgozok 80,2%-
a rendelkezett kinevezéssel, és mindéssze 19,8% volt a szerzédésesek aranya. (Ez az 6sz-
szes szovetségi kdzintézmény tekintetében 78,2% és 21,8%-0s aranyt jelentett.)'® Ennek
megfeleléen a szOvetségi kozigazgatas alkalmazottainak kivalasztasi rendszere kdzpon-
tositott; a folyamat atlathatéosaga és befolyastdl valdo mentessége érdekében a toborzasi
és kivalasztasi eljaras kotelez6 részét kdzpontilag a Selor folytatja le; majd a sikeres pro-
cedura utén a kozigazgatasi szervek hatéskore a kivalasztas egyéb megmérettetéseinek
lefolytatasa. A meguijitott toborzasi és kivalasztasi rendszer két pilléren alapul: i) egyrészt
a végzettségek vizsgalatan, ii) masrészt a felvételhez sziikséges tesztek sikeres teljesi-
tésén. A Selor toborzasi stratégiaja azonban, a korabbi gyakorlattal szemben, ma mar a
generalista tudast értékel6 (verseny)vizsgakrol, attért a specifikus profilokra, munkakérékre
térténd toborzéasra, amelyet a kompetencia alapu toborzas révén valdsit meg (OECD 2007).
Ennek kovetkeztében a kivalasztasi eljaras részét képezb tesztek a jeldlt kompetenciait
mérik (Hondeghem — Parys 2002). Szintén Uj elem a kivalasztasi eljarasban az értékeld
kdzpontok alkalmazasa, amelyek jol ismert eszkdzok a kompetenciak monitoringozasara
(Hondeghem — Horton — Scheepers 2005).

Ez az a kdzpontilag igazgatott kivalasztasi rendszer, amelynek mikédése mellett az el-
mult évek soran felmertlt az igény, hogy a meghatarozott vonatkozasokban nagyobb au-
tonomiat kellene biztositani mind a szdvetségi, mind az egyéb kdzigazgatasi szintek koz-
szolgalati szervei szamara. Mégpedig oly moddon, hogy megtartjak a Selor altal tanusitott
és akkreditalt i) modszereket, ii) eszkdzdket, iii) azok tudomanyos megalapozottsagat, iv) a
kdzponti kivalasztasi szerv altal kezelt dokumentaciot. Ehhez kapcsolédnak azok a kezde-
ményezések, amelyek a Selor altal mikddtetett tudastranszfert biztositjak az azt megren-
del6 szervek szamara.

A Selor a hataskorébe tartozé tevékenység keretein bellil a tudomanyosan kidolgozott
maodszertana, alkalmazott eszkbzei és az eljarast érint6 egyéb jellegl tudasanyag megosz-
tasa érdekében elsdsorban toborzasi, kivalasztasi, értékelési és kompetencia-menedzs-
ment terlleteken kinal képzéseket, tréningeket a szdvetségi és egyéb szervek HR-szak-
emberei szdmara. Az e tréningeken résztvevék szamara tanusitvannyal igazoljak az

104 Elérhetéség: https://client.selor.be/fr/nos-produits/ (utolso letdltés: 2018. november 28.)

105 Elérhetéség: https://infocenter.belgium.be/fr/statistiques/fonction-publique-administrative-federale/analy-

se-comparative/distribution (2017. december 31-i adat) (utolsé letdltés: 2018. november 28.)
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elsajatitott tudast, amely feljogositja 6ket arra, hogy sajat kivalasztasi eljarasaik soran on-
allébban jarhassanak el. A képzések a kliens-szervezet autondmia-igényének sziikségletei
szerint személyre szabottak. A bevonas szintjenek mértékében és a megkeresé szerv valos
igényeihez mérten a Selor dont arrdl, hogy a kért 6nallésag helyénvald, indokolt, igazolt-e.

Tehat, mint latjuk, ez esetben a Selor tudasmegoszté tevékenysége arra iranyul, hogy a
humaneréforras gazdalkodasi tevékenység egy részét, a kivalasztasi eljarasokat, folyama-
tokat meghatérozott mértékben decentralizaljak.

A Selor tudasmegoszto tevékenysége révén — a kiemelten a kivalasztashoz kapcsolédo
— HR-folyamatokban (beleértve a kompetencia-menedzsment terlleteit is) megszerezhetd
autondmia kilénbdz6 formakban és mértékben nyilvanulhat meg. A kdvetkezd részletekbe
mend bemutatas célja, hogy lassuk, milyen valtozatos tartalommal formakban és szintekkel
valosulhat ez meg; illetve, hogy milyen részletes szabalyozottsaggal nyilik lehetéség arra,

(mar a HR-szakemberrel szemben tamasztott elézetes feltételek meghatarozasa révén is).

A Selor Akadémia tudastranszfer tipusai

Az ,interjuzasi autonémia” tudasmegosztas-tipus "%

Az interjuzasi autonémiara iranyulé tudastranszferben valod részvételhez a HR-munka-
tarsaknak minimum egy éves tapasztalattal kell rendelkeznilk a generikus kompetenciak
ertékelése terén, amelyre a magatartasra vonatkozé célzott viselkedési interjuk és a jeldltek
szamara nyujtando visszajelzések kidolgozasa révén tettek szert. Ismerniuk kell a STAR
technikat’” (amelyet vagy sajat szervezetiik tovabbképzésén vagy a Selor egyik fizetett
képzésén sajatithatnak el).

Az interjuzasi autonomia képzéshez kapcsol6do tudastranszfer-tipusok

Modul Képzés/Miihely Idétartam
diverzitas alap-diverzitas félnapos

interju elnbki szerep félnapos

interja visszacsatolas félnapos

interju diverzitas az interjuzasban félnapos
Selor-specifikus vizsgalati modell e-learning
Selor-specifikus integritas félnapos
Selor-specifikus jogorvoslat és szabalyozas félnapos
Selor-specifikus mentoralas terepen meghatarozandé

1% Elérhetdség: https://client.selor.be/fr/nos-produits/comment-r%C3%A9pondre-vous-m%C3%AAme-%C3%A0-
vos-besoins-rh-/d%C3%A9couvrez-nos-trajets-de-certification-pour-plus-dautonomie/autonomie-en-entretien/
(utolsé letoltés: 2018. november 28.)

07 A kompetencia-alapu allasinterjuknal hasznalt technika; amelyet gyakran alkalmaznak a nagy szervezeteknél,

valamint a szamunkra jelenleg relevans kézszektorban.
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Az interjuzasi autonémia képzéshez kapcsolédé tudastranszfer-tipusok szamonkérési formai

Modul Tanusitott vizsga Tipus

diverzitas alap-diverzitas informatikai alapu
interju ismereti vizsga/tudasteszt informatikai alapt
interju gyakorlati teszt (értékelési gyakorlat) szobeli

Atanusitassal végz6d6 tudasmegoszté tréning végeén a résztvevd HR-szakember képes-
sé és jogosultta valik arra, hogy a Selor modszerei, eszkdzei és a megfelelé dokumentaciéd
alapjan interjukat bonyolitson le sajat szervénél. Az interjuzasi” képesités megszerzése
utan a HR-szakember beiratkozhat az ,értékelés” tudasmegosztasra.

Az ,Onéletrajzok vizsgalata” — autonémia tudasmegosztéas-tipus'®

Ennél a tudastranszferre iranyul6 képzésnél nincs sziikség elézetes tapasztalatra.

Az bnéletrajzok vizsgélata-autonémia képzéshez kapcsol6do tudastranszfer-tipusok

Modul Képzés/Miihely Idétartam
diverzitas alap-diverzitas félnapos
Onéletrajzok vizsgalata dnéletrajzok vizsgélata félnapos
Selor-specifikus alapelvek és szabalyozas a diplo- | e-learning

maék (végzettségek) terén

Selor-specifikus vizsgalati modell e-learning
Selor-specifikus Jjogorvoslat és szabalyozas félnapos
Selor-specifikus mentoralas terepen meghatarozando

Az bnéletrajzok vizsgalata-autonémia képzéshez kapcsolodo tudastranszfer-tipusok szamonkérési formai

Modul Tanusitott vizsga Tipus
diverzitas alap-diverzitas informatikai alapt
Onéletrajzok vizsgalata Onéletrajzok vizsgalata informatikai alapt

A tanusitassal igazolt tudasmegosztas végeén a résztvevdé HR-szakemberek alkalmassa
valnak arra, hogy a Selor médszere alapjan, a Selor eszkdzeivel és a megfeleld dokumen-
tacio segitségével lefolytassak az dnéletrajzok vizsgalatat sajat szervezetiknél.

Az ,Autonémia A-tol Z-ig” tudasmegosztas tipus'®®

Az A-t6l Z-ig autondmia tudastranszfer el6feltételei, hogy a résztvevé HR-szakember
jelentés, minimum egy éves tapasztalatot birtokoljon a kévetkezd terileteken:

108 Elérhetéség: https://client.selor.be/fr/nos-produits/comment-r%C3%A9pondre-vous-m%C3%AAme-%C3%A0-
vos-besoins-rh-/d%C3%A9couvrez-nos-trajets-de-certification-pour-plus-dautonomie/autonomie-en-scree-
ning-des-cv/ (utolso letdltés: 2018. november 28.)
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képes legyen meghatarozni a (bels6 vagy kiilsé)'° klienssel lezajlott talalkozoé utan,

hogy melyek azok a végzettségi kdvetelmények (diplomak), tapasztalati feltételek,

technikai és magatartasbeli kompetenciak, amelyeket fel kell tiintetni a munkakori

leirasban;

rendelkezzék:

» a munkaltatéi brand-ek és a kulonb6zd toborzasi csatornakon keresztul torté-
nd allasajanlatok kdzzétételének alapvett ismereteivel,

»  jO szerkeszt6i képességekkel és

» az aktualis munkaerdpiaci tendenciak ismeretével;

ismerje a kuldnbdzd tipusu teszteket és legyen tisztdban a kompetencia-matrixok

létrehozasaval, valamint rendelkezzék tapasztalattal a tesztek fejlesztését illetéen,

illetve az tgyfelek ilyen iranyu tanacsadasaban.

ismerje a Selor vizsgalati médszerének 6 szakaszait, valamint, alapszinten ismerje

a szovetségi kdzigazgatas kompetencia-szotarat.

képes legyen arra, hogy a generikus kompetenciakat célzott viselkedési interjuk

segitségével értékelje, visszacsatolast tudjon nyujtani a jeldlt szamara, tovabba,

ismerje a STAR technikat is (akar sajat szervezetén keresztll, akar a Selor fizetett

képzésén sajatitotta el azt).

Az Autonémia A-tél Z-ig képzéshez kapcsolodé tudastranszfer-tipusok

Modul Képzés/Miihely Idétartam
diverzitas alapdiverzitas félnapos
profilanalizis profilanalizis félnapos
toborzas toborzas félnapos
Onéletrajzok vizsgalata Onéletrajzok vizsgalata félnapos
tesztelés és jelentés tesztelés (tesztfejlesztés és teszt-portfolio) 1 napos
tesztelés és jelentés Jelentés (az eredmények értelmezése) 1 napos
interju az elndki szerep félnapos
interja visszacsatolas félnapos
interju interjuzas diverzitasa félnapos
Selor-specifikus Pubweb feliilet, 6néletrajz és a Moniteur Belge félnapos

ellenérzése

Selor-specifikus végzettségek terén elvek és szabalyozas e-learning
Selor-specifikus diplomak és kinevezési okiratok hitelesitése félnapos
Selor-specifikus Optima$S 4xfélnap
Selor-specifikus kiegészit6 vizsgalat félnapos
Selor-specifikus hozzaférések és mobilitas félnapos
Selor-specifikus integritas félnapos
Selor-specifikus 02 félnapos
Selor-specifikus dokumentum-kezelés és archivalas félnapos
Selor-specifikus vizsgalati modell e-learning

1o A kdzszolgalatba belépni kivano jeldlt vagy az aktualishoz képest Uj posztra palyazé koztisztviselé vagy egyéb

statuszu kdzszolgalati alkalmazott esetében.
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Az Autonbémia A-tél Z-ig képzéshez kapcsolodé tudastranszfer-tipusok

Modul Képzés/Miihely Idétartam
Selor-specifikus panaszok és szabalyozas félnapos
Selor-specifikus mentoralas terepen meghatarozando
Az A-t6l Z-ig képzéshez kapcsolodo tudastranszfer-tipusok szamonkérési formai

Modul Tanusitott vizsga Tipus

diverzitas alapdiverzitas informatikai alapt
profilanalizis gyakorlati vizsga (értékelési gyakorlat) szobeli

toborzas ismereti vizsga informatikai alapt

6néletrajzok vizsgalata

ismereti vizsga és gyakorlat

informatikai alapu

tesztelés és jelentés

ismereti vizsga és gyakorlat (tesztelés rész)

informatikai alapt

tesztelés és jelentés

ismereti vizsga és gyakorlat (jelentés rész)

informatikai alapu

interju

ismereti vizsga

informatikai alapu

interju

gyakorlati vizsga (értékelési gyakorlat)

szobeli

Ennek a tanusitott tudastranszfer-formanak kdszonhetéen a résztvevé HR-munkatars
képessé valik arra, hogy egészében levezényeljen egy kivalasztasi eljarast a Selor mod-
szertana szerint, a Selor eszkdzeivel, a megfelel6 dokumentumok alkalmazasaval.

Az ,Adminisztrativ autonémia” tudasmegosztas tipus'

Az adminisztrativ autondmia tudastranszfer-forma eléfeltétele, hogy az abban résztvevd
HR-szakember ismerje a Selor vizsgalati eljarasa médszertananak f6bb szakaszait, tovab-
ba tisztdban legyen a szOvetségi kdzigazgatads kompetencia-szétaranak alapjaival.

Az adminisztrativ autonémia képzéshez kapcsolodo tudastranszfer-tipusok

Modul Képzés/Miihely Id6tartam
diverzitas alapdiverzitas félnapos
Selor specifikus Pubweb fellilet, énéletrajz és a Moniteur Belge ellenérzése félnapos
Selor specifikus diplomék és szabalyozas terén elvek és szabalyozas e-learning
Selor specifikus diplomak és kinevezési okmanyos hitelesitése félnapos
Selor specifikus OptimaS 4x félnapos
Selor specifikus kiegészité vizsgalat félnapos
Selor specifikus hozzaférés és mobilitas félnapos
Selor specifikus dokumentumkezelés és archivalas félnapos
Selor specifikus vizsgalati modell e-learning
Selor specifikus jogorvoslat és szabalyozas félnapos

Az adminisztrativ autonémia képzéshez kapcsolodé tudastranszfer-tipusok szamonkérési formai

Modul

Tanusitott vizsga

Tipus

diverzitas

alapdiverzitas

informatikai alapt

" Elérhetéség: https:/client.selor.be/fr/nos-produits/comment-r%C3%A9pondre-vous-m%C3%AAme-%C3%A0-

vos-besoins-rh-/d%C3%A9couvrez-nos-trajets-de-certification-pour-plus-dautonomie/autonomie-administra-

tive/ (utolso letdltés: 2018. november 28.)


https://client.selor.be/fr/nos-produits/comment-r%C3%A9pondre-vous-m%C3%AAme-%C3%A0-vos-besoins-rh-/d%C3%A9couvrez-nos-trajets-de-certification-pour-plus-dautonomie/autonomie-administrative/
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Ez a tudastranszfer csak akkor johet széba, ha a résztvevé HR-szakember szervezeté-
nél mar van legalabb egy ,A-tél Z-ig autondm személy”. Ezen igazolt tudasmegosztasi for-
ma tanusitott elvégzésével a résztvevd alkalmassa valik arra, hogy a kivalasztasért felel6s
menedzsert helyettesitse az adminisztrativ lebonyolitasban a Selor médszertana szerint, a
Selor eszkdzeivel, a megfelel6 dokumentacio segitségével.

A ,Mentoralas” tudastranszfer''?

Ennél a tudastranszfernél a résztvevd HR-szakembereket mentor segiti. Kivéve azo-
kat, akik az adminisztrativ autonémiahoz vezetd tanusitvany megszerzésére iranyuld tu-
dastranszferben vesznek részt. Ezekben az esetekben ket a sajat szervezetiknél 1évé,
A-tél Z-ig tanusitvannyal rendelkezé munkatars tamogatja.

Az ,Ertékelés” tudéstranszfer-modul''3

Az értékelés tudasmegosztdé modulban torténd részvételhez a HR-munkatarsnak lega-
labb kétéves relevans tapasztalattal kell rendelkeznie a jeldltek értékelé centrumban térténé
szlrése/tesztelése terén. Tisztaban kell lennie az értékel6i, a megfigyeldi, és esetlegesen
a résztvevli szerepekkel, amelyeket korabban mar kilénb6z48 tipusu értékelési gyakorlatok
soran ki is prébalt. Ez a tapasztalat azért bir jelentéséggel, mert a tanusitvany alapjat képe-
z6 tudasatadas képzés-jellege és idétartama ennek fliiggvénye.

Tovébbi feltétel az ezen tudastranszferben val6 részvételhez az Interjuzasi modulban
megszerzett tanusitvany.

Az értékelés képzéshez kapcsolodo tudastranszfer-tipusok
Modul Képzés/Miihely Idétartam
értékelés értékelési technikak képzés 3 napos

Az értékelés képzéshez kapcsolédo tudastranszfer-tipusok szamonkérési formai

Modul Tanusitott vizsga Tipus
értékelés gyakorlati teszt (értékelési gya- szobeli
korlat)

"2 Elérhetéség: https://client.selor.be/fr/nos-produits/comment-r%C3%A9pondre-vous-m%C3%AAme-%C3%A0-
vos-besoins-rh-/d%C3%A9couvrez-nos-trajets-de-certification-pour-plus-dautonomie/ (utolsé letdltés: 2018.
november 28.)

13 Elérhetdség: https://translate.google.com/?hI=hu#fr/hu/Cette%20exp%C3%A9rience%20est%20importan-
te%20car%20les%20formations%20et%201a%20dur%C3%A9e%20du%20trajet%20de %20certification %20
en%20d%C3%A9pendent (utolso letdltés: 2018. november 28.)
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2.2. TuDpDASMEGOSZTAS A K6zIGAZGATASI KEPZESI INTEZET (IFA)
KERETEBEN

A belga kdzszolgalati tovabbképzési intézet (Institut de Formation de I’Administration) je-
lenleg a szdvetségi stratégiai és tamogatd szolgalat, az SPF BOSA Toborzasi és Fejlesztési
Igazgatosaganak részeként mikodik.

Az IFA a humaneréforras gazdalkodasi szakemberek tudasmegosztasaban is igen ak-
tiv szerepet tolt be. Szamos tudastranszfer lehetéséget kinal a HR folyamatok kilénb6zé
aspektusaihoz, amelyekbdl néhanyat csoportositva, masokat kilén nevesitve sorolunk fel
annak érdekében, hogy betekintést nyerhessiink a HR-tovabbképzések sokszinliségébe
és személyre szabottsagaba.

A csoportositas szerinti példak:

HR témak, tudasmegosztasi formak:

. Kompetencia-modell — tavoktatasban;

. Munkakdri leiras-szerkesztés — interaktiv workshop;

. A bizalmi allasban dolgozdk vagy toborzas és kivalasztas — gyakorlati képzések;

. Nwow (,New Way of Working”) gyakorlati k6z6sség azon vezeték és munkatarsak
szamara, akiknek felelésségi korébe tartozik az NWOW projekt bevezetése sajat
szervezetiknél."®

HR szakemberek és vezet6k szamara:

Ezeknél a tudasmegosztasi formaknal a célcsoportba elsésorban a HR-szakemberek
€s a személyzeti és szervezeti Ugyekeért felel8s szervezeti egységek (P&O) munkatarsai @
tartoznak, de varjak azon vezet6ket is, akik napi gyakorlatukba szivesen integralnanak bi-
zonyos HR-szempontokat.

HRM-tamogatas szervezetek szamara:

Az IFA a szOvetségi tisztvisel6knek sz6l6 tréningeken, workshopokon és coachingon ki-
vil a szervezetek szamara is rendelkezik ajanlatokkal. Ezen tulmenden a kbzigazgatasi
szervek specialis kérésekkel is fordulhatnak az IFA-hoz a tudastranszfer érdekében, példa-
ul a kdvetkezd témakban: keretszerz6dések; partnerségek és haldzatok; kdzds képzések,
tréningek; tanacsadas, coaching és tdmogatas, online eszk6zok és alkalmazasok, stb.'®

Az IFA 2018-ban a HR-szakemberek szamara igen széles spektrumban biztosit tovabbi
képzéseket egyéb HR-témakban; mintegy 26 képzést. Figyelemre méltd, hogy a gazdag
kinalat mellett tajékoztatast nyujtanak arrdl, milyen céllal, milyen tartalommal, és pontosan
milyen célcsoport szamara lehet hasznos az adott HR-vonatkozasu tudastranszfer. A tu-
dasmegosztas mind online, mind tavoktatasos formakat feldlel, valtozé idétartamban.

"4 Elérhetéség:
https://www.ofoifa.belgium.be/fr/qui-sommes-nous/lifa-linstitut-de-formation-de-ladministration-federale (utolso
letoltés: 2018. november 28.)

"5 Az NWOW, mint az ligyfelek elvarasaira reagald Uj munkavégzési mod belga kézszolgalati bevezetésérdl
és gyakorlatarol lasd: https://fedweb.belgium.be/fr/a_propos_de_|_organisation/developpement_et_support/
nwow (utolso letoltés: 2018. november 28.)

"6 Elérhetéség: https://www.ofoifa.belgium.be/fr/training/50452975#h2_0 (utolso letdltés: 2018. november 28.)

105

® |


https://www.ofoifa.belgium.be/fr/qui-sommes-nous/lifa-linstitut-de-formation-de-ladministration-federale
https://fedweb.belgium.be/fr/a_propos_de_l_organisation/developpement_et_support/nwow
https://fedweb.belgium.be/fr/a_propos_de_l_organisation/developpement_et_support/nwow

1 EEEE @ - _HEE)

Tobbek kozott a kdvetkezd képzéseket ajanljak (az emlitett 26 képzés korében):

. az ,A” és ,B” besorolasi osztalyba ujonnan belépbk integracidja;

. Talent Plus, karrier-coaching a szdvetségi kdztisztvisel6k szamara;

. a hosszan tavollévdé munkavallalok reintegracioja;

. az értékelési ciklusra vonatkoz6 szamos képzés (kildnbdz8 célcsoportok szerint;
ugymint vezetdk, HR-esek, egyéb kategoriak; illetve mas-mas szempontok és kép-
zési modok szerinti verzidkban);

. a 360-0s értékelés;

. a kozszolgalati torvény aktualis modosulasai;

. a szdvetségi kompetencia-modell;

. a betegség miatti tavollétre vonatkozo szabalyozas;

. a felel6sségi rendszer jogi szabalyozasa;

. a szakszervezeti statutum;

. felmérés készitése a tisztvisel6k kdrében;

. a pihendid6 szabalyozasa, stb."”

2.3. STAGE A SELORNAL™"8

Az el6z6 formalizalt tudastranszferekhez képest sajatos tudasmegosztasi forma a stage
(gyakorlati/gyakornoki ismeretszerzés) intézménye. A kodzszolgalati humaneréforras-gaz-
dalkodasi szakemberek tudasmegosztasat hivatott elésegiteni a Selornal folytatott gyakor-
lati id6 és tevékenység. Annak ellenére, hogy a stage-nak toébb formaja létezik,"® a Sel-
orhoz csak a felséfoku tanulmanyok vagy képzés keretében lehet jelentkezni. A Selornal
lefolytatott stage a szakma s(ir(ijébe térténd bejutast biztosit, és kiilonb6zé tipusu konkrét
feladatok ellatasat foglalja magaba, igy példaul:

. a stage-ra alkalmazo szervezeti egység napi feladatainak ellatasa, amelynek révén

az ott dolgozd szakemberek megosztjak tudasukat a stage-on lévével;

. stage-projekt megvaldsitasara iranyulé lehetéség, amellyel vagy a Selor adott szervezeti

egysegének munkatarsai bizzak meg a stage-on lévét, vagy 6 maga dolgozza ki azt;

A stage lefolytatasara a i) a screening, ii) a kutatas és fejlesztés, valamint a iii) me-
nedzsment tamogaté iroda szervezeti egységeinél van lehetdség, de ide soroljuk iv) a mar
megismert Selor Akadémiahoz kapcsol6dd szervezeti alegységet is. Tovabba, a stage-ra
a kivant tapasztalat tartalmi kritériumai szerint lehet jelentkezni a megadott csatornakon
keresztil. "2

"7 Elérhetdség: https://www.ofoifa.belgium.be/fr/training/50452975#h2_0 (utolso letdltés: 2018. november 28.)

8 Elérhet6ség: http://www.selor.be/fr/a-propos-de-selor/un-stage-chez-selor-/ (utolso letdltés: 2018. november 28.)

% A stage olyan gyakorlati, tulajdonképpen gyakornoki képzési periddus, amely akar a tanulmanyok ideje alatt,
akar a tanulmanyok vége és a munkaba allas kdzotti idészakban zajlik. De a stage kapcsolddhat egy adott
képzéshez kiegészit6 etapkeént, illetve egy szakma miveléjének tovabbképzését is célozhatja.

120 KérdGivet/kérelmet kell kitolteni (Elérhetéség: http://www.selor.be/fr/a-propos-de-selor/un-stage-chez-selor-/)

és bekuldeni a stage.selor@selor cimre. (utolso letdltés: 2018. november 28.)
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A screening stage'®'

A Selor Screening Uzleti szervezeti egysége (tobb alegység keretében) a kompetenciak,
készségek, képességek vizsgalatara fokuszal kilondsen a kivalasztas, a mindsités és a
palyaorientacié eszkdzeként a Selor lgyfelei (a kdzigazgatasi szervek) tekintetében.

A screening stage legfontosabb jellemzoi
Kivalasztasért felelbs Kivalasztast Nyelvi
gyakornok (stage-on tamogato gyakormok
1évo) gyakornok
A folytatott emberi erbforrasok titkarsagi/irodai nyelvi és
;‘:;;:gzanyok (mindegyik szakirany) (mindegyik fcoslggi}sr/tofma
szakirany) (mindegyik
szakirany)
A stage javasolt | 3 hénap 5 hét 3 hénap
minimalis
idétartama
A kévetkezo - projektek figyelemmel - Ugyiratok - nyelvi
feladatokat Idtja | kisérése figyelemmel teszteknél
el: piod . kisérése, elnékségi
!irvafaszras L el(6)készitése feladatok
- Ugyiratok elo)keszitese | gminisztrativ | - nyehvi
- interjik, toborzasi feladatok projektek ®
tesztek lefolytatdsa, figyelemmel
esettanulmanyok kiserese
fejlesztése, elemzese

1. tablazat: A screening stage legfontosabb jellemz6i

A kutatas-fejlesztés stage'?

A Selor Kutatas & Fejlesztés Uzleti egysége (szintén harom alegységgel) felelés mind-
azon tevékenységekeért, amelyek a Selor altal kinalt termékek innovacidjahoz, optimaliza-
lasahoz, fejlesztéséhez, kutatdsahoz kapcsoldédnak. Ide tartozik azonban tébbek kozott a
tehetségmenedzsmenttel és karrierfejlesztéssel foglalkozé szervezeti egység is.

21 Elérhetdség: http://www.selor.be/fr/a-propos-de-selor/un-stage-chez-selor-/screening/ (utolsé letoltés: 2018.
november 28.)

22 Elérhetéség: http://www.selor.be/fr/a-propos-de-selor/un-stage-chez-selor-/research-development/ (utolsé le-
toltés: 2018. november 28.)
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A kutatas-fejlesztés stage legfontosabb jellemzéi
Teszteknél és | Diverzitas Kutatési Screening-
jelentéseknél | teriileten gyakornok mddszertani
foglalkoztatott | foglalkoztatott gyakornok
gyakornok gyakornok
Folytatott Munkapszicholdgiai/ipari pszichologiai/szervezetpszichologiai/
tanulmdnyok | statisztikusi/nyelvészi mesterképzeés (kutatasi szakirany)
Humaneréforrds menedzsment alapképzés/pszicholégus
asszisztens
Javasolt 3 hdnap
minimum
idétartam
A kévetkezd elemzés és elemzés és elemzés és Jjelentések
feladatokat statisztikak statisztikdk statisztikak szerkesztése
latja el: eszkéz/teszt- | jelentések jelentések szakirodalom
fejlesztés szerkesztése | szerkesziése | figyelemmel
tandcsadds | szakirodalom | szakirodalom | KIS€rese
tesztekre figyelemmel figyelemmel aktiv részvétel
vonatkozdan | kisérése kisérése a projektekben
aktiv aktiv részvétel | aktiv részvétel
részvétel a a projektekben | a projektekben
projektekben adminisztrativ | adminisztrativ
adminisztrativ | tAmogatas tamogatas
tdmogatds

2. tablazat: A kutatas-fejlesztés stage legfontosabb jellemzéi

A menedzsment-tamogat6 stage'®

A Menedzsment-tamogaté Iroda a stratégiai és horizontalis tevékenységeket fogja at. In-
tegralt kommunikacios megoldasokkal térekszik a Selor pozicidjanak erésitésére, tovabba,
a Selor stratégiai célkitiizéseinek megvaldsitasa tekintetében elvégzi a monitoring felada-
tokat is.

123 Elérhetdség: http://www.selor.be/fr/a-propos-de-selor/un-stage-chez-selor-/management-support-office/ (utol-

s0 letdltés: 2018. november 28.)
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A menedzsment-tdmogato stage legfontosabb jellemzéi
Szervezet- Klilsé Belsé
menedzsment kommunikaciés kommunikaciés
gyakornok gyakornok gyakornok
Folytatott Minden tipusu kommunikacids, kommunikacié vagy
tanulmanyok | mesterdiploma audiovizualis, nyelvi (minden
(kalénésen HR-es, multimédia, nyelvi, | szakirany) Jo francia
kézjogi, fordité-tolméacs és holland
szervezetfejlesztési és | (minden szakirany) | nyelvtudas, valamint
menedzsment- a grafikai tervezési
tdmogatd szakiranyok) eszkdzok ismerete
sziikséges
A stage 2 hénap 2 hénap 3 hét
Javasolt
minimalis
idétartama
A kévetkezé | szervezetmenedzsment | szévegek szdvegek
feladatokat | keretében feladatok szerkesziése, szerkesztése vagy
latja el: Ujrairdsa publikdcidja az
layout intraneten
s révid forditasok
gﬁ:ﬁ’;’;g?s (francia/holland)
részvétel részvétel a céges
kommunikacids Ujsagnal
projektekben adminisztrativ
(példaul: videdk feladatok
vagy promaocios
kampanyok)

3. tablazat: A menedzsment tamogato-stage legfontosabb jellemz6i

A Selor Akadémia alegység

A Selor a kutatas és fejlesztés gyakornoki tevékenységrél 2015-ben 19 oldalas publika-
ciot is kozzétett (Service Public Fédéral. Personnel et Organisation 2015). Ennek részét
képezi a mar ismertetett Selor Akadémiat miikddtets szervezeti alegység altali tudastransz-
fert biztositd stage is. A Selor Akadémia szervezeti alegység feladata, hogy a kézigazga-
tasi szervek szamara nyujtson HR-szolgaltatasokat, kiilénésen a toborzasi és kivalasztasi
kérdésekben.

A Selor Akadémia alegység gyakornokainak feladatai kdrébe tartozik az e-learninges
toborzasi és kivalasztasi modulok kidolgozasa; a konkrét tanulasi célok és tartalmak feltér-
képezése; a coach-ok és oktatok tanusitasanak kezelése, stb.
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3. AZ INFORMALIS TUDASTRANSZFER FORMAK

3.1. TUDASMEGOSZTAS A SELOR-KOZOSSEGBEN'%

Az el6zbekhez képest kevésbé formalis a Selor-k6zosség keretében megvaldsuld tudas-
megosztas. A kdzponti kivalasztasi hivatal, a Selor az utdbbi években elkdtelezte magat
amellett, hogy a Selor-kdzosségen keresztil fenntarthaté tudastranszfert folytat oly médon
is, hogy a mar minésitéssel rendelkezé HR-tanacsaddk szakértelmébe fektet be, illetve in-
tenzivebbé teszi a parbeszédet a szovetségi és egyéb entitasok kdzszolgalataiban dolgozé
szakemberek korében. Ez — tobbek kdzott — a Selor-k6zosségen keresztil valdsul meg. A
Selor-k6zdsség egy héldzat, amelynek kdszénhetéen a Selor tanusitvanyaval rendelkezé
HR-es munkatarsak kapcsolatban maradhatnak mind a Selorral (és annak munkatarsaival),
mind egymassal. Mindezt annak érdekében, hogy megosszak egymas kozott a j6 gyakor-
latokat, tippeket és trikkoket, kdlcsdndsen tanuljanak egymastol; megvalésulhasson, vala-
mint intenzivebbé valjon a belga kdzszolgalatban dolgozé HR-szakemberek tudastranszfe-
re; nem csupan szdvetségi szinten, de a régiok, kdzdsségek szintjén is.

A Selor-k6zosség, mint halézat kiaknazza a tudasmegosztas érdekében a személyes
kapcsolatok hozadékait, valamint az informatikai alapokon nyugvo és azok segitségével
m{kodo lehetéségeket. A Selor-kd6zosség rendelkezik Facebook-csoporttal; kozel 50 ezer
kedvel6vel. Ezen tulmenden tovabbi elektronikus, részben kdzosségi kapcsolattartasi lehe-
téségek és formak is segitik a kézigazgatasi HR-szakemberek parbeszédét. A Facebook
mellett ilyenek példaul az e-mail, LinkedIn, Twitter, Yammer, Google.

Mindemellett a Selor-kdzdsség tagjai rendezvényeket tartanak; ilyen volt példaul, amikor
2013-ban workshopot rendeztek a tehetségmenedzsment témakorében, ahol a résztvevok
munkacsoportokban vitattdk meg, hogyan alkalmazhaté a tehetségmenedzsment koncep-
ci6ja a kozszolgalati szervezetekben.®

3.2. TuDASMEGOSZTAS A KMNET-BEN, A SZOVETSEGI
KOZIGAZGATAS TUDASMENEDZSEREINEK HALOZATABAN'26

A KMnet a szdvetségi kdzigazgatas azon koztisztvisel6inek haldzata, akik a tudasme-
nedzsment terlletén tevékenykednek. A tagok létszama mintegy 400 f6, akik 60 szévetségi

124 Elérhetéség: https://client.selor.be/fr/nos-produits/comment-r%C3%A9pondre-vous-m%C3%AAme-%C3%A0-
vos-besoins-rh-/d%C3%A9couvrez-nos-trajets-de-certification-pour-plus-dautonomie/ (utols6 letdltés: 2018.
november 28.)

25 Elérhetéség: https://client.selor.be/fr/nouvelles/2013/07/3de-event-selor-community/04/07/2013 (utolso letdl-
tés: 2018. november 28.)

26 Elérhetdség: https://fedweb.belgium.be/fr/a_propos_de |_organisation/gestion_des_connaissances/kmnet és:
https://fedweb.belgium.be/fr/spf_p-o/produits_services/kmnet https://fedweb.belgium.be/fr/a_propos_de_|_or-

ganisation/gestion_des_connaissances/kmnet (utolsé letdltés: 2018. november 28.)
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szervet, intézményt képviselnek. A KMnet tagjai évente mintegy tucatnyi alkalommal talal-
koznak a tudasmenedzsment témakorében szervezett tevékenységekhez kapcsolddoan.
A KMnet tudasportdlja jelentds lehet6ségeket és tdmogatast biztosit a HR-szakemberek
szamara is.

A KMnet célkitiizései:"?

A KMnet a kovetkezd lehetbségeket biztositja tagjai szamara:

. Fejlédés: amely a tendenciak kdvetését, kompetenciaik fejlesztését jelenti. Annak
eérdekében, hogy a tudasmenedzsment szakterlleten tevékenykedd szakembere-
ket alkalmazo szervezet is profitéljon ebbdl.

. Talalkozok: a kapcsolatok kiépitését, fenntartasat jelenti a tudasmenedzsment terG-
letén tevékenykedd munkatarsak, szakemberek szamara.

. Tudasmegosztas: a j6 gyakorlatok kicserélésének lehetbségét, a tapasztalatok és
a tudas megosztasat jelenti a tobbi szOvetségi szervezet munkatarsaival, tovabba
a kozos szovetségi tudasmegosztasi szakpolitika egylttes megalkotasanak lehet6-
ségét.

. Az eszkdzok és a tamogatas elbnyeit:

»  egy LinkedIn, COMMnet-KMnet csoportot'?® a kozds gondolkodasban, eszme-
cserében vald részvételre, kérdések feltevésére, valaszok keresésére, otletek
megosztasara, tovabba, a szakmai halézat kiszélesitésére,

»  tarhelyet a beConnected és az eKMnet'?° fellileteken, a dokumentumok meg-
osztasa érdekében,

» tanacsadast és tamogatéast a kdzigazgatasi szerveknél a helyszinen, sajat tu-
dasmenedzsment projektjeik tekintetében,

»  tudasmenedzsment modszertani eszkdzoket.

A KMnet tevékenységei: '
A KMnet minden évben az aktualis tudasmenedzsment témakhoz kapcsolddd program-
ajanlattal él tagjai szamara, amelynek tébb formaja is van, igy példaul:'
. plenaris Ulések, ahol a szakértbk és a résztvevék egy-egy aktualis témat jarnak
korbe;

12

N

Elérhet6ség:
https://fedweb.belgium.be/fr/a_propos_de_|_organisation/gestion_des_connaissances/kmnet#objectifs
Elérhet6ség: https://www.linkedin.com/groups/COMMnetKMnet-38960907gid=3896090&trk=hb_side_g (utol-
s0 letdltés: 2018. november 28.)

12:

®

12!

©

Elérhet6ség: https://beconnected.belgium.be/alfresco/faces/jsp/browse/browse.jsp (utolsé letdltés: 2018. no-
vember 28.)

130 Elérhet6ség:

S

https://fedweb.belgium.be/fr/a_propos_de_|_organisation/gestion_des_connaissances/kmnet#activites (utolso
letoltés: 2018. november 28.)

81 A KMnet és a COMMnet koz0s 2018-as programjai, Elérhet6ség: https://fedweb.belgium.be/fr/publications/
programma_comm_kmnet_2017 (utolso letdltés: 2018. november 28.)
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. mahelyek, workshopok a technikak vagy médszerek elsajatitasa, illetve a tapaszta-
latok megosztasa érdekében;
. latogatasok annak érdekében, hogy egy-egy szervezet vagy annak egy bizonyos
terméke megismerése érdekében a kulisszak mogé is betekintsenek;
. kozos elképzelések megtargyalasa, atbeszélése annak érdekében, hogy a tapasz-
talatok és konkrét problémak megosztasa révén elmélyitsék az ismereteket;
. Jelfedezd” nap annak érdekében, hogy egy kiemelt témat kilonféle szemszdgekbdl
kdzelitsenek meg.
2010 o6ta a Kmnet ezeket a programokat a COMMnet hal6ézattal kézdsen rendezi. A
COMMnet a szdvetsegi kdzigazgatds kommunikacids szakembereinek halézata mintegy
660 f6s tagsaggal, 80 szervezettdl.'?

AKMnet és COMMnet tevékenységi adatai az elmdlt 15 év vonatkozasaban
2003 2007 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

COMMnet-tagok 90 300 612 630 660 Al 744 567* 567
KMnet-tagok 25 45 324 335 335 343 331 425 419
Tevékenységek 32 26 29 15 13 17** 7
Résztvevok 963 745 709 614 642 618 372
Résztvevd
66 57 58 66 62 65 59
szervezetek
Program . -
Elégedettség:
95% 94% 97% 95% 95% 97% 97%
érdekes
Elégedettség:
87% 89% 93% 89% 92% 95% 92%
hasznos
LinkedIn-tagok 250 430 526 644 723 790 850

4. tablazat: A KMnet és COMMnet tevékenységi adatai az elmult
15 év vonatkozasaban
*2016-ban a tagok listdjat aktualizaltak.
**Szamos lilés keriilt megrendezésre. Egy miihelyhez tobb,
akar 6 llés is kapcsolédhat.”

A Kmnet termékei és szolgaltatasai'®*

A Kmnet olyan termékekkel és szolgaltatasokkal rendelkezik, amelyek nagymértékben
hozzajarulnak a kozigazgatason bellli tudastranszferhez. Mint lathatjuk, ezek jelentds
mértékben tamogatjak a tudasmenedzsmenttel foglalkozé szakembereket, és ezzel pér-

32 Elérhetdség: https://fedweb.belgium.be/fr/a_propos_de_|_organisation/communication/a_propos_de_la_com-
munication_federale/reseaux/commnet (utolsé letdltés: 2018. november 28.)

133 Elérhetdség: https://fedweb.belgium.be/fr/statistiques/commnet_kmnet utolso frissités: 2018. januar 31.

34 Elérhetdség: https://fedweb.belgium.be/fr/a_propos_de | _organisation/gestion_des_connaissances/kmnet#a-
vantag és_ https://fedweb.belgium.be/fr/spf_p-o/produits_services?f=dGhlbWU9L0dIc3Rpb24gZGVzIGNvbm-
5haXNzYW5jZXM%3D&period=&s=&page=1 (utolso letdltés: 2018. november 28.)
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huzamosan, a HR-terlleteken dolgozé munkatarsakat is. Ezekrdl a termékekrdl és szol-
galtatasokrodl az érintettek egyrészt az attekintés céljabdl, masrészt részleteikben is tajé-
kozddhatnak a szovetségi kdzigazgatas webes felliletén.s A lista — amelyet kiilonb6z6
szlrék segitségével eltérd szempontok szerint lehet keresni/konzultalni, illetve a sziréket

kombinalni — folyamatosan b&vdl.

A KMnet termékei és szolgaltatasai (A szamok a termékek/szolgaltatasok szamat jelzik)

Téma szerinti keresés Célcsoport szerinti Termék vagy szolgaltatas | Szolgélat (szerv/szer-
keresés tipusa szerinti keresés vezeti egység) szerinti
keresés
személyzetfejlesztés szakértbk (41) tdmogatas és tanacsadas | Szervezeti és Személy-
(21)* menedzserek (18) (12) zeti Fejlesztési Igazgato-
tuddsmenedzsment (11) | szolgalatok vezetdi (12) e-szolgaltatas (15) sag (45)
szervezetfejlesztés (9) szévetségi ajanlattevék publikaciok (10) Kbzbeszerzések (8)
kommunikacio (8) (8) halézat (8) Emberi Eréforras és Kar-
kbzbeszerzés (8) projektvezeték (7) egyéb (4) rier Igazgatésag (3)
toborzas és kivalasztas egyéb (6) képzés (3)
(1) véllalatok (6)

5. tablazat: A KMnet termékei és szolgaltatasa
Forras: a https://fedweb.belgium.be/ vonatkozo feliiletének informdcioi alapjan®®
a szerz6 sajat szerkesztése

Mint a tablazatbdl lathatd, szamos HR-es téma, célcsoport, termék vagy szolgaltatas,

illetve szolgalat/szervezet tekintetében torténik tudastranszfer a KMnet fellileteken.

Csupan néhany példa a tablazat tartalmahoz:

. A Téma szerinti keresésnél a tudasmenedzsment cimszé alatt olyan termékek ta-
lalhaték, mint példaul a tudasmegosztas szervezése és az ehhez kapcsol6dd méd-
szertani (szeniorok — juniorok célcsoportok szamara készitett) tanulmany; straté-
giai tudasmenedzsment terv kidolgozasa; KMnet; tudasmenedzsment-haz (amely
a tudasmenedzsment képi metaféraja, és segit megérteni a folyamatot'”; honnan,
hova jutunk el); a tudasmenedzsment tamogatasa a szervezetben; a beConnected
felllet; a szovetségi kdzigazgatas vezetdinek szolé tudasmenedzsment onértékelé-
si eszkdzrdl készilt tanulmany; a tudastranszfer eszkdzkészletérdl sz616 tanulmany
szeniorok és juniorok szamara; tudasmenedzsment terv kifejlesztése csoportok

35 Elérhet6ség: https://fedweb.belgium.be/fr/spf_po/produits_services/?f=dGhlbWU9L0dIc3Rpb24gZGVzIGNv-
bm5haXNzYW5jZXM=&period=&s (utolso letdltés: 2018. november 28.)

%6 Elérhet6ség: https://fedweb.belgium.be/fr/a_propos_de_|_organisation/communication/a_propos_de_la_com-
munication_federale/reseaux/commnet/copy_of werkgroepen/fiches_bourse_commnet_kmnet_avril_2014
(utolso letoltés: 2018. november 28.)

87 Elérhet6ség: https://fedweb.belgium.be/sites/default/files/downloads/Maison-KM%5B1%5D.pdf (utolsd letdl-
tés: 2018. november 28.)
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szamara,; tudas menedzselése a csoportban.

. a Szolgalat (szerv/szervezeti eqgység) szerinti keresésnél az Emberi er6forras és
Karrier Igazgatésag cimszo alatt a szovetségi kbzszolgalati munkakdri kataszter; a
szOvetségi kdztisztvisel6k javadalmazasi rendszere — a magan- és a kdzszektorral
valé dsszehasonlitasban (!); valamint, az Uj karrierstruktararol szolé leiras'® talal-
hatok meg.

3.3. HR-PROJEKTEK A KOZSZOLGALATBAN'3

A belga szdvetségi kdzszolgalat igen jol kifejlesztett, karbantartott, gazdag tartalommal
rendelkezd, részletes informaciokat tartalmazd, jol mikddé internetes fellleteinek egyikén
a szOvetségi kdzszolgalati szervek, szervezeti egységek, koztisztvisel6k, munkakdzosseé-
gek, a humaneréforrasokra vonatkozo, Ujonnan megvalositott j6 gyakorlatokat oszthatjak-
nak meg. A felllet — az igéret szerint — folyamatos fejlesztés alatt all; ami annak a fligg-
vénye, hogy a szerkeszték milyen j6 gyakorlatokrél szereznek tudomast a kozigazgatasi
szervektdl. Ezért arra kérik a szévetségi kbzszolgakat, ha kdzszervezetnél dolgoznak és
olyan innovativ, egylttm(kodd, kreativ stb. projektet dolgoztak ki, ami az emberi eréforra-
sokhoz kapcsolédik, osszak azt meg, hogy a tébbi szerv is profitalhasson beldle. Ehhez egy
formanyomtatvanyt mellékelnek, amely a j6 gyakorlat elnevezésére, tematikajara (példaul
jolét, toborzas, Ujak fogadasa, képzés, értékelés, kommunikaciod, diverzitas, IT, stb.), révid
leirdsara, a célcsoportra (menedzserek, HR-szakemberek, egyéb tisztviseldk, stb.), céljara,
részletes leirasara, (opcionalisan) koltségeire, a feltételekre (a j6 gyakorlat atvételére vo-
natkozokra is), a kontaktszemélyre és elérhetdségeire, esetleges fotdkra, logdkra, stb. kér-
dez ra."0 A j6 gyakorlatokat az emlitett HR-es fellileten torténé kozzététel mellett a Fedweb
Light'' eléfizetéses internetes Ujsagban is megjelentetik.

2018 juliusaban a jo gyakorlatok korében tébbek kozott a kdvetkezd humanerdforras
gazdalkodasi projektekrdl olvashatunk a szévetségi fellleten:

. Ertékelés: az értékeldk kompetenciafejlesztésének tamogatésa;'+2

. Eureka (amely egy olyan elektronikus munkafeliilet, ahova a jobbitasi javaslatokat

lehet bekildeni, és nyomon lehet kdvetni azok tovabbi sorsat);?

%8 Elérhetdség: https://fedweb.belgium.be/fr/spf_p-o/produits_services/nouvelle_carriere_brochures (utolsé letol-
tés: 2018. november 28.)

139 Elérhetéség: https://fedweb.belgium.be/fr/a_propos_de_|_organisation/administration_federale/fonction_pub-
lique_etranger/les-projets-rh-au-sein (utolso letoltés: 2018. november 28.)

140 Elérhetdség: https://fedweb.belgium.be/sites/default/files/downloads/template_bonne%?20pratique_fr_def.docx
(utolsé letoltés: 2018. november 28.)

41 Elérhetdség: http://www.fedweb.belgium.be/fr/newsletter (utolsé letdltés: 2018. november 28.)

42 Elérhetéség: https://fedweb.belgium.be/fr/a_propos_de_|_organisation/administration_federale/fonction_pub-
lique_etranger/les-projets-rh-au-se-0 (utolsé letdltés: 2018. november 28.)

43 Elérhetdség: https://fedweb.belgium.be/fr/a_propos_de_|_organisation/administration_federale/fonction_pub-

lique_etranger/les-projets-rh-au-se-1 (utolsé letoltés: 2018. november 28.)
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. Egylttm{kodés a szervezetben (Miniszterelnoki Hivatal) — a kozépvezetdk elkote-
lezése és potencidljuk fejlesztése a szervezeti teljesitmény maximalizélasa érde-
kében;"#

. ChefNews — havi Ujsag, amely kizardlag a tag értelemben vett aktualis humanerd-
forrds gazdalkodasi informacidkat gyUjti 6ssze, az atfogd tajékoztatas céljaval a
helyi vezetés szamara.®

3.4. HR-ES TUDASMEGOSZTAS EGYEB FORMAKBAN

A felsorolt formakon tul a belga kdzszolgalat HR-szakemberei természetesen mas for-
makban is megoszthatjak egymas kdzott tudasukat. Emlitésre méltdak a kdnyvtarak. A sz6-
vetségi kdzszolgalat szervei szamos kdnyvtarral rendelkeznek tudomanyos és szakirodalmi
mivekkel, amelyek elsésorban a koztisztviseléket hivatottak kiszolgani, de az allampol-
garok egyéb rétegei is igénybe vehetik az allomanyt a rendelkezésre allé keresdfeliletek
segitségével.

Ide sorolhatok azonban példaul a kiilonbdzé folyodiratok is. '+

44 Elérhet6ség: https://fedweb.belgium.be/fr/a_propos_de_| organisation/administration_federale/fonction_pub-
lique_etranger/les-projets-rh-au-se-3 (utolsé letdltés: 2018. november 28.)

45 Elérhetdség: https://fedweb.belgium.be/fr/a_propos_de_| organisation/administration_federale/fonction_pub-
lique_etranger/les-projets-rh-au-se-4 (utolsé letdltés: 2018. november 28.)

146 Példaul a HR-square cim( internetes periodika. Elérhet6ség: http://www.hrsquare.be/fr/revue (utolso letoltés:

2018. november 28.)
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4. TUDASTRANSZFER A LEGJOBB HUMANEROFORRAS
GAZDALKODASI FELSOFOKU KEPZESEK KERETEBEN
BELGIUMBAN'#

2018-ban az els6é 6t legjobb humaneréforras gazdalkodasi felséfoki mesterképzés,
amely mind a kdzszféra, mind a maganszféra szerveinél valé elhelyezkedésre jogosit:

. Humaneré&forras menedzsment tudomanyok mesterképzés — United International
Business School

. Vezet6i mesterképzés — Humanerdforras menedzsment tudomanyok mesterkép-
zés — United International Business School

. Eurépai mesterképzés — humaneréforras menedzsment — INEAD — a tavoktatas
szakeért6je

. Eurdpai mesterképzés humaneréforras menedzsment — ESOAD Tavoktatédsos
Szabadegyetem

. Humaneré&forras gazdalkodasi mesterképzés — Antwerp Management School

5. HR-TUDASMEGOSZTAS A MAGANSZFERA ALTAL
SZERVEZETT, MUKODTETETT OKTATASI INTEZMENYEKBEN,
OKTATOHELYEKEN

A feltiintetteken tul — csakugy, mint mas orszagokban — a maganszféra altal miikodtetett
keretek kozott is lehetdség nyilik olyan tudastranszferre, ahol a kézszolgalati HR-szakem-
berek elsajatithatjak, tovabbfejleszthetik a feladataik ellatasahoz sziikséges tudasanyagot.

6. SZOVETSEGI ES EGYEB KORMANYZATI ES
KOZIGAZGATASI HONLAPOK

Onallé emlitést érdemelnek a tudastranszfer tekintetében a belga kormanyzati és kdz-
igazgatasi szervek — els6sorban az SPF BOSA és a Selor — honlapjai, mivel igen fontos
szerepet toltenek be, igazi gazdag informacidforrast jelenitenek meg. A Selor honlapjan'®
mind a legkulonfélébb érdekl6ddket (koztik ,kilsésoket”, tisztviselbket, vezetbket), mind

47 Elérhetdség: https://www.masteretudes.fr/Master/Ressources-humaines/Belgique/ (utolso6 letdltés: 2018. no-
vember 28.)

148 Elérhetség: http://www.selor.be/fr/ (utolsé letdltés: 2018. november 28.)
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a HR-szakembereket kilon felliletek tajékoztatjak, illetve tdmogatjak munkajukban.'® Az
informacidszolgaltatas kiterjed az altalanos bemutatastél kezdédéen a kdzszolgalati jogvi-
szony egészére és egyes elemeire, valamint a legkulonfélébb HR-vonatkozasokra is (pél-
daul kivalasztas, elémenetel, tehetségmenedzsment, kompetenciamenedzsment, teljesit-
ményértékelés, stb.).

7. OssSZEFOGLALAS

A belga kdzszolgalatban (els6sorban a szdvetségi kdzigazgatas gyakorlatat vizsgalva)
a tudasmegosztasra, a tudasmenedzsmentre nagy hangsulyt fektetnek. Annal is inkabb,
mivel a belga kézszolgalat karrier alapon mikddik, igy a tudas tovabbvitelének kulturaja a
rendszer részeét képezi. A tudastranszfer kérdéskore elsésorban és altalanos kdzszolgalati
viszonylatban a generaciok kozotti kontextusban merdl fel; mivel a kdzigazgatasban dol-
goz6 generaciok korében tulsulyban vannak a nyugdij el6tt allok. Az intézményi emlékezet
fenntartdsanak érdekében a millenium utani idészakban a humaneréforras gazdalkodasért
felelés kozponti szervek/szolgalatok tudomanyos megalapozottsagu, a humaneréforras
menedzsment, tudasmenedzsment, generaciomenedzsment eszkdzeit segitségul hivo (6n-
magukban is tudastranszfert megvalositd) anyagokat (metodikat, eszkdzoket) dolgoztak ki
kilénb6z8 célcsoportok (vezetdk, tudasmenedzsment szakemberek, szeniorok és juniorok)
szamara.

Atanulmany altal targyalt sziikebb témat tekintve magyar szemmel nézve meglep6, hogy
a kozigazgatds humaneréforras gazdalkodassal foglalkozd szakemberek is igen széles
korl tudasmegosztasi formak segitségét vehetik igénybe; rendkivil valtozatos tartalommal
és formakban.

Ez a tudastranszfer mind formalis, mind informalis keretek kozott zajlik, eszkdzei pe-
dig a személyes kapcsolattartastol a virtualis vilag legkulonfélébb eszkdzeinek alkalma-
z4san keresztul torténik. Mar maga a belga szdvetségi kdzigazgatési portal is egy 6nallo
tudastranszfer-platformként minésithetd; egyben elsésorban onnan tajékozédhatunk a k-
16nbdz6 tudasmegosztasi moédozatokrol.

Aformalis tudastranszferben kiemelkedd szerepet téltenek be a szovetségi kbzigazgatas
kdzponti szervei, intézményei:

. igy a Selor, a kézponti kivalasztasi hivatal, amely szamos képzés, tréning, egyéb
oktatas (példaul tavoktatas) formajaban osztja meg és tanusitja az altala tudoma-
nyosan kidolgozott és birtokolt mddszertan elsajatitdsat az ugynevezett Selor Aka-
démian.”® Ezeket a tudastranszfereket a Selor tanusitvannyal igazolja a kézszol-
galati HR-szakemberek szamara, amely egyben jogositja az érintetteket, hogy a
kivalasztasi eljarasban decentralizalt hataskdrben vehessenek részt sajat szerveik-

149 Elérhet6ség: http://client.selor.be/fr/ (utolsé letdltés: 2018. november 28.)
%0 A Selor Akadémia nem egy 6nallo képzési intézmény, hanem a kdzszolgéalati HR-szakemberek szamara ren-

delkezésre allo tudastranszfer forma.
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nél, és a Selor tanusitvanyaban foglaltak figyelembe vételével 6nalldéan végezzenek
bizonyos mozzanatokat a Selor altal akkreditalt médszertan és eljarasi dokumen-
tacio alapjan.

. A masik kdzponti intézmény az IFA, a kdzigazgatasi tovabbképzési iskola, amely a
HR-szakemberek szamara rendkivil valtozatos témakban, formakban és gazdag-
saggal biztosit tovabbképzéseket személyes jelenléttel vagy e-learning, coaching,
stb. formajaban. Az IFA HR-es tovabbképzései a kdzszolgalat hagyomanyos téma-
koreihez igazodnak egyrészt (példaul jogszabaly-modosulasok alkalmazasara valo
felkészités, felelésségi rendszer értelmezése, stb.), de éppigy az emberi eréforras
gazdalkodas aktudlis, ugynevezett ,csucs-témaihoz” is kapcsolddhatnak (példaul
az értékelési ciklus legkllonfélébb megkozelitései, szempontjai szerinti képzések
eltérd célcsoportok részére).

. A formalis tudasmegosztas korébe sorolhatjuk a Selornal eltéltott gyakorlati idét
(stage), amely a jov6beli HR-szakemberek szamara — a tartalomtol és a fogado
szervezeti egyseég profiljatol figgden szintén széles spektrumban valésul meg.

. A kevésbé formalis tudastranszferek tartalom és forma szerint szintén igen sok-
szinlek:

. igy példaul a Selor az altala tanusitott HR-szakemberek szamara Selor-kdzossé-
get mlkddtet, amely a HR-menedzsereket tdmoriti. E kapcsolati kor, szervezddés
egylttmikodési platformjai igen valtozatosak; a személyes talalkozoktdl, work-
shopoktdl kezdve, az internetes, elektronikus feluletek, koz0sségi halézatok széles
korét veszik igénybe (példaul Facebook, LinkedIn, e-mail, stb.)

. A KMnet a tudasmenedzsment tevékenységhez és szakemberekhez kapcsolodd
internetes szolgaltatas, amelynek kifejezetten sok a HR-témahoz kapcsolddo felu-
lete és sokrétl keresd funkcidja segiti az emberi eréforras gazdalkodasban tevé-
kenykedd munkatarsakat.

. A belga szdvetségi kormanyzati portal mikdodtet olyan feliletet, ahol a HR-szakem-
berek, kozosségek, szervek, szervezeti egységek a kozzétenni kivant j6 gyakorlato-
kat oszthatjak meg. A felllet szerkesztdi a j6 gyakorlatokat e HR-es feluleten torténd
kozzététel mellett a Fedweb Light eléfizetéses internetes Ujsagban is megjelentetik.

. Kiemelésre érdemes a mar emlitett belga szévetségi kdzigazgatas és kdzszolga-
lat internetes tudastara, amely rendkivil széles kor(i ismereteket, informaciokat,
gazdag tudasbazist nyujt kdzszolgalati igyekben, ennek részeként humaneréforras
gazdalkodasi témakban is. A HR-szakemberek a legkuldnfélébb kereséfellleteken
juthatnak hozza a munkajukat segitd informaciokhoz.

. Mindezeken tul a kbzszolgalati HR-tudastranszfert segitik példaul a kényvtarak
tudomanyos és szakirodalommal, a HR-képzést végz6 felsbéoktatasi intézmények
és a maganszféra tudasmegosztd helyei, a nyomtatasban és interneten megjelené
periodikak, stb.


http://www.fedweb.belgium.be/fr/newsletter
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1. BEVEZETES

Az Eszt Kdztarsasag (tovabbiakban: Esztorszag) a szovjet — skandinav— k&zépko-
ri hanzavaros sajatos keveréke, amelynek hatasa mind tarsadalmilag, mind kulturalisan
érezhet® és lathatd a hétkdznapok jelenében is. Az utdbbi évtized és a mai Esztorszag
tarsadalmat az Eurdpai Unié és Skandinavia felé fordulas és a szovjet 6rokség teljes el-
utasitasa hatarozza meg amellett, hogy jelentds az orosz kisebbség. Erésségeik a digitalis
kormanyzassal is tamogatott atlathatésag, az egyéni és tarsadalmi felelésségvallalas és a
bizalom. Minden terlleten kdvetkezetesen hajtjak végre a stratégiakat, a kit(izétt célokhoz
rendelt fejlesztések tevékenységeit (Simon 2015).

A mai Esztorszag teriiletének elsd lakai koriilbellil 11 000 évvel ezelétt jelenhettek meg.
Ezt kdvetéen megszakitas nélkul l1étezd telepllések és kulturak nyomai lelheték fel, ezért
tartjak az észteket Eurdpa egyik leghosszabb térténelm(i népének (Simon 2015). Esztor-
szag terlletét a 13. szazadban dan és német keresztes lovagok héditottak meg. Az észtek
hiaba kertiltek késébb svéd, majd 1710-t6l az Orosz Birodalom uralma ala a balti német
nemesek befolyasa egészen az észt fliggetlen allam kikialtasig, 1918. februar 24-ig tartott
(Molnar 2017). A 19. szézad elején kezd6dd nemzeti ébredési id6szak az észtek altalanos
létviszonyainak és oktatasi helyzetének gyors javulasat vonta maga utan a sajat nyelvl
kulturalis kérnyezet kialakulasaval. Az els6 vilaghaborut kézvetlentl megel6z6 idészakban
Esztorszagnak kozel egymillié fés lakossaga volt, ennek kb. 90%-a vallotta észt nemzeti-
séglinek magat, kozel 200 000 észt a hatarokon tul élt (Simon 2015). A balti német kulturalis
és protestans-lutheranus vallasi befolyas elényds hatdsainak tulajdonitjdk az észtek nap-
jainkban is tapasztalhatd protestans munkamoraljat, a magas iskolazottsagi szintet, és az
egész életen at tartd tanulasi hajlandosagukat.

Az elsé vilaghaborut kdvetden kikialtottak az Eszt Kdztarsasagot. A fliggetlenség kinyil-
vanitasa utan egy sikeres kétéves figgetlenségi haboru kdvetkezett, el6szor a német majd
a szovjet csapatokkal szemben, amit a Tartu Békeszerz6édés zart le 1920. februar 02-an. Az
észt fliggetlenség elsé szakasza 1920-t6l 1940-ig tartott (Molnar 2017). Ebben az id6szak-
ban Esztorszag sikeresen épitette ki nemzetallamat. A 20 évig tartd fiiggetlenség soran
atszervezték a gazdasagot, kialakitottak az allami kormanyzati szerveket és a sajat nyelvi
kultura, oktatas és tudomany feltételeit. Még 1920-ban megalapitottak a Bellgyi Biztonsagi
Szolgalatot (ma Kaitsepolitseiamet, KAPO). 1940-ben a Szovjetunio elfoglalta az orszagot,
majd roéviddel ezutan német megszallas kezdddott és tartott 1941-1944 kdzott. A szovjet
erék 1944 6szén foglaltak vissza Esztorszagot. Esztek ezrei menekiiltek (becslések szerint
80 000 ember, az oktatas, a kultdra, a tudomany és politika szakembereinek tébbsége) el
az orszagbol féként Finnorszagba és Svédorszagba. A maradok kézul tdmegeket deportal-
tak Szibériaba.

Esztorszag — hasonléan Lettorszaghoz és Litvaniahoz — a szovjet megszallas alatt, meg-
Orizte nemzeti identitdsat, amiben nagy szerep tulajdonithatd az észt nyelvnek, ami a nem-
zeti ellenallasi gondolat szimbdluma és hordozoéja volt. Sikertlt megdriznitk az észt nyelvi
oktatasi struktarat is.

Az Eszt Kdztarsasag fiiggetlenségének ujbdli kikialtasa 1991-ben tértént meg (Simon
2015). A rendszervaltas idején Esztorszag nehéz helyzetbdl indult. Kedvezétlen demografiai
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adottsagok, sulyos belsé etnikai problémak jellemezték, a modern nemzetallami mikddés-
hez szikséges intézmények kiépitettsége— és megfeleléen képzett allamigazgatasi szak-
emberek — nélkil kezdte a poszt-szocialista id6szakot. Az 1990 utani gazdasagi fejlédés-
ben recesszid jellemezte a valtozasok els¢ szakaszat magas inflacidval (hiperinflacio). A
fuggetlenné valas szinte 6sszeomlassal fenyegette az orszagot, de az atalakulasi folyamat
soran valasztott és kdvetkezetesen végrehajtott észt gazdasagpolitikai stratégia torténetileg
sikeresnek itélhetd. Az Esztorszag altal kdvetett neoliberalis atalakulési receptben egyszerre
indult stabilizacio, liberalizacid, intézményi atalakulas és privatizacio (Simon 2015).

Az Eszt Kdztarsasag 1998-t61 2004-ig az Eurépai Unié (EU) tarsult tagja, majd 2004.05.01.
napjatél az EU teljes jogu tagja. 2004-t6l tagja az Eszak-atlanti Szerz6dés Szervezetének
(NATO). 2006-ban ratifikalta az EU-alkotmanyt, 2008-ban pedig az EU mlkodési kereteit
megreformalé Lisszaboni Szerzddést (MTI 2017).

Esztorszag teriilete megkozelitéleg fele Magyarorszagnak, 45 228 km?, lakossaga 1,316
millié f6 (2017.01.)."5' Az orszag specialis geopolitikai helyzete folyamatosan kihivas elé
allitja az észt allamisagot (fliggetlenséget) fenntartani (megvédeni) hivatott szervezeteket
(MTI 2017). Az észtek aranya 68,8%, az orosz kisebbség aranya jelentés: 25%'%? Az oro-
szajku lakossagot a Il. Vilaghaborut kdvetéen a szovjet vezetés telepitette Esztorszagba,
amelynek részben gazdasagi okai voltak. Az orszag a haborus veszteségek, a nyugatra
menekulés és a deportalasok kdvetkezében lakossaganak tébb, mint 20%-at elvesztette. A
kedvezd foldrajzi elhelyezkedésnek kdszonhetéen intenziv ipari fejlesztés indult be az or-
szagban, amelyhez sziikség volt a megfelel6 munkaerdre. A szovjet fennhatésag az észtek
nemzeti identitasanak felszamolasat és egy egységes, oroszul beszélé szovjet tarsada-
lom kialakitasat célozta meg. A betelepitések célterliletei az észt varosok voltak. Az orszag
fuggetlenné valasat kdvetden, tobb mint 100 000 orosz hagyta el az orszagot, azonban
jelentésebb volt azok létszama, akik maradtak. Korabbi kivaltsagos helyzetlk a visszajara
fordult. Az oroszajkiak egy része megfelelt az észt allampolgarsag feltételeinek és észt
allampolgar lett, egy masik része, szintén Esztorszagban maradt, viszont orosz allampol-
garsagot kapott. A lakossag 6%-at kitevé csoportba azok sorolhatdk, akik nem kértek vagy
nem is kaphattak észt vagy orosz allampolgarsagot, hontalanok.

Napjainkban Esztorszag a nemzetkdzi sajtd kereszttiizében all. Az ,észt csoda” a dina-
mikus gazdasagi ndvekedés mellett az e-government, az e-kbézigazgatas, a digitélis allam-
polgarsag terlletén szolgal példaként a ,kdvet6k” mezdnyében elhelyezkedd orszagoknak
(példaul Magyarorszag) (eGov Hirlevél 2016). Az egyik legfrissebb fejlesztés Esztorszag
Ldigitalis nagykdvetsége” megteremtéséhez kapcsolddik. A cél, hogy az orszag mikddése
szempontjabdl esszencialis adatokat kiilfoldi orszagok szerverein is taroljak. Elséként Lu-
xemburgban létesult ilyen észt allam &ltal felugyelt szerverpark, ahol a tiz kiemelt adatbazis
kdzott vannak példaul az Eszt Allamkincstar informacidi, a nyugdijbiztositas nyilvantartasa, a
cég és népesség-nyilvantartasok, a kataszter és személyazonositd okmanyok adatbazisai. s

%1 Elérhetéség: http://www.stat.ee/en (utolso letoltés: 2018. november 28.)
%2 Elérhet6ség: http://www.stat.ee/342787highlight=ethnic (letdltve:2017.04.18) alapjan)
83 Elérhetéség: http://news.err.ee/592384/first-data-embassy-to-open-in-luxembourg (utolso letoltés: 2018. no-

vember 28.)
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Az észt gazdasag, a tarsadalom, a kozszolgalat mikddésének mozgatorugdit feltarva
kozelebb kerllhetlink az orszagban zajlé valtozasok megértéséhez.

Az 1991-ben kikialtott Eszt Koztarsasag tlléléséért és a kivivott fliggetlenség megtar-
tasért folytatott kiizdelem elsédleges filozofiaja volt a kdvetkezetes hatat forditas mindan-
nak, ami szovjet (korrupcié, magas hierarchia, maffia stb.), valamint a sikeres eurdpai (és
OECD) modellek felé fordulas, azok vizsgalata és adaptalasa (Simon 2015). A fiiggetlenség
megtartasa az észtek szamara elsédleges prioritassal bir. A NATO és EU csatlakozas fo-
kozta az Oroszorszagi Foderaciobdl jové befolyasold hatasok intenzitasat. Ennek a folya-
matnak egy meghatarozé mozzanata a 2007-ben lezajlott ,Bronz Ejszaka” és az azt kévetd
esemeények. Egy szovjet katonat abrazol6 bronz szobrot és az alatta 1évé masodik vilagha-
borus maradvanyokat helyezték at Tallinn kézpontjabdl a Katonai Temet6be. Az oroszajku
kisebbség két napos agressziv demonstracioval, fosztogatassal, gyujtogatassal reagalt,
amit a rend6rség az onkéntes segitékkel egy napon belill felszamolt. Ezt kbvette a massziv,
kozel kéthetes kibertamadas. A parlament, az EIndk és a Miniszterelndk, napilapok, bankok
és telefontarsasagok rendszereit és oldalait is érték a tamadasok. Ez volt az elsé alkalom,
hogy egy orszag nemzeti biztonsagat direkt médon fenyegették kibertamadason keresztl.
A bronz éjszaka sokként érte az orszagot, és ahogy Molnar (2017) is kiemeli ennek hata-
sara tortént néhany fontos valtozas Esztorszagban. Az észt tarsadalom és politikai vezetés
komoly eréforrasokat mozgdsitott annak érdekében, hogy kezelje az észt és orosz etnikum
egymashoz valé viszonyuldsanak kérdéskorét. Ugyanakkor a bizonyitottan oroszorszagi
fenyegetés 6sszekovacsolta a tarsadalom tdbbségét. Az orszag és a szervezetek védelmi

@ képességét fokozo fejlesztés, szervezeti atalakitas tértént (Molnar 2017).

Ahhoz, hogy koézelebb kerlljlink az észt gazdasagi és tarsadalmi valtozasok megértésé-
hez szamba kell venniink néhany olyan jellegzetességet, amely jelentésen befolyasolja az
orszag és benne a kdzszolgalat sikereit.

Kutatési, mérési eredmények, nemzetkbzi ajanlasok

A Gazdasagi Egyittmiikodési és Fejlesztési Szervezet (OECD) 2010-ben vette fel Esz-
torszagot soraiba. Az elsd Orszagjelentés 2011-ben latott napvilagot. A Jelentés ajanlasaira
alapozva alkottak meg és hajtjak végre a stratégiakat a tarsadalom és gazdasag kulonb6zé
szegmenseiben'™4 (OECD 2011 és 2017).

Egyiittmiikédés

Az oktatds és az informaciés tarsadalom fejlesztésének prioritdsa az egyuttmikddés
jegyében intézményi oldalrdl is tamogatott. Egyittmikodés jellemzi a stratégiak megalko-
tasat és a megakado folyamatok tovabblenditéséhez sziikséges beavatkozasokat (Gaal
2012). A lakossag 26%-a vesz részt onkéntes tevékenységben (hazankban ez 8%), ami az
eurdpai atlaghoz (32%) kozeli érték Ez azért fontos adat, mert a poszt-szovjet tarsadalmak
egyik nagy kihivasa a csaladon kivili, a mindenkori hatalom altal el6irt kereteket felilirva a
ko6zosségek Ujraépitése. Erre tudatos kdzponti torekvések is vannak (Simon 2015).

%4 Elérhetdség: https://riigikantselei.ee/en (utolso letdltés: 2018. november 28.)
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Atlathatoség

Erés protestans munkaetika jellemzi az észt nemzetet, amitél a korrupcié eleve tavol all.
Tagadhatatlanul jelen van az ismeretségi kordn keresztili elényhdz jutas a nepotizmus, ami
részben az orszag méretével magyarazhatd. Esztorszag korrupciés indexe igen alacsony és
javulé tendenciat mutat (Flggelék 4.). A Transparency International 2016-0s 176 orszagot
vizsgalo statisztikaja szerint a 22. helyet foglalja el (a legkevésbé korrupt orszag, Dania all az
1. helyen, Magyarorszag az 57. a sorban) (OECD 2017). Az orszag korrupciéellenes kizdel-
mét a négyéves korrupcio ellenes stratégia alapjan az Igazsagugy Minisztérium koordinalja,
amiben a KAPO a magas rangu személyek (kOztarsasagi elndk, a parlament tagjai, kor-
many tagjai, igazsagugyi kancellar, birdk, igyészek, magas rangu rendérok, fébb helyi 6n-
kormanyzatok vezetdi, tarsszervek) korrupcids vizsgalataval van megbizva (Molnar 2017).

Kévetkezetesség

A sikerek egyik okat tobb szerzd is abban latja, hogy a szavahiheté kormanyzat (fligget-
lendl a politikai partallastol) és az allam folyamatosan ugyanazokra a prioritasokra fokuszal-
nak (Simon 2015), (Gaal 2012). Jol példazza ezt a kdovetkezetességet, hogy az 1999-ben
elinditott kdzigazgatasi reform iranyat képesek voltak tartani. Tovabbra is toretlendl elko-
telezettek az e-kdzigazgatas fejlesztése és az ,e-orszag” mikddtetése irant (Gaal 2012).

Bizalom

Tudatosan, alapozva az egyéni felel6sségvallalasra, lapos hierarchiat alakitottak ki, mely
segitette a kormanyzat felé val6 bizalom megteremtését és épitését. Az észt tarsadalomban @
a kognitiv mobilizaciéo magas fejlettségi szintje tapasztalhaté (Simon 2015). A kormanyzat-
ba vetett bizalom egyik mérészama lehet a korrupci6 érzékelésének szintje. Esztorszagban
folyamatosan nd az észlelt atlathatdsag és csokken a korrupcié (Fliggelék 4.).

Bliszkeség

Az észtek buszkék az elért eredményeikre. Kezdeményezdk a tudasmegosztasban, az
eredményeik kommunikalasaban (Gaal 2012). A lakossag 77%-a elégedett az életével, ez-
zel a kelet-eurépai mezényben negyedik helyen allnak (a magyar adat 64%) (Simon 2015).

Koéltséghatékonyséag

A takarékos allam koncepcié megvalodsitasa az allampolgarok kormanyzatba vetett bizal-
manak megtartasaval is szoros dsszefliggésben zajlik. A papirfelhasznalas és a tarolas ja-
rulékos koltségeinek csokkenésével az innovacidba befektetett eréforrasok hatékonysagat
az is javitja, hogy az észt e-kézigazgatasi megoldasok exporttermékek (Gaal 2012).

Innovativ fejl6dés

A Vilaggazdasagi Forum (World Economic Forum, WEF) 2017-es versenyképességi
rangsoraban Esztorszag a 29. helyen all (Magyarorszag a 60.) (World Economic Forum
2017b).

Esztorszagban az Alkotmanyban meghatarozott parlamentaris kormanyzati rendszerben
megoszlanak az alkotmanyos feladatok a parlament (észtll: Riigikogu), a kdztarsasag kor-

® |



1 EEEE @ - _HEE)

manya és a kdztarsasagi elndk kozott. Az allamszervezet tovabbi csucsszervei: Esztorszag
Bankja, az Allami Szamvevészéki Hivatal, a jogi kancellar. A nemzetvédelem legfébb pa-
rancsnoka a koztarsasagi elnok. Az igazsagszolgaltatas a birésagok feladata, a Nemzeti
Birdsag az orszag legfelsébb birésaga. A helyi kdzligyeket a helyi 6nkormanyzatok szaba-
lyozzak és intézik.

2. Az ESZTORSZAGRA JELLEMZO ALTALANOS SZAKMAI
KITEKINTES

2.1. Az EMBERI EROFORRAS MANAGEMENT, SZAKEMBER
UTANPOTLAS, KEPZESI LEHETOSEGEK

A szovjet megszallas idején a személylgyi terilet elfogadottsaga nagyon alacsony szin-
tl volt, tevékenységiket az jellemezte, hogy a hatdsagi szervek szamdara a munkavallalok
folotti ellenbrzést szolgaljak. Az 50-es évek enyhilési hullama hatassal volt a személyiigyi
teruletre is, tudomanyos mihelyek alakultak, a munkahelyi kérnyezet javitdsa, a munkafo-
lyamatok fejlesztése teriiletén. A szakemberek és vezetdk értékelése és karriertervezése is
megjelent néhany iparvallalatnal. A tudomanyos médszerek személytigybe valo beépitésé-
nek igénye kapcsolta dssze a terlletet a fels6oktatassal. A Tartui egyetemen megkezdték
a pszichologusokat a személylgyi kérdések kezelésére és a problémak megoldasara is
felkésziteni. Pszichologusok lettek az els szakiranyu diplomas személylgyi szakemberek
az észt vallalatoknal és a fejlesztési kdzpontokban. Jellemzévé valt, hogy a nagyobb valla-
latoknal az elsd szamu vezetdk a személyligyi részleg vezetdjét helyettesként nevezték ki
maguk mellé.

A rendszervaltas utan gyors gazdasagi és technoldgiai fejlédés kdvetkezett be Esztor-
szagban, amiben a kilénb6z8 kulféldi nagyberuhazasok és a kilféldi piaci lehetéségek
megnyilasa jatszott szerepet. Megalkottak azokat az Uj toérvényeket, amelyek a legfonto-
sabb személylgyi terlleteket érintették. A valtozasok hatasara a személyligyi szakma is
jelentésen megvaltozott. A megfelel6 managerek és szakemberek megtalalasara és kiva-
lasztasara létrejottek az elsé fejvadasz cégek, elterjedtek a nyugati fejlett (az anyacégeknél
is elfogadott) szelekcids mddszerek. Az emberi eréforras management szakterulet olyan
szintre fejl6dott, amely lehetévé tette, hogy a HR vezetdk a vezetés élvonalaba kertiljenek
(Podr 2009).

Az Esztorszagra jellemzé altalanos HR miikddést a Cranet kutatads eredményeire ala-
pozva mutatjuk be (Cranet Survey 2011). (A Cranet kutatas egy globalis 6sszehasonlitd
kutatéds a humaneréforrds management tertletén.)

Esztorszagban a HR miikddését a megosztott felelésség jellemzi. a tars osztalyokkal, el-
s@sorban a termeléssel egyuttmikodve végzik tevékenységiket. Az 6sszehasonlité elem-
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zések soran megallapitast nyert, hogy az észt vallalatok jellemz&en a sajat HR informacids
rendszereiket hasznaljak, kevésbé vagy egyaltalan nem a tobbi orszag vallalatainak tébb-
ségére jellemz6 kilsd szolgaltatés megoldasokat. Az angolszasz orszagokhoz hasonléan a
kivalasztas terlletén valtozatos modszereket alkalmaznak.

A kutatasi eredményekben néhany olyan jellegzetességet ragadtak meg, amit kelet-eu-
répai sajatossagként azonositottak, ezek kdziil az Esztorszagra is jellemzé sajatossagok:

. A HR-szakmaban tetten érhet6 a ndi dominancia.

. Meghatérozo az irott szervezeti stratégia és a HR-stratégia szerepe.

. A HR-munka tamogatasaban a kils8 szolgaltatok a képzés-fejlesztés terlletén je-
lennek meg

. Nagyobb figyelem 6vezi a vezetdk kivalasztasat, mint a fizikai allomanyét.

. A kivélasztasi folyamatban leggyakrabban alkalmazott technika a felvételi interju/
elbeszélgetés.

. A létszamcsokkentés megvaldsitasara leggyakrabban belsd atcsoportositast, lét-
szamstopot, a lejart hatarozott idejii szerz6dések megsziintetését hasznaljak a
munkaltatok. Az elbocsajtast csak ezek megvaldsithatésaganak akadalya esetén.

. Esztorszagban a képzések és fejlesztések résztvevsitdl minden esetben visszajelzést
kérnek, és az észrevételeket beépitik a hatékonysag meghatarozasaba. Szamottevé
a kozvetlen felettesek értékelése, és meghatarozé a mérészamok hasznalata.

. A vezetdk karrierfejlesztésének legfontosabb eszkdzei a projekt teamek, a rotacio,
a szervezetkdzi és mas specialis tanulast serkent6 feladatok.

Nem tartozik szorosan a HR tudasmegosztas terlletéhez, de fontosnak tartjuk kiemelni,
hogy Esztorszagban a szakszervezetek jelenléte és befolyasa kevéssé jellemz6 a szerve-
zetekben (Cranet Survey 2011).

Az altalanos szakmai kitekintés fontos elemének tekintjik az észt egyetemek HR-hez,
kbzszolgalathoz és ezen terlletek digitalizacioval szorosan 6sszefliggd képzési kinalatat.

Tallinni Miiszaki Egyetem

. Kobzgazdasagtudomanyi Kar BA képzés: kdzigazgatas és allami tudomanyok, ma-
nagement szervezet (tadvoktatas), alkalmazott kdzgazdasagtan, jogtudomany. Angol
nyelvi képzések: international business administration, law, international relations.

. Kbézgazdasagtudomanyi Kar MA képzés: kdzigazgatas, humaneréforras és fejlesztés.

. Kdzgazdasagtudomanyi Kar PhD képzés: kbzigazgatas, kézgazdasagtan. Angol
nyelven: economics and business administration, public administration, technology
governanc.'®

Tallinni Egyetem
. Tarsadalomtudomanyi Kar BA képzés: allami tudomanyok, adminisztracio és tzleti
szervezet.

. Természet és Egészségtudomanyi Kar BA képzés: pszicholdgia.
. Tarsadalomtudomanyi Kar MA képzés: nemzetkdzi kapcsolatok, adminisztrativ ira-
nyitas, politikatudomany, allamtudomanyok.

%5 Elérhetéség: https://www.ttu.ee/teaduskond/majandusteaduskond/tudengile-22/bakalaureuseope-41/ (utolsd

letdltés: 2018. november 28.)


https://www.ttu.ee/teaduskond/majandusteaduskond/tudengile-22/bakalaureuseope-41/

1 EEEE @ - _HEE)

. Neveléstudomanyi Kar MA képzés: oktatasi management, oktatasi tudomanyok,
andragdgia.
. Természet és Egészségtudomanyi Kar MA képzés: varosigazgatas, szervezeti ma-
gatartas pszicholdgia.
. Tarsadalomtudomanyi Kar PhD képzés: allam és politika tudomanyok.
2016-ban inditottak angol nyelven a Politologia és kdzigazgatas alapszakot (Political sci-
ence and Governance, BA). A képzés két éves, szemeszterenként 1650 eurds tandijjal.
Elhelyezkedési céltertletként nevezik meg a honlapon a kdzszolgalatot, politikai partokat,
civil szervezeteket, és a szérakoztatéipart.s®
Angol nyelvi mesterképzésben Human-szamitogép interakcié (Human-Computer In-
teraction (HCI), MA) programot hirdetnek mesterképzésben. A 2 éves képzésben 6tvozik a
programozast, a design-t és a kognitiv pszicholégiat, fejlesztéket (programozdkat), desig-
nereket, antropoldgusokat és pszicholégusokat varnak.'s”

Tartui Egyetem

. Szocialis tudomanyok BA képzés: informacidos management, kdzgazdasagtan,
pszicholdgia.

. Szocialis tudomanyok MA képzés: kommunikaciés management, informacios és
tudasmanagement.

. Szocialis tudomanyok PhD képzés: pszichologia. '8

Estonian Business School

Az egyetlen maganegyetem Esztorszagban. HR managementhez kéthets képzéseik:
. BA: vallalkozoi és Uzleti adminisztracio, nemzetkdzi tzleti management.

. MA: nemzetkozi Uzleti adminisztracio, kulturalis szervezet.

. MBA: vezetés a digitalis tarsadalomban.

. PhD: vezetéstudomany.'*®

2.2. Az EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT
TUDASMEGOSZTASANAK ESZKOZEI (HR SZAKMAI FORUMOK,
PLATFORMOK)

Az észt szervezetekre altalanossagban is jellemzé az egyuttmikddés magas foka. Ez a
szektorok kdzotti (allami, civil, magan) egyuttmikodéseket, a kdzszférat tekintve pedig a
nemzetkozi szervezetek, a kormanyzat, a fels6oktatas (kutatas, fejlesztés) a civil szerveze-
tek (példaul alapitvany kormanyzati részvétellel) szoros egyuttmikodésében valésul meg.

%6 Elérhetdség: http://www.tlu.ee/en/School-of-Governance-Law-and-Society/Politics-and-Governance (utolsé le-
toltés: 2018. november 28.)

157 Elérhet6ség: http://www.tlu.ee/en/School-of-Digital-Technologies/Human-Computer-Interaction (utolso letoltés:
2018. november 28.)

%8 Elérhetdség: https://www.ut.ee/et/sisseastumine/bakalaureus/oppekavad (utolsé letoltés: 2018. november 28.)

%9 Elérhetdség: https://ebs.eelet (utolsé letdltés: 2018. november 28.)
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A miikddés, a tudasmenedzsment, a szinergia magas szintjét a bizalom és az atlathatésag
biztositja. Ezek az elemek tetten érheték a humaneréforras management legmeghataro-
z6bb orszagos szakmai szervezetének az Eszt HR Management Szévetség felépitésében
és tevékenységeében. A szbvetség (Estonian Human Resource Management Association,
észtiil: Eesti Personaliijuhtimise Uning PARE) 1992-ben azzal a céllal j6tt létre, hogy ta-
mogassa és elémozditsa az észt vallalatok és szervezetek menedzsmentjének fejlédését.
Tébb mint 300 szervezet (és 2000 szakember) a tagja, a legnagyobb human eréforras- és
humaneréforras-gazdalkodasi halézat Esztorszagban. Az észt HR szakmai normak kialaki-
tasat a PARE végezte. A Szakmai Szolgaltatasok és Uzleti Szakmai Tanacsadé Testiilet a
személyzeti szakember és a menedzser szakmai szabvanyait 2014. december 5-én hagyta
jéva. Ezen szabvany szerint a személyzeti szakma hivatasai: személyzeti szakember, (1-5.
szint); Személyzeti vezet6 (6. szint) Személyzeti Menedzser (7-8. szint).'®

A PARE partnerszervezetei és tagjai szamara kinal egyuttm(kdodési lehetéségeket ki-
16nb6z8 szakmai terileteken:

. Jogszabalyalkotas (el6készités, véleményezés);

. Egylttmikodeés a felsGoktatasi, és mas intézmények tanterveinek kidolgozasaban;

. HR terlleteket érint6 kutatdsok, tanacsadas,

. Vezetbfejlesztés;

. Egyuttmlkddés helyi és nemzetkdzi szakmai szervezetekkel;

. Informacié aramoltatasa (hirfolyam, legjobb gyakorlatok terjesztése, PARE havilap,

facebook);

. Kutatasi és fejlesztési projektek szervezése, gesztoralasa;

. Onkéntesen szervez6dd fejlesztési munka munkacsoportokban.

A PARE-t ugy definialjak, mint egy k6zdsséget, ahol lehetéség nyilik a szakmai tapasz-
talatcserére azaltal, hogy a résztvevék egy olyan halézatot alkotnak, amelyben kdnnyen
és gyorsan mikadik az informacidk cseréje. Egyfajta informacios kdzpont, ahol a szakmai
tudas koncentralddik, és a sikeres HR szakemberek személyes példajukon keresztul mo-
tivalhatjak egymast és az Uj belépbket. Képviselik és gyakoroljak az innovaciot. Tanulnak
és tanitanak.'® A szervezet keretein belll kiilénb6zé munkacsoportokban, tematikus klub
rendezvényeken, konferenciakon és képzéseken zajlik a tudasmegosztas. Hasznaljak a
hirleveleket, a koz6sségi médiat (facebook) a honlapot az informaciok terjesztésére.

2.3. GLOBALIS HR szAKMAI HALOZATOK

Az észt szervezetekre jellemz6 az er6s nemzetkozi beagyazddas. A mar korabban idé-
zett Cranet halozat észt résztvevd szakértdi Ruth Alas a Tallinnban talalhaté Estonian Busi-
ness School Management Tanszékének vezetdje és ugyanezen intézmény egy masik ku-

160 Elérhetéség: http://www.pare.ee/kutsestandardid (utolso letoltés: 2018. november 28.)

161 Elérhetéség: http://www.pare.ee/uhingust (utolso letdltés: 2018. november 28.)
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tatéja Tonu Kaarelson.'®? Esztorszag szervezetei elsé alkalommal a 2004-2005-6s Cranet
kutatasban vettek részt.s®
Az Euroguidance halézat 34 eurdpai orszag Euroguidance kézpontjabdl all. Fé felada-
tanak tekinti az élethosszig tarté tanulas eurdpai dimenzidinak feltarasat, kommunikalasat,
és a tagorszagok bevonasat. F6 célcsoportja az oktatasban és a foglalkoztatdsban dolgozé
szakemberek, akik tajékoztatast és utmutatast nyudjtanak a nemzetkdzi mobilitasrol a kul-
foldi tanulmanyi és képzési lehet6ségeket keresd végfelhasznaldk szamara. A tagorszagok
j6 gyakorlatait, — segitve ezzel a nemzetkdzi tudasmegosztast — a Highlights cim{ kiad-
vanyban teszik k6zzé. A skandinav-balti euroguidance kézpontok nagy hagyomanyokkal
rendelkeznek a hatarokon atnyulé egyiittmiikddésben. A nyolc orszag (Dania, Esztorszag,
Finnorszag, Izland, Lettorszag, Litvania, Norvégia és Svédorszag) évente talalkozik kdzos
témak megvitatdsa és a helyes gyakorlatok megosztédsa érdekében. 2016-ban Vilniusban
tartottak meg a nyolc orszag vezet6 tanacsadodinak kdzos képzését a haldzatépités teru-
letén. 40 tanacsadd szakember, 14 Euroguidance munkatars és tobb kilsd szakért és
el6adok vettek részt és jarultak hozza a képzéshez. A vitaindité beszédek és eléadasok ki-
16nb6z6 szempontokbdl mutattak be a mobilitas kérdését. A hangsuly a tapasztalatcserén
és tudasmegosztason volt. A tanfolyam eredményeként a résztvevdk zart Facebook cso-
portot hoztak létre és mikddtetnek a folyamatos egylttmikodésre és a hasznos eszk6zok
és anyagok megosztasara.'®*
Tovabbi meghatérozé nemzetkdzi szervezeti tagsagok:
. Az ENSZ Kodzigazgatasi halézata (United Nations Public Administration Network,
UNPAN)'68
. Europai Kozigazgatasi Intézet (European Institute of Public Administration, EIPA)'6®
. Kbézép- és Kelet-Eurdpai Intézmények és Kdzigazgatasi Iskolak Haldézata (Network
of Institutes and Schools of Public Administration in Central and Eastern Europe,
NISPAcee)'?”

2.4. A HR SzZAKMA HELYI INNOVATORAI

Az észt innovacié megtestesilése a digitalizacié, meghataroz6 vonasa az egyuttmiko-
dés és a kutatasi eredmények, modszertanok folyamatos monitoringja és alkalmazasa. A
HR szakmai innovatorai az egyetemek tudaskdzpontjai.

Az ICT Demo Centert 2009-ben hozték létre egy EU altal is tamogatott projekt kere-
tében. Az e-Esztorszag egyik f6 tamogatéja. Nem kormanyzati szerepld, de igen szoros

62 Elérhetség: https://learn.som.cranfield.ac.uk/cranet/Pages/Network-Information.aspx (utolsé letdltés: 2018.
november 28.)

63 Cranet Survey 2011.

164 Euroguidance Network — Highlights of the Work in 2016.

85 Elérhetdség: http://unpan.org/(utolsé letoltés: 2018. november 28.)

166 Elérhetdség: http://eipa.nl/(utolso letdltés: 2018. november 28.)

167 Elérhetdség: http://www.nispa.org/ (utolsé letdltés: 2018. november 28.)
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kapcsolatban all az allami szervekkel. A bemutatokézpontot egy vallalkozoi klaszter tartja
fenn. A vallalkozasok részben vagy egészében észt allami tulajdonu, vagy magantulajdonu
vallalkozasok, és vannak a klaszterben multinacionalis vallalatok is. A kozpont 6 profilja az
innovacio és a digitalis technoldgiak népszerlsitése (Gaal 2012).

Az EGA (E-Governance Academy, észtil: E-riigi Akadeemia) az E-Kdzigazgatasi Akadé-
mia egy olyan nonprofit szervezet, aminek 2002-es létrehozasaban és finanszirozasaban
egyUttmikodik az észt kormany, az Open Society Foundation (Nyilt Tarsadalom Alapitvany,
formalisan: Open Society Institute) és az ENSZ (Egyesult Nemzetek Szdvetsége). Kildeté-
suk, hogy az e-kdzigazgatas, az e-demokracia, a nyitott informacids tarsadalom és a nem-
zeti kibervédelem terlletén tudast generaljon és a tudastranszfer egyik kezdeményezgje,
résztvevéje legyen, illetve a j6 gyakorlatokat kozzétegye. %8

A nemzetkozi tanacsaddcégek is jelen vannak Esztorszagban, képviselve a nemzetkdzi
HR trendeket, els6sorban a globalis nagyvallalatok észt leanyvallalatainak munkaerdigé-
nyének biztositasaval. llyenek a Manpower,'® a Pwc'® az AON'"! az irdanyadd nemzetkozi
munkaeré piaci és trendkutatasok szallitéi, a helyi Work in Estonia.'”

3. A KOZSZOLGALATI EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT
TUDASMEGOSZTASANAK, SZAKMAI FORUMAINAK
HAGYOMANYAI ES TORTENETI ATTEKINTESE

A szovjet megszallas id6szakabdl a kdzszolgalatban értelmezhetd tudasmegosztas for-
mairdl nincsenek elérheté forrasok. A torténeti hiany egyik oka az a szoros szovjet befo-
lyasolas, amely nem csak az ideoldgia szintjén érhetd tetten. A Szovjetunidbdl betelepitett
kozszolgalati alkalmazottak szamara a feladat inkabb jelentéstételnek, semmint tudas-
megosztasnak tekinthetd. A minden szinten jelenlévé korrupcio, a szévevényes mikodési
rendszer természetes része volt a kdzigazgatasnak. A fliggetlenség kikialtasat kdvetéen az
intézményi atalakulas egyszerre volt szervezeti forma és szervezeti kultura valtas is, meg-
tagadva mindent, ami a megszallas idején jellemz6 volt. A torténeti el6zmények ismerete
teszi érthetéveé, miért lett kiemelt jelentésége az észtek szamara az atlathatésagnak és az
egyuttmikodésnek.

Az észt kbzszolgalat és a humaneréforras menedzsment tudadsmegosztasanak utébbi
évtizedekben jellemz6 formaira a legnagyobb hatast a digitalizacié gyakorolt. Kiemelt je-
lent6séget kapott az informaciok, a tudas széles korli megosztasa, erre kilénbdz6 szerve-

8 Elérhet6ség: http://www.ega.ee/ (utolso letoltés: 2018. november 28.)

59 Elérhetéség: http://humanage.manpower.ee/ (utolsé letdltés: 2018. november 28.)

0 Elérhetdség: https://www.pwc.com/ee/en/home.html (utolsé letdltés: 2018. november 28.)

™ Elérhet6ség: http://www.aon.com/estonia/ (utolsé letoltés: 2018. november 28.)

2 Elérhetéség: https://www.workinestonia.com/ (utols¢ letdltés: 2018. november 28.)
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zeteket hoztak létre. Az Eszt Informaciés Rendszerek Hivatala (RIA észtiil: Riigi Infosis-
teemi Amet) a Gazdasagi és Telekommunikaciés Minisztérium hattérintézménye, amely
tréningek, tudatos felhasznaloi képzések szervezje. Ingyenesen tartanak orszagszerte
road show-kat, kampanyrendezvényeket, képzéseket. Tébbféle szakképzést szerveznek
egyuttmikodd szervezeteknek, rendszergazdaknak, rendszer Gzemeltetbknek, egyetemi
hallgatéknak.'” A RIK (észtlil: Registrite ja Infoslisteemide Keskus, Regisztracios és Infor-
macios Rendszerek Kdzpontja) az lgazsagigyi Minisztérium felligyelete ala tartozé szer-
vezet a kiloénbdzd nyilvantartasok, adatbazisok torvényi keretekben foglalt megosztasat,
tovabbhasznositasat valdsitjia meg Az allam nyers adatokat szolgaltat olyan vallalkozasok
szamara, akik tovabbi transzformaciokkal lekérdezhet formaba alakitjdk azokat. A RIK a
megoldasok exportjaval is foglalkozik. Bevételeik szarmaznak tanacsadasbol, értékesités-
bél és tudomanyos egyuttmikoédésekbdl (Gaal 2012). A Gazdasagi- és Telekommunikacios
Minisztériumon belil miikddik az Allami Informéaciés Rendszerek Féosztalya. A Miniszté-
rium felel6s az allami IT infrastruktiraval kapcsolatos kiemelt projektekért, a szakagazat
nemzetkdzi egyuttmikddéséért.

A szakmai szervezetek koziil legjelentésebb az Eszt HR Management Szovetség
(PARE) 1992-ben jott létre azzal a céllal, hogy tamogassa és eldmozditsa az észt val-
lalatok és szervezetek fejlédését. Ma mar tébb, mint 300 szervezet és 2000 szakember
a tagja. Az Eszt Kézszolgalat (Avalik Teenistus) egy olyan kézszolgalat tudasmegosztd
rendszer, amely naprakész informacidkat szolgaltat a kozszolgalatrol a tisztvisel6k és az
érintettek szamara.

4. A KOZSZOLGALATI EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT
TUDASMEGOSZTASANAK, HR SZAKMAI FORUMAINAK HELYE
ES SZEREPE AZ ESZT KOZSZOLGALATI HR RENDSZEREBEN

4.1. A SZERVEZETI TAGOZODASBAN ELFOGLALT HELY

Az emberi eréforras menedzsment decentralizalt az észt kézigazgatasban. Az egyes
minisztériumok (humaneréforras osztalyai) és végrehajtd igyndkségek felelések a tobor-
zasért, az értékelésért és a munkaszervezésért.'* A kdzszolgalat egyes teriiletei a Kancel-
laria (f6tisztvisel6i kar) mellett mas intézményekhez is tartoznak:

. a Pénzugyminisztérium felel a bérezési rendszer koordinacidjaért;

. az lgazsagugyi Minisztériumhoz tartozik a kézjog, beleértve a kézszolgalati jog-

alkotast is;

73 Elérhetdség: https://www.ria.ee/en/ (utolso letdltés: 2018. november 28.)
74 CIVILACT 2012.
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. a Bellgyminisztérium felel a helyi 6nkormanyzati politika 6sszehangolasaért, amely
magaban foglal egyes, a helyi dnkormanyzatokra vonatkozé személyzeti kérdése-
ket is (Esztorszag 2006).
A Pénzigyminisztérium Kozigazgatasi és Kdzszolgalati Féosztalyanak szerepe a HR
rendszerben:
. a képzeési menedzsment k6zos alapelveinek kidolgozasa,
. elemezni a kézigazgatas valtozasait és fejleményeit,'®
A Kormanyhivatal (Kancellaria) Kivalésagi Kdzpontja egy olyan 6nallo szervezet, amely-
nek feladatai:
. A fétisztviselOk keresésének és kivalasztasanak szervezése;
. A fétisztviselSk felvételi bizottsag munkajanak szervezése;
. Szervezi a felsd vezetbk teljesitményértékelését a kdzszolgalatban;
. Tajékoztatja a felsé vezetbket dnfejlesztésikrdl, és megfelelé tevékenységeket
szervez;
. Nyilvantartast vezet a legmagasabb kdzszolgalati jeldltekre vonatkozoan.'”®
A tudasmegosztas a kdzszolgalat minden szektoraban és minden szintjén jelen van. Az
atlathatésagot a digitalis platformok, a folyamatosan kommunikalt szabalyozas biztositja. A
szektorokon ativel6 és a team munkaban zajlé projektek tovabb erdsitik a tudasmegoszta-
son alapul6 egyuttmiikddeést.

4.2. Az EMBERI EROFORRAS MANAGEMENT
TUDASMEGOSZTASANAK CELJA, KULDETESE ES FUNKCIOJA

Atudasmegosztas tokéletesen illeszkedik az atlathato és hatékony allam koncepciojaba.
Minél szélesebb korben vald kiterjesztése és a hatékonysag névelése a csatornak megva-
lasztasaban fokozhatja a szolgaltatas szinvonalat.

Atudasmegosztas célja a szervezetekben és szakemberekben felhalmozott tudas olyan
formaban térténd tovabbitasa, az elérhetéség biztositasaval, hogy a szervezeten belll és
azon kivill a sajat jogosultsagi szintjen mindenki hozzaférhessen a munkajahoz, a szemé-
lyes és szervezeti fejl6édéshez, az egylttmiikddéshez, a tanulashoz sziikséges ismeretek-
hez (Varjasi 2015). A tudasmegosztas hozzajarul a sikeres csapatmunkahoz, biztosithatja
a csapattagok szinergikus egyuttmikodését. Az észt digitalizacio biztositja a tudasmegosz-
tas leghatékonyabb platformjait, egyuttal azok kezelése és folyamatos fejlesztése tovab-
bi tanulast, tudasmegosztast general a tarsadalom egészében. A kdzszolgalat innovativ
szerepvallalasa olyan tanuloszervezeteket igényel, amelyekben a humaneréforras mana-
gementnek proaktiv, vezetéket és dolgozdkat facilitald szerepben is helyt kell, alljon. A tu-
dasmegosztas jelentésége a jo gyakorlatok megosztasaval a HR szakmai forumokon is
megmutatkozik.

75 Elérhet6ség: http://www.avalikteenistus.ee/index.php?id=10917 (utolso letdltés: 2018. november 28.)

76 Elérhetéség: https://riigikantselei.ee/en/top-executives-civil-service (utolso letoltés: 2018. november 28.)
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4.3. A KOzszoLGALATI HR MANAGEMENT TUDASMEGOSZTASANAK
CELCSOPORTJA, ERINTETTEK KORE

A tudasmegosztas az észt informacio alapu tarsadalom kézszolgalatanak minden mun-
kavallaléjara kiterjed. A hozzéaférés tekintetében meghatarozé az adott munkavallalé mun-
kakori leirasaban meghatarozott, munkakoére ellatasahoz és személyes fejlédésének biz-
tositasat nyujtd jogosultsag kérdése. A zdmmel digitalis tartalmakhoz és rendszerekhez
kapcsolodo jogosultsagokat a korlatozottan hozzaférheté adatok és bizalmas informaciok
tekintetében a HR-en keresztul (altalaban automatizalt folyamatban intraneten keresztil)
az IT szakemberek allitjak be. Az e-learning tananyagok nagy része intranetes hal6zatokon
szabadon hozzaférhetd. A szervezeti tagsagokhoz kapcsolédé tudasanyag vagy szabadon,
vagy szintén a megfeleld jogosultsagokkal érhet6 el.

4.4. A TUDASMANAGEMENT KAPCSOLODASA MAS HR
RENDSZEREKHEZ

Varjasi (2015) meghatarozta azokat a HR terlleteket, amelyekben a tudasmanagement
fontos szerepet jatszik. Ezt a vezérfonalat hasznalva lehet az észt kézszolgalati HR-ben
relevans kapcsolddasi teriileteket feltarni, amelyek jol lehatarolhatok az egyes teriileteken:

. A képzés, fejlesztés terlletén:

» Atudasbdvilés kompetencia-fejlesztés altal
» A szervezeti és egyéni célok sszehangolasa
» A kiulénb6z6 tanulasi formak és platformok hozzaférhetésége
. A szervezeti kultura erésitésének tertletén:
» Az atlathatosag biztositasa.
» Az dsztbnzési rendszer viszonya tudas értékéhez.
. Atoborzas és kivalasztas teriletén:
» Az alkalmazott toborzasi, kivalasztasi modszertan.
. A tudasatadas és fejlesztés altalanos strukturaja, folyamatai:
» Uj médszerek felkutatasa, alkalmazasa.
» J6 gyakorlatok adaptalasa.
» Felmerl6 problémak megoldasa.

Az észt kdzigazgatas és HR rendszerek digitalizaltsaganak magas foka azt jelenti, hogy
az informacid, a tudasaramlas minden HR szaktertleten jelen van.

A HR érintettségének egy tovabbi aspektusa a HR kommunikacidban érheté tetten. A
bels6 kommunikaciénak nem csak a tudasmanagement formalis csatornaival kell 6ssz-
hangban lennie, hanem célszer(i valamilyen visszacsatolast megvalésitani a tudasmana-
gement informalis szintjeirdl is.
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4.5. A TUDASMEGOSZTAS MEGJELENESE A KOZSZOLGALATI
SZAKTERULETEKEN

Az észt nyitott, pozicio rendszerl kdzszolgalatba a dolgozokkal tudasuk, szaktudasuk,
szakmai tapasztalatuk, kapcsolati t6kéjlk is bekerllhet a gazdasagi élet barmely szegmen-
sébdl. A tudasmegosztason alapuld egyuttmikodések a kdzszolgalati szervezetek mind-
egyikére jellemzbek. llyenek az egyetemek bevonasaval megvaldsulé kutatasi, oktatasi,
valamint fejlesztési projektek.

A kbzszolgalat olyan szakteruletein, mint példaul a nemzetvédelem, a tengerészet a tu-
dasmegosztas (benne a HR tudasmegosztassal is) lokalis szervezddése is kialakult. Ez
leginkabb a specialis szabalyozasnak kdszonhetd. Ezen lokalis szervezddések kulcsele-
mei: a kdzszolgalati szerv, az irdnyadd szabdlyozasi kdrnyezet (kormanyzat, nemzetkdzi
szervezet, jogszabalyok), és a szakmai- tudomanyos-fejlesztési, valamint szakember utan-
potlast és fejlesztést biztositd felséoktatasi intézmeény.

5. JOGI SZABALYOZAS

Az észt torvényhozasra jellemz6 az alapossag és a teljesség igénye. Folyamatosan
szlletnek uj térvények, rendeletek, jogszabalyok a tarsadalom legkllonb6zébb szegletére
alkotva szabalyokat. Jellemzd a mar meglévéd térvények, rendeletek és jogszabalyok folya-
matos megujitasa, kiegészitése is, de ez mégsem jelenti azt, hogy az észtek jogbizonyta-
lansagot tapasztalnak. Ennek egyik oka az atlathatésag a masik pedig a hozzaférhetéség.
A tudasmegosztast nem rogziti kilon torvény, az egyes agazati szerepl6k szervezeti és
mikodési szabalyzatai rogzitik annak fontossagat és szikségszeriiségét.

6. A KOZSZOLGALATI EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT
TUDASMEGOSZTASANAK, HR SZAKMAI FORUMAINAK
SZERVEZETI KERETEI, ALKALMAZOTT MODSZEREI ES
ESZKOZEI AZ ESZT KOZSZOLGALATI GYAKORLATBAN

Az Eszt HR Management Szdvetség (PARE) tagjai kdzott kdzszolgalati szervezetek sora
szerepel. Egylittm{ikddé partneri statuszban az Eszt Kdzszolgélat (észtiil: avalik teenistus)
informacids, tudasmegoszto rendszere. Humaneréforras gazdalkodasi és HR tudastransz-
fer szempontjabol a kdzszolgalati szervezetek viselkedése hasonld az észt gazdasag bar-
mely mas szerepldjéhez. Ezért az sem meglepd, hogy a PARE Vezetd testlletének egyik
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tagja Kerstin Jaani a Kérnyezetvédelmi Minisztérium Személyzeti menedzsere.'”

A Képzési Menedzserek Szovetsége (észtil: Koolitusjuhtide Kogu, KJK) egy non-profit
szervezet, amely 0sszehozza az észt kdzigazgatas azon szakembereit, akik a HR fejleszté-
si és képzési teruletekkel foglalkoznak. Céljuk, hogy hozzajaruljanak az élethosszig tarté ta-
nulas koncepcié megvaldsitasahoz. A masik kiemelt céltertilet a humaneréforras fejlesztés
ertékelésének alakitasa oly mddon, hogy az tamogassa a szervezeteket céljaik elérésében.
A tevékenységuk kiterjed:

. A szakterllethez kapcsolddo térvény-el6készités, ajanlasok, szakmai allasfoglala-

sok megfogalmazasa.

. Szektorok, szervezetek kozotti egyuttmikddések megvaldsitasa tudastranszferen,

csapatmunkaban (projekt teamek).

. Kbz0s szeminariumok, rendszeres talalkozék (minimum havonta) megtartasa.

. Cselekvési tervek kdzds kidolgozasa és megvaldsitasa.

. Szorgalmazzak az egymastdl tanulast, kihasznalva kilonb6z6 jellegli szakmai ta-

pasztalataikat.'”

HR tudasmegosztas szakmai férumai 6sszességében:

. Konferenciak, rendezvények (példaul PARE Emberi Eréforras management Eves

Konferencidja,'”® Egyetemi Karriernap'®),
. Kdz6s kutatési projektek (példaul fétisztvisel6k kompetencia rendszerének fejlesz-
tése) (Limbach-Pirn 2011),

. Munkabizottsag (példaul a PARE 6 kiilonb6zé munkacsoportja'®’),

. Képzések, tréning (példaul a Hogyan mérheti vallalkozasanak értékét HR manager-

ként képzés'®?),

. Workshop-ok (példaul a Nyitott gazdasag és biztonsagos vilag Esztorszagban és

Daniaban workshop'®),

. Fél-formalis klub jellegli rendezvények, szakmai dijatad6 rendezvények (példaul a

regionalis PARE klubok'),

. Internetes, intranetes zart csoportok (példaul e-learning platformhoz kapcsoléd6'®9),

. Virtualis csoportok (példaul a k6z6sségi médiaban, facebookon),

77 Elérhetéség: http://www.pare.ee/juhatuse-likmed (utolsé letdltés: 2018. november 28.)

78 Elérhetdség: http://www.avalikteenistus.ee/index.php?id=40999 (utolso6 letdltés: 2018. november 28.)

79 Elérhetéség: http://www.pare.ee/konverentsid-ja-seminarid (utolso letoltés: 2018. november 28.)

80 Elérhetdség: https://www.cs.ut.ee/en/studying/career-day (utolso letoltés: 2018. november 28.)

81 Elérhetdség: http://www.pare.ee/tooruhmad-1 (utolsoé letdltés: 2018. november 28.)

82 Elérhetéség:  http://www.pare.ee/kloon-valja-muudud-kuidas-moota-personalijuhina-seda-mis-sinu-ettevotte-
le-vaartust-loob (utols¢ letdltés: 2018. november 28.)

83 Elérhetéség:  https://www.valitsus.ee/en/news/roivas-open-economy-and-safe-world-are-common-interests-
denmark-and-estonia (utolso letéltés: 2018. november 28.)

84 Elérhetdség: http://www.pare.ee/vaikevormid (utolsé letoltés: 2018. november 28.)

185 Elérhetdség: https://www.ut.ee/et/oppimine (utolsé letdltés: 2018. november 28.)
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. Honlapokon (hirek,'® tudasbazisok,'®” linkgyUjtemények).

7. EDDIG ELERT EREDMENYEK, A LEGJOBB GYAKORLATOK

Tervezés, 6sszehangolas a megbeszéléseknél

Nagy hagyomanya van a hétfé reggeli megbeszéléseknek az adminisztrativ terlleteken,
ahol a szervezeti egység vezetdje is jelen van. Ekkor értékelik az el6z8 hetet, és egyeztetik
a heti tervet. Az ilyen jellegl informaciocsere megvaldsitasaban élen jarnak a csucsszer-
vek, mint a Minisztériumok, a Secretaries General (SG). A Kormany csitortokon tartja heti
megbeszélését (OECD 2011).

Az e-kormanyzas, mint exporttermék

Az eGA (e-Governance Academy) Esztorszag Kormanya, az ENSZ Fejlesztési Program-
ja, és a Nyitott Tarsadalom Intézet altal 2002-ben létrehozott fiiggetlen nonprofit szervezet.
Az e-kdzigazgatéssal, e-demokraciaval, a nyitott tarsadalommal és a nemzeti kibervéde-
lemmel kapcsolatos tudas és jo gyakorlatok el6allitdja és terjesztbje. Az eGA inspiralja, ok-
tatja és tanacsokkal latja el az allami szféra vezetéit, tisztviselbit és érdekelt feleit az infor-
matika hasznalatardl (IT) a kormany hatékonysaganak és atlathatésaganak novelése és a
demokratikus folyamatok javitasa érdekében. Partnervallalatokkal egyittmikodve segiti a
kulféldi kormanyokat az e-megoldasok tervezésében, kivalasztdsaban és végrehajtasaban
(E-Governance Academy Yearbook 2015).

Kbézszolgalati képzés, mint exporttermék

Azzal, hogy angol nyelvii képzéseket kinalnak a kdzszolgalatot érinté tudomanyterilete-
ken megvalésul a:

. nemzetkozi kapcsolatok épitése,

. j6 gyakorlatok megosztasa,

. intézményi/allami bevételek generalasa,

. oktatasi kapacitas bévilése, annak HR vonzataival.

Az egyik ilyen angol nyelvii MA szak a Tartui Egyetem Szocidlis tudomanyok Karan a
demokracia és kormanyzas. 88

Nyitott projekt a tudasmegosztasban: Wikipédia fejleszté program

Az észt egyetemeken a hallgatok sajat kezdeményezésiikre szamos nyitott projekthez
kapcsolédhatnak. Az utébbi évek egyik legsikeresebb ilyen projektje a Wikipédia fejlesztd
program. Az oktatasi és fejlesztési program azért jott l1étre, hogy 0szténbdzze a tanuldkat
arra, hogy a Wikipédia szerkesztésével jaruljanak hozza a szabad tudas vilagahoz, és az
online enciklopédia szerkeszt6inek bevonasaval segitsék az ujoncokat.

8 Elérhetdség: https://riigikantselei.ee/en (utolso letdltés: 2018. november 28.)
187 Elérhetéség: http://www.avalikteenistus.ee/ (utolsé letdltés: 2018. november 28.)

188 Elérhet0ség: https://www.ut.ee/et/sisseastumine/mag/oppekavad (utolso letoltés: 2018. november 28.)
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A kezdeményezdk egyetemi oktatok voltak. A program évi tobb, mint 300 tehetséges
hallgaté szerkesztét vonz, f6ként a Tartui Egyetemen, de a févarosban a Tallinn Egyetemen
is. A diakok altal irt cikkek atlagosan kb. 8000 karaktert tartalmaznak, és eddig korulbelll
2000-en vannak. A résztvevdék nemzetkdzi csapatokban dolgoznak, rendszeres meetinge-
ket tartanak, és kézdsen fejlédnek (Elsharbaty 2015).

8. OsSSZEFOGLALAS

8.1. A KUTATAS OSSZEFOGLALOJA

Tanulmanyunkban feltartuk az észt kozszolgalat emberi eréforras menedzsment tudas-
megosztasanak és a HR szakemberek fejlesztésének szintereit és gyakorlatat. A kutatas
alapjaul a hazai és nemzetkdzi szakirodalom feldolgozasa szolgalt, valamint a kutatas je-
lent6s részét a honlapok és a honlapokrdl elérhetd tartalmak dokumentumelemzése adta. A
kutatasban, a fogalmak pontos megértésében és értelmezésében nagyban tdmaszkodtunk
észt kutatdi kapcsolatainkra. A kutatasi modszertan jelentds eleme volt egy szakértéi interju
Toth Anikd Nikolettel, aki a Debreceni Egyetem Bolcsészettudomanyi Kar, Magyar Nyelvtu-

@ domanyi Intézet, Finnugor Nyelvtudomanyi nem 6nallé Tanszék oktatdja, hosszabb idésza-
kokat toltott el Esztorszagban a Tartui Egyetemen és jelenleg az észt nyelvvel kapcsolatos
kurzusok oktatdja a Debreceni Egyetemen.

Esztorszag szervezeteiben a digitalizacionak kdszénhetben a belsd és kiilsé kommu-
nikacioban az eszkdzdk széles tarhaza érhetd el a HR szakemberek szamara. Jellemzd,
hogy a bels6 kommunikacié fé érintettjei a vezeték, ami részben a legszélesebb kor(
hozzaférési jogosultsaguknak kdszénhetd. Az észt digitalizacio biztositja a tudasmegosz-
tas leghatékonyabb platformjait, viszont azok kezelése és folyamatos fejlesztése tovab-
bi tanulast, tudasmegosztast general a tarsadalom egészében. A kdzszolgalat innovativ
szerepvallalasa olyan tanulészervezeteket igényel, amelyekben a humaneréforras ma-
nagementnek proaktiv, vezetéket és dolgozokat facilitalo szerepben is helyt kell, alljon. A
tudasmegosztas jelentésége a j6 gyakorlatok megosztasaval a HR szakmai férumokon
is megmutatkozik.

A tudasmegosztas az észt informacié alapu tarsadalom kézszolgalatanak minden mun-
kavallaléjara kiterjed. A hozzaférés tekintetében meghatarozé az adott munkavallalé mun-
kakori leirasaban meghatarozott, munkakoére ellatasahoz és személyes fejlédésének biz-
tositasat nyujtd jogosultsag kérdése. A zdmmel digitalis tartalmakhoz és rendszerekhez
kapcsolodo jogosultsagokat a korlatozottan hozzaférheté adatok és bizalmas informaciok
tekintetében a HR-en keresztul (altalaban automatizalt folyamatban intraneten keresztil)
az IT szakemberek allitjdk be. Az e-learning tananyagok nagy része intranetes halézatokon
szabadon hozzaférhetd. A szervezeti tagsagokhoz kapcsolédé tudasanyag vagy szabadon,
vagy szintén a megfeleld jogosultsagokkal érhet6 el.

| ®
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Az észt szervezetekre altalanossagban is jellemz6 az egylittmikodés magas foka. Ez a
szektorok kozétti (allami, civil, magan) egyuttmiikddéseket, a kdzszférat tekintve pedig a
nemzetkdzi szervezetek, a kormanyzat, a felséoktatas (kutatas, fejlesztés) a civil szerveze-
tek (példaul alapitvany kormanyzati részvétellel) szoros egyuttmikodésében valdsul meg.

8.2. KOVETKEZTETESEK, ADAPTALHATOSAG LEHETOSEGE HAZAI
KORULMENYEK KOZOTT

Magyarorszag szamara tanulsagként szolgalhat, hogy az allam pozitiv szerepvallala-
sa, az atlathatésag, a kovetkezetesség, épitve az allampolgari felelésségre nagymérték-
ben hozzajarul egy orszag sikeréhez. A bizalom tudatos megteremtésével és folyamatos
épitésével az eredmények elérését segitd, tamogatd légkdor alakithatd ki. A kdzos és
megfelel6en kommunikalt célok, a mérheté célokhoz rendelt feladatok a csapatmun-
ka tovabbi meghatarozéi a sikernek. Az észt példa azt bizonyitja, hogy az atlathatd és
hatékony allam koncepciojaba tokéletesen illik a tudasmegosztas, amelynek szélesebb
koérben valé kiterjesztése és hatékonysaga fokozhatja a szolgéltatas szinvonalat. A tu-
dasmegosztas jelentésége a j6 gyakorlatok megosztasaval a HR szakmai forumokon
is megmutatkozik. Magyarorszagon is vannak erre torekvések, a HR Portal internetes
férum az egyik ilyen sikeres kezdeményezés. A Human Szakemberek Orszagos Szovet-
sége (HSZOSZ) egyik célkitlizése is a tudasmegosztas, a lassan feléplld vidéki halozat
adhat ennek Gjabb |6kést.

Az észt modell adaptalasa jelenleg is zajlik Magyarorszagon, elsésorban a digitalizacio-
val 6sszefliggésben.

A digitalizacio terén komoly kormanyzati intézkedések torténtek Magyarorszagon az
utobbi években, és ez az aktivitas jelenleg, a tanulmany elkészilésének idészakaban is
tapasztalhat6. 2017-ben a Digitalis Munkaer§ Program el6készité szakaszaban valdsult
meg a nemzetkozi j6 gyakorlatok értékelése. Az is kijelenthetd, hogy az egyeztetések és
a stratégiak, dokumentumok megalkotasa soran egylittmikodés alakult ki a kormanyza-
ti szerepl6k és a piaci szerepl6k kozott, utébbiakat az IVSZ (Informatikai, Tavkozlési és
Elektronikai Vallalkozasok Szdvetsége) fogta dssze. Az Eurdpai Unios tamogatasok kdz-
szolgalati tuddsmenedzsmentjével kapcsolatba hozhat6 a Kézigazgatas- és Kézszolgalta-
tas-fejlesztés Operativ Program (KOFOP), amelynek keretében informatikai fejlesztések-,
tananyagfejlesztések valdsulnak meg, és szamos tudasmegosztast generald konferenciara
is sor keril a 2014-2020 kozotti idészakban.

8.3. JOVOKEP AZ ADOTT ORSZAGRA VONATKOZOAN

Esztorszagban kiemelt szerep jut a jovébeli eredmények és kockazatok elemzésének.
Ennek egyik realizalasa a 2016-ban létrehozott ,El6relatas Kézpontot” (Foresight Center,
észtul: Arenguseire Keskus), amely 2017-bn egy masfél éves projektet inditott J6v6 jovo-
je (észtul: Teistmoodi tulevik) cimmel. A projekt kdzéppontjaban az e-kormanyzas jovéje,

® |
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a jovBbeli munka szabalyai és a termelékenység fejlesztése allnak. Eszt és nemzetkdzi
szakembereket, tudésokat vonnak be a munkaba, az egyik vendégprofesszor az Oxfor-
di Egyetemrdl UIf Mannervik. A projektben fokusz csoportos kutatas, szakmai mihelyek,
vitak szerepelnek. Cselekvési tervet mutattak be, és 2030-ig tarté alternativ forgatokony-
vek kidolgozasat hataroztak el (Arenguseire Keskuse seminar ,Teistmoodi tulevik” 2016). A
programmal a kormany a kritikakon tulhaladva, — miszerint a digitalizalassal tulfejlesztették
e-stonia-t —, igyekszik a jév8beni események elé menni.

FELHASZNALT IRODALOM

Arenguseire Keskuse seminar , Teistmoodi tulevik® (2016): Elérhetéség: https://www.riigiko-
gu.eelinfoallikad/fookusteemad/arenguseire-keskuse-seminarteistmoodi-tulevik

Cranet Survey (2011): Cranet Survey on Comparative Human Resource Management In-
ternational Executive Report (2011): Elérhetdség: http://www.ef.uns.ac.rs/cranet/downlo-
ad/cranet_report_2012_280212.pdf

E-Governance Academy Yearbook (2015): Elérhet6ség: http://ega.ee/wp content/uplo-
ads/2016/09/ega-aastaraamat-2015-ENG-final.pdf

Elsharbaty, Samir (2015): Wikipedia Education Program in Estonia encourages collabo-
ration online and off. July 30th, 2015. Wikimedia Foundation. Elérhet6ség: https://blog.
wikimedia.org/2015/07/30/education-program-in-estonia/

Esztorszag (2006): In A kdzszolgalat felépitése az EU tagallamokban és a tagjeldlt or-
szagokban. Elérheetdség: http://www.mkksz.org.hu/html/main/alkossunk/vitainspira-
tor/0406/vita0406.pdf

Gaal Barna (2012): E-kdzigazgatas Esztorszagban. In Temesi Istvan (szerk.): J6 gyakorla-
tok Eurdpai Unids orszagok kézigazgatasaban. Budapest, Kézigazgatasi és Igazsagugyi
Hivatal.

Magyar Tavirati Iroda (MTI): Eurépai Uni6, Eszt Kéztarsasag orszagismertetd. Elérhetéség:
http://eu.mti.hu/orszagok/2239610/eszt_koztarsasag/orszagismerteto

Molnar (2017)

OECD (2017): 2017 OECD Economic Survey of Estonia, Acting for stronger and more inclu-
sive growth Tallinn, 15 September 2017. Elérhet8ség: https://www.oecd.org/economy/
surveys/Estonia-2017-OECD-economic-survey-acting-for-stronger-and-more-inclusi-
ve-growth.pdf


https://www.riigikogu.ee/infoallikad/fookusteemad/arenguseire-keskuse-seminarteistmoodi-tulevik
https://www.riigikogu.ee/infoallikad/fookusteemad/arenguseire-keskuse-seminarteistmoodi-tulevik
http://www.ef.uns.ac.rs/cranet/download/cranet_report_2012_280212.pdf
http://www.ef.uns.ac.rs/cranet/download/cranet_report_2012_280212.pdf
http://ega.ee/wp%20content/uploads/2016/09/ega-aastaraamat-2015-ENG-final.pdf
http://ega.ee/wp%20content/uploads/2016/09/ega-aastaraamat-2015-ENG-final.pdf
https://blog.wikimedia.org/2015/07/30/education-program-in-estonia/
https://blog.wikimedia.org/2015/07/30/education-program-in-estonia/
http://www.mkksz.org.hu/html/main/alkossunk/vitainspirator/0406/vita0406.pdf
http://www.mkksz.org.hu/html/main/alkossunk/vitainspirator/0406/vita0406.pdf
http://eu.mti.hu/orszagok/2239610/eszt_koztarsasag/orszagismerteto
https://www.oecd.org/economy/surveys/Estonia-2017-OECD-economic-survey-acting-for-stronger-and-more-inclusive-growth.pdf
https://www.oecd.org/economy/surveys/Estonia-2017-OECD-economic-survey-acting-for-stronger-and-more-inclusive-growth.pdf
https://www.oecd.org/economy/surveys/Estonia-2017-OECD-economic-survey-acting-for-stronger-and-more-inclusive-growth.pdf

1 NEEE @ | D | [

OECD (2011): Estonia: Towards a Single Government Approach, OECD Public Governance
Reviews, OECD Publishing. Elérhet8ség: http://dx.doi.org/10.1787/9789264104860-en

Poor Jozsef (2009): Az emberieréforras-menedzsment atalakulasa a kelet-eurdpai régio-
ban. Vezetéstudomany 40. évf. 7-8. sz. 24-35. o.

Simon Tunde (2015): Az észt informacids tarsadalom és oktatasi rendszere. Informacios
tarsadalom 15. évf. 3. sz. 102-119. o.

Varjasi Gabor (2015): A tanulészervezet és a tudasmenedzsment. In Szabé Szilvia — Sza-
kacs Gabor (szerk.): Kbzszolgalati HR-menedzsment. Budapest, Nemzeti Kbzszolgalati
Egyetem Koézigazgatasi-tudomanyi Kar.


http://dx.doi.org/10.1787/9789264104860-en




KLOTZ PETER: A KOZSZOLGALAT
EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT
TUDASMEGOSZTASANAK ES A HR
SZAKEMBEREK FEJLESZTESENEK SZINTEREI
FRANCIAORSZAGBAN

143



144

1. BEVEZETES

Franciaorszag (la France vagy République frangaise) az Europai Unié masodik legné-
pesebb allama, lakosainak szama — a kontinentalis és tengeren tuli részeken él6ket egy-
be szamitva — 66,6 millio. Europaban elhelyezkedé terilete 551 500 km?, a tengeren tuli
terlletekkel egyiitt pedig 672 369 km?. Févarosa Parizs, terlilete megyékre (département)
és régiokra (région) tagolddik, ezek alkotjak a terileti allamigazgatasi szervezet alapjat
(Szamel et al. 2012).

Az er6sen kdzpontositott francia végrehajtdé hatalom élén a kdztarsasagi elndk all, a
miniszterelndk neki tartozik felelésséggel. A kézszektor jelentds sulyt képvisel a francia
munkaeré-piacon, az OECD 2016-os adatai alapjan (OECD 2017: 2.) a kormanyzati alkal-
mazottak 21,4%-os aranya magasabb, mint az OECD orszagok 18,1%-os atlaga. Ennek
megfeleléen alakulnak a kdzkiadasok is. Ezek GDP-n beliili 56,6%-0s aranya a tdbbi OECD
orszag atlagahoz (40,9%) képest Franciaorszagban a legmagasabb.

Franciaorszagban régi hagyomanyai vannak a magas szinvonalu kbézigazgatasi munka-
nak. A modern kozigazgatasi rendszer kiépitése a XVII. szadzad elejétdl kezd6dott, ennek
eredmeényeként Franciaorszag jol szervezett, centralizalt allam lett. Ez a j6l szervezett allam
képes volt magas szinvonalon megszervezni a hadsereg ellatasat és hozzajarulni az ipar,
mezdgazdasag és az ipar fellendiiléséhez is (Adam 2007).

Tekintettel arra, hogy a teljes francia kézszolgalat emberi eréforras teljes rendszerének
bemutatasa szétfeszitené e tanulmany kereteit, igy a kdzszolgalaton belll is elsésorban
az allamigazgatasi szervek emberi eréforras menedzsmentjére 6sszpontositok azért is,
mivel ez a kormanyzati stratégiak és szakpolitikak révén jelentdés hatassal van a tobbi fog-
lalkoztatasi terllet (terlleti igazgatas, egészségugy) tevékenységére. A jelen tanulmany
keretében tehat azt vizsgalom meg, hogyan alakult at a francia kozszolgalaton belll az al-
lamigazgatas emberi eréforrds menedzsment rendszere és milyen eszkézoket, csatornakat
hasznal a megszerzett tudas megosztasara, szélesebb kdrben valé terjesztésére. Ennek
soran bemutatom azt a folyamatot is, hogyan nyert egyre nagyobb teret a stratégiai szemlé-
letl (francia megkozelitésben: tervezésen alapuld) emberi eréforras menedzsment,'®® és ez
milyen konkrét szervezeti megoldasokat, Magyarorszagon is adaptalhato jo gyakorlatokat
eredményezett.

89 A francia szakirodalomban az emberi eréforrassal kapcsolatos komplex feladatok leirasara gyakran hasznaljak
a munkaerd, a munkakorok és a kompetenciak tervezésével menedzsmentje (la gestion prévisionnelle des
effectifs, des emplois et des compétences — GPEEC) szakkifejezést, amely jol korlirja a HR szakmai feladatok

sajatossagait.
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2. AZ EMBERI EROFORRASSAL KAPCSOLATOS TUDAS
FORRASA ES MEGOSZTASA

A francia kdzszolgalati emberi eréforras menedzsmenttel kapcsolatos elemzése el6tt
indokolt megvizsgalni, hogy milyen forrasokbdl szarmazik a francia kézszolgalat emberi
eréforras szakembereinek tudasa, hol lehet e téren relevans ismeretekre szert tenni, illetve
azokat béviteni.

Els6 kérben megallapithatd, hogy Franciaorszagban szamos intézmény kinal — kulénféle
neveken — képzést emberi eréforras menedzsment témaban.

Az egyetemek keretében miikddo, két éves képzést nyujtod és leginkabb a magyarorszagi
technikumokhoz hasonlité egyetemi technoldgiai intézetek (instituts universitaires de tech-
nologie — IUT) jellegzetesen a menedzsment és igazgatas jellegl képzésekhez (gestion
des entreprises et des administrations — GEA) kapcsoloddan adnak személylgyi feladatok
ellatasara felkészité végzettséget. E képzések hallgatéi kdzil sokan tovabb folytatjak ta-
nulmanyaikat az oklevelet (licence professionnelle) nyujté tovabbképzéseken. E képzések
igen valtozatosak, emberi er6forras menedzsment témaban kozel nyolcvan fajta érhetd el
a képzési kinalatban. Az okleveles tovabbképzések nagy elénye, hogy munka mellett, ta-
nulmanyi szerzédéssel végezhetbek, jellemzben ingyenesek és a kdvetelmények sikeres
teljesitésével gyakran tovabb lehet Iépni a mesterképzések iranyaba (L'Etudiant 2018).

A kuldnféle HR végzettséget nyujto iskolak kozil emlitést érdemelnek még a maganis-
kolak, amelyek tandij ellenében kinalnak kulénféle altalanos és specialis emberi eréforras
menedzsment témaju képzést az alapfokitol az egészen specialis ismeretekig. E képzések
esetén fontos jellemz6, hogy a képzést nyujté intézmények és a képzési kinalat minésége
igen valtozo és nem minden esetben biztositott a szerzett végzettség allami elismerése.

Afels6foku, egyetemi képzéseket alapvetéen két kategoriaba lehet sorolni: az adminiszt-
rativ és specialista feladatok ellatasara felkészité képzésekre.

Az adminisztrativ képzések alapvetfen a személylgyi feladatok ellatasara nyujtanak
képesitést. Jellegzetesen ide tartoznak a fizetéssel, a fizetett szabadsaggal, a munkaszer-
z8dések el6készitésével, illetve a munkaerd-felvétellel kapcsolatos feladatok ellatasa (6n-
életrajzok el8szirése, allasinterjuk el6készitése, lebonyolitasa). E feladatok ellatdasa nem
igényel magas szint(i szakmai ismereteket, igy a tanulmanyok is két, legfeljebb harom évig
tartanak.

A magasabb szint( feladatok, igy a szervezeti emberi eréforras politika meghatarozasa
és iranyitasa, a képzési és tovabbképzési rendszerek fejlesztése vagy a szervezeti bér-
politika kialakitasa elmélylltebb ismereteket, és ennek megfeleléen hosszabb tanulast is
igényel. Ennek megfeleléen e feladatok ellatasa jellemzéen egyetemi mesterdiplomahoz
kotott. Jelenleg Franciaorszagban tébb mint szaz emberi eréforras témaju mesterképzés
érhetd el, ez a fajta egyetemi képzés valamennyi nagyobb felsGoktatasi képzési intézmény
kinalatdban megtalalhaté (L'Etudiant 2018).

Az éltalanos mesterképzésen kivll specialis mesterképzések is elérhetéek az embe-
ri er6forras menedzsment tertiletén. Ezek az 1-2 éves képzések jellemzben a gazdasagi
fels6oktatas terlletén jelennek meg és az emberi er6forras menedzsment egy-egy rész-
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terlletének mivelésére készitik fel a hallgatdkat. Egy specialis mesterképzéses diploma
ugyanakkor j6 ajanlélevél lehet a magasabb szintli HR vezet6i pozicidk betdltéséhez is.

Az emberi er6forras menedzsment képzési kinalatanak bemutatasa soran mindenkép-
pen indokolt kitérni a specialis, kdzszolgalati ember eréforras menedzsment képzésekre.
Ezeket jellemz8en joval kevesebb intézmény nydjtja és esetikben markansan megfigyel-
hetd a kdzszféraval val6 erés kapcsolat is. Példaul a Paris 1 Panthéon-Sorbonne egyetem
.emberi eréforras menedzsment komplex koérnyezetben — kézfeladatok, vallalatok, egye-
suletek” (gestion des ressources humaines en environnement complexe — fonctions pub-
liques, entreprises, associations) elnevezési képzése a kétezres évek kdzepén indult a
Kdzigazgatasi és Kdzszolgalati Féigazgatésag (Direction générale de I'administration et
de la fonction publique — DGAFP) volt vezetbjének, valamint a Panthéon-Sorbonne egyik
egyetemi tanaranak kezdeményezésére. A képzés megnevezése is jOl tikrdzi azt az 6sz-
szetett helyzetet, amellyel a francia HR szakembereknek szembesulnitk kell munkajuk
soran. Szamos allami tulajdonu gazdasagi tarsasagnal (posta, Orange mobilszolgaltato)
tisztvisel6k dolgoznak, a folyamatban Iévé kdzigazgatasi reformok hatasara egyre jobban
elmosddnak a kdzjogi €s maganjogi jogi személyek kézotti hatarok, mikézben szamos al-
talanos kdvetelmény és érték (diszkriminacio tilalma, egyuttmikddés, innovacié) a magan-
és a kozszféra szervezeteinél egyarant jelen van. A képzés célja, hogy hallgatéi egyarant
érkezzenek a kdzszférabdl, a vallalatoktdl és az egyesuletektdl annak érdekében, hogy a
kuldnb6z6 nézbépontokbdl, az eltérd szervezeti kulturabdl és gyakorlatokbdl a hallgatok mar
a képzés soran profitadlhassanak (L'Etudiant 2018).

E képzésre vonatkozéan az lle-de-France Regionalis Tanacs (Conseil régional d’lle-de-
France) 2016-ban egytttm{iikodési megallapodast kotott az egyetemmel annak érdekében,
hogy a régié munkatarsai k6zil tanulmanyi szerz8dés keretében minél tdbben szerezhes-
senek HR végzettséget. A kormanyzati szandékokkal dsszhangban az emberi eréforras
menedzsment azon terlletek egyike, ahol a tanulmanyi szerz6dések szamanak novelése
kllondsen kivanatos.'®°

Amint a felsorolt példakbdl is lathatd, az emberi eréforras franciaorszagi képzési kinalata
rugalmasan koveti a munkaer8piaci kdvetelményeket. A képzések nagy szama és sokolda-
lusaga pedig arra utal, hogy e terileten Ujabb és Ujabb specialis ismeretekre van szikség
annak érdekében, hogy a szervezetek hatékonyabban és eredményesebben legyenek ké-
pesek kezelni az emberi eréforras menedzsment kihivasait.

A szakmai munka bemutatasa kapcsan indokolt réviden kitérni a francia emberi eréforras
szakemberek legnagyobb szakmai szervezetére, az 1989-ben alapitott Frankofén Emberi
Eréforras Menedzsment Egyestlet (Association Francophone de Gestion des Ressources
Humaines — AGRH) tevékenységére. Az egyesllet tagjainak szama meghaladja az 1300
f6t, tevékenységének kbdzéppontjaban az emberi eréforras menedzsmenttel kapcsolatos
szakmai munka és tudasmegosztés all. Ennek keretében konferencidkat szerveznek, kuta-
tocsoportokat mikddtetnek, valamint rangos szakmai kiadvanyokat adnak ki (Association
Francophone de Gestion des Ressources Humaines 2018).

9 A harom foglalkoztatasi agban (allamigazgatas, terlleti igazgatas, egészségligy) 2017-ig mar tobb mint 12 000

tanulmanyi szerzédést kotottek meg, a cél az allamigazgatasban e szam tovabbi névelése.
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Az emberi eréforras menedzsment ismeretek forrasanak feltérképezését kdvetéen azt
vizsgalom meg, hogy ez a tertlet hogyan fejl6détt és jelenleg hol helyezkedik el a francia
kbzigazgatason belll.

3. Az EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT HELYE ES
SZEREPE A FRANCIA KOZIGAZGATASBAN

A francia kdzigazgatasban az emberi eréforras gazdalkodas sokaig els6sorban a tiszt-
viselSi karrierpalya tamogatésara 6sszpontosult: elsédleges feladata a tisztvisel6k kiva-
lasztasaval, képzésével, juttatasaival, nyilvantartasaval kapcsolatos feladatok ellatasa
volt, amely soran nagy hangsulyt helyeztek a versenyvizsgak (concours) elékészitésére
és lebonyolitasara. Ebben a szerepfelfogasban az emberi eréforras menedzsment feladata
korlatozott, hiszen a kbzigazgatasi szerepldk teljesitménye elsésorban szakmai felkészult-
séguktél, szakmai tudasuktdl fligg. Ennek fejlesztése pedig leginkabb az egyetemek, illetve
az Ugynevezett ,nagy iskolak” (grand école), elsésorban a kdzigazgatasi elitképzd, az Ecole
Nationale d’Administration (ENA),"" illetve regionalis tarsszervei, az 6t Regionalis Kézigaz-
gatasi Intézet (Institut régional d’administration — IRA) feladata.

Az emberi eréforras menedzsment technikak térnyerése a francia kézigazgatasban az
ezredfordulé utani id6szakra tehetd, amikor is bebizonyosodott, hogy a XIX-XX. szazadi
szervezeti és mikoddési megoldasokkal a francia kézigazgatas kevésbé tud megfelelni a
XXI. szazadi kihivasoknak. Mivel az elmult kétszaz év sordn gondosan kiérlelt szervezeti
keretek radikalis ujragondolasara nem volt readlis lehetéség, igy el6térbe kerlltek azok a
szervezeti megoldasok, amelyek a meglévd kereteken belll a feladatok Ujrastrukturalasat,
a meglévé eréforrasok hatékonyabb felhasznalasat és az innovativ megoldasok alkalmaza-
sat helyezték el6térbe (Colin 2018).

Ebben a megujulasban jelentés szerepet kapott az emberi eréforras menedzsment atala-
kitasa, amelyben mar csak a foglalkoztatottak nagy szama miatt is jelentds potencial rejlik.
A 2015. december 31-i adatok alapjan a francia kézszféra harom foglalkoztatasi agaban
(dllamigazgatas, terileti igazgatas, egészséglgy) 6sszesen 5,451 millié f6 dolgozott, ebbdl
2,398 millié f6 az allami, 1,889 millié f6 a terileti igazgatasban, 1,163 millié f6 pedig az
egeészségugyi ellatasban (Ministére de I'Action et des Comptes Publics 2017a: 4.).

191 Némi bizonytalansag érezhetd az ENA nevének magyar forditdsaban. Gyakran emlitik Allamigazgatasi Féis-
kolanak, jéllehet ez félrevezetd, mivel nem felsGoktatasi intézményrél van szé. Lérincz (2007: 168.) Orszagos

Kdzigazgatasi Iskolaként hivatkozik ra.
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4. AZ EMBERI EROFORRAS GAZDALKODAS MEGUJITASA A
FRANCIA KOZSZOLGALATBAN

A XX. szazad utolsé, és a XXI. szazad elsd évtizedeiben egyre névekvd igénnyel mertlt
fel a tObb évszazad alatt formalddo francia kdzszolgalat atalakitasanak, megujitasanak, mo-
dernizécidjanak igénye. Az allamreform (réforme de I'Etat) eszkdzei, mddja, stlypontjai azon-
ban jelent8sen valtoztak az egyes kdztarsasagi elndki ciklusok soran. A nyolcvanas években
megvaldsult a francia kdzszolgalat decentralizacioja, az erésen kézpontositott allamigazgata-
si rendszer fellazult és tdbb megye (département) 6sszevonasaval regionalis terlleti kdzigaz-
gatasi egységek (région) jottek létre élukon valasztott testuletekkel (conseil régional).

A kétezres évek elejének legnagyobb atalakitasa a kdzpénzigyek kezeléséhez kdthetd.
A pénziigyi toérvényekrél sz6lo alkotmanyos térvény (loi organique sur les lois de finances
— LOLF) els6 rendelkezései 2002-ben Iéptek hatalyba és tobb terileten alakitottak at, mo-
dernizaltak az allami kdzpénzlgyek kezelését.

Az ezt kdvetd években, elsésorban Nicolas Sarkozy kdztarsasagi elnoksége alatt a hang-
suly a kézpolitikak altalanos felllvizsgalatan (révision générale des politiques publiques —
RGPP) volt. Ennek célja az egyes jogszabalyok médositasa helyett az allam mikodésének
altalanos revizioja volt annak érdekében, hogy — kiiléndsen a 2008-as gazdasagi valsag tu-
neteinek enyhitése érdekében — csdkkenthetdek legyenek a kdltségvetési kiadasok, illetve
javithatd legyen a kdzpolitika minésége. Ezen, a kozszektor egészének strukturalis atalaki-

@ tasara vonatkozo megkdzelités Frangois Hollande elndksége alatt is folytatddott, jollehet a
f6 hangsuly ekkor mar a strukturakrol a kozszektor tényleges tevékenységére helyez6dott
(modernisation de I'action publique).

Az allami mikodés atalakitasanak egyik hangsulyos eleme a francia kozszféra emberi
eréforras menedzsmentjének atalakitasa. Ennek fontos I1épése volt a kdzponti allamigaz-
gatasban a decentralizacios és kdzszolgalati miniszter altal a Kormany részére 2015. de-
cember 23-an beterjesztett és elfogadott kozlemény (Ministere de la Décentralisation et
de la Fonction Publique 2015). A kézlemény jellegét tekintve nem jogszabdly, inkébb olyan
stratégiai dokumentumnak tekinthet6, amely a kdvetkezé évekre meghatarozza az allam-
igazgatasi fejlesztések 6 iranyait. Hatalya az allamigazgatasra vonatkozik, nem terjed ki
a terlleti kdzigazgatasi és az egészseégugyi szervekre. A kdzlemény abbol az alapfelte-
vésbdl indul ki, hogy az allamszervezet modernizaciéja az emberi eréforras menedzsment
atalakitdsanak kell kisérni annak érdekében, hogy az megfeleljen a francia allampolgarok
elvarasainak, valamint olyan tisztvisel6ket biztositson, amelyek elkotelezettsége példamu-
tatd, tovabba akiknek munkakdrilményei és szakmai palyafutasa kell6képpen elismert. E
célok elérése érdekében a kdzlemény meghatarozza azokat a sulyponti tertleteket is, ahol
el6érelépésre van sziikség. E szerint a kdzszolgalatnak nyitva kell lennie a tarsadalmi sok-
szinlség biztositasa irdnyaba, eld kell segitenie a tisztvisel6k mobilitasat, valamint el6 kell
mozditani a karrierlehetéségek sokféleségét annak érdekében, hogy képes legyen megfe-
lelni az eltérd teruletek specialis igényeinek. Ennek érdekében a kormanynak tovabb kell
Iépnie, hogy alapjaiban megujitsa az allam emberi eréforrasainak kezelését (Ministere de
la Décentralisation et de la Fonction Publique 2015: 1.).
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A francia kormanyzat 2015-t6l ennek megfeleléen megerdésitette az emberi eréforras me-
nedzsmenttel kapcsolatos tevékenységeket, ideértve e terilet stratégiai és adminisztrativ
iranyitasat. Ennek keretében az allamigazgatasi szervek emberi eréforras igazgatésaga
(direction des ressources humaines — DRH) a jov6ben nagyobb szerepet t6lt be az al-
lashelyek kezelésében, valamint a bérszamfejtésben, mindemellett a minisztériumi emberi
er6forras menedzsment szerepe is ndvekedni fog. Az Uj emberi eréforras menedzsment
prioritasait egy, a decentralizacios és kdzszolgalati miniszter altal beterjesztendd tébbéves,
az emberi er6forras politikak modernizaciojardl szolo6 stratégia hatarozza meg, amelynek a
legfontosabb elemei a kdvetkezdk:

1. A munkahelyek és kompetenciak jobb kezelése;

2. Atisztvisel6k alap- és tovabbképzésének megerdsitése;

3. Az emberi er6forrasok kezelésének valodi dekoncentralasa;

4, Afelsbvezetés modszereinek megvaltoztatasa;

5. A kodzszolgalati vezetési kultura fejlesztése a minisztériumi menedzsment tervek ré-

szeként (MINISTERE DE LA DECENTRALISATION ET DE LA FONCTION PuBLIQUE 2015: 2.).

Az emberi eréforras menedzsment megujitdsa a kézszolgalat kormanyzati modernizaci-
Ojanak kézéppontjaban all, amelyet a menedzsment eljarasok egyszerisitésének program-
jais tamogat.

A kormanyzati szandékoknak megfelel6en 2017 januarjara elkésziilt a francia kdzszol-
galat emberi eréforras stratégiaja. A miniszterelnok altal kiadott, Az allamigazgatas tarca-
kozi emberi eréforras menedzsment stratégiaja 2017-2019 — A munkaado allam stratégiaja
(Stratégie interministérielle de ressources humaines de I'Etat 2017-2019 — Stratégie de
I’Etat employeur) cimi dokumentum kétszer 5 f6 iranyra bontva 50 konkrét intézkedést ir
el az allamigazgatas szamara. Az elsé intézkedéscsomag az allamigazgatas emberi erd-
forras gazdalkodasanak alapvetd céljait hatarozza meg. Ennek a kévetkezok:

1. A kodzszolgalati értékeket megtestesitéen, a demokracia kdvetelményeinek példa-

mutaté médon vald megfelelés.

2. A kompetenciak mentén valé toborzas kdvetelményeinek vald megfelelés.

3. A képzésbe és a kompetenciafejlesztésbe valé befektetés valamennyi tisztvisel
eseten.

4. Aszakmai palyafutasok dsszhangban hozatala és a karrierut személyre szabottabb
tdmogatasa.

5. A munkafeltételek, a munkahelyi életminéség eldmozditasanak, valamint a munka-
végzés hatékonysaganak 6sszhangban hozatala a tisztvisel6k, valamint a kdzszol-
galat egésze érdekében.

A stratégia a valtozast eld6mozditoé stratégiai eszkdzoket, célokat az emberi eréforras

menedzsment szamara az alabbiak szerint hatarozza meg:

1.  Kisérje végig az allam szervezetében és mikddési modjaban zajlo kbzéptavu atala-
kulasokat.

2.  Gondolja ujra a stratégiakat a szocialis parbeszéd és a tisztvisel6k véleményének
meghallgatasat szolgalo eszkdzok tekintetében.
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3. Tamogassa a vezet6i készségek fejlesztését annak érdekében, hogy jobban 6sz-
szeegyeztethetd legyen a valtozas, a részvételi menedzsment és a kdzszolgalat
teljesitménye.

4. EgyszerUsitési terv és digitalis'®? atallas: id6 megtakaritdsa az emberi eréforras
igazgatdsag, valamint Uj szolgaltatdsok nyujtasa a tisztvisel6k szamara.

5. Ujallami emberi eréforras igazgatosag létrehozasa a minéségre és egyiittmiikddésre
vonatkozoé politikak megerdsitésére a tisztvisel6k érdekében (MINISTERE DE LA
FONCTION PuBLIQUE 2017: 2-5.).

A francia kdzigazgatasban — a rendkivul 6sszetett jogi keretek, a nagy méret és a szer-
teagazé feladatrendszer miatt — kiléndsen fontos szerepet tolt be az a szervezeti egység,
amely az egységes kozszolgalati szakpolitika kialakitasaért felel. Ennek elézményei egy
1945-6s torvényereji rendeletig!®® nyulnak vissza, amely létrehozta a Kdzigazgatasi és
Kozszolgalati Féigazgatosag (Direction générale de I'administration et de la fonction pub-
lique — DGAFP) névre hallgat6 szervezeti egységet, amely egy 2016-0s kormanyrendelet'*
alapjan mar a kormanyzati emberi eréforras gazdalkodas legfébb feleléséveé is valt.

Az emberi er6forras gazdalkodas egységes kormanyzati kdzpontba szervezése és 6sz-
szekapcsolasa a kdzszolgélati szakpolitika iranyitasaval jelzi e tertlet kiemelt szerepét a
kozigazgatason belll. A DGAFP partnerségre torekszik a kdzszolgalat foglalkoztatéival,
tovabba — ahogyan azt a késébbiekben részletesen is bemutatom — kulcsszerepe van a
tapasztalatok és informaciok kdzszolgalaton beliili cseréjében. Osszességében a 2016-0s
szervezeti atalakitas célja, hogy a kézszféra az emberi eréforrasok menedzsmentje révén
sokkal gyorsabb, sokkal hatékonyabb, valamint a helyi kériilményekhez sokkal alkalmaz-
koddbb legyen.

Ezen U] feladatok értelemszer(ien ujfajta, aktivabb megkdzelitést igényelnek a kdzszféra
részérdl is. ADGAFP élénkitd és iranyitoé szerepét az alabbi 6 iranyok mentén haijtja végre:

. Innovativ kdzszolgalat Iétrehozasa valamennyi tisztvisel6 bevonasaval;

. Szakért6i tamogatas biztositasa a kdzszolgalat egésze szamara az emberi eréfor-
ras politikak alkalmazasaval;

. Mindségi és kiegyensulyozott tarsadalmi parbeszéd életre hivasa, valamint

. Az érintettek mobilizalasaval az emberi eréforras politikak atalakitasanak tamogata-
sa (Ministére de I'Action et des Comptes Publics 2017b).

Annak érdekében, hogy a fenti, a kdzszolgalati szakpolitika tanulmanyozasara, koordi-

nalasara és 0sztonzésére, valamint az emberi eréforras menedzsment megujitasara vonat-
kozé magas szintl kdvetelményeknek eleget tudjon tenni, a DGAFP szakmai iranyitasa ala

92 Erre vonatkozoéan lasd: Décret n° 2015-144 du 9 février 2015 portant création d'un service a compétence
nationale a caractere interministériel dénommé «centre interministériel de services informatiques relatifs aux
ressources humaines».

% Ordonnance n° 45-2283 du 9 octobre 1945 relative a la formation, au recrutement et au statut de certaines
catégories de fonctionnaires et instituant une direction de la fonction publique et un conseil permanent de I'ad-
ministration civile.

194 Décret n® 2016-1804 du 22 décembre 2016 relatif a la direction générale de I'administration et de la fonction

publique et a la politique de ressources humaines dans la fonction publique.
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tartoznak a kdzigazgatas sajat tovabbképz6 intézetei, igy az Ecole Nationale d’Administra-
tion és az 6t Regiondlis Kdzigazgatasi Intézet is (Institut régional d’administration — IRA).

5. AZ EMBERI EROFORRAS GAZDALKODAS TERULETI
SZINTU MEGUJITASA

Franciaorszagban a régiok a kdzpolitikak felllvizsgalatahoz, illetve azok minéségének
javitashoz kapcsoléddan Nicolas Sarkozy koztarsasagi elndoksége alatt fontos szerepet
kaptak a kdzponti dontések végrehajtasaban, illetve terileti sajatossagokhoz illesztésében.
A kormanyzat ugyanis felismerte, hogy a kdzszolgaltatasok minésége jelentés mértékben
fligg a végrehajtasért felelés szervezetek bevonasatdl, illetve a rendelkezésre allé kom-
petenciak bévitésétdl, a kdvetelményekhez valé illesztésétdl. Ennek érdekében a terileti
allamigazgatasban nagyobb hangsulyt kell helyezni a munkaerd tervezésére, vagyis annak
vizsgalatara, hogy egyrészt a feladatok ellatdsadhoz milyen tisztvisel6kre és kompetenciak-
ra van szukség, illetve ez a jov6re vonatkozdan hogyan fog alakulni. A jelenlegi helyzet és
a jovébeli kihivasok 6sszevetése pedig meghatarozza a cselekvés f6 iranyait, vagyis azt,
hogy a vezetéknek milyen intézkedéseket kell hozniuk annak érdekében, hogy a kézszol-
galtatasok magas szinvonalon biztosithatoak legyenek.

Annak érdekében, hogy az emberi eréforras menedzsment hatékonyabban és koordinal-
tabban makodjon, tovabba magas szinten legyen biztositott a szocialis partnerekkel valo
parbeszéd, el6szdr regionalis szinten térténtek jelentds valtozasok. A régidokban 2010-ben
emberi eréforras koordinacids irodak (plates-formes RH) jottek léte. Ezek a regionalis pre-
fektus (préfet régional) kdzvetlen iranyitasa alatt allé szervezetek azzal a céllal alakultak
meg, hogy biztositsak a tisztvisel6k jobb elosztasat a munkakdrokhoz, illetve a szervezet
altal nyujtott szolgaltatasokhoz illeszkedve biztositsak a megfelel6 képzettségli munkaerét.

E tarcakozi (interministériel) szervezeti egységek f6 feladata volt az egyes minisztériu-
mok alarendeltségébe tartozo, de a régid altal koordinalt allamigazgatasi szervek partikula-
ris érdekei helyett a régié sajatos emberi eréforras érdekeinek megjelenitése és képvisele-
te, valamint a feladatok koordinalasa. A koordinacios irodak 6t f6bél alinak: egy igazgatébal,
harom tanacsadobdl (amelyek kozil egy a képzésért, egy a tarsadalmi parbeszédért, egy
pedig a tervezés, a mobilitas és a karrier kezeléséért felel), valamint egy asszisztensbél. A
koordinacids irodak a regionalis Ugyekért felel@s fétitkar (secrétaire général pour les affaires
régionales — SGAR) mellett miikddnek, ezaltal is biztositva az emberi eréforras tervezésé-
nek magas szint(i koordinaciojat a région belll.

. a mobilitas elésegitése és a tervezésen alapulé emberi eréforras menedzsment (ges-

tion prévisionnelle des ressources humaines — GPRH) fejlesztése regionalis szinten;

. a kdzszféra regionalis munkaeré-piacanak dinamizalasa;

. személyre szabott emberi er6forras menedzsment (gestion personnalisée des RH)

fejlesztése; valamint
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. a kolcsdndsség és a tapasztalatok megosztasanak elémozditasa a képzés és a
tarsadalmi parbeszéd teriletén (Ministére du Budget, des Comptes Publics, de la
Fonction Publique et de la Réforme de I'Etat 2011: 2.).

A koordinaciés irodak elsé évi tevékenyseégérdl készilt, 2011-ben megjelent elsé 6ssze-
foglal6 kiadvany arrél szamol be, hogy a koordinaciés irodak tevékenységnek kdszénhet6-
en 2009-hez viszonyitva 12%-kal nétt a gyakornoki napok szama, 1200 szakmai gyakorlati
helyet osztottak ki, amely 6sszesen 14 500 tisztvisel6t érintett, 62 emberi eréforras kap-
csolattartéi talalkozora kerilt sor (atlagosan évente haromra régionként), 604 tisztvisel6t
fogadtak palyaorientacios beszélgetésen, 600 tarcakdzi athelyezésre kertlt sor, valamint
tobb mint 4 000 allashirdetést tettek online elérhetévé a terileti kdzigazgatasi szerveket
érintéen (Ministere du Budget, des Comptes Publics, de la Fonction Publique et de la Ré-
forme de I'Etat 2011: 2.).

A tapasztalatok alapjan a koordinacios irodak mikodése bevaltotta a hozza flizott remé-
nyeket. 2016. januar 1-vel némileg médosult megnevezéssel, koordinacids iroda az emberi
er6forras menedzsment tarcakézi tamogatasara (plates-forme régional d’appui interminis-
tériel a la GRH — PFRH) miikédnek tovabb dsszesen 18 régiéban (ebbdl 13 a kontinenta-
lis Franciaorszagban, 5 a tengeren tul talalhatd). Szervezeti elhelyezkedésuk véltozatlan,
tevékenységlik soran a tarcakdzi koordinaciot, a dekoncentraciot, a modernizaciot és a
kdlcsondsséget helyezik elbtérbe, [étszamuk 5 és 9 6 kdzott valtozik. Tevékenységik az
évek soran Osszetettebbé valt, a korabban emlitett tradicionalis feladatok mellett ellatjak
az emberi eréforras szakemberek szakmai fejlesztését és tovabbképzését, valamint egyre
tobb figyelmet forditanak az Uj beavatkozasi teriletekbe, mint példaul a valtozasmenedzs-
ment és a munkaszervezetek fejlédése.

A koordinacids irodak létrehozasa és mikodtetése tdbb szempontbdl is kiemelkedd je-
lent6ségl a francia kdzszolgalatban, kilonds tekintettel a stratégiai integralt emberi eréfor-
ras menedzsment megteremtésében. Ezen szempontokat az alabbiak szerint foglalhatjuk
Ossze:

1. Els6ként emlithetd, hogy a regionalis prefektusok szerepe — kiilénésen a kozpoli-

tikdk 2010-es altalanos felllvizsgalatat kdvetden — kildndsen hangsulyossa valt.
Nem csak a regionalis allamigazgatasi szervek iranyitasaban és koordinaciéjaban
latnak el kiemelkedd szerepet, hanem — a megyei allamigazgatas vezeték, a pre-
fektusok feletteseiként — lényegében a teljes teriileti dllamigazgatas felett ellendr-
zést gyakorolnak. Ebbdl kdvetkez6en az egységes emberi eréforras menedzsment
politikak alkalmazasara és végrehajtasara a kézvetlendl az iranyitasuk ala rendelt
irodak kivaloan alkalmasak.

2. Jdl lathato, hogy az irodak nem a napi HR feladatok ellatdsaban mikddnek kozre,
hanem tervezési, stratégiai jelleg feladatokat latnak el az elsészamu vezet6 koz-
vetlen kdrnyezetében, tdmogatva HR stratégiat érinté dontések meghozatalaban.

3. Az irodak a regionalis kbzszolgalati munkaerd-piac tervezését végzik, kuldnds te-
kintettel a kdzszolgaltatasok magas szinvonalahoz sziikséges kompetenciak biz-
tositasaval. Ennek sorén nagy hangsulyt helyeznek a mobilitéas biztositdsara. Az
allamigazgatason bellli mobilitas nem csak azt szolgalja, hogy a statikus életpalyak
kozott ndvekedjen az atjarhatdsag, és ezaltal a specialis tudast és kompetenciat
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igényld feladatok ellatasa az allamigazgatason beliilrél érkezé tisztvisel6kkel bizto-
sitva legyen, hanem tamogatja a tapasztalatszerzést, a j6 gyakorlatok megoszta-
sat.

4. A hasonlé feladat- és hataskorrel rendelkezd szervek létrehozasa és mikdodtetése
erésiti a k6zottuk 1évé szakmai versenyt és — egyfajta szakmai mihelyként — hoz-
zajarul a jo gyakorlatok kidolgozasahoz és elterjesztéséhez.

5. E megoldassal egyrészt biztositott az emberi eréforras menedzsmentre vonatkozé
szakpolitikak egységes végrehajtasa, ugyanakkor teret is enged a helyi sajatossa-
gok figyelembevételének és alkalmazasanak, névelve az intézkedések hatékony-
sagat és eredményességét.

6. Végezetll az emelhetd ki, hogy e feladatokat egy viszonylag kis létszamu (orsza-
gos szinten mintegy 100 f6re tehetd) szakmai stab latja el, amely kdzvetlenll a
terlleti allamigazgatasi szervek 2,398 millio f@s, illetve kdzvetetten a terlleti igaz-
gatas 1,889 millié f6s munkavallaléi allomanyaért (MINISTERE DE L'ACTION ET DES
ComPTES PuBLIcs 2017a: 4.) tartozik felel6sséggel.

Osszességében tehat elmondhatd, hogy a koordinacios irodak létrehozasa az emberi
eréforras stratégiai megvaldsitasa szempontjabdl jol megtervezett 1épés, amely rugalma-
san biztositja a magas szintl stratégiai tervezés és a helyi viszonyokhoz val6 alkalmaz-
kodas kdévetelményeit. E koordinaciés irodaknak ugyanakkor kulcsfontossagu szerepuk
is van a modern kdzszolgalati emberi eréforras menedzsment ismeretek terjesztésében,
megosztasaban.

6. TUDASMEGOSZTAS AZ EMBERI EROFORRAS
MENEDZSMENT TERULETEN

A meguijult francia regionalis kézszolgélati emberi eréforrds menedzsment sajatossaga,
hogy nagy hangsulyt helyez a koordinaciés irodak szakembereinek horizontélis egyuttma-
kddésére. Ennek keretében rendszeres talalkozokkal és informatikai eszk6zokkel tamogat-
ja és segqiti el a szakmai kapcsolati halok kialakulasat, és e halézatok mikodtetéseére is
komoly er&forrasokat biztosit. Az emberi eréforras menedzsment terlletén az alabbi halo-
zatokat lehet azonositani:

6.1. A KOORDINACIOS IRODAK IGAZGATOINAK HALOZATA

A koordinacids irodak és igazgatoik munkajat szakmailag iranyité kormanyzati szerv, a
Koézigazgatasi és Kdzszolgalati Féigazgatdsag rendszeres talalkozokat tart a koordinacios
irodak igazgatoi részére annak érdekében, hogy kdzvetlenll érteslljenek az emberi eréfor-
ras menedzsment terlletet érinté valtozasokrol, tovabba lehetéségik legyen a felmerilé
kérdéseket és problémakat megvitatni. A személyes talalkozdkra kéthavi gyakorisaggal Pa-
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rizsban kerul sor, amelyet a kdvetkezé hénapban video- vagy audiokonferencias egyezte-
tés kovet. E talalkozok altalaban kétnaposak és gyakran kapcsolédnak valamely szakértéi
halozat talalkozojahoz.

A korabban is létez6 haldzat mikoédésének Uj lendlletet adott a Kozigazgatasi és Koz-
szolgélati F6igazgatosagrol és a kdzszolgalati emberi eréforras politikardl szold 1804/2016.
(XII. 22.) kormanyrendelet, amely elGirja a koordinacids irodak szerepének megerdsitését a
tanacsadasban, a szakértésben, tovabba a tamogatasban az emberi eréforras politikak tert-
letén, valamint a regionalis szint( valtozasmenedzsmentben. Azt is mondhatjuk tehat, hogy a
koordinacids irodak a kormanyzati emberi eréforras stratégia gyakorlati megvalésitoi. Ebbdl
kovetkez6en az irodak igazgatoinak kiemelkedd szerepik van e stratégia végrehajtasaban.

Fontos kiemelni, hogy az igazgatdk feladataik hatékonyabb és eredményesebb ellatasa
érdekében a halézati mikddés megkezdéséhez kapcsoloddan 6sszesen 8 napos képzés-
ben részeslltek. A képzés els6 része két napos coachingbdl allt, hogy a résztvevék meg-
felelhessenek az Uj feladatokkal jaré kihivasoknak. Ezt kétszer két napos, a vezet6i kész-
ségeket fejleszt6 tréning kovette. A felkészités utolso fazisa négy fél napos paros szakmai
fejlesztésbdl allt, amelyeket a két honapos halézati talalkozok el6tt tartottak. (MINISTERE DE
L'AcTION ET DES COMPTES PuBLICs 2018: 7.)

6.2. VALTOZASMENEDZSMENT TANACSADOI HALOZAT

A terUleti dllamigazgatas 2016-os atalakitadsaval néhany régié 6sszevonasaval a konti-
nentalis régiok szama 22-rél 13-ra csokkent. E feladat tamogatasara kulon poziciét (6ssze-
sen 9 tanacsadoval) hoztak létre az érintett régidk szamara azzal a céllal, hogy a tervezett
valtozasokat emberi eréforras oldalrél tamogassak, és szaktudasukkal hozzajaruljanak a
jobb munkaszervezéshez és az emberi eréforras valtozasmenedzsmenthez. E HR mun-
kaszervezési és valtozasmenedzsment tanacsadok (conseillers en organisation du travail
et conduite du changement RH — COT-CCRH) feladataik ellatasahoz kapcsolédéan rend-
szeresen Uléseznek. Tevékenységliket — az igazgatékhoz hasonléan — ugyancsak alapos
szakma felkészitést kovetéen kezdték meg, amely magaban foglalta a munkakor és a fel-
adatok k6z0s meghatérozasat, a tarsszervekkel valé kooperacio kialakitasat, valamint az
igazgatokkal valo egyuttmiikodés fejlesztését.

6.3. MUNKAERO-TERVEZESI TANACSADOI HALOZAT

A munkaerd, a munkakorok és a kompetenciak tervezésével foglalkozé tanacsadok (con-
seillers en gestion prévisionnelle des effectifs, des emplois et des compétences — GPEEC)
halozatat az az igény hozta létre, hogy a munkaeré tervezése kulcsfontossagu tényezévé
valt a kdzpolitikak megvaldsitasaban és ez a teriilet igen gyorsan fejlédik. A 2017-ben kiala-
kitott haldzat tagjai — a korabban az igazgatok kapcsan bemutatott modszerekhez hason-
[6an — igen intenziv felkészitésben részeslltek annak érdekében, hogy szaktudasuk minél
inkabb hasznosulhasson, valamint csapatként is képesek legyenek egytt dolgozni.
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A kiemelt példakon tul kisebb-nagyobb intenzitassal valamennyi koordinacios irodai
munkatars része a sajat szakmai haldézatanak, amelyek keretében lehetésége van szakmai
ismereteit, tudasat és a régidban kidolgozott j6 gyakorlatokat megosztania munkatarsaival.

7. JO GYAKORLATOK AZ EMBERI EROFORRAS
MENEDZSMENT TERULETEN

A koordinacios irodak munkajuk soran nagy hangsulyt helyeznek a tisztvisel6k tajékoz-
tatasara, valamint az emberi eréforras menedzsmenttel kapcsolatos szemléletformalasra.
Ennek keretében rendszeresen szerveznek regionalis konferenciakat, melyeken kiemelke-
déen foglalkoznak a kdézszféran bellli mobilitassal, valamint az emberi eréforras menedzs-
ment témajahoz kapcsolddé tertletek bemutatédsaval. llyen példaul a tehetségmenedzs-
ment, az atalakuld emberi eréforras menedzsment, az emberi eréforras menedzsment és
a digitalizacid, valamint a vezet6képzés és a vezetdi utanpétlas. 2018 soran kdézel harminc
ilyen tipusu rendezvény megszervezésére kerilt sor a koordinacios irodak kdzremikodése-
vel (PLATES-FORMES REGIONALES D'APPUI INTERMINISTERIEL A LA GRH 2018).

2017-ben indult Uj kezdeményezés, hogy az emberi eréforras menedzsment szakpo-
litikaért tarcakézi szinten felelés Kozigazgatasi és Kdzszolgalati Féigazgatdsag a regio-
nalis koordinacios irodak szakembereinek bevonasaval évente nagyszabasu konferenciat
szervez az emberi eréforras koordinaciés irodak munkatarsai, valamint szakmai partnereik
szamara. Ezek a konferenciak kivalé alkalmat nyujtanak a szakmai tudas és tapasztala-
tok megosztasara, valamint az emberi er6forras menedzsmentet tamogaté allamigazga-
tasi szervekkel vald egylttmikodés elmélyitésére. A 2018-as konferenciat mintegy szaz
résztvevével kerekasztal-beszélgetések nyitottdk a kormanyzati szervek felsévezetbinek
részvételével, amelyeket a délutan szakmai workshopok kovettek. Ezek témaja jél mutatja,
hogy napjainkban mi foglalkoztatja a francia allamigazgatas emberi eréforras szakembereit:

. Hogyan lehet jobban megfeleltetni a képzési kinalatot és a kompetenciakra vonat-

kozo szikségleteket?

. Milyen terlleteket lehet azonositani a terlleti képzési szereplék koordinaciéjanak

javitasa érdekében?

. Hogyan tdmogathatjuk a kézvetlen vezetdket a kdzszolgalat atalakitdsara iranyulo

munkaban?

. Hogyan segitsuk el a tisztviselOk részvételét a szolgaltatasok fejlesztésében?

. Hogyan segitsik el a tisztvisel6k felkészilését a jové szakmai kihivasaira?

. Hogyan hozzunk létre olyan kedvezé kornyezetet, amely el6segiti a tisztvisel6k

foldrajzi mobilitasat? (DEUXIEME CONVENTION DES PFRH 2018)

A konferenciat megitélésem szerint két szempontbdl is érdemes kiemelni: egyrészt
a kozszolgalati HR szakemberek szamara szervezett taldlkoz6 megerdsiti a résztvevék
szakmai elkotelezettségét és motivaciojat, igy hatékonyan formalja 6ket dsszetartd szak-
mai kdzdsséggeé. Masrészt a konferencia lebonyolitasanak formaja (kerekasztal-beszélge-
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tések, workshopok), illetve annak tarcakézi jellege, a szakmai partnerek meghivasa is azt
tamasztja ala, hogy a résztvevék egymasra egyenrangu partnerként tekintenek. Ez legin-
kabb a francia kdzigazgatas zart, hierarchikus rendszerének ismeretében tekinthet6 fontos,
innovativ szemlélet- és kultdraformald elérelépésnek.

Afenti példakon tul j6 gyakorlatként nevesithet6 tovabba az emberi eréforras szakembe-
rek szamara készitett és minden hénapban egy-egy érdekes HR témat kordljard hirlevél,
a ,vision RH”. A révid, 4 oldalas kiadvany célja, hogy az emberi eréforras menedzsmenttel
kapcsolatos feladatokat francia, eurdpai és nemzetkdzi dimenzidba helyezve bemutassa
azok sajatossagait.

vision RH

Laveille en France, en Europe et Uinternational sur La fonction publique et les ressources humaines

vision RH est une letre d'information de la Direction générale de
Padministration et de la fonction publique (DGAFP)

Elle est élaborée 3 partir dune analyse de sources d'informations publiées en
plusieurs langues, tant par les administrations publiques, le secteur privé, les
organisations internationales que dans la presse, notamment.

Son objectif est d'apporter une ouverture sur les initiatives menées en matiére de
ressources humaines et de fonction publique.

Dossier : quelles modalités pour le recrutement des
agents publics dans les différents pays ?

1. abra: a vision RH 2018. szeptemberi szamanak cimlapja
Forras: Direction générale de I'administration et de la fonction publique 2018

A havi rendszerességgel megjelen6 kiadvany innovativ, a francia HR szakemberek sza-
mara is relevans fejlesztésekrél szamol be az alabbi f6bb teriletek tekintetében:

1. Kdzszolgalat, emberi eréforras szakpolitika és innovacio

2. Toborzas, képzés és kompetenciak

3. Menedzsment, vezetbképzes, digitalizacio

4. Szervezet és szocidlis parbeszéd, munkahelyi életmindség

Megitélésem szerint a kiadvany kialakitasa, formatuma kivaléan alkalmassa teszi arra,
hogy hozzajaruljon nem csak a HR szakmai ismeretek atadasahoz, de a fejlesztés, az inno-
vacio szikségességeének elfogadasahoz, ezaltal az emberi eréforras szakemberek szem-
[életének formalasahoz.

8. OsSZEFOGLALAS

Jelen tanulmany arra vallalkozott, hogy bemutassa, hogyan alakult at a francia kézszol-
galat emberi eréforras menedzsment rendszere és milyen eszk6zoket, csatornakat hasznal
a megszerzett tudas megosztasara, szélesebb korben valo terjesztésére. Ennek kapcsan
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megallapithatjuk, hogy az elmult évtizedben a francia kdzszolgalatban az emberi eréforras
menedzsment igen dinamikus fejlédésének lehetliink szemtanui. E valtozés oka, hogy a
dontéshozdk a francia kdzszolgalat megujitasat elsésorban az emberi eréforras menedzs-
ment megujitasan keresztll kivantak megvaldsitani és olyan stratégiai kereteket és szerve-
zeti strukturat voltak képesek létrehozni, amely az emberi eréforrdés menedzsmentet mind
kormanyzati, mind teruleti szinten stratégiai szintre emelte. E torekvések tamogatasara
nagy hangsulyt helyeztek a tudas és a j6 gyakorlatok megosztasara, az erre szolgal6 szak-
mai k6zdssegek kialakitasara, halézatuk mikodtetésére.

Az emberi eréforras menedzsmentet kormanyzati stratégiai szintre emel intézkedések
jelentés hanyada 2016-ban és 2017-ben szlletett meg, igy azok megalapozott kritikai elem-
zését az eltelt rovid id6 nem teszi lehetdévé. Ugyanakkor az mar most is latszik, hogy a ter-
vezett és megvaldsitott valtozasok nem ad-hoc moédon kdvetkeznek be, hanem egy jol szer-
vezett, atgondolt stratégia mentén, és az egyes elemek is rendszer szinten, kdlcsdndsen
tamogatjak egymast. E megallapitasokon tul az is szemmel lathatd, hogy az emberi eréfor-
ras menedzsment megujitasara vonatkozo francia térekvések mogott megvan a szilkséges
politikai, szakmai és anyagi tamogatas, igy a célok megvaldsitasara és kiteljesitésére realis
esély mutatkozik.

Magyarorszag szamara hasznosithaté tapasztalatként mindenképpen kiemelhetd a fran-
cia kézszolgalati emberi eréforras menedzsment stratégiai tervezési kereteinek kidolgoza-
sa, a kis kétszamu, de jelentés potenciallal, szakmai hattérrel és mozgastérrel rendelkezé
koordinacids irodak létrehozasa, valamint a szakmai munka tamogatasara szervezett tar-
cakozi, horizontalis szakmai haldzatok létrehozasa.

FELHASZNALT IRODALOM
Adam Péter (2007): Franciaorszag alkotmanyos rendje és politikai intézményei. Budapest,

Corvina Kiado Kift.

Association Francophone de Gestion des Ressources Humaines (2018): UAGRH. Elérhe-
t6ség: https://lwww.agrh.fr/ (utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)

Colin, Frédéric (2018): Gestion des ressources humaines dans la fonction publique, Paris,
Gualino.

Deuxiéme convention des PFRH, le 6 juillet 2018 (2018). Elérhet6ség: https://www.fonction-
publique.gouv.fr/deuxieme-convention-des-pfrh-6-juillet-2018 (utolsé letdltés datuma:
2018. november 5.)

Direction générale de I'administration et de la fonction publique (2018): vision RH, Nu-

méro 7 septembre 2018. Elérhetdség: https://www.fonction-publique.gouv.fr/files/files/
vision-rh/DGAFP_VisionRH_07.pdf (utolsé letdltés datuma: 2018. november 5.)

® |


https://www.agrh.fr/
https://www.fonction-publique.gouv.fr/deuxieme-convention-des-pfrh-6-juillet-2018
https://www.fonction-publique.gouv.fr/deuxieme-convention-des-pfrh-6-juillet-2018
https://www.fonction-publique.gouv.fr/files/files/vision-rh/DGAFP_VisionRH_07.pdf
https://www.fonction-publique.gouv.fr/files/files/vision-rh/DGAFP_VisionRH_07.pdf

1 EEEE @ - _HEE)

158

L’Etudiant (2018): Ressources humaines. Elérhetéség: https://www.letudiant.fr/etudes/
secteurs/ressourceshumaines.html (utolsé letdltés datuma: 2018. november 5.)

L&rincz Lajos (2007): Franciaorszag kdzigazgatasa in: Kdzigazgatas az Europai Unié tag-
allamaiban — dsszehasonlitd kdzigazgatas (szerk: Lérincz Lajos). Unié Lap- és Konyvki-
ado Kereskedelmi Kift..

Ministere de I'Action et des Comptes Publics (2018): Bilan d’activité 2017 des plates-for-
mes régionales d’appui interministériel a la gestion des ressources humaines (PFRH).
Elérhet6ség: https://www.fonction-publique.gouv.fr/files/files/publications/coll_outils_de
la_GRH/Bilan_PFRH_2017.pdf (utolsé letdltés datuma: 2018. november 5.)

Ministére de I'Action et des Comptes Publics (2017a): Faits et chiffres. Fonction pub-
lique Chiffres-clés 2017. Elérhetdség: https://www.fonction-publique.gouv.fr/files/files/
statistiques/rapports_annuels/2017/CC-2017.pdf (utolso letdltés datuma: 2018. novem-
ber 5.)

Ministére de I'Action et des Comptes Publics (2017b): Rapport annuel sur I'état de la fonc-
tion publique. Faits et chiffres. Elérhet6ség: https://www.fonction-publique.gouv.fr/files/
files/statistiques/rapports_annuels/2017/Rapport_annuel-FP_2017.pdf (utolsé letdltés
datuma: 2018. november 5.)

Ministére de la Décentralisation et de la Fonction Publique (2015): Communication en Con-
seil des ministres du 23 décembre 2015 — La nouvelle gestion des ressources humaines
de I'Etat. Elérhet6ség: https://www.gouvernement.fr/conseil-des-ministres/2015-12-23/
la-nouvelle-gestion-des-ressources-humaines-de-l-etat (utols6 letoltés datuma: 2018.
november 5.)

Ministére de la Fonction Publique (2017): Stratégie interministérielle de ressources huma-
ines de I'Etat — Stratégie de I'Etat employeur. Elérhetéség: http://circulaire.legifrance.
gouv.fr/pdf/2017/03/cir_41948.pdf (utolsé letdltés datuma: 2018. november 5.)

Ministére du Budget, des Comptes Publics, de la Fonction Publique et de la Réforme de
I'Etat (2011): Les plates-formes régionales d’appui interministériel a la gestion des res-
sources humaines. Premier bilan. Elérhet6ség: https://www.fonction-publique.gouv.fr/
files/files/publications/coll_ressources _humaines/PFRH_premier_bilan.pdf (utolsé letdl-
tés datuma: 2018. november 5.)

OECD (2017): Government at a Glance, Country Factsheet — France. Elérhetéség: http://
www.oecd.org/gov/gov-at-a-glance-2017-france.pdf (utolso letoltés datuma: 2018. no-
vember 5.)


https://www.fonction-publique.gouv.fr/files/files/publications/coll_outils_de_-la_GRH/Bilan_PFRH_2017.pdf
https://www.fonction-publique.gouv.fr/files/files/publications/coll_outils_de_-la_GRH/Bilan_PFRH_2017.pdf
https://www.fonction-publique.gouv.fr/files/files/statistiques/rapports_annuels/2017/Rapport_annuel-FP_2017.pdf
https://www.fonction-publique.gouv.fr/files/files/statistiques/rapports_annuels/2017/Rapport_annuel-FP_2017.pdf
https://www.fonction-publique.gouv.fr/files/files/publications/coll_ressources_humaines/PFRH_premier_bilan.pdf
https://www.fonction-publique.gouv.fr/files/files/publications/coll_ressources_humaines/PFRH_premier_bilan.pdf
http://www.oecd.org/gov/gov-at-a-glance-2017-france.pdf
http://www.oecd.org/gov/gov-at-a-glance-2017-france.pdf

1 EEEE @ - _HEE)

Plates-formes régionales d'appui interministériel a la GRH (2018). Elérhetéség: https://
www.fonction-publique.gouv.fr/plates-formes-regionales-dappui-interministeriel-a-la-grh
(utolso letdltés datuma: 2018. november 5.)

Szamel Katalin — Balazs Istvan — Gajduschek Gyoérgy — Koi Gyula (2012): Az Eurépai Unid
tagallamainak kozigazgatasa, Wolters Kluwer Kft. Budapest.

Décret n° 2016-1804 du 22 décembre 2016 relatif a la direction générale de I'administra-
tion et de la fonction publique et a la politique de ressources humaines dans la fonc-
tion publique. Elérhetéség: https://www.legifrance.gouv.fr/affichTexte.do?cidTexte=
JORFTEXT000033670465&date Texte=20190107 (utolso letdltés datuma: 2018. novem-
ber 5.)

Décret n° 2015-144 du 9 février 2015 portant création d'un service a compétence natio-
nale a caractére interministériel dénommé «centre interministériel de services informa-
tiques relatifs aux ressources humaines» Elérhet6ség: https://www.legifrance.gouv.fr/
affichTexte.do?cidTexte=JORFTEXT000030218501&dateTexte=20180619 (utolso letdl-
tés datuma: 2018. november 5.)

Ordonnance n° 45-2283 du 9 octobre 1945 relative a la formation, au recrutement et au
statut de certaines catégories de fonctionnaires et instituant une direction de la fonction
publique et un conseil permanent de l'administration civile. Elérhet8ség: https://www. @
legifrance.gouv.fr/affichTexte.do?cidTexte=JORFTEXT000000521942 (utolsd letdltés
datuma: 2018. november 5.)


https://www.fonction-publique.gouv.fr/plates-formes-regionales-dappui-interministeriel-a-la-grh
https://www.fonction-publique.gouv.fr/plates-formes-regionales-dappui-interministeriel-a-la-grh




ROBERT ADAM RAJCZYK: LENGYELORSZAG
KOZIGAZGATASI EMBERI EROFORRAS
MENEDZSMENT TUDASMEGOSZTASANAK ES A
HR SZAKEMBEREK FEJLESZTESI MODJAINAK
VIZSGALATA"%

5 Dr. Robert Adam Rajczyk Lengyelorszagrol szold tanulmanya angol nyelven készilt, a magyar nyelvre torténd

forditast Karpati lldiko végezte.

161




1 EEEE @ - _HEE)

1. A KOZSZOLGALATI EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT
LENGYELORSZAGBAN

A lengyel kdzigazgatds, mint a nemzetgazdasag része kulonbdzd szektorok kbzigaz-
gatasabdl all, mint példaul az altalanos kézigazgatas, a nemzetvédelem, és a tardada-
lombiztositasi intézmények, ami a statisztika szerint ez 977 kbzalkalmazottat jelent 38.4
millié lakosra, akikb8l 15.3 millié all kilénbdz8 szerz6déseken alapuld alkalmazasban vagy
maganvallalkozo.%.

Az Eurostat adatai azt mutatjdk, hogy az adminisztracié (kézigazgatas, nemzetvéde-
lem és a tarsadalombiztositasi intézmények) részesedése az Eurdpai Unié gazdasagaban
6.7%, a legmagasabb 9.7% Luxemburgban, a legalacsonyabb 4.6% Finnorszagban.'?’

A kdzigazgatasban 430 ezer munkahely van: 174 ezer a kormany és allam adminisztra-
ciéban, idértve a 119 ezer kdzszolgalati- és a tobb mint 250 ezer dnkormanyzati helyet.'%®
Emellett 78 ezer kézszolgalati alkalmazott dolgozik a nemzetbiztonsagi és kdzbiztonsagi
terlleten (a tisztek és katonak 329 ezres 6sszlétszamabdl). Az igazsagligyi és a tarsada-
lombiztositdsi agazat a statisztika szerint a legkisebb, mindéssze 200 ezer allassal. Ezek-
nek fele kdzszolgaltatasi kotelezettségi, tarsadalombiztositassal, kormanylgynokségekkel
és jogi személyekkel kapcsolatos. Az allamhaztartas koltségstrukturajabol 076PLN (kb. 255
euro fejenként) a kdzigazgatas koltsége, ami 2017-ben az allami 6sszkoltségnek 5%-at tet-
te ki."®® A fennalld allamkoltség 21 491 PLN (5085 euro) per capita volt 2017-ben.2%

A kbzszolgalati kar kdztisztvisel6kbdl és kdzszolgalati alkalmazottakbdl all. A kildnbség
a két foglalkoztatasi forma jogi statuszaban rejlik. Az elsét kinevezés alapjan alkalmazzak,
a masodikat munkaszerzdédéssel. A kdztisztvisel6knek két belsd csoportja van a vezetd
tisztvisel6k és a nem vezetd, (regularis) tisztvisel6k. A koztisztvisel6k egyik legnagyobb
csoportja — 20% — a minisztériumokban és a Miniszterelndk Kabinetjében dolgozik. Hasonlo

% A munkanélkiliség kb. 6.6%. Foglalkozotti statisztikak évkonyve Statistics 2017, Lengyel Statisztikai Hiva-
tal, Warsaw 2017. Elérhet6ség: http://stat.gov.pl/en/topics/statistical-yearbooks/statistical-yearbooks/year-
book-of-labour-statistics-2017,10,6.html (utolso letdltés: 2018. november 28.)
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Zatrudnienie i wynagrodzenia w administracji publicznej w 2016 r., Kancelaria Prezesa Rady Ministréow, De-
partament Stuzby Cywilnej. Elérhet6ség: https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/zatrudnienie_i_wynagrodze-

nia_w_administracji_publicznej_w_2016.pdf alapjan. (utolsé letdltés: 2018. november 28.)
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Az alkalmazottak legnagyobb szamban a teruleti varoshazakra érkeznek — 170 ezer poziciéba. Tobbet itt: Len-
gyelorszag éves statisztikai kézikonyve, Warsaw 2017. Elérhetdség: https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/
roczniki-statystyczne/roczniki-statystyczne/maly-rocznik-statystyczny-polski-2017,1,18.html# alapjan (utolso
letoltés: 2018. november 28.)

Forum Obywatelskiego Rozwoju, Komunikat 9/2018: Rachunek od Panstwa za 2017 rok. Elérhet6ség: https://
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for.org.pl/pl/a/5972,komunikat-9/2018-rachunek-od-panstwa-za-2017-rok alapjan. (utolsé letdltés: 2018. no-

vember 28.)
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Forum Obywatelskiego Rozwoju, Komunikat 9/2018: Rachunek od Panstwa za 2017 rok. Elérhet6ség: https://
for.org.pl/pl/a/5972,komunikat-9/2018-rachunek-od-panstwa-za-2017-rok alapjan. (utolsé letoltés: 2018. no-

vember 28.)
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kvotat talalunk az adoellendrzési hvatalokban, de a legnépesebb a killgyi szolgalat. Jocs-
kan vannak munkahelyek a minisztériumoknal és az adé hivataloknal.

A koztisztvisel6i pozicidkon belil kilonb6zé beosztasok vannak, a tipolodgia egyfajta bel-
s6 osztalyzason alapul és segit a besorolasi fokozat leirasaban.

felsé vezetdi | fdigazgatd

féigazgatd helyettes
osztalyvezeté
osztalyvezetd helyettes

vezetdi fékdnyveld

koordindcios |részlegvezetd

a minésitett informaciok védelmének meghatalmazottja
a mindsitett informaciok védelmének helyettes meghatalmazottja

jogi féigazgato

faggetlen Tanacsos

altalanos ellenérzési igazgatd

mindsitett informacidk kancellaria altalanos igazgatd

technikai specialista
programozdé

tamogato ellenér
statisztikus

gyakornok hivatalnok alkalmazott
vezetd kdnyveld

hivatalnok

kényveld

gyakornok hivatalnok

titkar

1. tablazat: A kézalkalmazotti beosztasok példai?®’

A Kozszolgalati Torvény alapjan a Miniszterelndk altal kinevezett Kézszolgalati Vezet6
kotelessége, hogy jelentést készitsen és tegyen kézzé a Kdzszolgalat allapotardl és fele-
datainak végrehajtasarol. Ennek hatarideje minden év marcius vége, az el6z6 naptari évre
vonatkozoan. A legutdbbi jelentés a kdvetkezOket tartalmazza. A jelenlegi fizetési rendszer
nem motivalja az alkalmazottakat. A teljesitmény értékelési rendszer a legtdbb esetben
nem hatékony (mivel a fizetés ritkan tikrozi a teljesitményt). Emellett nagy eltérést mutatko-

201 Tobbet itt: Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z dnia 29 stycznia 2016 r. w sprawie okreslenia stanowisk
urzedniczych, wymaganych kwalifikacji zawodowych, stopni stuzbowych urzednikéw stuzby cywilnej, mnozni-
kow do ustalania wynagrodzenia oraz szczegotowych zasad ustalania i wyptacania innych $wiadczen przystu-

gujgcych cztonkom korpusu stuzby cywilnej (Dz.U. z 2016 r. poz. 125).
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zik az azonos munkat végz6 tisztviselbk fizetése kozott. Ez az egyik f6 tényez6je a megtar-
tasi aranyok zuhanasanak a jol képzett alkalmazottak esetében. Mindazonaltal a pénzigyi
helyzet nem a 6 oka a Kozszolgalatban dolgozok elégedetlenségének. A f6 ok a hivatali
képzési rendszer inkoherenciaja, amely az eredményesség helyett az eljarasi folyamatokra
fordit figyelmet. Nincsenek vilagos képzési és elémeneteli utak. Kiléndsképpen hianyzik a
jovébeli vezeték koherens képzésének rendszerszer(i megoldasa”.?®? Hasonlé kovetkezte-
téseket talalunk a lengyel Kdzszolgalat Vezet6jének 2017-es jelentésében is.

Alengyel Kdzszolgalat felmérésének elemzése alapjan a kdvetkezbket kell megjegyezni.
A kdzszolgalati alkalmazottak szama az elmult 6t évben 123 ezerrdl hozzavetdleg 119 ezer-
re csdkkent, mig ugyanebben az id8szakban az dnkormanyzati alkalmazottak szama no-
vekvést mutat. A 2,37%-0s emelkedés 2011 és 2016 kozott nem szamottevd ugyan, de az
oka a kdszszolgalatnal megfigyelteknek pontosan az ellenkezdje lehet. Az énkormanyzat
kotelezettségvallalasi elvei példaul a tarsadalompolitikai szempontok terén vonzéva teszik
az ajanlott allasokat igy n6 a foglalkoztatas. Emellett az dnkormanyzatoknal a fizetések is
magasabbak, mint a kézszolgalatban.

2017-ben nagyon csekély mértékben, de észrevehetben novekedett az alkalmazottak
szama. A ndvekedés fele (korllbelll 52%) a vezetd koztisztvisel8k kérében tértént. Ennek
oka a Kozszolgalati Térvény a hivatalnokok alkalmazasi feltételeinek valtozasara iranyuld
médositasa. Ez tipikus az orszaggylési valasztasok uténi kormanyvaltas esetében.

Atlagos havi brutté fizetés 5266 PLN bruttoé (ca 900 euro net) — 2016
5524 PLN brutté (930 euro net) — 2017

A koztisztvisel6i testiilet atlagos alkalmazasi 118,848 munkahely (2016)
adatai 119,382 munkahely (2017)

Jeletkezdk atlagos szama egy meghirdetett nem 13 (2016)

vezetdi poziciéra 11 (2017)

Kinevezett kozalkalmazottak szama: 7,728 munkahely (2016)
7,544 munkahely (2017)

Az alkalmazottak nem szerinti megoszlasa 70.0% nd, 30.0% férfi (2016)

69,7% né, 30,3% férfi (2017)

A koztisztvisel6i testiilet irodainak szama 1882 (2016)
1844 (2017)
Az alkalmazottak fluktuaciojanak rataja 7% (2016)

11,1% (2017)

202 A Kozszolgalat Vezetdjének jelentése a Kozszolgalat allapotardl és feledatainak végrehajtasarol 2016-ban,
A Miniszterelndk Kancellarigja 2017 marcius, 9. Elérhetéség: https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/pliki/
the_raport_of the_head_of civil_service_on_the_state_of the_civil_service_and_realization_of its_tasks_
in_2016.pdf (utolsé letdltés: 2018. november 28.)
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2. tablazat: A Kézszolgalat szamokban. 20162 és 2017%%* évi adatok.

1.1. A KOZSZOLGALAT FELVETELI ELJARASA

A koztisztviselSi testulet a kovetkezé terlleteken dolgozik: a Minisztelndki Kancellari-
an, minisztériumokban és kdzponti hivatalokban, a minisztérium altal ellenérzétt vajdasagi
irodakban és regionalis irodakban, a Nemzeti Addigazgatasi Hivatalban, a Nemzeti Adé
Informaciés Hivatalban, a vajdasagi és vidéki kézpontok székhelyén, a felligyel6ségeken,
a Rend6rség Kozponti Nyomozati Hivatalaban, a Rendérség Bellgyi Irodajaban, a Hatar-
6rség Belligyi Irodajaban, az Erdészeti Vetdmagok Irodajaban, valamint a specialis allami
finanszirozasban részesilé hivatalokban. Emellett az Allategészségiigyi Hatarellenérzés
és a Megyei Allatorvosok és helyetteseik szintén a kdztisztviselsi testiilet tagjai. A Koz-
szolgalati Igazgatésag adatai szerint tizennyolc minisztérium, tizenhat vajdasagi iroda és
otvenkét nagykovetség és konzulatus mikodik. Kézponti és terlleti irodakkal egyutt 1882
iroda alkalmazta a koztisztviseldi testulet tagjait 2016-ban, illetve 1844 2017-ben.

A hivatal neve A hivatal lengyel neve

Allami Banyaszati Hivatal Wyzszy Urzad Gérniczy

Energia Hivatal Urzad Regulacji Energetyki

Geodéziai és Kartografiai Hivatal Gtowny Urzad Geodezji i Kartografii
Kdzbeszerzési Hivatal Urzad Zaméwien Publicznych

Orszagos Kozuti és Autopalyaligyi Féigazgatdsag Generalna Dyrekcja Drog Krajowych i Autostrad
Polgéri Repllési Hatdsag Urzad Lotnictwa Cywilnego
Allategészségiigyi Féfeliigyelet Gtowny Inspektorat Weterynarii
Gydgyszerészeti Féfelligyelet Gtéwny Inspektorat Farmaceutyczny
Kdrnyezetvédelmi Hivatal Generalna Dyrekcja Ochrony Srodowiska
Elektronikus Kommunikacios Hivata Urzad Komunikacji Elektronicznej

Allami Egészségiigyi Hivatal Gtowny Inspektorat Sanitarny
Kornyezetvédelmi Féfeliigyel6ség Gtowny Inspektorat Ochrony Srodowiska
Nemzeti Vizgazdalkodasi Hatdsag Krajowy Zarzad Gospodarki Wodnej

203 A Kozszolgalat Vezetdjének jelentése a Kozszolgalat allapotardl és feledatainak végrehajtasarél 2016-ban,
A Miniszterelnok Kancellarigja 2017, p. 22. Elérhet&ség: https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/pliki/the_ra-
port_of the head_of civil_service_on_the_state_of the_civil_service_and_realization_of its_tasks_in_2016.
pdf (utolso letdltés: 2018. november 28.)

204 Sprawozdanie Szefa Stuzby Cywilnej o stanie stuzby cywilnej i realizacji zadan tej stuzby w 2017 roku, Kancel-
aria Prezesa Rady Ministréw, Warszawa, marzec 2018. Elérhet6ség: https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/

sprawozdanie_ssc_2018-03-29_z_podpisem_do_publikacji_na_stronie.pdf (utolso letoltés: 2018. november 28.)
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A hivatal neve

A hivatal lengyel neve

Allami Leveltar

Naczelna Dyrekcja Archiwéw Panstwowych

Fogyasztovédelmi és Versenyhivatal

Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentéw

Nemzeti Atomenergia Ugyndkség

Panstwowa Agencja Atomistyki

Epités Védelmi Hivatal

Gtowny Urzad Nadzoru Budowlanego

Méréstgyi Féhivatal

Gtéwny Urzad Miar

A Betegjogok Biztosanak Hivatala

Biuro Rzecznika Praw Pacjenta

Novényegészségiigyi és Vetémag Védelmi Féfelligyeldség

Gtowny Inspektorat Ochrony Roélin i Nasiennictwa

Lengyel Szabadalmi Hivatal

Urzad Patentowy Rzeczypospolitej Polskiej

VasUti Szallitmanyozasi Hivatal

Urzad Transportu Kolejowego

Haborls Veteranok és az Elnyomas Aldozatainak Hivatala

Urzad do Spraw Kombatantéw i Oséb Represjonowanych)

Idegenrendészeti Hivatal

Urzad do Spraw Cudzoziemcow

Lengyel Statisztikai Hivatal

Gtowny Urzad Statystyczny

Vegyi Anyagok Hivatala

Biuro do Spraw Substancji Chemicznych

Rendér Fékapitanysag

Komenda Gtéwna Policji

Gydgyszerkészitmények, Orvosi Eszkozok és Biocid Termékek

Gydgyszerészeti Hivatala

Urzad Rejestracji Produktéw Leczniczych, Wyrobow Medycznych

i Produktow Biobojczych

Allami Tiizoltésag Orszagos Parancsnoksaga

Komenda Gtéwna Panstwowej Strazy Pozarnej

Kozuti Fuvarozasi Felugyelet

Gtowny Inspektorat Transportu Drogowego

Mezbgazdasagi és Elelmiszer Mingségellendrzés

Gtowny Inspektorat Jakosci Handlowej Artykutéw Rolno-Spozy-

wczych

Hatardrség Féparancsnoksaga

Komenda Gtéwna Strazy Granicznej

Orszagos Rendérkapitanysag Kozponti Hivatala

Centralne Biuro Sledcze Policji

3. tablazat: A lengyel kbzigazgatas kézponti hivatalai

A hivatal neve

A hivatal lengyel neve

Ado Ellenérzési Hivatalok

Urzedy Kontroli Skarbowej

Teriileti Banyaszati Hivatalok

Okregowe Urzedy Gornicze

Terlileti Halaszat Ellen6rzési Hivatalok

Okregowe inspektoraty rybotdwstwa morskiego




A hivatal neve

A hivatal lengyel neve

Ado és Vam Szolgalati Hivatalok (143)
Regionalis Ad6hivatalok (400)

A Nemzeti Beszedési Hivatal Teriileti Hivatalai (16)

urzedy celno-skarbowe (143)
urzedy skarbowe (400)

izby administracji skarbowej (16)

Allategészségiigyi Hatérellenérzés

Graniczni Lekarze Weterynarii

Az Oszagos Kornyezetvédelmi Hivatal tertileti hivatalai

Regionalne dyrekcje ochrony $rodowiska

Regionalis Tanfelligyeleti Hivatal

Kuratoria o$wiaty

Koézuti Szallitasi Felligyel6ség terlleti hivatalai

Wojewddzkie inspektoraty transportu drogowego

A Vajdaségi Allatorvosi Hivatalok

Wojewddzkie inspektoraty weterynarii

Vajdasagi Gydgyszerészeti Felligyelet

Wojewddzkie inspektoraty farmaceutyczne

Tengeri Ugyek Hivatala

Urzedy morskie

Megyei Allategészségigyi Ellendrzési Hivatalok

Powiatowe inspektoraty weterynarii

Vajdasagi Epitésiigyi Ellendrzési Hivatal (16)

Wojewddzkie inspektoraty nadzoru budowlanego

Vizgazdalkodasi Tertileti Irodak

Regionalne zarzady gospodarki wodnej

Teriileti Méréstigyi Hivatalok

Okregowe urzedy miar

A Statisztikai Hivatal Terileti Irodai

Urzedy statystyczne

Az Allami Levétar Irodai

Archiwa parnistwowe

Vajdasagi Orokségvédelmi Hivatal (16)

Wojewddzkie urzedy ochrony zabytkéw

Az Epitkezés Védelmi Hivatal Megyei Irodai

Powiatowe inspektoraty nadzoru budowlanego

Belvizi Hajozasi Hivatalok

Urzedy zeglugi $rodladowej

A Kdrnyezetvédelmi Hivatal Vajdasagi Irodai

Wojewddzkie inspektoraty ochrony $rodowiska

Vajdasagi Katonai Személyzet

Wojewddzkie sztaby wojskowe

Vajdasagi Mez6gazdasagi és Elelmiszer Mindségellensrzés

Wojewddzkie inspektoraty jakosci handlowej artykutdw rol-

no-spozywczych

Vajdasagi Kerskedelmi Felligyel6ség

Wojewddzkie inspektoraty inspekcji handlowej

Vajdasagi Rendérparancsnoksag

Komendy Wojewddzkie Policji

Az Allami Tiizolté Parancsnoksag vajdasagi parancsnokségai

Komendy Wojewodzkie Panstwowej Strazy Pozarnej

Katonai Levéltar

Archiwa wojskowe
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A hivatal neve A hivatal lengyel neve

Vajdasagi Novényegészséglgyi és Vetémag Védelmi Felligye- Wojewddzkie inspektoraty ochrony roélin i nasiennictwa
16ség

Katonai Toborz6 Irodak Wojskowe komendy uzupetnien

Az Allami Tiizoltésag megyei parancsnoksagai Komendy Powiatowe Paristwowej Strazy Pozarnej
Megyei Rendérparancsnoksag Komendy Powiatowe Policji

A Hataréérség Regionalis Parancsnoksagai Oddziaty Strazy Granicznej

4. tablazat: A tizenhat vajdasdgi hivatalt is magaban foglalé kézszolgalati regionalis
hivatalok

A kozszolgalat emberi eréforras gazdalkodasa decentralizalt. Ez a gyakorlatban azt je-
lenti, hogy a toborzas Uigymenetét az alkalmazasért felelds hivatalok f8igazgatdja hatarozza
meg. Ez a Kdzszolgalati Térvény alapjan térténik igy. Fontos, hogy az alkalmazas folya-
mata nyitott, mindenki szamara azonos, a nyilvanosan atlathato legyen, egyenl6 lehetésé-
get nyujtva minden jelentkezének. A kbzszolgélati alkalmazottakat transzparens verseny
alapjan kell kivalasztani. Mind az é&llasajanlatot, mind pedig a toborzas eredményét nyilva-
nossagra kell hozni. Az allashirdetésnek tartalmaznia kell az elvarasokat: a végzettség, a
lengyel allamolgarsag, vagy kulféldi allampolgar jelentkezése estén a lengyel nyelvtudast
igazold okirat, bltetlen eléélet, feddhetetlenség. ,A verseny elvii munkaeré-toborzassal ér-
het6 el, hogy azt a jelentkezdt valasszuk, aki a leginkébb garantalja a feladatok tokéletes
elvégzését és a célok elérését mind az adott pozicid, mindpedig a hivatal szempontjabol”.2%

A kézalkalmazottakon kivil koztisztvisel6k is dolgoznak a Kdzszolgalatban. A kdztiszt-
visel6knek két csoportja van: Altalanos Kéztisztviselék és Vezetd Koztisztviseldk. Az utdb-
biakhoz tartozik a MinisztereIndk Kancellaria Hivatalanak F8igazgatdja, a minisztériumok,
kbézponti és vajdasagi hivatalok csak ugy, mint a fenti intézmények igazgatésagainak ve-
zetdi és helyettesei, a vajdasagi €s megyei allatorvosok és helyetteseik, az Erdei Vetémag
Hivatal, a Nemzeti Ad6 Informacios Hivatal, a Nemzeti Ad6 Adminisztraciés Hivatal igaz-
gatdja és helyettese, adé- és vamhivatali adoellenérzés hivatali igazgatok és helyetteseik.
A vezetd koztisztviseldk jeldlés utjan nyerik el helylket?*® és egyetemi végzettséggel kell
rendelkeznilk, nem lehetnek eltiltva a kézszféraban és az allamhaztartasi szektorban val6
munkatol, valamint mas specialis elvarasoknak is meg kell felelnitik, mint példaul dokumen-
tumaik hitelesitése.

205 Elérhetdség: https://dsc.kprm.gov.pl/en/hr-management-in-civil-service alapjan. (utolsé letdltés: 2018. novem-
ber 28.)

206 Az el6z6 jogszabalyok nyitott és verseny alapu toborzasi folyamatot biztositottak a Vezetd Koztisztvisel6i po-
ziciokra palyazok szamara. A jelolteket alkalmazasi szerz6dés vagy jel6lés alapjan alkalmaztak. Manapsag
szintén van lehetéség versenyeztetésre, de ez 2016 6ta nem kotelezd. A kdzszolgalatban alkalmazottaknak

fizetett szabadsag jar alkalmazasuk idejére.
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Az Altalanos Koztisztviseldk jeldlés utjan keriilnek alkalmazasra és késébb Vezetd Kéz-
tisztvisel6vé nevezhetik ki 6ket. Az Altalanos Koztisztviselévé valas feltétele, hogy a jeldlt
legalabb harom évig dolgozzon a Kdzszolgalatban és sikerrel végezze el a Lech Kaczynski
Nemzeti Kbzigazgatasi Iskola minésit6i tanfolyamat?®’. Az allamvizsga letétele utan a jelo-
Iés a jeldlt kérésére torténik. A jeldlések szama az az éves koltségvetés szerint korlatozott,
hogy ne okozzon nem vart tobbletkiadast a gazdasag szamara. A Lech Kaczynski Nemzeti
Kdzigazgatasi Iskola végzdsei is sajat kezdeményezés alapjan jelentkezhetnek jeldltnek
a Kdzszolgalati Testuletbe. Diplomaciai vagy konzuli jelentkezésik nem sziikséges a mar
elért statuszuk alapjan.

A 4. tablazat adatainak alapjan a vajdasagi kdzigazgatds Vajdasagi Integralt és Nem
Integralt Kbzigazgatasra oszthatd. Az elébbihez tartozik minden, a kormany képviseléje — a
vajda — ala rendelt intézmény.

Integralt Nem integralt

Vajdasagi Allategészségiigyi Hivatal Adbellendrzési Hivatalok

Vajdasagi Gydgyszerészeti Felligyelet

Korzeti Banyaszati Hivatalok

Vajdasagi Epitésiigyi Feliigyelet

Regionalis Halaszatellenérzési Hivatalok

Vajdasagi Orokségvédelmi Hivatal

Ado és Vam Szolgélati Hivatalok
Regionalis Adéhivatalok

A Nemzeti Beszedési Hivatal Ter(leti Hivatalai

Vajdasagi Kérnyezetédelmi Hivatal Feliigyeldség

Allategészségiigyi Hatarszolgalat

Vajdasagi Mezégazdasagi és Elelmiszer Minségellendrzés

Az Altalanos Kémyezetvédelmi Ugyndkség Regionalis Irodai

Vajdasagi Kerskedelmi Felligyel6ség

Tengerlgyi Hivatalok

Vajdasagi Rendérparancsnoksag

Vizgazdalkodasi Teriileti Irodak

Az Allami Tiizolté Parancsnokség vajdasagi parancsnoksagai

Terlleti Méréstgyi Hivatalok

16ség

Vajdasagi Novényegészségligyi és Vetdmag Védelmi Felligye-

Regionalis Statisztikai Hivatal

Regionalis Tanfelligyeleti Hivatal

Belvizi Hajozasi Hivatalok

Kozuti Szallitasi Felligyel6ség terlleti hivatalai

Vajdasagi Katonai Személyzet

207 A minésité eljaras Miniszterelnoki Rendeleten alapul. Tovabbiak itt: Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z
dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie sposobu przeprowadzania postepowania kwalifikacyjnego w stuzbie cywilnej
(Dz.U. z 2009 r. Nr 218, poz. 1695).
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Integralt Nem integralt

Vajdasagi Geodéziai és Kartografiai Hivatal Katonai Toborzé Irodak

Vajdasagi Kézegészségligy A Hatar6rség Regionalis Parancsnokséagai
Pénzverdék

5. tablazat: A vajdasdgi integralt és nem integralt intézmények

A poviati integralt kdzigazgatasi alkalmazottak a Megyei Allategészségiigyi Hivatalban,
a Megyei Epitésiigyi Ellenérzési Hivatalban, a Megyei Egészségiigyi Hivatalban, a Me-
gyei Rendérparancsnoksagon és a Megyei Tlzoltdé Parancsnoksagon dolgoznak. Ezek az
intézmények céliranyos tamogatasban részesulnek az allami koltségvetésbdl. A Megyei
Foglalkoztatasi Hlvatal valamint a Megyei Hivatal is a megyei integralt kdzigazgatas része.
A Poviat Hivatalokat — lengyellll — Starostwo Powiatowe és Megyei Foglalkoztatasi Hiva-
talt a megyei koltségvetésbdl finanszirozzak, igy ezek az intézmények az dnkormanyzati
kézigazgatashoz tartoznak, de a megye vezetdjének, aki kozvetetten valasztott elndke a
megye igazgatétanacsanak, specidlis jogi statusza miatt a poviat-integralt kdzigazgatas al-
kalmazottai kormanyalkalmazottaknak szamitanak.

A lengyel Kbzszolgalat adja a kormany adminisztracié hozzavetbleg 26%-at és a tag
értelemben vett Kézigazgatas hozzavetdleg 14%-at, ide értve tobbek kbz6tt az igazssag-
szolgaltatasban és a lengyel Tarsadalombiztositasi Intézetben dolgozokat is..

1.1.1. A KATONAI ES AZ IGAZSAGUGYI KOZIGAZGATAS MUNKAERO TOBORZASI
FOLYAMATA

A katonava valas feltételei a kdvetkezdk: kdzépiskolai végzettség kotelez8 az altisztek
és a kdzkatonak szamara a katonai képzés vagy a katonasagnal szerzett munkatapasztalat
mellett, viszont a tiszti poziciok betdltéséhez felséfoku katonai végzettség sziikséges. A
katonai toborz6 irodak kézzéteszik a katonai egységeknél vagy irodaknal [évé szabad &l-
lasokat mind katonak, mind pedig civilek szamara. A kdztisztvisel6knek vegig kell mennitk
a szamukra kialakitott toborzasi folyamaton, a gyakornoki idészakot is beleértve. A hon-
védségbe jelentkez6knek teljesiteni kell a fizikai felmérést és bizonyitani kell egészséguigyi
alkalmassagukat. A katonak a honvédség tagjaiként specialis elbanasban részesilnek. A
honvédségnek sajat igazsaguigyi rendszere van, ideértve a birdsagot, a katonai rendésze-
tet és az ligyészi hivatal specialis agait.

A féugyész, aki a félgyészi hivatal elndke is egyben, hozza nyilvanossagra a kbzigaz-
gatasban jelentkezd Ures allashelyeket. A birésagoknal ez a birésag elndkének a felada-
ta. Az Igaszsagugyi Minisztérium valasztja és nevezi ki a jeldltek kozul azt, aki egyetemi
végzettséggel, kdzintézményi vezetdi tapasztalattal és pénzigyi gyakorlattal rendelkezik. A
bir6sagok vezet6i nem lehetnek politikai partok tagjai. Az igazsagugyi kézigazgatas jeloltjei
hat hénapos szakmai gyakorlaton kdtelesek rész venni és sikeres zardvizsgat kell tennidk.
A fenti szabalyok vonatkoznak az Alkotmany Birdsag kdzigazgatasi poziciot betdltendd je-
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IOltjeire is.2°¢ A gyakornoki id6szak nélkili alkalmazas csak a biré vagy Gigyész jelolteknek
lehetséges.

Mind a birdi, mind pedig az Ugyészi alkalmazashoz harminchat hénapos elékészilet
szlikséges.?*® A zardvizsgat kdvetéen a birdknak négy, az ligyészeknek harom év kotelezé
szakmai gyakorlat az elvaras. Ennek letdltése utan jeldlhetdk bironak illetve Ugyésznek. A
birdkat a Lengyel Koztarsasag EIndke nevezi ki, mig az Ugyészek a lgazsagugyi Minisz-
térium ala tartozo Legfébb Ugyésztdl kapjak a kinevezésiiket. Mind a biréi, mind pedig az
Ugyészi kinevezés specialis alkalmazasi formanak szamit, ide értve a mentességet is, ami
azt jelenti, hogy nem tartéztathaték le, vagy nem helyezheték elézetes letartdztatasba a
feligyel6 bizottsag, vagy a feligyeleti hatésag vezetdjének engedélye nélkal.

A birésagi és ligyészségi hivatalok kdzigazgatasi dolgozoit a Munka Térvénykonyv alap-
jan szerz8déssel alkalmazzak. Az alkalmazasi Ugymenet lehetévé teszi a jelentkezék nyilt,
verseny alapu megmérettetését.

1.2. AZ ONKORMANYZATI KOZIGAZGATAS MUNKAERO-TOBORZASI
FOLYAMATA

A varosi tanacs vezetdje jogosult a munkahelyek meghirdetésére. A munkaszerzddést a
hivatal vezet6je — polgarmester, a poviat igazgat6 tanacsanak elndke, vagy a régié marsall-
ja — mint alkamaz¢ irja ala, mig a kormany adminisztracidban a hivatal féigazgatéja az al-
kalmazé. A terileti 6nkormanyzati hivatalokra vonatkozé jogszabaly szerint az dnkormany-
zati koézigazgatas minden allashelyét nyilvanosan kell meghirdetni és a helyi kézlényben
megjelentetni. A munkaerd-toborzasi eljardnak atlatszénak kell lennie és nyitottnak min-
denki szamara, aki megfelel az alkalmazasi feltételeknek. A folyamatnak vannak formalis
és gyakorlati részei. Az els6 [épés a jeletkez6 dokumentumainak jogi szempontu vizsgalata,
ami arra iranyul, hogy rendelkezik-e az illet a szikséges iskolai végzettséggel és szakmai
gyakorlattal. A kdvetkez6 IépcsBben mérik fel a jelentkezd alkalmassagat. A lefmegfelelébb
jelélteket valaszjak ki a harmadik Iépcsére, amely egy harom hénapos probaidén beldli
szakmai gyakorlatot takar.?'® Ennek végeztével a jeloltet vizsgara bocsajtjak. Ennek sikeres
letétele utan jogosult elkezdenie a munkat a hivatalban.

Kulféldi allampolgarok alkalmazhatok mind a Kézszolgalatban, mind pedig a terlleti 6n-
kormanyzatoknal, amennyiben a fentiek mellett tovabbi elvarasoknak is megfelelnek. llyen

208 Torvény a birosagi és ligyészségi dolgozok alkalmazasardl, a Lengyel Koztarsasag Hivatalos Kiadvanya, No.
2017.0.246, art. 1-3. o.

209 A jelentkezés elfeltétele a vizsga sikeres letétele.

210 A gyakornoki id6szakot is magaban foglalé prébaidének vizsgaval kell zarulnia. Mara lehet6ség van arra, hogy
a prébaidét és a vizsgat e-learning tanfolyamon és vizsgaval végezzék a jeldltek. A tanfolyamok fizetések, és
rendelkeésére allnak a kdszszolgalat minden tertletén és barmely szintjén dolgozé alkalmazottaknak. Tovabbi
informaciok az e-learning plarformrdl itt: http://ksap.gov.pl/ksap/szkolenia/elektroniczna-platforma-szkoleniowa

(utolsé letdltés: 2018. november 28.)
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a lengyel nyelv ismeretét bizonyitd igazolas,?"" vagy hogy a betélteni kivat pozicionak nincs
nemzetbiztonsagi kockazata.

A lengyel kbzigazgatasban valé munkavallalas alapveté jogi elvarasai azonosak a kor-
many illetve a terlleti dnkormanyzati adninisztraciéban: a polgari jogok teljes élvezete,
feddhetelen hirnév és blntetlen el6élet. ,Azoknak a jeldlteknek, akik a kbzszolgélat kineve-
zéssel betdltendb vezetd pozicidira jelentkeznek, tovabbi feltételeknek is meg kell feleniiik:
M.A./M.Sc. (vagy annak megfelel§) fokozat; ne legyenek eltiltva a kdzszféraban vagy kéz-
pénzt kezeld poziciokban a munkavégzeéstél; vezetdi készségek; a munkakori leirasban és
specidlis szabalyzékban megfogalmazott elvarasoknak valé megfelelés”.?'2

2. KEPZESEK

A Kodzszolgalati Torvény szerint négy féle képzés van: egyetemes, altalanos, egyéni és
specidlis.?'® Az els6 csoportba tartozik minden olyan tevékenység, amelyet a Kézszolgalat
Vezettje készitett az éves képzési tervnek megfelelen. Finanszirozas tekintetében szaz
dollar per f6 per év, azaz 373 PLN volt 2016-ban, mig 2017-ben 377 PLN-be kerllt, 52 PLN-
nel a megyei (poviat) integralt kdzigazgatasban. ,Amenniben kdzpontositjak és rendszer-
szerlien kezelik a képzési koltségeket, jelentés mértékl elénydket érhetlink el a kormany
adminisztracio teljes képzési koltségvetésének (t6bb mint 44 millio PLN) tekintetében.
Jelenleg a Kbézszolgalat Vezetbjének nincs eszkdze arra, hogy a teljes kdztisztvisel8i kar
képzésének hatékonysagat novelje. A rendelkezésére allé 6sszeg (a kdzponti képzésekre)
mindossze 500 000 PLN, amely személyenként 4 PLN-t jelent. A kiildnbdzd hivatalok alta-
laban altalanos képzéseket szerveznek, amely a rendelkezésre all6 alap granularis felhasz-
nalasat erdményezi (egy viszonylag alacsony 6sszeg 373 PLN per f6 per év allokaciojaval).
Ez tovabb akadalyozza a nem pénzlgyi 6sztonzék fejlesztését”.2'

Az egyetemes képzés minden olyan tevékenységet magaba foglal, amelyet az 6sszes

2" A lengyel nyelvvizsga bizonyitvanyt miniszterelnoki rendelet szabalyiozza. Tovabbial itt: Rozporzadzenie Pre-
zesa Rady Ministrow z dnia 23 kwietnia 2009 r. w sprawie rodzajow dokumentéw potwierdzajgcych znajomos$¢
jezyka polskiego przez osoby nieposiadajgce obywatelstwa polskiego, ubiegajgce sie o zatrudnienie w stuzbie
cywilnej (Dz.U. z 2009 r. Nr 64, poz. 539).

212 Elérhet6ség: https://dsc.kprm.gov.pl/en/hr-management-in-civil-service (utolsé letdltés: 2018. november 28.)

213 A képzéseket a Miniszterelndk rendelelte alapjan szerevezik. Tovabbiak itt: Rozporzadzenie Prezesa Rady
Ministréow z dnia 24 czerwca 2015 r. w sprawie szczegétowych warunkéw organizowania i prowadzenia szkolen
w stuzbie cywilnej (Dz.U. z 2015 r. poz. 960).

214 A Kozszolgalat vezetdjének jelentésea Kozszolgalat allapotardl és feledatainak végrehajtasarédl 2016-ban.
A Minisztereln6k Kancellariaja, Vars6. 2017, 22. Elérhet6ség: https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/pliki/
the_raport_of the_head_of civil_service_on_the_state_of the_civil_service_and_realization_of its_tasks_

in_2016.pdf alapjan (utolso letdltés: 2018. november 28.)
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alkalmazott hivatalanak féigazgatéja szervez. Az egyéni képzés a Személyes Karrier Terv?'®
része, amelyet minden koztisztvisel§ a féigazgatd kdozremikodésével maganak készit el. A
specialis képzések a hivatal specialis igényeinek kielégitésére hivatottak.

Az d6nkormanyzati adminisztracio tekintetében a képzések nem annyira meghatarozot-
tak, mint a Kdzszolgalatban. A Helyi Kézigazgatas Alkalmazotti Térvénye eldirja, hogy a
terlleti onkormanyzati kézigazgatasi hivatalok szamoljanak képzésre forditandd pénzigyi
forrasokkal, amelyre specidlis alap all rendelkezésre. Altalaban a pénziigyi év kezdetén a
tertleti 6nkormanyzati kdzigazgatasi hivatalok emberi eréforras osztalyai felkérik a tobbi
osztalyt, hogy tervezzenek szamukra szikséges képzéseket, mivel a tertileti kdzigazgatasi
alkalmazottak kotelesek készségeiket fejleszteni.

Rendelkezésre allnak rendszerek az alkalmazottak teljesitményének mérésére — pe-
riodikus értékelések — mind a Kdzszolgalatban,?'® mind pedig a tertileti kozigazgatasban.
Mindkét terlleten az eldljaré végzi az értékelést, amelynek erdménye hatarozza meg az
eléléptetést és a fizetésemelést. Az idészakos értékelést nem gyakrabban, mint hat ho-
naponként, de nem ritkdbban, mint kétévente egyszer kell elvégezni az énkormanyzati
adminisztracioban. Két egymast kdvetd6 negativ eredmény az idészakos értékelésben az
alkalmazott szerz8désének visszavonasat erdményezi. Az értékelés rendszeressége na-
gyon fontos. Minél magasabb poziciét télt be az alkalmazott a kdzszolgalatban vagy az
onkormanyzati adminisztracié hivatalaban, annal fontosabbnak tekinthet6 az id6szakos
eértékelés visszajelzése.

A képzés vonatkozasaban a Nemzeti Kdzigazgatasi Iskola altal kinalt tanfolyamok ki-
hagyhatatlanok. Az itteni képzések f6 célja hogy fejlessze a Kdztisztvisel6k és a terileti
kozigazgatas alkalmazottainak készségeit és kompetenciait. A koltségeket finanszirozzak
és a képzések csaknem mindenki szaméra nyitva allnak. Ezek vagy e-learning, vagy egy
szemeszteres tanfolyamok, ide értve a nyelvtanfolyamokat és az esettanulmany kurzuso-
kat is. A tanfolyamoknak harom csoportja van: tudas alapu (elméleti esettanulmanyokkal;
konyvvizsgalo; kdzbeszerzés; allamhaztartasi szektor és szamvitel), kompetencia alapu
(peéldaul: vezetési készségek; etika; kommunikacios készségek; IT, tdmegtajékoztatas) va-
lamint nyelvi (idegen nyelvek).

A nyevltanfolyamok a Koztisztvisel6k nyelvi készségeinek fejlesztését szolgaljak altala-
ban angol, német, francia, spanyol, olasz, orosz vagy mas nyelvbdl. Kilénb6z6 tanfolyamo-
kat szerveznek, mint példaul a hallas utani megértést tamogaté nyelvorak, tarsalgas, nyelvi
készség felmérés a kdzigazgatasi szaknyelvbdl. A tanfolyamok B2 vagy C szintliek. Ezek

215 Ez a Kozszolgalat emberi eréforras rendszerének alapveté eszkoze, amely segiti az alkalmazottak képessé-
geinek és kompetenciajanak fejlesztését a hivatal sziikségleteinek kielégitésére. Tovabbiak itt: ,Indywidualny
program rozwoju zawodowego cztonka korpusu stuzby cywilnej. Poradnik dobrej praktyki”. Elérhetéség: https://
dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/01_iprz.pdf alapjan. (utolsé letoltés: 2018. november 28.)

216 Az értékelést a Miniszterelnok rendelete alapjan végzik. Tovabbiak itt: Rozporzadzenie Prezesa Rady Mi-
nistréw z dnia 23 lipca 2015 r. w sprawie szczegotowych warunkow i sposobu dokonywania pierwszej oceny w
stuzbie cywilnej (Dz.U. z 2015 . poz. 1144); Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministréw z dnia 4 kwietnia 2016 r.
w sprawie warunkow i sposobu przeprowadzania ocen okresowych urzednikow stuzby cywilnej i pracownikéw

stuzby cywilnej (Dz.U. z 2016 r. poz. 470).
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az elvart szintek a Koztisztvisel6i testllet munkaerd-toborzasaban, a Kilszolgalati poziciok
betdltéséhez és a diplomaciai karrierhez.

2.1. NEMzETKOzI EGYUTTMUKODES

A Nemzeti Kbzigazgatasi Iskola szdmos olyan nemzetkdzi szervezet tagja, amelyek
célja a kdzigazgatasban dolgozok képzettségének fejlesztése, mint példaul: Directors of
Institutes and Schools of Public Administration (DISPA), International Institute of Admi-
nistrative Sciences (lIAS), International Association of Schools and Institutes of Admi-
nistration (IASIA), The Network of Institutes and Schools of Public Administration in Central
and Eastern Europe (NISPAcee).?'” Az intézményi szintl egyittmikédés mellett vannak
képzési projektek is, tanulmanyi latogatasok, szakmai képzések, és egylttmilodési (twin-
ning) projektek. Ez utébbiak ,f6 célja az egyuttmikodés a kdzintézmények tamogatasara,
valamint arra, hogy segitséget nyujtsanak a modern kézigazgatas kialakitasara azokban
az orszagokban, ahol az Eurdpai Unid altal finanszirozott programokat hajtanak végre.
Jelenleg a twinning programok kuléndsen fontosak a modern allamigazgatas bevezeté-
séhez az Eurdpai Unidba belépni kivano orszagokban illetve az uj tagorszagokban. A
twinning projekteket specializalt szakmai képzéseken, és a segitséget nyujté oszagban
tett tanulmanyi latogatasokon keresztiil vezetik be.?'®, Amint a fentiekbdl is kitinik, a twin-
ning projektek f6 formai a szakmai képzések illetve az Eurdpai Unié ujonnan felvett tagor-
szagaiban valamint a belépni kivan6 orszagokban tett tanulmanyi latogatasok. Egyebek
mellett az alabbi projektek is elérhetdk: Support to the Development and Improvement of
the Civil Servants Training System in Ukraine, Support to Civil Service Development in
Ukraine, Support to Albanian Civil Service Reform. Az Eastern Partnership Academy of
Public Administration a masik nemzetkdzi szervezet, amelyet a Nemzeti Kdzigazgatasi
Iskola hozott Iétre Orményorszag, Azerbajdzsan, Belorusz, Ukrajna, Georgia, és Moldova
szamara. Ez utobbi kdzigazgatasi, PR, k6z- és maganszféra kozotti partnerség, projekt
menedzsment, kézszolgalat, eurdpai integracid, Eurdpal Unids intézmények, torvények
és rendeletek, valamint az 6nkormanyzati és kozszféra gazdasaga témakorokben nyujtott
szakmai képzéseket.

217 Tovabbiak itt: http:/ksap.gov.pl/ksap/en/our-offer/international-cooperation-0 (utolso letoltés: 2018. november
28.)

218 Elérhetség: http://ksap.gov.pl/ksap/en/our-offer/international-cooperation-0 (utolso letdltés: 2018. november
28.)
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3. ETIKA ES FEGYELMI FELELOSSEG

A kézigazgatasi etikat a Kdzszolgalati Torvény és a Teruleti Kézigazgatasi Alkalmazot-
takrol sz6l6 Térvény szabalyozza. Altalanos szabalyok példaul, hogy a kéztisztviselék nem
lehetnek politikai partok tagjai, nem végezhetnek olyan gazdasagi tevékenységet, amely
ellentmond a terlleti igazgatas érdekeinek, vagy a feddhetetlen hirnév. Ez utébbi példaul a
tiszteletre mélt6 viselkedés nyilvanos helyeken vagy a hatékonysag és a megbizhatdsag a
hivatali munkak elvégzése soran.

A terlleti kbzigazgatasnak sajat viselkedési kédexe van, minden egyes k6zosségi, va-
rosi, nagyvarosi, megyei vagy terileti 6nkormanyzat megalkotta egyéni magatartasi sza-
balyzatat, amely minden alkalmazottra kotelezé érvényd. A hivatinokok szamara integralt
fegyelmi szabalyzat is létezik. Terlleti szinten a birsagot a Munka Torvénykényvében meg-
hatarozottak alapjan allapitjak meg, mig a kormany adminisztracioban a Koézalkalmazotti
Torvény az irdnyado.2'

A fegyelmi rendszabalyok megszegéséért a birsag kiszabasat a fegyelmi bizottsag
el6tti fegyelmi eljaras el6zi meg.??° Két fajta fegyelmi bizottsag létezik: altalanos és Legfel-
s6bb Fegyelmi Bizottsag. Az el6bbit a hivatal féigazgatdja jeldli ki a kbzszolgalati testulet
tagjaibdl minimum tiz taggal négy éves id6tartamra. Létre hozhato hivatalok k6zotti kozos
bizottsag. A Legfels6bb Fegyelmi Bizottsagot a Miniszterelndk jeldli ki hat éves idétartam-
ra tizenot taggal. Tizenkét tag a kdztisztvisel6i karbol kertl ki a Kdézszolgéalat Vezetbjének
javaslatara, harom pedig a diplomaciai-konzuli testuletbél a kulszolgalat féigazgatojanak
javaslatara.

A Kozszolgalati testlilet tagjai a Legfels6bb Fegyelmi Bizottsag elétt fellebbezhetik meg
az altalanos bizottsag dontését. A féigazgatok kizardlag a Legfelsébb Fegyelmi Bizottsag
el6tt felelnek a feltételezett szabalysértésekért és fellebbeznilik is itt lehet. A fegyelmi el-
jaras megkoveteli egy, a kozszolgalat érdekeit képviseld hivatalnoknak,??' az igynevezett
Fegyelmi Ugyvédnek, a tanacs tagjainak és a megvadolt hivatalnok és ligyvédije jelenlétét.
Utobbi lehet a vadolt hivatalnok altal felfogadott Ggyvéd, vagy ennek hianyaban a fegyelmi
bizottsag elndke altal a hivatal kdztiszviselbi testuletébdl kijeldlt tGgyvéd.

A fegyelmi eljarast kdvetéen a Kdzszolgalati Toérvény alapjan a koztisztvisel6kre az alab-
bi birsagok réhatok ki:

. rendreutasitas,

. megrovas,

. el6léptetés két éves felfliggesztése,

219 A Kozszolgalati Torvény 9 fejezete, a Lengyel Koztarsasag Hivatalos Kiadvanya, No. 2017.0.1889, art. 113—
131. 0.

220 A Miniszterelndk rendelete alapjan: Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z dnia 9 kwietnia 2009 r. w sp-
rawie postepowania wyjasniajgcego i postepowania dyscyplinarnego w stuzbie cywilnej (Dz.U. z 2009 r. Nr 60,
poz. 493).

22 | engyeliil Rzecznik és a hivatal féigazgatéja nevezi ki a kézszolgalati kar tagjai kdziil mig a Fegyelmi Ugyédet

a Kdzszolgalat vezetéje nevezi ki. A Fegyelmi Ugyvéd felel az ligy elézetes kivizsgalasaért és 6 dont a fegyelmi
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. legfeljebb 25%-o0s fizetés csokkentés maximum hat hénapra,

. a Kozszolgalati rang lefokozasa,

. a Kozszolgalatbdl valé elbocsajtas.

A Vezetd Koztisztvisel6k szigorubban is blintethetdk, szamukra a kdvetkezd blintetési
tételek érvényesek:

. rendreutasitas,

. megrovas,

. legfeljebb 25%-os fizetés csdkkentés maximum hat hénapra,

. a hivatalbdl val6 elbocsajtas — az alkalmazott szerz6dédének felbontasa.

A hivatalbdl és a Kbézszolgéalatbdl vald elbocsajtds magaval vonja, hogy a kdvetkez6 6t
év soran nem palyazhat meg Kozszolgalati pozicidokat. Lehetéség van arra, hogy a hivatal
féigazgatdja altal kisebb szabalyszegésért kiadott irasbeli megrévast nem kdveti fegyelmi
bizottsag el6tti eljaras. Az altalanos fegyelmi bizottsag eljarasat a Legfelsébb Fegyelmi Bi-
zottsagnal lehet megfellebbezni.

A blncselekmények nem szamitanak fegyelmi Gigyeknek, ezekkel kapcsolatban a Bln-
tet6 Torvénykdnyv alapjan jarnak el. A szabalysértéseket kovetd fegyelmi eljarast a féigaz-
gatonak tortént jelentés utan legkésébb harom hénappal, a cselekmény megtdérténte utan
legkésébb két év utan kell elinditan. Négy évvel az elkdvetés utan a szabalysértés érvényét
veszti.??

@ 3.1. ETIKAI TANACSADOK

Az etikai tanacsadé a Kozszolgalati Kar azon tagja, akit a toébbi tag a legmegbizha-
tébbnak tart. A tanacsadot pro publico bono (a kdzszolgalatért) nevezik ki és feladata,
hogy a tébbieket a munkajuk kapcsan felmertlé etikai kérdések megoldadaban segitse.
Példanak okaért: Elfogadhato-e a képzések levezetésére tett olyan ajanlat, amelyet ma-
ganvallalkozas finansziroz? Részt lehet-e venni politikai part altal szervezett demonst-
raciéon? Hogyan reagaljunk illegélis felllvizsgalati rendelkezésekre? Megtarthato-e a
hivatalt meglatogato kiilféldi delegaciotdl kapott ajandék? A tanacsado egyuttmikodik
a Korrupcié Ellenes Kormanyprogram koordinatoraval és a rendeletek és iranyelvek
elemzésével megallapitja, hogy a kérdéses probléma nem Utkdzik-e a magatartasi ké-
dexben lefektetettekkel. Etikai tanacsadd milodik a Kézbeszerzési Hivatalban, valamint
egy etikai tanacsado csoport segiti a Miniszterelndki Kancellaria munkajat. Utobbi hi-
vatalban specialis valasztasokat szerveznek a csoport négy évre valé megvalasztasa-
ra. Feladataik a kdvetkez6k: tanacsadas etnikai vagy belsé konfliktusok kezelésében,
segitség a korrupcids ajanlatokkal, zaklatassal és diszkriminacidval kapcsolatos Ugyek
megoldasaban.??

222 Kozszolgalati Torvény , a Lengyel Koztarsasag Hivatalos Kiadvanya, No. 2017.0.1889, art. 113.
22 Zarzgdzenie nr 52 Dyrektora Generalnego Kancelarii Prezesa Rady Ministrow z dnia 29 grudnia 2016 r. w

sprawie powotania i zadan Zespotu Doradcow Etycznych w Kancelarii Prezesa Rady Ministrow.
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Etikai Tanacsadot valasztottak a hivatal dolgozéi A Kozbeszerzési Hivatalban is.??*

Az etika nagyon fontos kérdés a Kdzszolgalatban. A Kbzszolgalat Vezet6jének javasla-
téra az etika képzést bevezetik egyrészt a gyakornokok szamara maximum négy hoénap
id6tartamra, valamint része lesz a harom-négy évente kotelez6 altalanos képzésnek is.
Emellett a szempontok kdzott fog szerepelni a Kbzszolgalat anonym értékelésében. Az eti-
ka képzésekkel kapcsolatos utasitast és menetrendet a kormany kdzigazgatasanak minden
hivatala megkapta.

Az etikat illetéen torvény szabalyozza a kdzigazgatas alkalmazottainak pénzugyi ko-
telezettségét.?? A Koztisztvisel6knek a tovényben meghatarozottaknak megfeleléen kell
cselekedniiik. A jogszabaly megsértése esetén, ha ezzel veszteség érte az Allamkincs-
tart, 6nkormanyzati egységet, vagy kozintézményt, a koztisztvisel6t érizetbevehetik és az
ugyésznek joga van az ugyet birdsag elé vinni. A blintetés a pénzugyi kotelezettségrol
sz0l6 térvény szerint legfeljebb a havi fizetés tizenkétszerese lehet. A blintetésként kifizetett
Osszeget kompenzacionak tekintik.

4. OsszEFOGLALAS

Az emberi er6forras gazdalkodas a kdvetkez6 elveken alapul: motivacio, ide értve
a pénzlgyi juttatasokat is, a mentoring, coaching, tanulmanyi latogatasok, 6nkép-
zés eszkozeinek hasznalata.??® A munkaer6-toborzas folyamata atlathaté és mindenki
szamara nyitott, aki megfelel a jogi elvarasoknak. Ennek igy kellene lennie, de a va-
I6sagban gyakran érvényesul politikai befolyds vagy nepotizmus. Ezutdbbi inkabb a
terlleti 6nkormanyzati kézigazgatasban fordul eld. Nepotizmus a tomegtajékoztatas
szerint jelen van a kdzigazgatas nem integralt kdzponti testlleteiben és a korma-
nylgynokségekben is.

A Kbdzszolgalat és a kdzszolgalati sztenderdek promécioja nagyon fontos a Kézszolgalat
szamara. Ebbdl a célbdl készilt el a Kdzszolgalati testilet honlapja, amely bemutatja a
Kdzszolgalatot, ahol minden, amit a kdzigazgatasrol tudni kell, megtalalhato, csak ugy, mint
a munkaer6 toborzassal kapcsolatos sziikséges informaciok. Ugyanilyen honlappal rendel-
kezik a Nemzeti Kézigazgatasi Iskola is.

A Kézszolgalat értékelésének specialis eszkdze van, amely a Kompetenciak Allami
Kdzpontja (State Centre of Competecies — SCC) nev( Internetes platform. Itt gydijtik az in-

224 Zarzadzenie Prezesa Urzedu Zamdwien Publicznych nr 231 z dnia 10 listopada 2016 r w sprawie Wytycznych
w zakresie zapobiegania korupcji oraz postepowania w przypadku zaistnienia sytuacji korupcyjnych lub za-
chowan niepozadanych w Urzedzie Zaméwien Publicznych.

225 Torvény a koztisztvisel6k pénziigyi kotelezettségérdl, a Lengyel Koztarsasag Hivatalos Kiadvanya, No.
2016.0.1169 (lengyelll: Ustawa o odpowiedzialno$ci majgtkowej funkcjonariuszy publicznych za razgce na-
ruszenie prawa).

226 A Kbzszolgalat vezetdje szerint. Tovabbiak itt: Zarzgdzenie nr 3 Szefa Stuzby Cywilnej w sprawie standardéw

zarzadzania zasobami ludzkimi.
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formaciokat a Kozszolgalat allapotardl, az alkalmazottak munkajanak minéségérdl illetve
az alkalmazottak bevételeirél. A hivatal f6igazgatoi illetve a kinevezett féigazgato nélkali
hivatalok esetében a hivatalok vezet6i kdtelesek informaciot szolgaltatni a SCC rendszer
szamara.

Nem vonzd fizetések, egy motivald bérezési rendszer hianya, az emberi eréforras me-
nedzsment Ugymenetének blrokratizacidja a Kozszolgalat allapotanak leggyengébb pont-
jai k6zé tartoznak. Emellett viszont fontos lehet8ségekre is van kilatas, mint példaul arra,
hogy egyensulyba kerilhessen a dolgozok magan és szakmai élete a rugalmas munkaidd
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talos Lapja, No. 2017.0.246

A kdzszolgalati torvény, a Lengyel Kéztarsasag Hivatalos Lapja, No. 2017.0.1889

271 A Kozszolgalat Vezetdjének jelentése a Kozszolgalat allapotardl és feledatainak végrehajtasarol 2016-ban,
A Miniszterelndk Kancellariaja, 2017. marcius 9. Elérhetéség: https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/pliki/

the_raport_of the_head_of civil_service_on_the_state_of the_civil_service_and_realization_of its_tasks_

in_2016.pdf alapjan. (utolso letdltés: 2018. november 28.)
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Torvény a kozszolgalati tisztvisel6k pénziigyi felelésségérdl sulyos jogsértés esetében, a
Lengyel Kdztarsasag Hivatalos Lapja No. 2016.0.1169

A Miniszterek Tanacsanak elndke 2016. januar 29-i rendelete a hivatali poziciok meghataro-
zasarol, az el6irt szakmai képesitésrol, a koztisztvisel6k szolgalati szintjeirdl, a javadal-
mazas meghatarozasara szolgalo szorzokrél és a kdzszolgalati testllet tagjai szamara
egyéb ellatasok meghatarozasara és kifizetésére vonatkozo részletes szabalyokrdl, a
Lengyel Kdztarsasag Hivatalos Lapja No. 2016/125.

A miniszterelndk 2015. julius 23-i rendelete a kézszolgalatban végzett elsd értékelés részle-
tes feltételeirdl és modjardl, a Lengyel Koztarsasag Hivatalos Lapja, No.2015/1144

A miniszterelnok 2016. aprilis 4-i rendelete a kdztisztvisel6k és a kdzalkalmazottak rend-
szeres értékelésének feltételeirdl és modjardl, a Lengyel Koztarsasag Hivatalos Lapja,
No. 2016/470

A miniszterelndk 2011. oktdber 6-i 70. rendelete a kdzszolgalati szabalyoknak valé meg-
felelésre vonatkozo iranymutatasokrol és a kézszolgalati testiilet etikai elvérél, Lengyel
monitor, No. 2011.93.953

A miniszterelndk 2011. januar 7-i 1. szamu rendelete a kézszolgalati munkakari leirasok és
értékelések elveirdl, Lengyel monitor, No. 2011.5.61 @

A miniszterelndk 2009. december 16-i rendelete a koztisztviselSi minésitési eljarasok lefoly-
tatasanak maédjardl, a Lengyel Kdztarsasag Hivatalos Lapja, No. 2009.218.1695

A miniszterelndk 2009. junius 8-i rendelete a mas munkahelyre athelyezett kdztisztvisel6t
megilletd javadalmazasrol, a Lengyel Koztarsasag Hivatalos Lapja No. 2009.93.763

A miniszterelndk 2009. aprilis 23-i rendelete a kdzszolgalatban munkat vallalni kivano, len-
gyel allampolgarsaggal nem rendelkez6 személyeknek a lengyel nyelv ismeretét igazold
iratok tipusairdl, a Lengyel Kdztarsasag Hivatalos Lapja, No. 2009.64.539

A miniszterelndk 2009. aprilis 9-i rendelete a kézigazgatasban folytatott vizsgalati és fegyel-
mi eljarasokrol,a Lengyel Kéztarsasag Hivatalos Lapja No. 2009.60.493

A miniszterelndk 2007. junius 24-i rendelete a tovabbképzés szervezésének és lebonyoli-
tasanak sajatos feltételeirél a kbzigazgatasban, a Lengyel Kéztarsasag Hivatalos Lapja,
No. 2015/960

A miniszterelndk 2007. aprilis 25-i rendelete az allamigazgatéasi hivatalok alkalmazottainak
munkaidejérdl, a Lengyel Kdztarsasag Hivatalos Lapja, No. 2007.76.505.
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A Kozszolgalat vezetbjének az emberi erdforras-gazdalkodas szinvonalara vonatkozé 3.
szamu rendelete

A kdzszolgalat vezetdjének 5. szabalya a kézszolgalat vezetéje és a hivatalok féigazgatoi
kozotti egyuttmikddés feltételeirdl és maodjardl

A miniszterelndki kabinet f6igazgatdjanak 2016. december 29-i 52. rendelete a miniszterel-
nok kancellarian bellli etikai tanacsadé csapat kinevezésérdl és feladatairdl

A Kdzbeszerzési Hivatal elndke 2016. november 10-én kelt 231. sz. rendelete a korrupcid
megelézésére és a kdzbeszerzési hivatal korrupcio vagy karos viselkedés esetén folyta-
tott eljarasokra vonatkozo irdnymutatésokrol.
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EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT
TUDASMEGOSZTASANAK ES A HR SZAKEMBEREK
FEJLESZTESI MODJAINAK VIZSGALATA
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1. ELOSzO

Jelen tanulmany célia — a KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 azonositészamu ,A
versenyképes kozszolgalat személyzeti utanpétiasanak stratégiai tamogatasa” cimi pro-
jekt részeként —, hogy dsszevetési alapot nyujtson a hazai kdzszolgalat szdmarara az
emberieréforras-menedzsment terllet él6 szakmai gyakorlatairdl. A fejezet németorszagi
humaneréforras menedzsment intézményesulésérdl, a HR szakmai tudas megosztasanak
szintereirdl szdl, beleértve a HR képzési szinteket, képzbhelyeket, a tevékenység szaba-
lyozasat. Az attekintés nyilvan nem lehet kimerit6, de alapja lehet a hazai kézszolgalati HR
tudas bbvitésének.

2. A NEMET KOZIGAZGATAS NEHANY JELLEMZOJE

2.1. REFORMTOREKVESEK ES ALAPELVEK

Az eurdpai kbzigazgatas el6tt allé kihivasokrol, a k6zmenedzsment jovéjérél 2011-ben
indult atfogd kutatas 10 eurdpai orszag részvételével (COCOPS/Coordinating for Cohesion
in the Public Sector of the Future) No. 266887) (www.cocops.eu). A program az Uj Kézme-
nedzsment (New Public Management — NPM) jellegi reformok dsszehasonlité értékelését
tlzte célul reflektalva az Eurdpat sujté gazdasagi és pénzigyi valsagra, valamint az eurépai
k6zdsség azon torekvésére, hogy — a kdzigazgatas utjan is — erésitse a tarsadalmi kohézi-
ot. Részben e kutatasbdl kaphatunk képet a német kdzszféra allapotardl, jellegérél, aktualis
kihivasairol.

Ajelentés leszdgezi, hogy Eurdpa mas orszagaihoz hasonléan, Németorszagban is visz-
szatérd kérdés a kdzigazgatas reformja, mintegy allandé reflexioként a kdzigazgatasi gya-
korlatokra. Kronoldgiai rendben az egymast valté kézigazgatasi (kdzmenedzsment) irany-
zatok a 60-as évek ,aktiv dllam” narrativajatol a karcsusitott adminisztracion (Schlanker
Staat)?® keresztiil az aktivalé allam,??® majd garanciavallalo allam (Gewahrleistungsstaat)?*
kormanyzasi narrativajaig vezetnek el. A reformtoérekvések — ha csak az elmult két évtize-
det tekintjuk is — olyan Uj és még Ujabb megkdzelitéseket hoztak, mint a Kohl-kormanyzat
karcsubb allam torekvése, amelyet a kilencvenes évek végén a modern allam koncepciodja
valtott (Modern Staat, Modern Verwaltung), majd a jov6orientélt innovativ kézigazgatas tana
(Zukunftsorientierte Verwaltung durch Innovationen), hogy azutan atadja a helyét az atlat-
haté halozati kbzigazgatasnak (Vernetzte und transparent Verwaltung) (Hammerschmid et
al. 2013: 7.). Az adminisztracié hatékonysaganak fokozasat célzé reformtorekvések harom

226 Az angol terminologidaban Lean Government.
229 BGvebben (magyar nyelven) lasd még: Csoba (2015).
20 | asd még: Gyulai-Schmidt Andrea (2015).
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kiemelt célteriilet koré 0sszpontosulnak: az emberi eréforras menedzsment, a szerveze-
ti optimalizacié és az informaciés és kommunikacios technoldgiak. Mindezt a demografiai
valtozasok?' és a digitalizacié hozta kihivasokra vald egyittes a korabbinal hatékonyabb
és rugalmasabb reagalas és az atlathatésag jegyében szeretné megvalositani a szovetségi
allam.

Az 6sszehasonlitdé orszagtanulmanyok altalaban mégsem alapvetd reformokrél beszél-
nek a német kdzigazgatas vizsgalatakor, mint inkabb egy ,cammogoé tekndst” — plodding
tortoise — rajzolnak elénk. Németorszag altalaban, mint ,késén érkez8”, mint ,tétovazé re-
former” jelenik meg a komparativ elemzésekben az Uj k6zmenedzsment iranyzatok tekinte-
tében. E képet olyan kutatasi eredmények altal 1atjak alatdmasztottnak a nemzetkdzi sza-
kirok, minthogy bar a német kdzigazgatas alkalmazza példaul a teljesitménymenedzsment
szamos eszkdzét, teszi azt kildndsebb elkdtelez8dés nélkil, és mas orszagokkal valé 6sz-
szevetésben az eszk6zok és mddszertanok alkalmazasanak alsé fokan all (Hood — Lodge
2005), (Proeller — Siegel 2009).

Hammerschmied és szerzétarsai (Hammerschmied et al. 2013, 8) felhivjak a figyelmet
arra, hogy a német kozigazgatasi reformok dinamikajanak és eredményeinek értékelése
soran tekintetbe kell vennink a szdvetségi allam?? erés decentralizaltsagat, és hogy az
allam a legtébb kormanyzati funkciét tartomanyi szintre, a helyi kézigazgatasra delegal-
ta, ugyanakkor mindkettét er6s alkotmanyos védelemben részesiti. A politikai dontésho-
zatal és végrehajtas funkcionalis megosztottsaga, allami és szdvetségi szint elkilonilése,
ugyanakkor erés 6sszekapcsoltsaga alapozza meg a kooperativ foderalizmust, amelyben
a tartomanyok (Lander) erételjesen jelen vannak a szdvetségi jogalkotasban, és kikénysze-
ritik a kolcsondsen felels politikai viselkedést.

Az orszagot a parlament altal valasztott kormanyfé (Bundeskanzler, szévetségi kancel-
lar) iranyitja. A német parlament alséhazbdl (Bundestag) (Szovetségi Gydlés) és fels6haz-
bol Bundesrat (Szdvetségi Tanacs) all. A Bundestag tagjait négyévente kdzvetlentil valaszt-
jak, az egyéni valasztokertleti és a listas valasztas kombinacidjaval. A Bundesrat-ban a 16
szovetségi allam képviseldi foglainak helyet. Németorszagot tizenhat szévetségi tartomany
(Land) alkotja. A tartomanyok jelent6s onallésaggal rendelkeznek (sajat miniszterelndk,
parlament, autonémia a kulturalis és oktatasi teriileten). Az orszag népességének donté
része (91%-a) német nemzetiségi. (Uténé Visi — Virag é.n.)

Akdzigazgatasi szintek kdzotti egyuttmikddés iranyaba haté rendkivil erételjes nyomast
jelent ugyanakkor az életkoriilmények egyenléségének elve (egyenld életkortilmények biz-
tositasanak elve), amely jelent8s allamon beldli (tartomanykdzi) kdltségvetési transzfereket
indokol. Nem véletlen, hogy a szdvetségi Alkotmanybirésagnak (Bundesverfassungsge-
richt) kulcsszerepe van a foderalis elvek érvényre juttatasaban, a kdzigazgatasi szintek
konfliktusainak rendezésében. A rendszer strukturajabol kdvetkezik, hogy a politikai don-

231 Gondolunk itt a német tarsadalom eléregedésére és természetes fogyasara, amely utdbbi az élve sziletések
szamanak csokkenésébdl ered, s kilonosen jellemzé a keleti tartomanyokban, valamint az ipari korzetekben.

22 Az Alkotmany értelmében ,demokratikus és szocidlis szOvetségi allam” (A Német Szovetségi Koztarsasag
Alaptorvénye, 20. cikk, (1) bekezdés.).

233 2015-6s adat.
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téshozatal id6igényes és komplex folyamat (Hammerschmied et al. 2013, 8). Mindezt tetézi,
hogy Németorszagban a végrehajté kormany — tdbbségi és konszenzus-orientalt elemeket
vegyité — kdzbiilsé formaja mikodik. Mas szerz6k ugyanakkor azt emelik ki, hogy Németor-
szag decentralizalt hatalmi strukturaja (a hatalom megosztasa szamos szerepl8 kdzott, az
erés torvényhozdi kontroll), valamint az ardnyos véalasztasi rendszer egyulttesen klasszikus
konszenzusos demokraciat kdrvonalaznak (Lijphart 1999).
A hazai szerz8k azonban a kancellardemokracia megjeldlést hasznaljak, utalva ra, hogy
a kancellar (miniszterelndk) all a formalis és informalis dontéshozatali eljaras centrumaban
(Franczel, 2014). A szdvetségi kormany a szdvetségi kancellarbdl és a szévetségi minisz-
terekbdl all. A miniszterek lehetnek konkrét minisztériumot vezet6, illetve kilon tarcaval
nem rendelkezd személyek is. Az allamfé (Bundesprasident) hatalmi sulya kicsi, szerepe
elsésorban reprezentativ, ceremonialis.
A kodzigazgatas strukturajardl szolva be kell még mutatnunk a szovetségi kancellar és a
kormany viszonyat, amelyet 3 alapelv ural:
. kancellarelv: vagyis, hogy a politikai iranyt mindenkor a kormanyfé jeldli ki, a minisz-
terek neki alarendeltségben latjak el feladatukat;
. miniszteri autonémia: a kormanytagok sajat tarcajuk vezetésében énallésagot él-
veznek az altalanos (kancellari) iranyvonalak betartasa mellett;
. kabinetelv: amely tulajdonképpen a szakmaisag els6bbségét jelenti a politikaival
szemben (a miniszterek agazatuk képvisel6i a kabinetben és nem a kormany egy-
egy agazat élére delegalt emberei) (Franczel 2014).

2.2. A KOZSZOLGALAT SZEMELYI ALLOMANYA

A Német Szdvetségi Kdztarsasagban a 2009. februar 12-én hatalyba lépett szévetségi koz-
szolgalati térvény — amely legutébb 2017 juniusaban médosult — szabalyozza a kézalkalmazotti
jogviszonyt. Hatalya minden koztisztvisel6re kiterjed, ha jogszabaly masként nem rendelke-
zik.2* E torvény szabalyozza legnagyobb foglalkoztaté személyi allomanyanak jogviszonyat.

A szovetségi kozigazgatas személyi allomanyat harom foglalkoztatotti csoport alkotja:
kdzszolgalati tisztvisel6k (ideértve a birdkat és Ugyészeket — Richter und Richterinnen)
(Beamte/Beamtinnen), katonak (Soldaten/Soldatinnen), a kollektiv szerzédés keretében
foglalkoztatott munkavallalok (Angestellte, Tarifvertrage). Az egyes csoportok kézul a kdz-
szolgalati tisztviselSkre, a birdkra, az Ugyészekre, valamint a katonakra kuldn-kuldon jogal-
lasi toérvény vonatkozik, de mindannyian kozjogi jogviszonyban allnak. A kollektiv szerz6-
dés keretében foglalkoztatottak ezzel szemben maganjogi munkajogviszonyban allnak. A
kbzszolgalati tisztviselSi és kollektiv szerz6déses csoport kdzt a betdltheté munkakorok
szempontjabdl nincs differencialas, a kildnbség a két csoport kdzt gyakorlati szempontbaol
az eltérd bértabla szerinti javadalmazasban, valamint az eltéré jogokban és kotelezettsé-
gekben érhet6 tetten (Szakacs 2015).

24 Elérhetség: https://lwww.gesetze-im-internet.de/bbg_2009/BJNR016010009.html (utolso letdltés: 2018. no-
vember 28.)
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Az orszag és a kdzigazgatas méretét is j6l mutatja, hogy a négy szolgalati szinten (alap-
szint(i, kdzépszintl, emelt szint( és fels§ szintl szolgalat) mintegy 4.700.000 f6 kdzszolga-
lati alkalmazott dolgozik. A személyi allomany 10,4%-a szdvetségi (Bund), 50,4%-a tarto-
manyi (Land) és 31,2%-a helyi (Kreise, Gemeiden) szinten foglalkoztatott. (A fennmaradé
8%-ot a tarsadalombiztositdsban dolgozék teszik ki, ez mintegy 371.000 6.)

2.3. KOzSzOLGALATI ELETPALYAK

A kdzszolgalati karrier életpalyakba szervezddik, melyek mind az alapszintl, a kdzép
szint(i, emelt és felsd szint( szolgalat esetében az alabbiak:

1. anem miszaki kbzszolgalat,

a miszaki kdzszolgalat,

3. anyelvi és kulturalis szolgalat,

4. atermészettudomanyos szolgalat,

5. a mezbgazdasagi, erdészeti, taplalkozasi és allatgydgyaszati szolgalat,

6. azorvosi és egészségtudomanyi szolgalat,

7. asporttudomanyi szolgalat és

8. akulturatudomanyi szolgalat.

A kdzszolgalati HR menedzsment tehat ezen palyak karriermenedzsmentjét dleli fel.

2.4. SERULEKENY CSOPORTOK A KOZSZOLGALATBAN

Németorszagban erds torvényi kontroll kivanja biztositani az esélyegyenléséget, mely-
nek két legfébb jogi szabalyozéja az Altalanos Egyenlébanasmaéd torvény (Allgemeines
Gleichbehandlungsgesetz (AGG),?*® valamint a Torvény a férfiak és nék kozotti egyenlé-
ségrél a szOvetségi allamigazgatasban, szévetségi hivatalokban és birésagokon (Bundes-
gleichstellungsgesetz — BgleiG).%¢ E két torvény célja, hogy megelézzon vagy megszin-
tessen mindennemda faji vagy etnikai szarmazason, vallasi vagy egyéb meggy6z&désen
alapuld, nemek szerinti, életkor alapjan torténd, vagy fogyatékossag, illetve nemi identitas
szerinti hatranyos megkulonboztetést. Utdbbi norma célja megvalositani a nék és férfiak
kozotti egyenléséget, a meglévdé nemekhez két6dd hatranyokat, kilénésen a nék hatra-
nyos megkuldnboztetését megszintetni és a jovébeni hatranyokat megelézni. Csaladbarat
szemlélettel és intézkedésekkel kivanja a szdvetségi allam javitani a munka és csaladi élet
egyensulyat mind a férfiak, mind a nék szamara.

Tréningprogramokat, képzéseket a sérllékeny csoportok szamara a német munkaltatok
5 és 26% kozotti aranyban inditanak. E képzések célcsoportjai kdzott elsd helyen a fiatal
munkavallalok vannak (26%), 6ket kdvetik az alacsony képzettségliek és a munkaba visz-
szatér6 nék (21%), az id6s munkavallalok (18%), azutan altalaban a nék (17%), és csak

25 Elérhetség: http://www.gesetze-im-internet.de/agg/AGG.pdf (utolsé letdltés: 2018. november 28.)
26 ElérhetOség: https://www.gesetze-im-internet.de/bgleig_2015/BGleiG.pdf (utolso letdltés: 2018. november 28.)

® |



1 EEEE @ - _HEE)

ezt kovetben a fogyatékossaggal élék (13%), és a sort az etnikai kisebbségek zarjak (5%)
(Cranet 2011: 47).

Atfogo karrierprogramokkal a résziikre még kisebb aranyban talalkozunk. Nék szamara
a munkaltatok 18%-a, visszatérdé nék szamara 14%-a, fiatalok szamara 13%-a kinal karri-
erprogramot. A fogyatékossaggal él6k szamara mar csak mintegy 5%, id6s munkavallalok
szamara 4%, alacsony képzettségliek szamara mar minddssze 3%, és etnikai kisebbségek
szamara 1% kinal atfogo és megtervezett karrierutat (Cranet 2011: 48).

3. A HUMANEROFORRAS-MENEDZSMENT
NEMETORSZAGBAN

3.1. SZEMELYZETI MENEDZSMENT

A személyzeti iranyitas vagy személyzeti menedzsment kifejezés Németorszagban arra
utal, hogy a személyzet, illetve altalaban a munkavallalok és a vezetdk szervezeti integra-
cidja kiemelt feladata mindenfajta szervezetnek, amely hosszu tavon sikeres kivan lenni.
A személyzeti vezeték felel6ssége, hogy olyan moédon gyakoroljanak hatast a munkavalla-
I6kra, hogy azok a t6luk telhetd legjobb munkat végezzék, optimalizaljak a feladatokat és
munkaterheket, megoldjak az esetlegesen felmertilé problémakat, igy jaruljanak hozza a
szervezeti célok eléréséhez. %’

A személyzeti menedzsment a német szakemberek szamara (is) egyarant vizsgalhato,
mint menedzsmentfunkcio (Flihrungsfunktion), mint iranyitasi eszkéz (Fuhrungsinstrument)
és mint vezetési stilus (Fihrungsstil) (Cranet 2011: 48). A 2012-ben publikalt OECD or-
szagkutatasok eredményei azonban leszogezik, hogy Németorszagban nincsen kdzponti
szervezete, testllete a kdzigazgatasi vagy kormanyzati humaneréforras menedzsmentnek.
Eppen igy nincsen a kdzigazgatasi vezetdk elszamoltathatésagara vonatkozé egységes
HRM keretrendszer vagy direktiva sem. A HRM értékeléseket a minisztériumok és oszta-
lyok maguk végzik (nincsenek rendszerszintd, a teljes kdzszférat vagy szovetségi igazga-
tast atfogé megoldasok). A tervidészak altalaban egy év (OECD 2012).

3.2. AHR szaKMA ES HR VEGZETTSEG NEMETORSZAGBAN

A lipcsei, az acheni és a bécsi kereskedelmi f8iskolak megalapitasa (1898) éta vizs-
galjak és tanitjak tudomanyos igénnyel a német ajku terlleteken az Gzleti dontéshozatali
folyamatokat. Az lzemgazdasagtan megjelenésével kezdték leirni és elemezni a gazda-

7 Elérhetség: https://www.softgarden.de/ressourcen/glossar/personalfuehrung/ (utolsé letdltés: 2018. novem-
ber 28.)
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sagi kormanyzas elveit. A 20. szazad kozepétdl azutan a képzések azutan egyrészrél a
funkcionalis terlletekre koncentraltak (ugy, mint termelés, értékesités, finanszirozas stb.),
masrészrél az Uzemtipusokra (agazatok és szervezetek mérete szerint példaul). A 19. sza-
zadtol kezd6dben az ipari nagylizemek a bérszamfejtést és a személyzeti adminisztraciot
mar egy (személytgyi) munkakdrben fogtak 6ssze. A 20. szazad kdzepétdl azutén a sze-
meélyzeti adminisztracio mellé olyan teruletek is tarsultak, mint a személylgyi szolgaltatasok
és személyzeti (human) controlling, amelyek azutan munkajogi kérdések sorat vetették fel.
Mindez olyan (lizemgazdasagtan-orientalt) képzési programok inditasat tette sziikségessé,
amelyek biztositjak a humaneréforras tertleten elmélyilt ismeretekkel rendelkezé szakem-
bereket a szervezetek szamara. A személylgy-személyzeti igazgatas terminoldgiavaltassal
parhuzamosan elindultak a figgetlen humaneréforras menedzsment képzések az 1990-es
években. A humaneréforras alap és mesterképzések bevezetése elétt a munkavégzést dip-
lomahoz kototték.2%

3.3. A SzOVETSEGI MUNKAUGYI UGYNOKSEG A
HUMANEROFORRAS MUNKAROL

A német Szdvetségi Munkatigyi Ugynékség (Bundesagentur fiif Arbeit)? révid foglalko-
zasi leirasokkal segiti az allaskeres6ket. A személytgyi (HR) referenseket (Personalrefe-
rent/in) Ugy definidlja, mint akik keresnek és felvesznek embereket a szabad éallashelyekre,
kezelik az emberi eréforrasokat, beleértve a fejlesztést és tovabbképzést.?*° A foglalkozas @
képzési hatterét a képzési szolgaltatdk allapitjak meg, amely teljes munkaidés képzésben
altalaban 3-5 honap, részidés képzésben 9-12 hénap, tavoktatasban pedig 1-1,5 év. Tipi-
kus miikddési teriletként minden gazdasagi szféra és valamennyi szervezet széba johet
a szamukra. A tovabbképzés sikeres elvégzésének feltételeként a munkatigyi igyndkség
a jogi és gazdasagi ismereteket jeldli meg (mint a felvétel, a jogviszony megsziintetése és
személyzetfejlesztés terén hasznos tudas). Emellett emliti, hogy a vizsga soran a jeldltek-
nek szamitasi mlveleteket kell végrehajtaniuk (példaul személylgyi kiadasok, jarulékos
koltségek), igy matematikai ismereteik is sokat nyomnak a latba. A szabalyozas teljes kép-
zést ir el6 személylgyi tisztvisel6i vagy altalanos Uzleti adminisztracio tertleten vagy mas
el6irt képzésben. Kapcsolodo terlletként és elérhetd szakmaként tovabbi 17 foglalkozast
jelél meg a szakmacsoportban.?*!

28 Elérhetdség: https://berufenet.arbeitsagentur.de/berufenet/faces/index?path=null/kurzbeschreibung/entwick-
lung&dkz=93695 (utolso letdltés: 2018. november 28.)

23 https://www.arbeitsagentur.de/ (utolso letoltés: 2018. november 28.)

240 Elérhet6ség: https://berufenet.arbeitsagentur.de/berufenet/faces/index;BERUFENETJSESSIONID=yz0ca6JK-
0jujL7j_obzf1S7TnafMzLIEWwWfj2CT14_nHAsoSgmXa!-970730275?path=null/kurzbeschreibung&dkz=58977
(utolso letoltés: 2018. november 28.)

241 Elérhet6ség: https://berufenet.arbeitsagentur.de/berufenet/faces/index?path=null/kurzbeschreibung/zugang-
zurtaetigkeit&dkz=58977 (utolso letdltés: 2018. november 28.)
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A HR menedzserek (Personalmanagement, Personaldienstleistung) szamara mar leg-
alabb alapszintl diplomat ir el6 a szabdlyozas személyzetmenedzsment, személylgyi
szolgaltatas, Uzleti adminisztracié tertleten, amely biztositja a szikséges tudomanyos és
alapvetd gyakorlati ismereteket a kdzgazdasagtan, emberi eréforras menedzsment és cont-
rolling tertletén.

Ez tulajdonképpen az alabbi képzéseket jelenti:

. Betriebswirtschaft (Personalmanagement) (Bachelor)

. Betriebswirtschaftslehre (Personalwirtschaft und Personaldienstleistungen) (Ba-

chelor)

. Internationales Personalmanagement und Organisation (Bachelor)

. Management und Personalwesen (Bachelor)

. Personalmanagement (Bachelor)?*2

A legfontosabbként megjeldlt iskolai alapozé targyak a HR menedzserek esetében mar a
matematika, kbzgazdasagtan, jog, angol nyelv (mivel szamos képzésben kételezd szakmai
modul) és az informatika (adatszerkezetek, algoritmusok és programozasi nyelvek).

A tovabbképzések négyféle specializaciot kinalnak: személyzeti jog (Personarecht), to-
borzas (Recruiting), human controlling (Personalcontrolling), személyzeti marketing (Perso-
nalmarketing). Ugyancsak felfutdban van egy Uj képzési terlilet az E-Recruiting. Mashol a
személyzet- és szervezetfejlesztés a képzési program megnevezése.?**> A megszerezhetd
jovedelem havi 3300-4300 EUR kdzott van (referensként).?4

A személylgyi ugyintéz6k tovabbképzési lehetéségeirdl olyan képzéskeresé portalokon
tajékozoédhatunk, mint a kurzuskeres.24% A képzési id6t, a képzési program téritési dijat és
a képzés helyszinét is megvalaszthatjuk. Amely megerdsiti a (Munkatigyi Ugynokség altal
is kozdlt) fent leirtakat a HR pozicidkkal kapcsolatban. A képzési dij igen valtozo, néhany
szaz eurotdl 6000 eurdig bezardlag talalunk kurzusokat.

Ami a HR szakméban vald elhelyezkedés lehetéségeit illeti, a Munkaligyi Ugyndkség
ad tampontokat. Az egyes foglalkozasok esetében a perspektivak mentben érhetjik el a
foglalkoztatottsag adatait (ha vannak). A 2014-15-6s év adati allnak rendelkezésre, melyek
a kdvetkezdk:

242 Elérhet6ség:
https://berufenet.arbeitsagentur.de/berufenet/faces/index?path=null/kurzbeschreibung&dkz=93695 (utolso le-
toltés: 2018. november 28.)

243 Elérhet6ség: https://www.whatchado.com/de/jobinfo/wie-werde-ich-personalreferent (utolso letdltés: 2018. no-
vember 28.)

244 Korabban emellett létezett egy négyszemeszteres ugynevezett emberieréforras-k6zgazdasz képzés a Koz-
igazgatasi és Uzleti Akadémian, amely érettségi nélkiil is elvégezhetd volt és tovabblépési lehetéséget kinalt
a BA diploma megszerzéséhez. Elérhetdség: https://berufenet.arbeitsagentur.de/berufenet/faces/index?path=-
null/kurzbeschreibung&dkz=30210 (utolsé letdltés: 2018. november 28.)

245 Elérhet6ség: https://www.kursfinder.de/suche/weiterbildung-personalreferent (utolso letoltés: 2018. november 28.)
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Tartomany Allas Potencialis palyazé allasonként
Baden-Wurttemberg 459 1,9
Bayern 445 2,7
Berlin 166 4,2
Brandenburg 59 Nincs adat
Bremen 42 Nincs adat
Hamburg 141 3.1
Hessen 261 2,7
Mecklenburg-Vorpommern 27 Nincs adat
Niedersachsen 240 3,2
Nordrhein-Westfalen 712 3
Rheinland-Pfalz 132 2,4
Saarland 21 Nincs adat
Sachsen 101 4,8
Sachsen-Anhalt 45 Nincs adat
Schleswig-Holstein 65 4.6
Thiringen 62 3,9

1. tablazat: A személyligyi referensek munkaerépiaci kilatasai
Forras: Bundesagentur fiir Arbeit (2017)%4

3.4. AHR szAKMA HELYE, SZEREPE NEMETORSZAGBAN

Németorszag 1998 6ta vesz részt a Cranet Survey globalis 6sszehasonlité HR kutatas-
ban. 2011-es adatok?” szerint a német munkaerd koltségei atlagosan a szervezetek miiko-
dési koltségének 40%-at teszik ki (amely a magyar koltéssel kozel azonos), és nem mutat
jelentds elmozdulast a 2005-6s felmérés adataihoz képest.?*® Azon szervezetek aranya,
amelyben a HR vezet6 az igazgatotanacsban vagy ezzel egyenértékl vezetdi szinten foglal
helyet, 50% kortili. E tekintetben az élenjard orszagokhoz képest Németorszag a kdzépme-
z6nyt képviseli (Magyarorszagon ugyanez az arany 35% korli, de Svédorszagban 90%,
Belgiumban 84%). Ezt is jelenti, hogy van még mit javitani a HR szakma elismertségén.

A HR legfelsd vezet6k (HR igazgatok) altalaban a szervezeten kivilrél rekrutalédnak
(40%), ezt kdveti a HR szervezeten belili elérelépés (28%) és csak kisebb részben ke-
rilnek nem HR teruletrdl kilsdsként (20%), illetve mas menedzsment terlletrdl hazon

246 Elérhetdség: https://berufenet.arbeitsagentur.de/berufenet/faces/index?path=null/suchergebnisse/kurzbeschrei-
bung/beschaeftigungschancen&dkz=58977&such=Personalreferent%2Fin (utols¢ letdltés: 2018. november 28.)

247 Elérhet6ség: http://www.ef.uns.ac.rs/cranet/download/cranet_report_2012_280212.pdf (utolsé letoltés: 2018.
november 28.)

248 ElérhetOség: http://www.ef.uns.ac.rs/cranet/download/internationalreport2005-1.pdf (utolso letdltés: 2018. no-

vember 28.)
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belllrdl (12%) a személyzeti munka élére (Cranet 2011: 17.). A szervezeti stratégiaalko-
tas folyamataban valé részvétele az emberi er6forras tertletnek ugyancsak fejlesztésre
szorul még, hiszen 40%-ban vonjak be a folyamatba kezdettdl, 28%-ban csak utdlagosan
konzultalnak a személyligyi szakterilettel, 18 és 12%-ban egyaltalan nem egyeztetnek
vele, 12%-ban csupan a végrehajtas maodjarol. Mindez, figyelembe véve Németorszag
kuléndsen kedvezétlen demografiai és foglalkoztatasi adatait (példaul, hogy az elére-
jelzések szerint a kdzszolgalatban 2030-ban mar 800.000 allas lesz betdltetlen?¥®), el-
gondolkodtaté. A HR rendszerszint(i és stratégiai menedzsmentjével kapcsolatban vilagit
meg hianyossagokat az az adat, amely szerint a szervezetek 60%-anal nincs irott HR
stratégia: az vagy nem keriil irasban lefektetésre (37%), vagy nem is létezik (23%). irott
kildetésnyilatkozata a szervezetek 74%-anak van, szervezeti értéknyilatkozata mar ke-
vesebb, mint a felének (44%), Uzleti stratégiaja is csak a szervezetek kevesebb, mint
70%-anak (Cranet 2011: 20-20.).

A toborzasi és kivalasztasi folyamatok felelésségén a HR mas menedzsmentteriletek-
kel osztozik, f6ként tamogatd szerepet betdltve a szakmai vezetés mellett e kérdésben.
Ugyanez tapasztalhaté a bérezés, juttatas kérdéseiben. A képzés és fejlesztés kérdései-
ben kdvetve az uniés gyakorlatot a menedzsment és a HR kézbsen dontenek, de a mérleg
nyelve itt is a szakmai vezetés felé billen, kisebb teret engedve a HR-nek (Cranet 2011:
25-27.). Németorszagban a szervezetek legtdbbje a HR informaciés rendszereket hazon
belul fejleszti és tartja fenn (75% kordli aranyban), nem jellemzd e tevékenység kiszervezé-
se. Mégis azt latjuk, hogy az utdbbi idében dinamikusan né azon szervezetek szama, akik
Uzleti HR megoldasokat kinalnak, akar az integralt személylgyi munka egésze, akar annak
egy része, tudasmegosztas vagy tehetségmenedzsment stb. szamara.

A computerizacio terén Németorszag élen jar, az informatikai megoldasok igy feldlelik a
humaneréforras-menedzsment tertletét is. 10% alatti azon szervezetek aranya, ahol nincs
a HR-nek informatikai tdmogatasa, 33%-ban 6nall6 HR informacids rendszer miikadik, a
szervezetek 35%-anal szamos kilonallé eszkdzt alkalmaznak, és 20% felett van azon szer-
vezetek aranya, ahol mas vezet6i informacios rendszerekkel egyitt integralt informatikai
megoldasokat alkalmaznak. Az e-HR alkalmazasanak elterjedése ugyancsak kedvezd ké-
pet mutat, j6k a mutatoi a német szervezeteknek a vezetdi és alkalmazotti webes 6nkiszol-
galo fellletek elterjedése tekintetében (58-62%).

ADigitélis Kdzigazgatas 2020 kormanyprogram azt a célt tiizte maga elé, hogy egy allam-
polgarbarat digitalis Németorszagot megteremtését alapozza meg. Célja, hogy orszagos
szinten allapitson meg kotelez6 érvényil standardokat a szévetségi kdzigazgatas digitali-
zalasa érdekében. Atjarhato és biztonsagos kommunikaciot kivan kiépiteni a hivatalokkal,
amely soran feleslegessé valik az allampolgarok személyes megjelenése adminisztrativ
Ugyintézés céljabdl (Bundesministerium des Innern 2014).

249 08.03.2017 | Fachkraftemangel Studie: 2030 sind tGber 800.000 Stellen im 6ffentlichen Dienst unbesetzt,
Elérhet6ség: https://www.haufe.de/oeffentlicher-dienst/personal-tarifrecht/2030-sind-ueber-800000-stel-
len-im-oeffentlichen-dienst-unbesetzt_144_402908.html (utolso letoltés: 2018. november 28.)
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Az allami szektorban foglalkoztatottak a teljes munkaerd mintegy 11,5%-at teszik ki,
ami lényegesen alacsonyabb az OECD (15,1%-0s) atlaganal. A humaneréforras feladatok
szempontjabdl nagy jelentéségli, hogy a felvételi rendszer egészében karrieralapu.

4. A HR TUDASMEGOSZTAS

4.1. TUDASMEGOSZTAS, TUDAS-INFRASTRUKTURA

Tudas-infrastruktura alatt altalaban mindazon eszk6zok, médszerek, szinterek és agen-
sek egyuttesét értjik, amelyek/akik részt vesznek a tudas eléallitdsdban (keresés, meg-
szerzés), megosztasaban (explicitté tétel és csere), tarolasaban (rogzités, rendszerezés),
bdvitésében (kombinalasaban, alkoté Ujrarendezésében és mindségileg Uj tudas elballita-
saban). Kemény oldalat az eszkdz oldal, a technoldgia nyujtotta infrastrukturalis megolda-
sok, a puha oldalat az emberhez két6dé kondicidk adjak.

A lengyel Kisilowski-Kisilowska szerz8paros (2017) az alabbi eszkdzdket ajanlja figyel-
minkbe a tudas-infrastruktira megtervezése kapcsan, tdl azon, hogy meg kell teremtentink
a tudas tarolasanak feltételeit:

Adatbazis — mint informaciés forrasok gyljteménye: iratok, merevlemezek, felhbalapu @
tarolék stb. E kategoriaban kiemelik a tudasmunkasok (kiilsé és bels¢ szakérték) szak-
mai profiljardl kialakitott adatbazist, illetve a szervezet stratégiai (administratégiai) céljainak
eléréséhez kapcsolddo, szerkesztett, cimkézett, katalogizalt informacidk rendszerét (Kisi-
lowski-Kisilowska 2017: 208-209.).

Keresémotorok — olyan felhasznalébarat szoftveres megoldasok, amelyekkel az adatba-
zisokban gyorsan és 6nalléan keresni tudnak a tudasmunkasok.

Informacids portalok — tudasmegosztasnak szentelt weboldalak, amennyiben a tartalmak
megitélésink szerint honlap strukturaba rendezhetdk.

Hirlevelek — tulajdonképpen révid bevezetd széveg mellett szerkesztett tudastartalmakra
mutato linkek gydjteménye, melyet a felhasznalok e-mailben kapnak meg. (Portalok helyet-
tesitéjeként, kiegészitéjeként is alkalmazhatoak, illetve a linkek elnavigalhatnak az informa-
cios portélon elhelyezett tartalmakra.)

Fenti elemek az explicit, kodifikalhatd, megjelenitheté tudastartalmak megosztasat szol-
galjak. Az implicit tudasmegosztas eszkozei lehetnek:

Tamogataskérés (support request): tulajdonképpen egy Urlap, a szakmai segitségkérés
formalizalt és standardizalt formaja, amelyben a kért szakmai tdmogatas megjelélése mel-
lett a kérés kontextusat, a sziukségletet, a hataridét és kapcsolattartdsi adatokat megadhat-
ja a kérelmezd fél. A szervezeten beluli szakért6i énmarka épitésének is kivald eszkoze,
a tudasmegosztas és segitségnyujtas 0sztonzdje. (A valaszadas altalaban dnkéntes, az
valaszol, aki megszolitva és kelléen felkésziltnek érzi magat.)



1 EEEE ®

Interaktiv vitacsoportok: a csoportos problémamegvitatas és megoldas eszkdze lehet.
Alkalmas mas szakeért6i vélemények kikérésére, sok szempontu probléma feldolgozasra,
formalizaltsaga kilénb6z6 mértéki lehet a szervezeti kultura fliggvényében.

Wikipédia-tipust eszkdzdk: nyitott vagy zart — csoportmunkat lehetévé tevé — enciklopé-
dia alkalmazasok, amelyek lehetévé teszik a tudas kiegészitését, atdolgozasat, a valtozas-
kdvetést. (Altalaban egy szakértsi csoport rendszeres id6kdzdnként kontrollalja a tartalmat.)

Hazon beliili tréningek: mind az eléadodk (trénerek), mind a résztevéket fejleszté szakmai
programok, amelyek tapasztalati tanulas és csoportmunka eszkdzeivel segitik a tuddsmun-
kasok tapasztalatcseréjét.

Horizontalis mobilitasi programok: rotacio, amely soran a munkavallalok kuldnféle mun-
katertletekbe, munkafolyamatokba nyernek betekintést tevéleges munkavégzés altal, el-
kerillve a silomentalitas kialakulasat a szervezetben. Segit a szervezetet holisztikusan, a
maga teljességében szemlélni, értve a részek interdependenciait.

Interdiszciplinaris munkacsoportok: a kilonféle szakterlletek képviselSinek egytittes mun-
kavégzése segitheti a problémak jobb, alaposabb megértését, sok szempontu vizsgalatat és
a hermetikus jellegl tudasok megosztasat, beépitését a problémamegoldé folyamatba.

Egyéb csoportmunka alkalmazasok:?*° online egyuttmiikddést lehetévé tevd — altalaban
szereporientalt jogosultsagi rendszert kinald, modularis felépitési — szoftvermegoldasok
(oktatasi és csoportmunka keretrendszerek, Moodle, ILIAS, JIRA stb.), amelyek a tartalom
elballitast és szerkesztést, illetve (szinkron és aszinkron) egyéni és csoportkommunikaciot
tamogato funkciokat (e-mail, forum, chat, blog) 6tvoznek.

4.2. SzZAKMAI SZERVEZETEK, HALOZATOK

A HR szakmai tudasmegosztasroél szélva mindenképp meg kell emliteniink a D.G.F.P-t,
(die Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung e.V. — Német Személyzeti Menedzsment
Szovetség), amely immar 65 éves mdultra visszatekintd szakmai szervezet. Kdzpontja
Frankfurt am Main-ban van. Mindazon szakemberek kompetencia- és karrierhalozata, akik
lelkesek, elkdtelezettek a HR szakemberek tapasztalatcseréje, a HR képzések és HR és
vezet6i témak tarsadalom és politika felé torténd kozvetitése irant.2" A szervezet célja,
hogy tagjaival kozosen aktualis HR témakat és trendeket dolgozzon fel, tlizzén napirendre
és hallassa a hangjat a kozéletben, képviselje a HR szakma érdekeit (uo.).

A szervezet él6 kapcsolatokat apol DAX-cégekkel?? éppen Ugy, mint kbzép- és kisvallal-
kozasokkal vagy tanacsadokkal, neves tudomanyos tarsasagokkal, non profit szervezetek-
kel és maganszemélyekkel. Mintegy 100 Erfa-csoporttal all rendelkezésére mindazoknak,
akik az emberieréforras-menedzsment vagy vezetés témakorében keresik a parbeszéd le-
het6ségét.?s

20 Kisilowskiéknal nem szerepl6 kilon kategdria (a szerzé sajat kiegészitése).
251 Elérhet6ség: https://www.dgfp.de/ (utolso letdltés: 2018. november 28.)
252 Deutscher Aktienindex — a német tézsdeindex, vagyis a tézsdére bevezetett cégekkel.

23 Elérhetdség: https://www.dgfp.de/vernetzung/erfa/ (utolsé letdltés: 2018. november 28.)
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4.3. TAPASZTALATMEGOSZTO CSOPORTOK

Németorszagban kilén megnevezés jeldli a tapasztalatmegoszté csoportokat: Er-
fa-Gruppe (Erfahrungsaustauschgruppe). Ezek olyan fliggetlen Gizletemberek altal szerve-
zett — rendszeres?* — tapasztalatcserét szolgald talalkozok, ahol adott szakteriilet képvi-
sel6i osztjadk meg tudasukat, vitatnak meg szakmai kérdéseket. Németorszagban bevett
koltséghatékony és gazdasagilag relevans tanacsadasi eszkdz. Orszagosan mintegy 4300-
5900 kozottire tehetd ezen tapasztalatcseréld csoportok szama.

A tapasztalatcserélé csoportok célja, hogy legy6ézzék az lzleti életben tradicionalisan
jelen lévé elszigeteltséget és a kapcsolatok és kdzds tudas épitése altal, szervezett ke-
retek kozott oldjak meg sajat vallalkozasuk problémait, megteremtve a benchmarking és
bench-learning lehetéségét. Természetesen az Erfa-csoportokban valé bekapcsolodas
nagyfoku nyitottsagot és bizalmat igényel a résztvev felek mindegyike részérél. Gyakori
ugyanis, hogy a rendezvényt valamely cég telephelyén tartjak — cégbejarassal egybekaotve,
amely azt a célt szolgalja, hogy a résztvevdk egyuttal konstruktiv kritikai visszajelzéseket
is adjanak a hazigazdanak, amellyel javithatja Uzleti eredményét. Célja lehet a szakmai
Osszejoveteleknek jOvOkép, stratégia vagy marketingterv megalkotasa, vagy barmely me-
nedzsment kérdés megvitatasa.?®

Gyakran a Kereskedelmi Kamara kozvetiti a résztvevéket az egyes Erfa-csoportokba
figyelembe véve az agazatot, tevékenységi kort, regionalis és egyéb tényezdket. Kbzvet-
len versenytarsak nem kerilnek azonos tapasztalatmegoszté csoportba. A csoportokat a
Kamara altal delegalt szakért6-tanacsado vezeti, vagy annak hianyaban bamely résztvevd
felvallalhatja a feladatot.

A HR tapasztalatmegoszté csoportok alabbi specifikaciok szerint szervez6dnek és mu-
kodnek:

. nemzetkdzi, nemzeti (régiok feletti) és regionalis,

. iparag-specifikus,

. funkcid-specifikus,

. tematikus aktualitdsokat,

. vallalati és tarsadalompolitikai kérdéseket feldolgozé csoportok (Uo.).

254 Ez minimum évente 1 6sszejovetelt jelent, de ritkan Iépi tul a harom talalkozot.

255 Elérhet6ség: https://de.wikipedia.org/wiki/Erfahrungsaustauschgruppe (utolso letdltés: 2018. november 28.)
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1. dbra: Alland6 HR Erfa-csoportok székhelyei Németorszagban
Forras: https://www.dgfp.de/fileadmin/_processed_/0/2/csm_170420_dgfp_erfahr-
karte_v2_441f352232.png

Afenti dllandé HR tapasztalatmegoszt6 csoportok Ulésein valo részvételhez a cégeknek,
szervezeteknek DGFP tagsaggal kell rendelkeznilk.

4.4. BUNDESVERBAND DER PERSONALMANAGER?5¢

A Személyzeti Menedzserek Szovetségi Egyesllete orszagos (szbvetségi) szinten fog-
ja 6ssze a humaner6forrds szakembereket, -vezetdket és kilonféle szervezeteket. Tagjai
szamos iparagban, minden HR szinten és vezetési funkcidban jelen vannak fliggetlenil a
szervezetek nagysagatél. A BPM-tagsag minden esetben személyes.?”

256 Elérhetség: https://www.bpm.de/ (utolso letdltés: 2018. november 28.)

7 Elérhet6ség: https://www.bpm.de/wer-wir-sind (utolsoé letdltés: 2018. november 28.)
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A szakmai szovetség célja fejleszteni a humaneréforras szakmat (jovéképet kidolgoz-
ni), hozzajarulni a tevékenység professzionalizaciojahoz, mindsitéséhez és nemzetkozi-
esitéséhez (nemzetkdzivé valasahoz). Oktatasi, képesitési kovetelmények (standardok)
kidolgozasaban vesz részt, el6segiti a szakman bellli tudasatadast, a nemzetkdzi hata-
rokat atlépve. Ugyanakkor a szdvetség erdsiteni is akarja a humaneréforras menedzse-
rekrél kialakult képet a nyilvanossagban és a szervezetek szintjén is. Az egyesiulet a ,Mut
zur Meinung” szellemében batran formal véleményt szakmai kérdésekben és vesz részt
a tarsadalmi és politikai vitakban. Képviseli tagjai érdekeit a politikaval, az tUzleti szféraval
és a meédiaval szemben is, ha kell. Ezen felul platformokat kinal a vélemények, tapasz-
talatok és ismeretek (tudas) cseréjéhez, el6segiti a humanszakemberek halézatépitését.
Tagjait informalja az emberieréforras-menedzsment aktualis témairdl és tanacsadassal is
all rendelkezésukre.

Az egyesililet regionalis strukturaba szervez6dik,?® de emellett kiilonféle szakcsoportok
is mikddnek benne, amelyek orszagos think-tank-okként funkcionalnak: munkajog, kom-
penzacio és javadalmazas, munkaltatéi markaépités, toborzas, kdzdsségi média, HR Uz-
leti partnerek, stratégiai emberi er6forras-menedzsment, valtozasmenedzsment, fejlesztés,
egészségmenedzsment és HR a non-porfit szféraban szakterlleti bontasban.?® Az egyes
szakcsoportok évente 2-4 alkalommal llnek 6ssze és kinalnak kuldnféle rendezvényeket a
téma-, illetve szakterllet-specifikus szakmai tapasztalatcseréhez.

Az egyesllet coaching napokat, forumokat, taggylléseket és kongresszusokat rendez,
dijat adomanyoz és tehetségeket tdamogat. Evente mas-mas témakdrben hirdeti meg és itéli
oda a szervezet Humaneréforras Dijat. A 2017-es évben a HR evoluciéja volt a téma. A dij
célja, hogy lathatova tegye az innovativ HR munkat és elémozditsa a szakma professzio-
nalizaciojat, publicitast biztositson a legjobb HR gyakorlatoknak.26°

4.5. DEUTSCHE GESELLSCHAFT FUR PERSONALWESENZ251

A Német Humaneréforras Tarsasag térténete szorosan 6sszefligg a Német Szovet-
ségi Koztarsasag megalakulasaval és az azt kdvetd tarsadalmi valtozasokkal. Német-
orszag Ujraegyesitését kovetben személyzeti kivalasztassal, képzési tevékenységek-
kel tamogatta az Uj szovetségi allam indulasat kiséré atalakitasi folyamatokat. Mar az
1949-es alapitd okirataban fontos vezérelv volt, a demokratikus személyzeti menedzs-
ment megalapozasa és hozzgjarulas a kdzigazgatas és Uzleti szféra felel6sségvalla-
lasahoz egyrészt a szervezet sajat kutatasain keresztul, masrészt a hazai és kulfoldi
HR tapasztalatok megosztasa, tanacsadéi tevékenység révén. A DGP legfébb értékei

258 Baden-Wirttemberg, Berlin/ Brandenburg, Bayern, Bremen/ Niedersachsen, Hamburg/ Schleswig-Holstein/
Mecklenburg-Vorpommern, Nordrhein-Westfalen, Hessen/ Rheinland-Pfalz/Saarland, Sachesen/ Sachsen-An-
halt/ Thiringen, Elérhetéség: https://www.bpm.de/regionalgruppen (utolsé letéltés: 2018. november 28.)

259 Elérhet6ség: https://www.bpm.de/fachgruppen (utolsé letdltés: 2018. november 28.)

260 Elérhetdség: https://www.bpm.de/award (utolsé letdltés: 2018. november 28.)

21 Elérhetség: https://www.dgp.de/ (utolsé letdltés: 2018. november 28.)
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a méltanyossag, nyitottsag, egyuttérzés, fliggetlenség, racionalitas, integritas és tudo-
manyossag.?5?

A legnagyobb németorszagi HR szakmai szervezet, tdbb mint 2500 vallalkozas és
mintegy 40.000 HR szakember a tagja.?®* Majna-Frankfurti székhelyén kivll Berlinben,
Dusseldorfban, Hannoverben, Lipcsében és Stuttgartban kinal akkreditalt képzéseket a
személyzeti szakemberek szamara, hogy kompetenciaikat elmélyitsék. Gyakorlatkozeli
és modularis felépitésii a képzési szerkezet. Otvdzi a felsd szintli tervezési és iranyitasi
feladatokat és mindazon tevékenységeket, amelyek az atfogé személyiigyi munka részét
képezik egy életciklus-orientalt szemléletben.?6*

4.5.1. A SZEMELYZETI MENEDZSMENT SZAKMAISAG INDEX
(PERSONALMANAGEMENT-PROFESSIONALISIERUNGS-INDEX — PIX)

Része a Német Humaner&forras Tarsasadg humanerdforras szakma szakmaisaganak

ndveléséért tett kezdeményezésének. Harom célt szolgal:

1. szeretne gyakorlati eszk6ézt adni a HR menedzserek kezébe, amelynek segitségé-
vel differencialt dnértékelést végezhetnek,

2. (Osszevetési alapot ad ahhoz, hogy sajat felméréseik eredményét Gsszevessék
masokéval és ezaltal Uj impulzusokat kapjanak sajat tevékenységeik
optimalizalasahoz, fejlesztéséhez,

3. az index biztositja a humaneré&forras szakma atlathatésagat (SEDLACEK — GEIG-
HARDT-KNOLLMANN, 2010: 4.).

2004 o6ta a DGFP minden tagszervezetét meghivjak a felmérésben vald részvételre.

2010-ben készilt az els6, tovabbfejlesztett és integralt professziondlis humaneréforras-me-
nedzsment elveket kdveté DGFP-modell szerinti lekérdezés.

4.6. SzZAKMAI RENDEZVENYEK
4.6.1. HUMAN SZAKEMBEREK CSUCSTALALKOZOJA

2010 ¢ota rendezik meg a német humaneréforras szakemberek csucstalalkozoéjat (De-
utscher Human Resources Summit), amelynek minden 8sszel Frankfurt am Main ad ott-
hont.?%% 2015 6ta a rendezvényt egy magazin is kiséri ugyanezzel a cimmel (a Frankfurt
Business Media GmbH. kiadasaban). Ez az az év, amikor a német HR szakértdk ugy talal-

262 Elérhet6ség: https://www.dgp.de/index.php/leitbild.html (utolso letdltés: 2018. november 28.)

%3 Elérhet6ség: https://www.dgfp.de/hr-wiki/Freiberuflich_Selbstst%C3%A4ndige_und_die_GKV_-_Krankenvers-
icherung.pdf (utolso letltés: 2018. november 28.)

264 A DGFP altal kinalt tovabbképzési programok, tréningek elérhetéek: https://www.dgfp.de/hr-wiki/Freiberufli-
ch_Selbstst%C3%A4ndige_und_die_GKV_-_Krankenversicherung.pdf (utolsoé letdltés: 2018. november 28.)

%5 Elérhetdség: http://www.hr-summit.de/rueckblick/ (utolso letdltés: 2018. november 28.)
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jak a digitalis kihivasok kozepett nekik maguknak (szaktertiletiiknek is) on-the-job kell sze-
repet valtania. Az eseményen mindig forré témak kerlilnek prezentalasra és megvitatasra,
mint k6zdsségi és mobil toborzas, a HR jovéje, a Big Data stb.

Dramai a 2018-as év kdszontéjének szakmai mérlege, amely azt mondja, hogy a hu-
manerdéforras menedzsmentnek még mindig mintegy 60%-a elvesztegetett adminisztracio,
ahelyett, hogy a HR olyan feladatokra forditana kapacitasait, mint a magasan kvalifikalt
tehetséges munkaerd megszerzése vagy holisztikus humaneréforras stratégia kidolgoza-
sa. A HR-t még a versenyszféra is dominansan adminisztrativ jellegl tdmogaté6 tevékeny-
ségnek, s nem az Uzleti dontés-elékészités szovetségesének latja, amely mar felhéalapu
szoftvermegoldasokat hasznal(hatna).26

4.6.2. HR INNOVACIO ROADSHOW

Az els6 — németnyelvi terlletek — HR innovacios kérdéseit feldolgoz6 roadshow 2016-
ban kertlt megrendezésre a Német Szdvetségi Startup Egyestlet (Bundesverbands Deut-
sche Startups — BVDS) és a Német Humanerd&forras Tarsasag szervezésében (Deutschen
Gesellschaft fur Personalfiuhrung — DGFP). A juniustél novemberig tart6 eseménysoro-
zat keretében a szakemberek elsd kézbdl ismerhették meg a személylgyi innovaciokat
és tesztelhették is azokat a gyakorlatban. A teljes HRM teriletet feldleléen a tervezésrol
és kivalasztasrol kezdédden tliznek napirendre szakmai kérdéseket a kompenzacioig és
egészségmenedzsmentig bezarolag.?¢” A 2018-as programtervben majustol oktéber végéig
Frankfurttél Saarbriickenig 11 rendezvény szerepel.?#

4.7. KOZIGAZGATASSAL KAPCSOLATOS INFORMACIOS FELULETEK

Miel6tt ratérnénk a HR és specifikusan a kézigazgatasi emberieréforras-menedzsment
tudasmegosztassal kapcsolatos kezdeményezéseinek és szintereinek bemutatasara, cél-
szer(i néhany mondatot szdIni a kézigazgatasi tudasbazisokrol, az atlathaté kormanyzast
tamogato informaciods feluletekrdl. A tudasmegoszto fellleteket két részre bontjuk a kdvet-
kez6kben: a kbzigazgatasi informacids fellletek és a kdzszolgalati munkavégzéssel kap-
csolatos kvazi tudasbazisok.

266 ElérhetOség: http://www.hr-summit.de/rueckblick/2017-2/teiinehmerstimmen/ Sascha GroRkopf, Senior Mana-
ger — Field Marketing EMEA, Cornerstone OnDemand (utolso letéltés: 2018. november 28.)
27 Elérhetség: https://www.hr-roadshow.de/blog/ (utolso letdltés: 2018. november 28.)

28 Elérhetdség: https://www.hr-roadshow.de/#contact (utolsé letdltés: 2018. november 28.)
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A kdzszolgalattal kapcsolatos hatalyos jogszabalyok elsédleges gy(ijtéhelye a Bundesmi-
nisterium der Justiz und Verbrauchenschutz (Szévetségi Igazsagligyi és Fogyasztévédelmi
Minisztérium).?° Itt betlirendben taldljuk meg az él6 szovetségi joganyagot. A tartomanyi
szint jogszabalygyljtemény egy masik portal, a Justizportal des Bundes und der Lander.?7°

A német szdvetségi kormany 2014-ben kidolgozott akcidtervében ugy hatarozott, hogy
uttéré szerepet vallal a kozszféra adatainak nyilvanossa tételében. Ezen elkotelezddés je-
gyében sziiletett meg a GovData,?”" amely egy a kdzszféra atlathatdsagat elésegitd portal.
Tulajdonképpen Németorszag adatportalja. Atlathatd, nyitott és szabadon felhasznalhat6
adatokat kinal felhasznaloinak. Az allampolgarok jogi szévegeket, tanulmanyokat, utmuta-
tokat és tovabbi kdzérdeki adatokhoz navigald linkeket talalnak az oldalon, amelynek nem
titkolt célja, hogy allampolgari részvételre (Blrgerbeteiligung) is 6sztondzzon.

4.7.1. A NEMET BELUGYMINISZTERIUM HONLAPJA

Ha a kbzszolgalati munkavégzésrél szeretnénk tajékozodni, elséként a beligyminiszté-
rium (Bundesministerium des Innern)?? kapcsolédé aloldalait?”® célszerli meglatogatnunk.
A kdzszolgalati foglalkoztatassal kapcsolatos tematikus aloldalak az aldbbiak szerint struk-
turaltak:

1. szamok, adatok, tények (statisztikdk és kimutatasok a kézszolgalatban foglalkozta-

tottakrol),

2.  munkavégzés a szovetségi kdzigazgatasban,

3. tisztviselok,

4. kollektiv szerz6dés hatalya ala tartozé munkavallalok a kdzigazgatasban.?’*

Egy helyen kaphatnak képet mind a karrierlehet8ségekrél, képzésrdl, szakmai gyakor-
latrél, mind a nemzetk6zi szervezeteknél torténd munkavégzésrdl, a kozszféra demografiai
stratégiajarol, vagy épp igy az egészségmegdbrzésrol és a rugalmas munkaveégzésrol.

4.7.2. A KOZIGAZGATAS TOVABBKEPZESI PORTALJA, A KOLEP-BVA

A koézigazgatas tovabbképzési portalja — s ekként a személyzetfejlesztés eszkdze — a
KoLeP-BVA (Kommunikations- und Lernplattform des Bundesverwaltungsamtes),?’> amely,

269 Elérhet6ség: http://www.gesetze-im-internet.de/aktuell.html (utolsé letoltés: 2018. november 28.)

270 Elérhet6ség: http://www.justiz.de/onlinedienste/bundesundlandesrecht/index.php (utolsé letoltés: 2018. no-
vember 28.)

21 Elérhet6ség: https://www.govdata.de/ (utolso letdltés: 2018. november 28.)

272 Elérhet6ség: https://www.bmi.bund.de (utolso letdltés: 2018. november 28.)

213 Elérhetéség: https://www.bmi.bund.de/DE/themen/oeffentlicher-dienst/oeffentlicher-dienst-node.html;jsessio-
nid=960BC889CBC76DF1D3DC6420CE2EB1B1.1_cid373 (utolso letdltés: 2018. november 28.)

2

N

4 Elérhetéség:  https://www.bmi.bund.de/DE/themen/oeffentlicher-dienst/arbeiten-in-der-bundesverwaltung/ar-
beiten-bundesverwaltung-node.html;jsessionid=C751BBEC589700A77EOA1E6850A2E711.1_cid364 (utolso
letoltés: 2018. november 28.)

2

N

5 Elérhet6ség: https://kolep.bva.bund.de/goto.php?target=root_1&client_id=BVA_ 40
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mint a neve is mutatja, teljes korli kommunikacios és tanulasi szolgaltatasokat nyujtd ke-
retrendszer (ILIAS alapu, nyilt forraskédu), amely a teljes tovabbképzési idészak (3 év)
alatt elérhetd a beiskolazottak szamara. A képzés blended maédon, jelenléti és tavoktata-
si képzési fazisokon keresztil zajlik. A szervezeti informaciokon tulmenéen, a felhaszna-
|6k tantargyak vagy felhasznaldi csoportok szerint szervezett online kurzusokon vehetnek
részt, elektronikusan kommunikalhatnak egymassal és az oktatokkal, kurzushoz kétott bel-
s6 levelezérendszeren vagy férumon keresztll (csoportos Uzenetkildés lehetéségével),
beadand¢ feladatokat kiildhetnek meg az oktatoknak és az 6nallé tanulas fazisait jarhatjak
végig elb6zetes tanulasi tervek alapjan. A rendszer csoportmunka szervezésére és mene-
dzselésére is alkalmas.?®

4.7.3. JELENTOSEBB SZAKMAI WEBOLDALAK

Annak ellenére, hogy nincs egységes HRM szervezet és gyakorlat a német kdzszféra
szamara, a kozszolgalat informacids portaljai kiemelt kérdésként kezelik és szamos HR
szolgaltatast nyujtanak (online) a felhasznaldknak. A Szdvetségi Kormany honlapjan is ta-
lalunk karrieroldalt, amely a kézszolgalati munkavégzést népszerisiti és felhivast intéz a
latogatokhoz, hogy keressenek a végzettségik szerinti poziciét. Itt az aktualis munkahelyi/
allaskampanyokat is megtalaljuk.?””

Az Interamt.de a kdzszolgalat allasportaljaként hirdeti magat.2’® Allaskeresé funkcioval,
karriertippekkel és a kézszolgalattal kapcsolatos munkavallaloi informaciokkal all a felhasz-
naldk rendelkezésére. A munkaaddk szamara ingyenesen biztositja poziciék meghirdeté-
sének lehet6ségét. Teljes korl kivalasztas-menedzsment fellletet nyujt a regisztralt (el&fi-
zetd) szerveztek szamara, monitoring eszkdzokkel és statisztikai kimutatasokkal.?®

A http://www.oeffentlichen-dienst.de/ a kdzszolgalattal kapcsolatos hirek, aktualitasok
gy(ijté portalja. Magankezdeményezés. Jogszabalyokkal, bértablakkal, kalkulatorokkal és
biztositassal kapcsolatos informaciokig bezarélag széles tartalommal.

Fentieken tul megemlitendé6 még a Personalmagazin,?®° amely Németorszag legolva-
sottabb humaneréforras szakmai magazinja. Minden hénapban nagy- és kdzépvallalatok
humaneréforras szakemberei és menedzserei osztjak meg a legaktualisabb HR szakmai
kihivasokkal kapcsolatos gondolataikat, hogy palyatarsaik a folyton valtozé kihivasoknak
megfelelni tudjanak. Nyomtatott példanyszama a 35 000-et kozeliti, eladott példanyszama
28 000 korul allandosul.

276 Fortbildung in der Bundesverwaltung, Bundesverwaltungasamt, 2017 Juni, Elérhetéség: http://www.bva.
bund.de/SharedDocs/Downloads/DE/BVA/Bildung/Downloads/VfW_Broschuere_Verwaltungsfachwirtefortbil-
dung_2017.pdf?__blob=publicationFile&v=3 (utolsé letdltés: 2018. november 28.)

277 Elérhet6ség: https://www.bundesregierung.de/Webs/Breg/DE/Service/Oeffentlicher-Dienst-Karriere/_node.
html (utolsé letdltés: 2018. november 28.)

278 Elérhet6ség: https://www.interamt.de/koop/app/ (utolsé letoltés: 2018. november 28.)

279 Elérhet6ség: https://www.interamt.de/cms/arbeitgeber.html (utolsé letdltés: 2018. november 28.)

280 Elérhetség: https://www.haufe.de/personal/zeitschrift/personalmagazin/jahrgang-2018-48-88944.html (utolsé

letdltés: 2018. november 28.)
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A jelent6sebb — német nyelvterileteken miikdédd — HR-gyartokrol és szolgaltatokrol is
talalunk részletes attekintést olyan szakmai weboldalakon, mint a http://www.softselect.de/
human-resources-software-anbieter. Adatbazisuk mintegy 180 HR-szolgaltatét listaz Né-
metorszag, Ausztria és Svajc terlletérdl. A keresé alkalmazasuk a vallalkozasok mikddési
terulete és a szoftver tipusa (Uzleti intelligencia Ugyfélkapcsolat-menedzsment, HR stb.)
szerinti szirést kinal.

4.8. HR szAKMAI HALOZAT (PERSONAL-NETZWERKE)

A német humaneréforras szakma a DACH-régié (Németorszag, Ausztria, Svajc — az or-
szagok nemzetkdzi réviditésébdl) részeként épiti szakmai halézatat és igyekszik 6szténoz-
ni az innovaciot és egyuttmikodést. A HR tapasztalatok €s know-how kozds gyUljtése révén
remélik a tagok, hogy optimalizalni tudjak a humaneréforréas munkat, és megalapozzak a
HRM fenntarthatésagat.?®

A HRM (The Human Resource Management Network) Németorszag human eréforras
szakembereinek egyik vezetd halézata, a DACH-régidban tébb mint 30 000 tagja van, 45
kiilonb6z6 szolgaltatéval all kapcsolatban és tobb mint 5600 szakmai cikket jegyez.?? A
HR szakemberek szamara megmutatkozasi lehetéséget kinal (sajat online profil révén),
a piacnak atlathatésagot és a HR szolgaltatok 6sszevethetéségét nydjtja. Online médon
elérhetdvé teszi szakmai rendezvények anyagait (eléadasok, podiumbeszélgetések stb.),

@ webinariumokat kinal.

Emlitendd még a HR-Kerekasztal (HR-RoundTable), amelyet a HR Informaciosrend-
szer 2004-ben Hamburgban inditott Utjara, hogy orszagos haldzatot alapitson a human
szakemberek szamara. A haldzat célja, hogy aktualis személyilgyi témakrdl referaljon, ta-
mogassa a szakmai eszmecserét és szélesitse a haldzat know-how-jat.2¢* Osszejdvetelei,
a kerekasztalok altalaban 30-40 résztvevd eszmecseréjével zajlanak korulbelll egy 6ra
idétartamban az orszag szamos pontjan (Berlin, Bremen, Dusseldorf, Frankfurt am Main,
Hamburg, Hannover, KéIn, Braunschweig, Mlinchen és Stuttgart). A részvétel ingyenes.2

A personal-treff.de az emberi eréforrasok tertiletén dolgozé szakemberek és vezeték
agazatkozi halézata.?® A személyzeti kihivasok megoldasairant elkotelezett szakemberek
bajororszagi halézata a PERSONET?%. Az egyetemkdzi HR egylttmiikodéseket pedig az
UniNetzPE?¥" fogja 6ssze. 2014 oktdberében alakult (Aachen, Darmstadt, Duisburg-Es-
sen, Mainz és Konstanz egyetemének részvételével) azzal a céllal, hogy egyetemkozi

81 Az egyiuttmikodési haldzatokrol listat taldlunk a kdvetkez6 oldalon: https://www.evalea.de/hr-netzwerke-geme-
insam-stark/ (utolsé letoltés: 2018. november 28.)

282 Elérhet6ség: http://www.hrm.de/generals/ueber-uns (utolsoé letoltés: 2018. november 28.)

283 Elérhet6ség: http://www.hr-roundtable.de/roundtable.html (utolsé letdltés: 2018. november 28.)

24 Elérhet6ség: http://www.hr-roundtable.de/hr-roundtable/idee-konzept.html (utolso letdltés: 2018. november 28.)

285 Elérhetség: https://www.personal-treff.de/ (utolso letoltés: 2018. november 28.)

26 Elérhetdség: https://personet.de/ (utolso letdltés: 2018. november 28.)

27 Elérhetdség: https://www.personal-treff.de/ (utolsé letdltés: 2018. november 28.)
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egyuttmikodések révén jaruljon hozza az egyetemek emberi eréforras szakképzéseinek
létesitéséhez.

5. OSSZEFOGLALAS

Németorszag a kbézigazgatasi 6sszehasonlité orszagelemzésekben és a HR felmérések-
ben altalaban a tétovazé reformer, amely él szamos Uj menedzsmenteszkdzzel, de azokat
nem stratégiailag és nem rendszerszinten koordinalja, maskor pedig a megvalositas kérdé-
sében nem tulzottan motivalt. Ugyanakkor minden dsszevetéskor mérlegre teendd, hogy a
szOvetségi allam er8sen decentralizalt, a tartomanyok szamos kérdésben nagyfoku auto-
nomiat kapnak. Ennek értelmében nincs is egységes kdzponti szervezete a kdzigazgatasi
és kormanyzati humaneréforras-menedzsmentnek.

A személyzeti menedzsment harom megkodzelitése dominal: vizsgalhatd, mint menedzs-
mentfunkcié, mint iranyitasi eszkdz és vezetési stilus. Tudomanyos igénnyel a lipcsei, az
acheni és bécsi kereskedelmi féiskolak megalapitasa 6ta (1898) vizsgaljak a HR-t a néme-
tajku terlleteken. Az els6é 6nall6 humaneréforras képzések a 90-es években indultak el.
Személylgyi végzettséget egyetemi alapképzésben és tovabbképzésben is lehet szerezni.
A tovabbképzési specializaciok kdzott a személyzeti jogot, toborzast, human controllingot
és szemelyzeti marketinget talaljuk meg. Felfutdban van még az elektronikus toborzas te-
rulete.

A HR tudasmegosztas elsédleges eszkdzei a szakmai szervezetek (DGFP, BPM) és
halézatok (Personal-Netzwerke), illetve tematikus HR tapasztalatmegoszté csoportok (Er-
fa-Gruppe), amelyek a szovetségi allam teljes terlletén kinalnak egyittmikodési és kép-
zési lehetéségeket. 2016-ban indult utjara a HR Innovacié Roadshow, amely startupok
részvételével turnészerlen jarja kdrbe az orszagot és mutatja be a legujabb HR szakmai
kezdeményezéseket, és igyekszik bdviteni a szaktertleti know-howt.
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1. BEVEZETES

Svédorszag (svédil Sverige) 450 295 km2 nagysagu teriletét tekintve a vilag nagy or-
szagai kozé tartozik, a vilag 6tvenhatodik és az Eurdpai Unié harmadik legnagyobb or-
szaga, teriiletének egy jelentés része az Eszaki Sarkkér kdzelében fekszik. Szarazféldon,
nyugaton Norvégiaval, északkeleten Finnorszaggal hataros, mig délen az Oresund tenger-
szoroson épiilt Oresund hidon at Daniaval van szarazfoldi 6sszekottetése. Tengerpartja
2400 km hosszu, keleten a Balti tenger (vagy Keleti-tenger, ,Ostersjén”), nyugaton pedig a
Skagerrak és Kattegat szorosok valamint az Oresund hatarolja.

Lakossaga csupan 9 767 357 f6 a 2015-6s népszamlalasi adatok (és becslések) szerint,
amelynek nagyobb része az orszag deéli harmadara koncentralodik és 85%-a varosokban
él. Bar a népességszam a bevandorlas hatasara folyamatosan névekvé tendenciat mutat,
Svédorszag atlagos népsiirlisége 21 lakos négyzetkilométerenként. A déli terliletek a leg-
slirlbben lakottak, mig a legészakibb megyékben vannak orszagrészek, ahol a néps(iri-
ség a négyzetkilométerenkénti egy lakost sem éri el. Az orszag déli részét tulnyomérészt
mezdgazdasagi terlletek, mig az északi részét sirli, hegyekkel tarkitott erdéségek, illetve
legészakabbra, az ,északi haromszdgben” tundra boritjak.

Svédorszag természeti eréforrasokban rendkivil gazdag, északon elsésorban vasérc és
nemesfém banyaszata jelentds, vizierémivei az orszag energiaellatasanak 40%-at bizto-
sitjak. Az egész orszag teruletére vonatkoztatva 22,7 millié hektar a produktiv erd6. Kézel
100 000 tavat talalunk Svédorszagban (6sszesen 40 000 km2, az orszag terlletének 9%-
a), mig a mez8gazdasagi (féként szant6féldi) mivelés alatt allé tertlet 2,6 millié hektar. A
svéd ipar legfébb agazatai a vaskohaszat (a vilag legjobb minéségi acéljat termeli) és a
faipar (a vilagon a 11. helyen all), papiripar, gépipar (példaul hajo, repllégép, gépkocsi),
hiradastechnika, elektronika (mobiltelefonok, szamitdégépek, elektronikus rendszerek), az
irodagépipar, golydscsapagygyartas. Kulkereskedelmi forgalma évtizedek 6ta tdbblettel
zar. A kivitel 6 tételei: gépek és jarmivek, vegyi aruk, papiraruk, elektrotechnikai-elektro-
nikai termékek, gyoégyszer, acél, nyersvas. A behozatal nagy részét szintén gépek, beren-
dezések, jarmulvek alkotjak, tovabba élelmiszer, energiahordozdk, vegyipari alapanyagok.

Allamformajat tekintve Svédorszag egy alkotmanyos monarchia és parlamentaris de-
mokracia. Az orszag jelenlegi kiralya és egyben allamféje XVI. Karoly Gusztav, akinek va-
I6s politikai hatalma nincs, a kiralysag intézménye inkabb torténelmi tradicid, az orszag
kulturalis 6rokségének része. A torvényhozé hatalmat a 349 képvisel6bdl all6 egykamaras
parlament, a Riksdag jelenti, a végrehajté hatalmat pedig a kormany gyakorolja jelenleg
a kisebbségben kormanyzé szocialdemokrata Stefan Lofven miniszterelndkkel az élén. A
politikai hatalom az utébbi évtizedekben meglehetésen kiegyensulyozott a hagyomanyosan
bal és jobboldali partok kdzott, tekintettel a csupan kisebb részletekben vald eltérésre a
polgari partok, a kdzép és a baloldal kdzott, s6t még az ugynevezett ,széls6jobb” (Sverige-
demokraterna) is egyre inkabb a kozépmezdny felé torekszik.

Svédorszag tipikus skandinav joléti tarsadalom, amelynek szocialis rendszere minden
allampolgar és anyakdnyvezett (azaz letelepedési engedéllyel rendelkez8) laké szamara
biztositja a tarsadalombiztositas, az egészségugyi szolgaltatasok és az oktatas finansziro-
zasat. Svédorszagban a hetedik legmagasabb az egy fére jutd jévedelem a vilagon, el6keld
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helyet foglal el szamos nemzetkdzi 6sszehasonlitasban, ami az életminéséget, az egész-
ségligyet, az oktatast, a szabadsagjogokat, a gazdasagi versenyképességet, az egyenl6-
séget, a jolétet és az emberi fejlettséget illeti. A tobbi eurdpai orszaghoz hasonloéan itt is
kezdenek megjelenni a demografiai tendenciakbol adodd problémak, mint a szakképzett
munkaeréhiany, a gyéren lakott régidk elnéptelenedése és a fokozd6dé urbanizécio. Az or-
szag 1995 o6ta tagja az Eurdpai Unidnak, tovabba tagja tobbek kozott az ENSZ-nek, a Ke-
reskedelmi Vilagszervezetnek és az OECD-nek is.

Politikailag és kozigazgatasilag Svédorszag egy egységes allam, jelenleg 21 megyére
(lan) és 290 kozségre (kommun) osztva (a megyék szerinti felosztast az 1. abra tartalmaz-
za).

1. dbra Svédorszag megyéi (ldn)
Forras: https://commons.wikimedia.org/wiki/File:Sveriges_I1%C3%A4n.png

Erdekes és sok tekintetben praktikus kdzigazgatasi egység a ,masodlagos kdzség” své-
dil sekunddrkommun, amely tobb ugyanahhoz a foldrajzi terlilethez tartozoé altalanos ér-
telemben vett kdzséget (primdrkommun) o6lel fel. Ezeket azért hozta létre a svéd allam
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(1974)%%, hogy azokat a kdzigazgatasi feladatokat ellassak, amelyek tul nagyok egy koz-
ségnek, de tul kicsik ahhoz, hogy az allam foglalkozzon veltik. Ha tdbb kézség 6nkéntesen
egyuttmkodik, akkor kbzségszovetsegrél (kommunalférbund) beszélink.

Svédorszagban a megyerendszert mar 1634-ben bevezették, a megyék szama és mére-
te azonban valtozott a térténelem soran. Az orszag févarosa és egyben legnagyobb varosa
Stockholm (lakossaga 761 721 f6, elévarosokkal egyutt 1 695 946 f6). Ezt kdveti Goteborg
(lakossaga 581 822 f§) és Malmo (lakossaga 342 457 6).

Svédorszag kdzigazgatasi rendszere a legszélesebb autondmiaval rendelkez6 struktura.
Az allam csak a ,nemzeti” funkcidkat latja el, mig a teljes kdzigazgatas az 6nkormanyzato-
ké. Az dnkormanyzati térvény is kimondja, hogy az dnkormanyzat a kdzosség politikai szer-
ve, nem az allam része. A kormanynak nincs kdzvetlen hatalma, kézigazgatasi feladatokat
torvény alapjan lehet csak ellatni. A kézszolgaltatasok tébbsége tehat helyi és regionalis/
megyei szinten szervez6dik, ami ezeknek a szinteknek a széles korl autondmiajaval pa-
rosul, tobbek kézott adokivetési joggal. Ez alapjan az 6nkormanyzatok személyi jovede-
lemado tipusu adokat vethetnek ki feladataik finanszirozasara (kommunalskatt), amelyek
atlagos mértéke 30%, ebbdl 20% a kozségekhez, 10% pedig a megyékhez kerll. A megyék
bevételi strukturajaban jelentés a helyi bevételek aranya: 74% addékbdl, 3% dijakbdl szar-
mazik, mig a kormanyzati forrasok aranya 18%, az egyéb bevételeké 5%.

Kilén polgarmesteri pozicid nincs, a képviseldi testllet az adminisztrativ apparatussal és
a szakbizottsagokkal egyutt irdnyitja az adott dnkormanyzatot. Tehat a helyi Ugyeket teljes
mértékben egy helyileg valasztott testllet iranyitja. Az dnkormanyzatok jogkoreit részben
a helyi 6nkormanyzatokrol sz6l6 torvény (kommunallagen), részben az agazati torvények
(szocialis ellatasokrol szolo torvény, tervezési és épitési torvény, oktatasi torvény, egész-
ségugyi torvény) szabalyozzak. Az ingatlanaddk az allami koltségvetésbe folynak be.

Az orszag foldrajzi és népslirliségi viszonyaibol adéddan azonban jelentds kiilonbségek
mutatkoznak a gyérebb lakossagu északi terlletek és a sir(ibben lakott déli régidk mene-
dzselésében még akkor is, ha a jogi szabalyozas alapvetéen egységes. Ez azt is jelenti,
hogy jelentés jovedelmi kildnbségek mutatkoznak az egyes régiok kozott, melyet az allam
az adobevételek és a kiadasok fuggvényében az dnkormanyzatok kdzotti adobevételek
Ujraelosztasaval kompenzal. Az adékon fellll altalanos (lakossagszam alapu) és céltamo-
gatasokat nyujt az allam az énkormanyzatoknak.

Svédorszag az utébbi években arra torekszik, hogy kdzigazgatasanak teruleti felosztasat
racionalizalja nagyobb régiok bevezetésével azaltal, hogy a megyék szamat csdkkentik.
Gotland megye nem rendelkezik kildn megyei tanaccsal, mivel csupan egyetlen kdzségbdl
all: a Gotland sziget egészére kiterjedé Gotland kommun. A kdzigazgatasi atszervezésnek
tehat szerves részét képezi az Uj régiok kialakitasa, melynek célja az Ggyintézés csdkkenté-

288 Az 1974-es kormanyzati reformot kovetéen az ,elsédleges kozségek” (primarkommun) kifejezést hasznaljak
az 6nkormanyzatok megkullénbdztetésére a megyei nagykdzségektdl (landstingskommuner). A kézségek az
orszag 21 megyéjében vannak csoportositva. Svédorszagban egységes kdzségtipus van, és nincs rangsorolas
és kivaltsag. A svédorszagi dnkormanyzatok, nemzetkdzi 6sszehasonlitasban, fellletlket tekintve nagymére-
tlek és altalaban varosi és vidéki térségekre is kiterjednek. A kozség kdzpontjat, amely a telepilés ,févarosa”,

kdzponti kozségnek (centralkommun) nevezik.
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se és a kdzszolgalat kildonb6zé adminisztrativ tevékenységeinek terlleti 6sszehangolasa.

Mar 2000-t8l harom allami felmérésre tamaszkodva javasoltak a nagyrégiok létrehoza-
sat, melyek hatarai nagyrészt megegyeznének a jelenlegi hat egészségugyi régio (sjukvar-
dsregioner, 2. abra) hataraival.?®®

Egeszsaglgyl regick —

a nepesseq feltiintetésével

Uppsala-Orebro (Dalarna, Givieborg,
Sédermanland, Varmiland,
Viastmanland, Uppsala, Orebra)

- 2021 3599

Stockhom-Gotland = 2 270 844

Sydastra (Monkdping, Ostergitland,
Kalmar) - 1025 682

Wastra (WVastra Gotaland, Halland)
-1 821 646

Lodra (Kronoberg, Skane, Blekinge)
-1770434

J3015-06-30/ 5CB
PR S phgad el o, S b gtk s cemimna iy TR By I AT o Bl st o -
pmmaner el ] Bles - TN bl §pinad cr o - AORTETG res IV RN

2. abra. Svédorszag egészségligyi régioi
Forras: https://suiprev.files.wordpress.com/2015/09/bild1.jpg

Egy egészségugyi régiot a kdzségek egy olyan szdvetsége alkotja, amely egyuttmu-
kodik az egészségugyi ellatas eréforrasainak kihasznalasa terén. Svédorszag hat egész-
masodlagos kdzségek (sekunddrkommuner) vagy onkéntesen egyuttmikodé kdzségek
(kommunalférbund) alkotjak. Halland megye az egyetlen kbzigazgatasi egység, amely
két egészségugyi régidhoz tartozik: északi része a Nyugati Egészséguigyi Régidhoz, mig
déli része a Déli Egészséguigyi régidohoz. A nagyobb kozigazgatasi régiok létrehozasara
iranyuld javaslatok a parlament teljes tamogatasat még nem nyerték el, de té6bb megyei
onkormanyzat (landsting) mar a felmérések el6tt és alatt kérelmezte régiok és regionalis

29 ElérhetOség: https://www.svt.se/nyheter/inrikes/regeringen-slapper-region-norrland (utolsé letoltés: 2018. no-

vember 28.)
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parlamentek |étrehozasat, melyet az orszaggyillés helybenhagyott, ez a folyamat még
nem zarult le teljesen.

Az Uj régiok kialakitdsa részben megyék dsszevonasaval részben a nagyobb megyék
regionalis statuszra torténd emelésével valosult meg. Ennek hattere az Eurdpai Unidnak
az a térekvése, hogy erdsitse az EU orszagaiban a régidk befolyasat és a demokraciat
a regionalis parlamentek létrehozasaval, amely megfelel a svéd megyei dnkormanyzatok
tanacsanak (landstingsfullméktige) agy, hogy ezek atveszik az allam bizonyos funkcidit,
ami Svédorszagban azt jelenti, hogy a megyei 6nkormanyzatok és énkormanyzati elno-
kok (landshévding) feladatkorei atkerlilnek a regionalis hatésagokhoz. A megyei/regionalis
onkormanyzatok a hagyomanyos dnkormanyzati feladatok mellett, mint példaul a betegel-
latas, kilonleges hataskorrel rendelkeznek, hogy a megye/régio fejlesztési stratégiait kidol-
gozzak, tovabba ennek a stratégianak a végrehajtasat koordinaljak. A régiok feladatai kozé
tartozik bizonyos, az allamtél kapott anyagi forrasoknak a regionalis fejlesztési feladatok
kozotti elosztasa, a regionalis fejlesztési tevékenységek nyomon kdvetése és kiértékelése,
azok eredményességérdl évente jelentések elkészitése. A régidk tovabbi fontos feladata,
hogy az Eurdpai Unid strukturalis alapjainak programjaiban kulcsfontossagu feladatokat
lassanak el, els6sorban a regionalis és megyei transzport-infrastruktura fejlesztése terén.
Ez a decentralizalt szemléletmdd nagymértékben hozzajarul a kézszolgalatok hatékony-
saganak ndveléséhez, mivel a regionadlis és helyi feltételeket jol ismerd kdzalkalmazottak
munkajat nem bénitja meg egy vizfejjé dagadt kozponti adminisztracio. A régidk legma-
gasabb hatarozathozo testlilete a regionalis tanacs (regionsfullméktige), mig a végrehajté
politikai hatalom a regionadlis végrehajto bizottsag (regionstyrelse).

Svédorszag kozigazgatasi atszervezésének eredményeképpen 2015 januar 1-ig tiz ré-
gio alakult meg:

. Region Gotland

. Region Gavleborg

. Region Halland

. Region Jamtland Harjedalen
. Region Jénkoépings lan

. Region Kronoberg

. Region Skane?*°

. Region Orebro 1an

9. Region Ostergétland

10. Vastra Gotalandsregionen?

Ezek a régidk még nem azonosak az eredetileg tervbe vett kézigazgatasi szuperrégi-
Okkal melyek kiértékelése és tervezése még folyamatban van. A szuperrégidk létrehozasa
megkonnyitheti tobb hatdsag tevékenységének dsszehangolasat, mivel ezek egyéni teru-
leti felosztasa jelentdsen eltér egymastdl (lasd: 3. abra).

Jelenleg tehat egy kevert, atalakuléban levd, de igy is jol mikédé kbzigazgatasi rend-
szer talalhatdé Svédorszagban, amely részben régiokbdl részben megyékbdl all. A megyei/
regionadlis tanacs tagjait négy évre valasztjak altalanos, kézvetlen valasztasokon. Ez a ta-
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290 Ezek a régiok megyék 0sszevonasaval jottek létre.
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nacs hoz dontést elvi vagy nagy jelentéségi kérdésekben. Elfogadja a koltségvetést és az
adokulcsokat és indokolt esetben fontos dontési jogkéroket delegalhat a végrehajtéd bizott-
saghoz és mas bizottsagokhoz is. A végrehajté bizottsag és a szakbizottsagok (namnd)
tagjait a tanacs valasztja. A végrehajtd bizottsagnak végrehaijto, ellenérzé és koordinacios
funkcidja van, fellgyeli a tdbbi bizottsag munkajat, dsszeallitia és a tanacs elé terjeszti
a koltségvetes tervezetét, tovabba elbkésziti és végrehajtja a tanacs dontéseit. A szakbi-
zottsagok a megyei/regionalis hatésagok tevékenységének minden szaktertletét feldlelik,
kitin6en képzett szakembereik révén biztositjak a politikai hatarozatok szakmai hatterét,

Indelnings- Sex myndigheters
kommitténs nuvarande regionindelning
forslag till
stor-
regioner

AFelosztasi-f

Bizottsag

javaslata-a-

nagyregiokroly|

=

Munka-j| | [Egészségigyi ésf i Kozlekedési Hatbsag
kozvetitsy Szocialis Felugyeisdyy tervezésirégioif

2 1S
XER

Rendorsegy Erdészef| ﬁ?vétzlcql]orlas{ o
iva

3. abra. Svédorszdg teriiletének uj kbzigazgatdsi szuperrégiodkra valo felosztasa
Forras: https://www.publikt.se/artikel/nya-storregioner-kraver-anpassning-19031

Afenti bevezetésbdl mar lathatjuk, hogy a svéd kdzszolgalati (offentlig) szektor magaban
foglalja az allami, regionalis, megyei és kdzségi/varosi (kommunalis) hatésagokat és intéz-
ményeket. Ezek feldlelik a tarsadalom azon legfébb tevékenységi terlleteit, amelyeket az
allami jovedelmekbdl, elsésorban addjovedelmekbdl finansziroznak, tehat meglehetésen
nagyméret(i rendszerrél beszélhetiink. Svédorszag, mas orszagokkal 6sszehasonlitva je-
lent6s méretl kdzszolgalati szektorral rendelkezik. A szektor tevékenységérdl 2011 6ta az
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Allamhivatal (Statskontoret)?®'! éves jelentést ad ki, a legfrissebb statisztikai adatokkal ala-
tamasztva (Statskontoret 2017).

2. ALTALANOS SZAKMAI ATTEKINTES: A KOZSZOLGALATI
SZEKTOR FOGALMA, RENDSZEREI ES A HR KAPCSOLODASI

Az orszag bemutatasat kdvetéen a svéd kdzszolgalati modell sajatossagait vizsgaljuk.
A kovetkez6 fejezetrészekben leirtak a HR tudasmegosztasi rendszerek kérnyezetét hata-
rozzdk meg, amelyben fontos ismerniink a kdzszolgalati rendszer szervezeti és miikodési
sajatossagait, kiterjedését. A tanulmany szerz6i — a szakirodalmi feldolgozas és a szemé-
lyes tapasztalatok alapjan — meggy&zd8dtek arrol, hogy az emberi eréforras menedzsment-
hez kapcsolédo teriletek tudasmegosztdsa szempontjabdl kilonds jelentésége van az
ombudsman rendszer miikodésének a svéd kdzszolgalatban, ezért erre itt részletesen is
kitérink.

2.1. A KOZSZOLGALATI SZEKTOR FOGALMA ES RENDSZEREI — SVED
SAJATOSSAGOK

Kozszolgalat alatt azt a tevékenységet értjik, amit egy kormanyzati, allamigazgatasi
vagy énkormanyzati hatésag vagy intézmény alkalmazasaban végeznek. A kdzszolgalat fo-
galmanak, kiterjedését tekintve, tagabb és szlikebb értelmezése is van. Tagabb értelemben
a kozszolgalati szektorba tartoznak a kdzalkalmazottak, a birdk, az igyészek, a fegyveres
testlletek hivatasos allomanyu tagjai, a kdzigazgatas személyi allomanya, azon beldl a
koztisztvisel6k. A kdzszolgalat szliikebb értelmezése csupan a kdzigazgatas személyi allo-
manyat Oleli fel, melybe beletartoznak a kormanytisztvisel6k, kdztisztvisel6k, kormanyzati
ugykezelbk, kdzszolgalati Ugykezeldk és allami tisztvisel6k. Ebben a tanulmanyban a koz-
szolgalat tagabb értelmezését vesszik alapul tekintettel arra, hogy a svéd rendszerben
ez az értelmezés tekinthetd relevansnak, kilénds tekintettel a kdzszolgalati szektor egyes
nyara.

Svédorszagban a kdzponti kormanyzat munkaltatéinak szakmai munkajat egy erre a cél-
ra létrehozott kiilén Ggyndkség, a SAV (Statens Arbetsgivarverk — Kormanyzati Munkaltatok
Ugynéksége) latja el. A SAV adatai szerint a versenyszféraban és a kézszolgalatban dolgo-
zOk létszamat, aranyat a 4. abra tartalmazza (SAV 2016).

291 Az allamhivatal (Statskontoret) a gazdasagi minisztérium ala rendelt intézmény, melynek feladata, hogy a kor-

many megbizasabdl az allami és allamilag finanszirozott tevékenységeket megfigyelje és kiértékelje.
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4. abra: A kézszféraban és a versenyszféraban dolgozok Iétszama Svédorszagban,
2015.
Forras: SAV (2016)

A kdzszolgalat fogalmanak értelmezésekor, annak kiterjedésén kivil figyelembe kell ven-
nidnk a szektor rendszerének tipusait és ebbdl kdvetkezben stabilitdsat is, amely nagyban
meghatarozza az emberi eréforras menedzsment jellegét is. A kdzszolgalati rendszereknek
alapvetden két f6 irdnyzata ismeretes, ezek a zart és a nyilt rendszerek, de a szakiroda-
lomban talalkozhatunk még az érdemrendszerrel és a zsakmanyrendszerrel is (Mélypataki
2010).

A zart, karrier-, illetve érdemrendszerekben a kézszféra felépitése és mikddési mecha-
nizmusa alapvetéen kiilénbo6zik az ugynevezett ,versenyszféra” (maganszféra) viszonyaitol,
ami egyértelmien tukr6z6dik a kdzigazgatas HR-menedzsmentjében is. A maganszféraban
jellemzé a torvények altal ugyan szabalyozott, de a torvényi keretek kozott sok esetben
rugalmasan, egyénileg is alakithaté munkaszerzédés alapjan torténd foglalkoztatas, ad-
dig a hagyomanyos, zart karrierrendszerek jellemzdje, hogy a kdztisztvisel6 egy szigoruan
jogszabalyi eléiras alapjan nyeri el altalaban hosszu idejl, sokszor életfogytig tarté kine-
vezését az allamtdl vagy az dnkormanyzattdl. Ez természetesen meghatarozza az emberi
er6forras menedzsment jellegét is: minthogy a koztisztvisel6t hosszu tavon alkalmazzak,
ezért a munkaadonak kételessége gondoskodni az alkalmazott tovabbképzésérél és meg-
felel6 munkavégzés esetén elémenetelének és a szolgalati idével és az elért pozicioval
aranyos illetménynévekedésének biztositasarol. Ebben a klasszikus karrierrendszerben a
koztisztviselét jogszabalyok védik az elbocsatastdl, tehat alkalmazasanak biztonsagat az
allam garantalja, beleértve ebbe a relevans allami nyugdijrendszer elényeit is.

A nyilt kdzszolgélati rendszerek tdbbé-kevésbé a zart rendszerek ellentétének tekint-
het6k, és azért jottek létre, hogy a meglehetdsen merev zart rendszereket rugalmasabba
tegyék. Megjelenésiik féként az angolszasz allamok kozigazgatasat jellemezte a kezdeti
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idészakban. A nyilt rendszerek alapja a magan- és kdzszféra dolgozéinak egyenld munka-
feltétele, mindkét szféra dolgozéit munkajogi szerz6dés alapjan alkalmazzak és nem ritka
a prébaidé alkalmazasa sem. Az elémenetel ezekben a rendszerekben nem automatikus,
s az illetmények sem jogszabaly altal meghatarozottak, hanem ezeket is a piaci tényez6k
befolyasoljak. A kdzszolgak adott pozicidra szerz8dnek, s ez hatarozza meg bérezésik
nagysagrendjét és formajat is, bar a szolgalati idével bizonyos mértékig ndvekedd illetmény
el6fordulhat, vagy annak nagysagat az évrél évre megismétl6dd, a szakszervezetek altal
kezdeményezett bértargyalasok befolyasoljak (példaul Svédorszagban).

A nyitott kdzszolgalati rendszerek els6é formaja az ugynevezett zsakmanyrendszer volt
mely az Amerikai Egyesiilt Allamokban jelent meg és kialakulasat a tulzott allami hatalom-
tél valo félelem motivalta. A rendszer latszélagos nyiltsaga azonban magaban hordozta
a novekvd politikai korrupcié veszélyét is, ezért tébb, a zart rendszerekre jellemzé elem
bevezetése valt szikségessé annak érdekében, hogy a szakszerliséget garantalni tudjak.
Napjainkban tehat ismét a nyilt rendszerek jellemzdi keriltek el6térbe, melyek ugyan tar-
talmazzak a zart rendszerek bizonyos elemeit az adott kdzszféra funkciénak megfeleléen,
de a maganszféra alkalmazasi feltételeivel alapvetéen megegyeznek vagy azzal legalabb
is kompatibilisek. A nyilt rendszerek tdbbségében a kbzigazgatasi szervek vezetdi vagy
leginkabb a stratégiai vezetdk altal kinevezett humaneréforras menedzserek, sajat hatas-
koreiknek megfelel6en a helyi szabdlyok és lehet6ségek alapjan hozzak meg személyzeti
dontéseiket. Az is Iényeges szempont, hogy ezekben a nyilt rendszerekben a munkavallalé
.védtelenebb” a zart rendszerekre jellemzé jogi garanciak nem védik 6t az elbocsatastol és
jogi védelme sem nagyobb, mint ami versenyszféra alkalmazottainak kijar. Teljesen tisztan
zart vagy nyilt rendszerek sehol sem talalhatdk, de rugalmas, szabalyozott és a szocialis
feltételekhez alkalmazkodd kevert megoldasokkal talalkozhatunk tébb eurdpai orszagban
is, kuldondsen a skandinav orszagokban, ahol a kdzszolgalati szektor dolgozdi Iényegében
a maganszféra alkalmazottaival azonos feltételek mellett vallalhatnak munkat. Ezt azért
nagymértékben meghatarozza a kbzszolgalati szektor adott szegmense, példaul az ere-
dendden parancsuralmi rendszerekben, mint a hadsereg, tlizoltésag és rendérség a mun-
kahelyi demokracia egészen mas értelmezést kap, mint egy tisztdn adminisztrativ felada-
tokat ellato intézményben.

Természetesen a munkajogi térvények a legtdbb orszagban gondoskodnak az alkal-
mazottak jogi védelmérdl, ezen a téren Svédorszag ugyancsak eldl jar. Példa erre az al-
lasvédelmi toérvény (Lagen om anstéliningsskydd, LAS) melynek célja az, hogy védje a
munkavallalét az indokolatlan elbocsatastol, de érvényessége kizardlag a munkaadé és
munkavallalé kézotti jogviszonyra terjed ki és nem alkalmazhaté megbizassal foglalkozta-
tott munkavallalékra. Bar szamos esetben nehéz lehet pontosan megkllénbdztetni a mun-
kaltatdi jogviszonyt a megbizastdl, egy fontos vezérelv lehet az, hogy egy munkaviszony
(,allasszerz6dés”, anstallningsavtal) nem egy bizonyos feladat ellatasara vagy egy adott
eredmény elérésére iranyul, hanem a munkavallalé folyamatosan a munkaadoé rendelkezé-
sére bocsajtja munkaerejét, mig egy megbizasi szerz6dés pontosan egy bizonyos feladat
elvégzését vagy eredmény elérését tizi ki célul.

Egy munkaviszony vagy felmondassal (7§) vagy elbocsatassal (18§) szlintetheté meg.
Felmondaskor a munkaszerz6dés nem azonnali hatallyal szinik meg, hanem a felmondast
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egy bizonyos felmondasi id6 kdveti (11§) amely id6 alatt a munkavallalét teljes bér és a
munkaviszonnyal jar6 egyéb részesedések illetik meg akkor is, ha a munkavallalé mar sem-
milyen munkat nem végezhet (példaul a munkafeladatok teljes megsziinése vagy atszer-
vezések miatt). Az elbocsatas ezzel szemben a munkabdl val6é azonnali kizarast jelenti, de
ez csak akkor alkalmazhatd, ha a munkavallalé durvan elhanyagolta feladatait vagy sulyos
fegyelmi vétséget kovetett el, vagy mas moédon durvan megszegte a munkaszerzédésben
véllalt kdtelezettségeit.

Az Allamhivatal (Statskontoret) Svédorszag kdzszolgalati szektoranak tevékenységi
koreit a nemzetkdzi osztalyozasi rendszer, a COFOG (Classifications of the Functions of
Government) rendszere szerint osztja fel, mikor leirjak és értékelik a kbzszolgalati szektor
gazdasagi teljesitményét, fejlédését, emberi eréforras menedzsmentjét és eredményessé-
gét. A szektort tiz teruletre oszthatjuk fel:

1. Altalanos kdzigazgatas: végrehaijté és tdrvényhozé szervek, gazdasag és adoha-
tésag, kullgyi igazgatdsag, allami segélyszervezetek, stb.

2. Honvédelem: honvédség, civil/polgari védelem, stb.

3. Allamvédelem és igazsagszolgaltatas: rendérség, biintetés-végrehaitas, tizoltos-
sag és katasztréfavédelem, stb.

4. Kbzgazdasag: Kereskedelmi és gazdasagpolitika, mez6gazdasag, munkapiaci
kérdések, lzemanyag és energiagazdalkodas, transzport, kommunikacié, épi-
téipar, stb.

5. Kérnyezetvédelem: hulladékgazdalkodas és Ujrahasznositas, prevencio és reme-
diacio, biodiverzitas védelme, stb. @

6. Lakasellatas és terlletfejlesztés

7. Egészséglgy: egészséggondozas és betegellatas: jarobeteg-ellatas, fogaszat,
népegeszségugy, gyogyszerellatas, stb.

8. Szabadidés tevékenységek, kultura és vallas: a szabadidds tevékenységek és a
sport tAmogatasa, kulturalis programok, radié és TV, stb.

9. Oktatas: 6voda, altalanos iskola, gimnaziumok és szakkozépiskolak, gimnazium
utani képzések, felsGoktatas, stb.

10. Szocialis védelem: tamogatas betegség és fogyatékossag esetén, idésgondo-
z3&s, csalad- és gyermekvédelem, allami munkakdzvetités (Arbetsformedlingen),
munkanélkuli segélyek, stb.

A kdzponti kormanyzat alkalmazottainak megoszlasat a COFOG osztalyozasi rendszere
alapjan az 5. 4bra mutatja be.
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Oktatas Allamvédelem és  Szocialis védelem Altalanos Honvédelem Kozgazdasag Szabadidds
igazsagszolgaltatas kézigazgatas tevékenységek,
kultura és vallas

= Szervezetek szama (db) B Alkalmazottak szama (ezer f&)

5. dabra: A kézponti kormanyzat szervezeteinek és alkalmazottainak szama Svédor-
szagban, 2015.
Forras: SAV (2016) alapjan a szerz6k szerkesztése

A fenti funkcionalis felosztas alapjan nyilvanvald, hogy Svédorszagban a kdzszolgalati
szektornak szélesebb értelmezését vesszik alapul, mivel ennek tevékenysége a tarsadal-
mi lét egészére kiterjed, gyakorlatilag minden szakteruletet felélel, ami magaban foglalja az
emberi er6forrds menedzsment rendkivil komplex, szertedgazo és interdiszciplinaris jelle-
gét is. A kdzszolgalati szektor szerteagazo jellegének kovetkeztében a hatdésagok szama
is jelent6s, melyet azért megprobalnak megfeleld szinten tartani azaltal, hogy a hatésagok
szamat csokkentik ugy, hogy az atfedd vagy egymast kiegészit6é funkciokat dsszevonjak,
racionalizaljak.

Az allamhivatal 2017-ben kiadott jelentése szerint a hatésagok szama az utdbbi években
csokkent, mig az alkalmazottsag mértéke (nem sziikségszerlien azonos az alkalmazottak
szamaval) melyet az ,évi munkaerében” (arsarbetskraft) hataroznak meg, kis mértékben
novekedett. Az évi munkaeré az az idétartam, amely alatt a hatésag munkabért vagy mas
juttatast és koltségtéritést fizetett az alkalmazottnak az elvégzett munkaért egy koltségveteé-
si év alatt. Nem szamit alkalmazottnak a megbizasos szerzédéssel dolgozo6 szakérté (kon-
zult) még akkor sem, ha sok esetben az alkalmazottak feladataihoz hasonld munkakéroket
lat el. A kilfoldon tartézkodd alkalmazottakat szintén szamba kell venni az évi munkaeré
kiszamolasakor, ha bériiket az adott hatésag fedezte. Hasonloképpen a részid6s és 6rabé-
res dolgozok ideje is beszamitando.
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Kalla: Statskontorets berakningar.

6. abra. A kormany hataskoérébe tartozé allami hatésagok szama 2000 — 2017. januar

1. k6zott.
Forras: Statskontoret (2017)

A hatésagok szamanak és az évi munkaiddnek az alakulasa a kovetkez&képpen jelle-
mezhetd:

A kormanyhoz tartozé allami hatésagok szama a 2017-ig terjed6 idészakban is
csokkend tendenciat mutat, bar a csokkenés mértéke kisebb, mint a 2000-es évek
legelején.

2017 januarjaban 343 allami hatdsag tartozott a kormany hataskorébe

Az allami évi munkaerd mennyisége ndvekedett a 2016-ban mért 218 300-rol 220
400-ra 2017-re, ami a legmagasabb évi munkaerészam idaig a 2000-es évek alatt.
A hatésagoknak kb. 52%-a kevesebb, mint 50 évi munkaerdvel rendelkezett 2017-
ben.

A korabbi csdkkenés utan jelenleg ismét ndvekszik az 50 évi munkaerénél kisebb hato-
sagok szama. Figyelemre mélté a hatésagok szamanak a COFOG 4altal definialt tevékeny-
ségi terlletek szerinti megoszlasa, melybdl kiderll, hogy a legnagyobb szamu hatésag az
allamvédelem és az igazsagszolgaltatas teriletén taldlhatd, majd ezt kdvetik az altalanos
kozigazgatas, a kdzgazdasag és az oktatas terlletei.
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2.2. Az ALTALANOS HATOSAG-NYILVANTARTAS A SVED KOzZPONTI
STATISZTIKAI HIVATALBAN

2008. januar 1-t6l kezdve érvényes a 2007:755 szamu kormanyrendelet az altalanos
hatésag-nyilvantartasroél, miszerint a Kézponti Statisztikai Hivatal (Statistiska Centralbyran,
SCB) nyilvantartast vezet az allami hatésagokroél, minthogy az SCB a kdzszolgalati szek-
tornak targyregisztraciot vezeté hatdésdga és az altala nyilvantartott allami hatésagokat
regisztraciés szammal (,személyi szammal”) latja el. A rendelet meghatarozza, hogy a
nyilvantartdas magaban kell, hogy foglalja Svédorszag birdsagait, Gzleti tevékenységeket
ellenérz6 hatésagait és kdzigazgatasi hatdsagait tovabba kilképviseleti szerveit, mint pél-
daul a nagykdvetségeket, konzulatusokat és delegaciokat. Bar az SCB és az Allamhivatal
hasonlé elvek alapjan hatarozta meg a kormanyhoz rendelheté hatésagok szamat, néhany
esetben az évi kimutatasok kilonboztek egymastdl, igy az eredmeények dsszehangolasat
el kellet végezni. Ennek megfeleléen elmondhatjuk, hogy Svédorszagnak 343 kormanyhoz
rendelheté hatésaga van. A 2000-es évek els6 felében viszonylag gyorsan csokkent a ha-
tésagok szama: 2000 és 2007 kozott 175 hatdsag szlint meg vagy lett 6sszevonva mas in-
tézményekkel, amely az ugynevezett hatésagkonszernek, (myndighetskoncern) vagy mas
néven egységhatdésagok (enmyndighet) kialakulasahoz vezetett. Egy j6 példa erre a 21
helyi rendérhatésag 6sszevonasa, az Orszagos Rendér-fékapitanysag (Rikspolisstyrelsen)
és az Allami Térvényszéki Laboratériumnak a kézponti Rendérhatdsaghoz valé csatolasa
2015-ben.

2.3. Az OMBUDSMAN-RENDSZER

Az ombudsman egy olyan személy, aki egy masik személy, egy tarsasag, stb. képvi-
seletére szolgal, példaul jogi kérnyezetben vagy targyalasok soran. A szot tdbbek kozott
a szakszervezetek és a vallalati tgyvédi irodak tisztviselSire hasznaljak. A politikaban az
ombudsman altalaban olyan kormanyzati tisztvisel6t jeldl, akinek feladata az allampolga-
roknak az illegalis cselekményekkel szembeni védelme, elsésorban a hatdésagok visszaélé-
sei ellen. Svédorszagban az élet minden teruletét atfogd ombudsman-rendszert mar a 19.
szazadban elkezdték kiépiteni, amely napjainkra egy teljes halozatta fejl6dott. A szo6 erede-
te megtalalhato a régi svéd umbudsmann és az umbuds man kifejezésben, ami képvisel6t
jelent és ez a sz6 els6 dokumentalt hasznalata a svéd nyelvben. A dan Jyskelagen 1241-t6l
az umbozman kifejezést hasznalta, amely teljes kiralyi tekintélyt jelent. 1552-t6l a sz6t mas
skandinav nyelveken is hasznaljak, mint példaul az izlandi ,umbodsmadur”, a norvég ,,om-
budsmann” és a dan ,ombudsmand”.

A kifejezés modern hasznalata Svédorszagban kezd6doétt, az igazsagugyi ombudsman
(Justitieombudsman) révén, amelyet az 1809-es kormanyreform soran alakitottak ki. A be-
vezetés biztositani hivatott a polgarok jogat egy olyan Ggyndkség létrehozasaval, amely
fuggetlen volt a végrehajtd hatalomtol. A legfontosabb az igazsagugyi kancellar hivatala
(Justitiekansler), aki mind a mai napig a kormany ombudsmanja, mig az igazsagugyi om-
budsman az Orszaggyilés (Riksdag) fennhatosaga ala tartozik. A svéd ombudsman sz6t
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az 1900-as években tobb nyelv is kdlcsonozte, tobbek kdzott az angol, holland, német,
orosz és a magyar nyelv is.

A parlamenti ombudsman (Justiticombudsman, JO) tehat eredetileg egy allami hivatal
melyet 1809-ben azért hoztak létre, hogy a parlamenti ellenbrzés szerveként szolgaljon,
felel6sen nyomon kdvetve az orszagot iranyitd hatosagok tevékenységét. A svéd hatdsag
jelenlegi hivatalos neve a Riksdag ombudsmanja. Az ,Igazsagliigyi Ombudsman” kifejezést
azonban a mindennapi hasznalat soran parhuzamosan hasznaljak. 1920-ban, a Parlament
altal Finnorszagban sajat ombudsman hivatalt Iétesitettek a finn hatésagok a parlamenti
ombudsman (finn: Eduskunnan oikeusasiamies, EOA) révén. Késébb, mas orszagokban
is hasonld hivatalokat fogadtak el, mint példaul a dan Folketing ombudsmanja 1954-ben,
Izland Umbodsmadur Alpingis (az Allting ombudsmanja) 1987-ben, az Egyesllt Kiralysag
parlamenti és egészségugyi ombudsmanja 1967-ben. A leirdsban az ombudsman megjeld-
Iés egyarant vonatkozik egyetlen ombudsmanra és az ilyen jellegl hatésagra.

Az igazsaglgyi kancellar (JK, Justitiekansler — a kormanyhoz tartozé ombudsman) olyan
hatésag, amelynek célja annak ellenérzése, hogy a tobbi hatésag megfelel-e Svédorszag
torvényeinek és rendeleteinek. Az igazsagulgyi kancellar 1998 6ta atfogobb felligyeletet
fektetett els6sorban a nyilvanos tevékenységek rendszeres hibainak felderitésére. A JK
tehat blnuldézési kdzponti iranyité hatdésag. Az alany a kormany alatt all, de ett6l figgetlen;
Létérdl és tevékenységérdl részben az alaptorvény rendelkezik.

Az igazsagugyi kancellar feladata, hogy a kormany nevében felligyelje, hogy a hato-
sagok, tisztségviseldik és lgyvédjeik az alkalmazandé jogszabalyokkal 6sszhangban tel-
jesitik-e feladataikat. A feligyelet mind a korméanyzati, mind az énkormanyzati szervekre
vonatkozik, de nem a Riksdag fennhatésaga ala tartozé kormanyzati szervekre. A JK, mint
ugyész, az egyetlen olyan személy, aki a véleménynyilvanitas szabadsagaval és a véle-
ménynyilvanitas szabadsagaval kapcsolatos vademelésre jogosult (lasd a szabadsag és
a sajtdszabadsag szabalyait). Az Ggyésznek azonban nem kell végrehajtania a blntetd-
eljarasrol szol6 sajat dontését: mind a mai napig az orszagos félgyész (Rikséklagare) ala
rendelt altalanos féligyész (Allmédnna aklagare) feladata az, hogy a JK utasitasai alapjan
vadat emeljen, és a vadeljarast végig vigye.

Az igazsagugyi kancellar feladatait 6ssze lehet hasonlitani a Riksdag Ombudsmanjaval
(lgazsaguigyi Ombudsman, JO). A JK értesitést kap maganszemélyektdl, igy az ombuds-
man egyik formajaként értelmezhetd. Ugyanakkor, a JK az allami és kormanylgyi ombuds-
man szerepét is ellatja bizonyos kontextusokban. Az igazsagulgyi kancellar jogkore a kdvet-
kez6kben foglalhatd 6ssze:

. feljelenteni hanyag ligyvédeket az tigyvédi kamara fegyelmi tanacsanak

. az ugyvedi kamara fegyelmi tanacsa altal hozott hatarozatok megfellebbezése a

Legfels6bb Birdsag felé

. a gondatlan tisztviseldk feljelentése a megfelel6 személyzeti fegyelmi bizottsagnal

. a személyzeti fegyelmi bizottsagok hatarozatanak megfellebbezése az illetékes bi-

résag felé

. mint kildnleges Ugyész, vadat emelhet a szolgalati hibak és gondatlansagok miatt

. mint kizarolagos Ugyész, vadat emelhet a szolasszabadsagot €s a sajtészabadsa-

got érintd tgyekben
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. a Legfels6bb Birdsag vagy a Legfels6bb Kozigazgatasi Birdsag egyik tagjanak le-
mondasara iranyulé keresetet indithat (erre a JK mellett csak a JO-nak van lehet6-
sége)

. a birésagi vagy hatésagi targyalasokban valé aktiv részvétel.

Aki kartéritést kdvetel az allamtol, példaul azért, mert tévesen fogva tartottak, vagy be-
bortondzték, vagy hatdésagi intézkedés kdvetkeztében karosodast szenvedett, az igazsag-
ugyi kancellarhoz (JK) fordulhat, akinek jogkére lehetévé teszi, hogy az allam nevében az
ilyen jellegli kdveteléseket ellendrizze, és amennyiben ezek jogosnak bizonyulnak, hataro-
zatot hozzon az allam altal folydsitandé kompenzacié mértékérél.

Adiszkriminacidéellenes ombudsman (DO — Diskrimineringsombudsman) az a svéd allami
kézigazgatasi hatdésag a Kulturalis Minisztériumban, amely felligyeli a diszkriminaciéellenes
torvény betartasat. A térvényben meghatarozott alapfeladatokon kivdl a diszkriminaciéelle-
nes ombudsman (esélyegyenléségi ombudsmannak is szoktak nevezni, de ez egy korabbi,
mar megszint hivatalt jelol) egyik legfébb faladata az, hogy a hatranyos megkilonbdztetés
példaul a nemi identitas vagy annak kifejezése, etnikai, vallasi vagy mas meggy6z&dés,
fogyatékossag, szexualis iranyultsag vagy életkor alapjan a tarsadalmi élet semelyik teri-
letén se fordulhasson el6. Az ombudsmannak a hatranyos megkullonbdztetés mind a hét
hatranyara vonatkozé egyenlé jogokat és lehetéségeket is el kell mozditania (Johansson
2013). A diszkriminaciéellenes ombudsman tovabbi feladatai a kovetkez6k:

. tajékoztatni és oktatni a lakossagot, esetenként targyalni a civil szervezetek képvi-
selbivel, kapcsolatba Iépni és kapcsolatot tartani a hatésagokkal, cégekkel, magan-
személyekkel és szervezetekkel

. a nemzetkozi fejlemények nyomon kovetése és a nemzetkdzi szervezetekkel vald
kapcsolatok fejlesztése és kapcsolattartas

. a kutatasi és fejlesztési munka tamogatasa

. javaslattétel alkotmanyos modositasok vagy mas megkulonbdztetés-ellenes intéz-
kedések megtételére

. egyéb megfeleld intézkedések megtételére torténd javaslatok kidolgozasa

A diszkriminacidellenes ombudsman hivatala tébb korabbi ombudsman hivatal ugy, mint
az esélyegyenléségi ombudsman (Jdmstélldhetsombudsman, JdmO); az etnikai diszkrimi-
nacié elleni ombudsman; a fogyatékosligyi azaz a fogyatékkal él6k jogait védé (Handikap-
pombudsman, HO) és a szexualis iranyultsag miatti megkulonbdztetés elleni ombudsman
Osszevonasabol keletkezett és 2009. januar 1.-én kezdte meg miikodéseét.

A gyermekvédelmi ombudsman (Barnombudsman) hivatala 1993-ban alakult azzal a
kildetéssel, hogy a gyermekek és fiatalok jogait és érdekeit az ENSZ Gyermekjogi Egyez-
ményének (CRC) értelmében védje és képviselje. A gyermekek ombudsmanja figyelemmel
kiséri az ENSZ gyermekjogi egyezményének valé megfelelést és végrehaijtja a megfeleldé
torvényi intézkedéseket. A Hatésag felhivja a figyelmet az Egyezmény alkalmazasanak hi-
anyossagaira, és javaslatot tesz a torvények és rendeletek médositasara.

A gyermekek ombudsmanja minden évben jelentést tesz a kormanynak, amely elem-
zéseket és ajanlasokat tartalmaz a gyermekek és a fiatalok életkdrilményeinek és jogi
statuszanak javitasara. A gyermekek ombudsmanja térvényesen tajékoztatja és vélemeényt
nyilvanit a gyermekekkel és a fiatalok jogaival és érdekeivel kapcsolatos fontos kérdésekrél,
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rendszeres parbeszédet folytat a gyermekekkel és a fiatalokkal, kiilondsen a veszélyezte-
tett helyzetekben lév6kkel, hogy megismerje a kérliiményeiket és az aktualis problémaikat.
A gyermekekkel és a fiatalokkal kapcsolatos szakért6i tanacsadas hosszabb és rovidebb
ideig a gyermekvédelmi ombudsmanhoz kapcsolédik. Az ombudsman jogosult arra, hogy
informaciot kérjen, és az énkormanyzatokban, megyei énkormanyzatokban és mas haté-
sagokban tanacskozzon, de nem gyakorol felligyeletet. A gyermekek ombudsmanja nem
avatkozhat be az egyes esetekbe, de indokolt esetben koteles bejelentést tenni. A gyer-
mekek ombudsmanja haladéktalanul koteles értesiteni a szocialis hatosagokat, ha annak
gyanuja mertil fel, hogy egy gyermeket bantalmaznak otthon, vagy minden mas esetben,
mikor a gyermek védelmében a szocidlis hatésagok beavatkozasa indokoltnak latszik.

2.4. Az EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT HELYE,
INTEZMENYESULESE ES A TUDASMEGOSZTAS LEHETOSEGEI
SVEDORSZAGBAN

Az emberi eréforras-menedzsment egyre nagyobb szerephez jut Svédorszagban mind
az allami mind a versenyszféra tertletén. Ennek elsédleges oka az a felismerés, hogy a tu-
das, a tapasztalat, a szakismeret a t6ke egyik formaja, a szervezeti vagyon része, melynek
mikodtetése, fejlesztése koltséges, jelentds befektetéseket igényel mind az egyén mind
a szervezet részeérél, de megtéril, mivel a szakképzett, tapasztalt és lojalis munkaeré a
versenyképesség és a tarsadalmi stabilitas egyik alapfeltétele. Az emberi eréforras fejlesz-
tésének tehat egyik legfontosabb ismérve, hogy a képzettség tartésabb, mint a nem em-
beri, Ujratermelhetd t6ke legtdbb formaja, tehat egy adott bruttdé beruhazas tébbel ndveli
az allomanyt, mint amennyivel ugyanekkora brutté beruhazas tipikus esetben névelné a
nem emberi t6ke allomanyat. Ez kivaléan tiikr6zédik a svéd vallalatok munkaeré-fejlesztési
programjaiban, a dolgozék allandé kompetencia-fejlesztésében és mind fizikai mind lelki
egészségének és szocialis biztonsaganak védelmében.

A svédorszagi emberi eréforras menedzsment egyik legfontosabb ismérve a munkaaddk
szocidlis felel6sségvallalasanak szem elétt tartdsa a munkaerd-utanpétlas és munkaeré-fej-
lesztés tervezésénél és a dolgozdk képviseleti szerveinek, a szakszervezeteknek bevonasa
a vallalatok iranyitasaba. A svéd munkakultira magas szinvonalu. A kormany nem avatkozik
bele a bértargyaldsokba, kollektiv szerz8dések, munkajogi szabalyok szabalyozzak a mun-
kakorilményeket a munkaerépiacon. A svéd munkavallalok kilencven szazaléka kollektiv
szerz6déssel van foglalkoztatva, a foglalkoztataspolitikdnak, a fontos szerepet jatszo, fele-
I6sségteljes szocialis partnereknek és az ottani munkakulturanak készonhetéen igen ritkan
lépnek sztrajkba a dolgozok. A j6 munkahelyi kérnyezet a kolcsdénds bizalmon, tiszteleten
alapul és stabilitdsa a munkaltaték és munkavallalok egyittmikddésén mulik. A svéd rend-
szer tamogatja a dolgozé néket a gyermeknevelésben, jol kiépitett bolcsédei halozattal, az
otthonlét kdtelez (a tdmogatas feltételéll szabott) megosztasaval a szil6k kézott, az egyén-
hez (és nem a csaladhoz) kotott tamogatasokkal, valamint a nemek kdzotti egyenléséget (és
nem a hagyomanyos feleség- és anyaszerepet) hangsulyoz6 kézbeszéd erésitésével.
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Ezzel a szemlélettel, valamint a vilagon legb6kez(ibb gyermeknevelési tamogatas rend-
szerrel sikerult elérnitik a gyermekvallalasi kedv ndvekedését és azt, hogy Svédorszagban
a legmagasabb kisgyerekes anyak foglalkoztatottsaga. A 20 és 64 éves kozotti ndk 80 sza-
zaléka dolgozik. Az orszag aktiv intézkedéseket tett és tesz, hogy minél tdbb férfi menjen
apasagi szabadsagra, gyermekgondozasi tamogatasra annak érdekében, hogy ndveljék a
nemek kozotti egyenldéséget. A munka és a maganélet kozotti egyensulyozas nemcsak a
csaladi feladatok megosztasan, a magas munkakulturan, jogbiztonsagon, a foglalkoztatas-
vagy éppen a csalad- vagy szocialpolitikan, a vallalatok gyakorlatan mulik, hanem azon is,
mennyien tudnak részmunkaidében, tavmunkaban dolgozni, melynek egyik alapfeltétele az
internet-ellatottsag. A svédek 94 szazalékanak van internet-elérhet8sége és az id6s (65 év
feletti) korosztaly tulnyomé tébbsége is gyakorlott hasznaldja az elektronikus kommunika-
ci6 eszkdzeinek.

Tanulsagos a svédek hozzaallasa a technoldgiai fejlédéshez: ha megkérdeziink egy
svéd szakszervezeti vezet6t, fél-e az Uj technoldgiatdl, azt fogja felelni, hogy nem, a régi
technologiatdl tart inkabb. ,,Ha eltiinik eqy szakma, a munkavallalokat atképezziik. Allaso-
kat nem veédiink. A dolgozokat védjiik.” A fentiekb8l kdvetkez6en nem meglepd, hogy az
emberi er6forras menedzsment intézményesulése Svédorszagban nagyon magas fokd, igy
mind az allami mind a versenyszféra megfelelé méretl intézményeiben (ahol az intézmény/
véllalat mérete indokolja a kulén HR menedzser szerepét) tdbbnyire a személyzeti vezetdk,
HR szakemberek is helyet kapnak a vallalat vezetésében.

@ 2.4.1. A SVED HR KEPZESEK ES MUNKAKOROK TAGOZODASA

Svédorszagban HR képzéseket lehet taldlni féiskolai/egyetemi szinten vagy akkreditalt
képzési intézeteknél, HR tanacsadoknal. A fels6foku oktatasi intézmények az Eurépa nagy
részén mar elterjedt ugynevezett kurzusegyetemek, melyek lehetévé teszik az egyetemi
szintl tovabbképzést azaltal, hogy a megfelel6 el6képzettséggel rendelkezd személy fel-
vehet egy bizonyos kreditszamu kurzust, amely a leginkabb megfelel az igényeinek. Ezt
elvégezve az adott felsGoktatési krediteket igazol6 tanusitvanyt kaphat, amely beszamit-
hato lehet esetleges késébbi tanulmanyaiba. Tehat a svéd rendszer sokkal rugalmasabb,
mikddését nem neheziti meg a magyarorszagi MAB-hoz hasonlé merev intézmény.

Egy alapképzés a HR szakterileten belll 180 kreditpontot ér, amely 3 éves teljes ide-
ji tanulasnak felel meg. Ez tovabbi egy éves raépitéssel a csak Svédorszagban létezé
magiszter-vizsgahoz vezethet vagy két éves tanulmanyokkal egy mesterfokozatot lehet
szerezni, teljes 6sszhangban a bolognai rendszer kdvetelményeivel. Lehetéség van arra
is, hogy a HR képzésekhez kllonféle specializacidkat rendeljenek, igy lehet példaul pszi-
choldgia, vallalat-gazdasagtan, ergondmia, szocioldgia, viselkedéstudomany, munkakor-
nyezet-fejlesztés és munkaterapia szakiranya a HR képzéseknek. Az ugynevezett ,perso-
nalvetarprogram” (személyzettudomanyi program) egy alapképzés, melyet a legtébb sveéd
egyetemen és fiskolan tanitanak és magaban foglalja a munkajog, munkakérnyezeti jog,
munkaeré-toborzds, kommunikacio, szervezés- és vezetéstudomany elemeit. A HR mun-
kakorok altalaban a kovetkezok:

. Személyzeti f6nok (HR vezetd)
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. Toborzé/munkaerd-beszerzé

. HR tanacsado

. Munkakdri-coach

A tanulmany szerz8i — a Goteborgi Egyetem allandé munkatarsaként, illetve vendé-
gel6addjaként — személyes tapasztalatot szerezhettek a Goéteborgi Egyetem HR mester-
képzésének mikodésérdl. A program elnevezése ,Stratégiai human eréforras menedzs-
ment és munkalgyi kapcsolatok” mesterképzési szak, az egységes Eurdpai Felséoktatasi
Térség alapelveinek megfeleléen (Bologna-rendszer) 2 éves, 120 kredites képzés. A szak
az egyetem Szociologiai és Munkatudomanyi Intézetének keretében mikddik, a képzést
folytatd intézet iranyultsdganak megfeleléen a fokusz a fébb tarsadalmi trendek és a HR
mikodésének és fejlédésének kapcsolata, a tarsadalmi fejlédés hatasa a munka vilagara.
Magyar szemmel nagyon tanulsagos a mesterképzési szak tantervének modulrendszer(
felépitése, amely félévente altalaban két, 15 kredites tanulmanyi egységet definial:

. félév

Stratégiai human eréforras menedzsment (15 kredit)

Kutatasi elméletek és modszertan (15 kredit)

Il. félév

HRM tarsadalmi nézépontbdl (15 kredit)

Stratégiak erds egyuttmikdédésen alapuld kulturék kialakitasara VAGY Emberi er6forras
és Menedzsment szakterlleti szakmai gyakorlat (15 kredit)

[l. félév

Fenntarthaté személykdzpontu vezetés VAGY Emberi eréforras és Menedzsment szak-
terlleti szakmai gyakorlat (15 kredit)

Az emberi er6forras menedzsment kihivasai (15 kredit)

IV. félév

Diplomamunka készitése stratégiai emberi er6forras menedzsment és munkaulgyi kap-
csolatok tertletén (30 kredit)

Megemlithet6 még a Stockholm School of Economics ,Executive Management Program
for the Public Sector” tovabbképzése, amely a kdzszolgalatban dolgozé szenior szintl ve-
zetdknek nyuijt specializalt menedzsment ismereteket (ezen belll kiiléndsen az emberi eré-
forras menedzsment és személyes vezetésre vonatkozo tudasanyagok vannak tulsulyban).

2.4.2. Az EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT TUDASMEGOSZTASANAK ESZKOZEI

A tudasmegosztas szikségességének felismerése és ennek megvaldsithatésaga jelen-
tésen kilonbdzik a versenyszféra és a kdzszolgélati szektor intézményei k6z6tt. A modern
termel6 és szolgaltatd szervezetekben (ideértve a versenyszférat és a kdzszolgalati szek-
tort egyarant) egyre inkabb a megndvekedett tudaskdvetelményekrdl és a jelenlegi koral-
ményekhez vald alkalmazkodas fokozott képességeirdl van szé. A versenyszféra vallalatai
és intézményei kozo6tt a tudasmegosztas feltétele az egylttmiikddés, a tudasmegosztas
mértékét pedig az egyluttmikddés meértéke hatarozza meg, ami azt is jelenti, hogy konku-
rens szervezeteknél, vallalatok kozott tudasmegosztas vagy egyaltalan nem, vagy csak
korlatozott mértékben fordulhat el. A tudasmegosztas a vallalatokon belll, az adott vallalat
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kilonféle egységei vagy munkacsoportjai kozott nagymértékben fligg a vallalat szervezeti
felépitésétdl és a vallalati kultaratol.

A tudasmegosztas terén végzett korabbi kutatasok altalaban mas elméleti fogalmakkal,
példaul a tarsadalmi t6ke és a bizalom vonatkozasaban hatarozzak meg a tudasmegosz-
tas fogalmat. Eszerint, egy adott szervezeten belll a tarsadalmi t6ke bizonyos esetekben
hozzajarul a szervezet jobb eredményéhez, bar néha az egyén, nem pedig a szervezet ér-
dekeit szolgalja. A vezetés bizalmat a korabbi kutatasok soran figyelembe veszik, amelyek
hozzajarultak ahhoz, hogy az egyén jobban megossza a tudasat, tapasztalatait. Az elméleti
referenciakeret a szervezeten bellili bizalom formait, valamint az athidalé és 6sszekapcsolt
tarsadalmi t6ke fogalmat foglalja magaban. Ebbél kifolydlag a tuddsmegosztas — kildnésen
a legkézelebbi munkacsoporton belll — az sszekapcsolt tarsadalmi tékével jellemezhetd
kapcsolatokban torténik.

A részlegek kozotti tudasmegosztast személyes halézatokon végzik, amelyeket szintén
Osszekapcsolt tarsadalmi téke jellemez. Mivel a funkcionalisan legkdzelebbi munkacsoport-
ba vetett bizalom er8s, az uj, kilsé hatasok nem érvényesulhetnek nagymértékben a tarsa-
dalmi t6ke athidalasaval. A kovetkezd, legkdzelebb allé munkacsoportok egyuttmikodése
akkor varhaté, ha mar megprébaltak megoldani egy adott problémat és felismerték, hogy
ehhez a masik csoport vagy csoportok kompetenciaja, tudastdékéje nélkllozhetetlen. Az is
jellemzd, hogy egy adott szervezeten belll a képzett és tapasztalt munkavallalék énalléan
végzik munkajukat, és sajat megoldasaikat fejlesztik, ami néha fesziltséget eredményez
ezen fuggetlen alkalmazottak torekvései és a vezet6k szandékai kdzott, hogy ellenérizzék
Oket. A vezetdk, tobbnyire pozicidjukbdl és jelentési kotelezettségeikbdl fakaddan altala-
ban azt sugalljak, hogy a szervezeti egységet egységes megoldasokkal, formalis haléza-
tokkal és dokumentéacioval kell kezelni. A munkavallalok néhany esetben bizalmatlansagot
tapasztalnak a vezet6k felé. A szervezeti egység tudasmegosztasa ilyen esetekben olyan
modon torténik, amely lehetévé teszi az alkalmazottak szamara, hogy megvédjék a tarsa-
dalmi tékét és a vezetdk ismereteit.

A kdzszolgalati szektor tevékenysége és igy a szektorban meglévd kompetenciak, illetve
azok fejlesztése is nyilvanos, nyitott informacio, amely tébbé-kevésbé mentes a verseny-
szféraban értelemszer(ien tapasztalhato, a versenyelénydket fenntartani hivatott, tébbnyire
konkurens cégek kdzo6tt megnyilvanuld informacidkorlatozastol. Az informacié megosztasa,
beleértve ebbe az emberi eréforras menedzsment kérdéseit is, mindenki altal hozzaférhet6
jelentések (rapport) révén torténik. A jelentések létrejottét tobbnyire felmérés és kutatobmun-
ka (utredning) el6zi meg, ami altalaban (a feladat nagysagatol és 6sszetettségétdl fuiggden)
tobb hétig vagy hdnapig is eltarthat.

Mint fentebb emlitettik, Svédorszag decentralizalt, az allam elsédleges feladata nem a
részletes iranyitas, hanem a térvényhozas és a térvényi szabalyozas, ill. a torvények betar-
tatasa. A HR tertlet fejlesztése és tudasmegosztasa is sokrétll, a kdzszolgalati szektoron
belll kommunalis (k6zségi) vagy megyei szinten torténik, attol figgéen, hogy az érintett
alkalmazottak milyen feladatkort téltenek be vagy az adott hatésagnak mi az aktualis kom-
petenciaigénye. Manapsag a HR menedzserek mindenhol megtalalhatok a kdézszolgala-
ti szektorban, feladatuk az adott egység személyi allomanyanak kompetenciafejlesztése
(nagyon gyakoriak az ugynevezett munkahelyi 6nképz8-korok, ,studiecirklar”, ahol egy
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kurzusvezetd iranyitasa mellett az alkalmazottak céliranyos tovabbképzése folyik). Termé-
szetesen, a HR menedzserek kapcsolatban allnak az akkreditalt képzési vallalatokkal és
allami vagy kommunalis intézményekkel is annak érdekében, hogy személyi allomanyuk
Osszetétele és képzettsége mindig a kdvetelmeényeknek megfelels legyen (Némethy — Ne-
meskéri 2018).

Korabban is utaltunk ra, hogy Svédorszagban a kdzponti kormanyzat munkaltatéinak
szakmai munkajat egy erre a célra létrehozott kilon Ugyndkség, a SAV (Statens Arbetsgi-
varverk — Kormanyzati Munkaltatok Ugynoksége) latja el. A szervezetnek minden kdzponti
kormanyzathoz tartozé munkaltatd a tagja (ezeket az 5. abran mutattuk be). Az igyndkség
egyik legfontosabb feladata a szakszervezetekkel val6 targyalasok lebonyolitasa a kdz-
szféraban, ami kdzvetve 250 000 kdzszolgalati alkalmazott munkajara hat ki, a bérek és a
foglalkoztatasi feltételek tekintetében. A targyalas azonban csak a kdzponti fizetési rend-
szerre és a bérek szintjének altalanos emelésére vonatkozik, az egyéni béreket helyi szin-
ten hatarozzak meg. Az ligyn6kség a kdzponti kormanyzat szamara fizetési statisztikakat
készit. Tovabbi fontos feladata a munkaltatéi egytittmikodés szervezése és a munkaltatoi
tagok tamogatasa, tanacsadas a foglalkoztatast érinté kérdések széles kérében (példaul az
ugyndkség jogi tanacsadast nyujt a tagoknak a munkadgyi vitakban).

A SAV el6segiti tovabba a munkaltatoi politikak kialakitasat, biztositja a kormany mun-
kaaddi érdekeinek érvényesulését, a nyilvanossag elbtt biztositja a kormanyzat munka-
adokeént valdé megjelenését. Ezekkel a tevékenységekkel kdzvetlendl is hozzajarul a kdz-
igazgatas HR terlleti tudasmegosztasahoz, az Uj ismeretek, adatok, tények, a kialakitott U]
politikak elterjedéséhez.

Atudasmegosztasnak természetesen vannak korlatai is, ilyen a nyilvanossagi és titoktar-
tasitorvény (Offentlighets- och Sekretesslagen, OSL) amely a kbzszolgalati szektornak tobb
tertletét is érinti. A titoktartas és a titoktartas kdvetelményei korlatozzak a véleménynyilva-
nitas és a szoélasszabadsag torvényes jogat, és céljuk az érzékeny informaciok terjesztésé-
nek korlatozasa. A nyilvanossagi és titoktartasi térvény olyan hatésagokra és személyekre
vonatkozik, akik a kdzszolgalati vagy allami szektor alkalmazottai. Az OSL a titoktartast
szabalyozza mind a belsé koéridlményekre vonatkozé munkavallaldi titoktartds bevezetésé-
vel, mind pedig a dokumentumok kibocsatasanak korlatozasaval. Az OSL olyan jogi sze-
mélyekre is vonatkozik, mint a korlatolt felel8sségl tarsasagok és a korlatolt felel6sségi
tarsasagok, ahol az 6nkormanyzatok vagy megyei tanacsok jelentés befolyassal birnak.
Ezek a jogi személyek egy hatdésaggal egyenranguak. Ez a titoktartast, a bizalmassagot
és a kdézszféraban dolgozo alkalmazottakkal szembeni jogsértést — elssorban a térvények
szerint — korlatozza (ennek fontos féruma a korabban ismertetett ombudsman rendszer).

2.5. GLOBALIS HR szZzAKMAI HALOZATOK — SZUPRANACIONALIS
KITEKINTES

A nemzetkdzi trendekkel valé dsszhang tekintetében kiemelhetd a ,,Globalis emberi téke
trendek” (Global Human Capital Trends) tanulmany, amely Svédorszag tekintetében is ha-
tarozottan megragadja a HR joév8beli szerepét és fokuszait (Deloitte, 2016). A Deloitte altal

® |



1 EEEE @ - _HEE)

készitett jelentés széleskorl empirikus felmérésen alapul (t6bb mint 7000 valaszadd, tobb
mint 130 orszagbdl). A tanulmany kézéppontjaban az ,0j szervezet” fogalma talalhato, ami
a tan-acsadoé cég altal azonositott legfontosabb trenden alapul: miutan a szervezetek az
utobbi években féként a munkavallaléi részvételre, a kultdrara és a vezetésre dsszponto-
sitottak, kifejezetten szikség van arra, hogy maga a szervezeti struktura atalakuljon — a
hagyomanyos funkcionalis modellekidl a fliggetlen és rugalmas csapatok halézataig. Ez
alapjan Svédorszagban is négy globalis hajtéerd alakitja a HR trendjeit.

1. Demogréfiai valtozasok. A munkaerd egyre fiatalabb és idésebb — és valtozatosabb.
A millenniumi generacio elvarja a kifizetést, az értelmességet, az allandé tanulast
és a karrierfejlesztési lehet6ségeket. A globalis szervezetek és a megndvekedett
sokszinliség megkoveteli az inkluziv munkahelyeket és a kdzos értékeket.

2. Digitalis technolégia. A digitalizalas és a szocidlis halézatok radikalisan megvaltoz-
tatjak mind a munkamddszereket, mind pedig a munkavallalok toborzasat és iranyi-
tasat. A digitalis HR lehetbvé teszi az egyszerUsitett és javitott HR folyamatokat.

3. Felgyorsult litemi lizleti valtozasok. A gyors technologiai fejlédés mellett Uj egyitt-
mikodd Uzleti modellek is gombamaddra szaporodnak. Ez gyors item( és rugalmas
(agilis) szervezeteket igényel a versenyképesség fenntartdsa érdekében.

4. Uj szocidlis szerzédés. Jelentds valtozasok zajlanak a munkaltatok és a munkaval-
lalok kozotti viszonyban. A fiatal generaciok gyakran megvaltoztatjdk a munkaltato-
kat, és alaposan megnézik, mit tudnak kinalni. A szabaduszé/ szerz6déses dolgo-
zb6k gyorsan novekvd aranyanak kezelése érdekében Uj igényeket tdmasztanak a
HR-rutinok a vezetés és a kultura tertletén.

A HR szinte mindent képes atalakitani — a toborzastdl a teljesitmény-menedzsmentig és

a jutalmazasi rendszerekig. Az ezzel kapcsolatos kutatasok alapjan a svéd szakemberek is
arra kovetkeztetnek, hogy a HR-nek fejlesztenie kell készségeit a tervezés, az HR analitika
és az alkalmazottak viselkedésének megértése teruletén. A Svédorszagi kdzszolgalati HR
esetében a rendszer nyitottsagabol adoddan a tanacsadoi és profitorientalt vallalati HR is
kozvetlen tanulasi és adaptacios lehetéségeket biztosit.

2.6. A HR sSzZAKMA HELYI INNOVATORAI

Svédorszag Eurdpa egyik leginkabb digitalizalt orszaga és ez megnyilvanul a HR me-
nedzsment terlletén is (Ekonomistyrningsverket 2018). A HR szakmai helyi innovéatorai
kozott éppen ezért egy informatikai megoldasokat kinalé tanacsadd szervezet szolgalta-
tasi palettajanak ismertetését tartottuk fontosnak. A Candidator IT, az egyik legjelentésebb
szaktanacsadoé vallalat, komplex megoldasokat kinal vallalatoknak és allami szerveknek
egyarant. Tobb helyen vizsgalt tertilet, hogyan képes a HR folyamat digitalizalasa Uzleti el6-
nyoket nyujtani és vonzani a tehetséget. De melyek a digitalizalas legfontosabb megolda-
sai? A cég, mint innovator altal fejlesztett harom olyan rendszert mutatunk be fel, amelyek
a HR munkéban hasznalhatdk, és amelyek a digitalis és hatékony munkahely elémozdita-
sanak részét képezik.
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1. Ugykezelési rendszer. A rendszerben eseteket hozhatunk létre, amikor egy Uj alkal-
mazott csatlakozik a szervezethez, ezzel értesitjik mindazokat, akiket belllrél érinthetnek
a munkatars lehetséges igényei. A rendszer olyan ellendrz§ listdkra épul, amelyek minden
alkalmazotti igényt lefednek, kezdve az adott személyt érint6 szoftver-el&fizetésektdl ege-
szen a munkahely fizikai kialakitdsaig: milyen asztalt és széket kell szdmara megrendelni.
Az Osszes informaciot egy helyen gyljti 6ssze és megkdnnyiti a konkrét munkaba allas
el6készitését. A Candidator cég kinalataban a Cendot nevil alkalmazast fejlesztették erre
a célra.

2. Kommunikacios csatorna. Egy digitélis vallalatnal az allandé munkahely egyre kevés-
bé fontos. A digitalizacio terjedésével kdnnyebbé valik a munka akar a vonaton, otthon vagy
mas irodajaban, ugyanakkor a tavolsag miatt nehezebb gyors kérdéseket feltenni a munka-
tarsaknak. A megoldas természetesen egy digitalis kommunikacids csatorna létrehozasa,
mint példaul a Skype for Business (talan kevesen tudjak, de a Skype vallalatot 2003-ban
Svédorszagban hoztak létre, a Microsoft 2011-ben 8,5 milliard dollarért vasarolta meg).

3. Toborz6 platform. A munkaltatoi markaépités tdbb mint egy divatos koncepcié — dontd
jelentéségi a tehetségek vonzasa szempontjabdl. A Teamtailor webszolgaltatas segitségé-
vel kénnyen indithat6 a potencialis allaskeresék szamara kifejlesztett karrieroldal.

3. A KOZSZOLGALAT TUDASMEGOSZTASANAK, SZAKMAI
FORUMAINAK HAGYOMANYAI ES TORTENETI ATTEKINTESE
SVEDORSZAGBAN — HR KITEKINTESSEL

A svéd kdzszolgalat torténetének jellegzetes példaja a svéd renddrség és a kdzbizton-
sagot szolgal6é hatalmi szervezeteknek a térténete, amely tikrézi a rendszerek szerkeze-
tébdl fakadd menedzsment strukturak és a tudasmegosztas formainak fejlédését is. A mai
értelemben vett tudasmegosztas, a demokratikus tradiciokra épulé emberkdzpontu HR
menedzsment rendszer a kezdeti, egyeduralmi tarsadalmi strukturakban és kildéndésen a
lényeguknél fogva parancsuralmi rendszerekben, mint a rendfenntart6 erdk és a hadsereg
természetesen nem létezett, hanem tdbbnyire az adott szervezeten bellli direkt tapaszta-
lat-atadasra korlatozédott (Olsson — Staaf 2011).

Atdrvény és a rend fenntartasa azonban a kézépkor 6ta jelen van Svédorszagban, tdébbek
kozott a tajvédelmi torvények (landskapslagarna) révén (Gotaland 2009). A rend fenntarta-
sara iranyulo utasitasokat a kiraly adta és az 6 végrehajtd térvényszolgai (fogdar) hajtottak
végre a kiraly parancsait. A XVI. szazadtdl a torvény végrehajtasat a megyei tisztvisel6k
biztositottédk a kdrzeti rendfenntartok (fidrdingsmén) segitségével. A XVIIl. szazadban tlz-
védelmi 6rok voltak a varosokban, akiknek feladata volt a rend és a tlizvédelem fenntartasa.
1776-ban létrehoztak Stockholmban a Kiralyi Rendérkamarat (Kungliga Poliskammaren),
amely a Legfels6 Fellgyeleti Hatésag alatt mikddott és 1ll. Gusztav kirdly parancsara Nils
Henric Liljensparre lett Svédorszag elsé birodalmi rendérprefektusa. A varosokban voltak
szétvalaszto-6rok és varosi 6rok is, akik a rend fenntartasaért feleltek.
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A mai rendéri tevékenység, valamint a rendéri szakma alapja a Stockholmban végrehaj-
tott 1850-es renddrségi reformhoz vezethetd vissza. Amikor 1863-ban létrehoztak a vasar-
varosokat (kGping), ezek kotelesek voltak gondoskodni sajat rendfenntartd intézményeikrél
éppen ugy, mint a tébbi varos. Ebben az idében, az allami rendbrség létrehozasa elbtt,
csupan a varosokban és ezekben a vasarvarosokban (vagy mezévarosokban) nevezték a
rendfenntarté eréket rendérségnek (polis). Vidéken a korzeti rendfenntartok (fidrdingsmén)
tovabbra is gondoskodtak a renddri feladatok ellatasarol. Az 1850-es reformok értelmében,
minden egyes egyhazkdzségben kellett, hogy legyen egy korzeti rendfenntarté és igy a 20.
szazad elejére szamuk 2800-ra emelkedett Svédorszag egész terlletén. Egészen 1954-ig
a korzeti rendfenntarté cime megmaradt, majd ettél az idétél fogva a renddrparancsnok
(poliskonstapel) elnevezést hasznaltak.

Az 1900-as évek elején elkezdddott a rendfenntartd erdk szervezeti atalakuldsa és 1903-
ban megalakult a rendérség. 1910-ben Uppsalaban alapitottak meg a renddriskolat, amely
Svédorszagban az els6 valddi renddrségi oktatasi intézmény volt. Korabban a régebbi ren-
doérok adtak at tapasztalataikat az uj munkatarsaknak, tehat a tudasmegosztas tébbnyire a
szervezeten belll, személyes szinten tortént. Ugyanebben az évben Svédorszag megkap-
ta els6 rend6rkutyajat. Az elsd svédorszagi rendérautét 1913-ban Scania-Vabis szallitotta
Stockholmba. A gépkocsi karosszériaja ugyanolyan volt, mint a ,wurst” tipusnevi lovas
kocsi€, amely hatul nyolc ember szamara elegend6 féréhelyet biztosité hosszanti padokkal
rendelkezett, mig a vezeté mellett foglalt helyet a parancsnok.

A kdvetkez8 évben a Biztonsagi Rendérség (Sdkerhetspolisen) alakult meg. 1918-ban a

@ renddrségi rendszert atszervezték, és a megyei tisztségviseldket korzeti fiskalisok valtottak
fel, mig a varosokban a varosi fiskalis tisztségét hoztak létre. Még a korona végrehaijtd
intézményének (Kronofogde) neve is megvaltozott és vidéki végrehajtonak (Landsfogde)
nevezték. 1921-ben hoztak létre a Kikotdi Rendérséget, a tengeri rendérség (Sjépolis, ma-
gyarul a vizirendérség megfeleléje) elédjét. 1925-ben egy Uj renddrségi torvényt hoztak,
melynek eredményeképpen a rendérséget kdzvetlenil a kormany fennhatésaga ala rendel-
ték és a kovetkezd évben minden egyenruhas rendér egységes egyenruhat kapott. 1933-
ban alakult az ugynevezett allami renddrség (Statspolisen).

Az allamrenddrség intézménye 1965-ben szlint meg a rendérség teljes allamositasanak
eredmeényeképpen. 1964-ben a svéd renddrség megvasarolta az elsé helikoptert a szovjet
politikus Nikita Hruscsov svédorszagi latogatasaval kapcsolatban. Kordbban repllégépeket
béreltek ilyen tgyekben. Részben a Norrmalm téri drama (Norrmalmstorgsdramat) és az
1975-6s stockholmi nagykdvetség megszallasanak kdvetkezményeként jott 1étre a specialis
védelmi erd, az ugynevezett Piketen 1979-ben. A renddrség 2015-6s nagyobb atszerve-
zésével kapcsolatban az egykori pikétegységeket’ regionalis akcidcsoportoknak (insattss-
tyrkor) nevezik. Kezdetben a stockholmi, a nyugati és a déli szakaszokat ,megerdsitett
er6knek” hivtak. Jelenleg arra torekednek, hogy ezeket a regionalis er6ket sokkal inkabb
az adott régié kdvetelményeinek megfeleléen alakitsak ki. igy a nagyvarosi régiokban is
a készenléti er6ket ma regionalis készenléti er6ként emlitik, hasonléan azokhoz a kisebb
régiokhoz, ahol a képzettségi szint alacsonyabb.

1962-ben és 1964-ben ugy dontott a svéd orszaggyllés, hogy Svédorszag rendérségét
1965. januar 1-jén teljes mértékben allamositani kell. Ezzel Svédorszag 554 helyett 119
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rendérségi korzetet kapott. Az allamositassal kapcsolatban az Orszagos Renddrségi Tes-
tuletet (Rikspolissyterlsen) a rend8ri miveletek koordinalé hatésagaként alakitottak ki, a
rendérok és a renddri szervek kdzotti nézeteltérés megsziint, a megalakult a Tengeri Ren-
dérség, minden rendérautd fekete-fehér szinire lett festve (kivéve a ,polgari” funkcidkat
ellaté autokat), és a renddrségi jarérszolgalat megszintette az 1840 6ta rendszeresitett
szablya viselését.

Figyelemre mélté a svéd rendérségen belll a nék szerepe. Mar 1908-ban Agda Halldin
és Erika Strom voltak az els6é néi rendérségi alkalmazottak Stockholmban. Egészségugyi
oktatasban részesiultek, és feladataik elsésorban a rendérérsokre veszélyeztetett helyzetuk
miatt felvett n6k és gyermekek gondozasa volt. De a rend8rség tovabbra is egy férfiak altal
dominalt intézmény volt 1957-ig, amikor az elsé asszonyokat Stockholmban rendérként
alkalmaztak, akik 1958 januarjaban kezdték meg a szolgalatot. Ugyanazok voltak a felada-
taik, mint az alkalmazott férfiaknak, de a szablya helyett egy gumibotot hordoztak. El&szor
1981-ben, Ludvikaban nevezték ki Svédorszag elsé néi rendérparancsnokat (polismasta-
re) Karin Varmefjord személyében. 1994-ben Ann Charlotte Norras lett az els6é asszony,
aki a tartomanyi rend6érparancsnoki beosztast nyerte el a géteborgi rendérkapitanysagon.
2009-ben az orszag mintegy 20 000 rendérsége személyi dllomanyanak 26 szazaléka né
volt. 2015. januar 1-jétél a renddrséget atszervezték, és dsszevontak a rendérséget és
a biztonsagi renddrséget. 2016-ban Svédorszagban mintegy 20 000 rend&r dolgozott, de
a renddrség 0sszesen tobb mint 28 500 alkalmazottat foglalkoztatott. Ezen a rendszeren
belll — mar a méretébdl adoddan is — a kdzpontilag koordinalt HR munka és az ehhez kap-
csolddo tudasmegosztas uj rendszere kell, hogy kialakuljon.

A fejezet végén meg kivanjuk emliteni, hogy a kdzszféra oldalardl relevans klubszeri
kezdeményezések tekintetében vizsgalataink soran egyetlen példat talaltunk. A HR terllet
egyik meghatarozé szakmai szervezete Svédorszagban a Swedish Council for Strategic
Human Resources Development (stratégiai emberi eréforras fejlesztés svédorszagi tana-
csa), amely féként a fenntarthato fejlédéssel kapcsolatos kérdésekre dsszpontosit — igy a
kdzszolgalat kiemelt szerepet kap mikodésében (Zyman 2011). A HR szakmaban mikodé
tovabbi ilyen kezdeményezések inkabb dnkéntes jellegliek, kisebb tertleti egységek szer-
vezeteit fogjak dssze.

4. A KOZSZOLGALATI EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT
TUDASMEGOSZTASANAK, HR SZAKMAI FORUMAINAK
HELYE ES SZEREPE AZ ADOTT ORSZAG K6ZsZOLGALATI HR
RENDSZEREBEN

Ahogyan korabban is emlitettlik, Svédorszagban a kdzponti kormanyzat munkaltatéinak
szakmai munkajat egy erre a célra létrehozott kiilon ligyndkség, a SAV (Statens Arbetsgi-
varverk — Kormanyzati Munkaltatok Ugynoksége) latja el. Szakmai tevékenységét a 2.4.2.
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alfejezetben mutattuk be, kitérve a szervezet jogallasara (szervezeti tagozédasban elfoglalt
helyére), céljara és érintettjeire is.

5. A KOZSZOLGALATI EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT
TUDASMEGOSZTASANAK, A HR sZAKMAI FORUMAINAK JOGI
SZABALYOZASA

Atanulmany 2.1. és 2.3. fejezeteiben ismertetésre kerliltek a vonatkozo jogi szabalyoza-
sok, illetve a kapcsol6dé ombudsman-rendszer. A 2.4.2. alfejezet a tudasmegosztas korla-
taival kapcsolatban érintette a honvédség, rendérség, SAPO (Nemzetbiztonsagi Rendér-
seég, Sdkerhetspolisen) koreit szabalyoz¢ titoktartasi torvényt (Sekretesslagen).

6. A TUDASMEGOSZTAS SZERVEZETI KERETEI ES
KAPCSOLAT A SVED KOZSZOLGALATI FELSOOKTATASSAL

A svéd HR menedzsment tudasmegosztasanak természetesen vannak szervezeti ke-
retei, bar ezek a keretek az adott kdzszolgalati tevékenység jellegébdl fakaddan lehetnek
teljesen nyitottak vagy csak korlatozott formaban hozzaférhet6ek, ha példaul nemzetbiz-
tonsagi vagy altalanos kdzbiztonsagi szempontokat kell szem el6tt tartani. Egyesuletek,
civil szervezetek, hatésagok és allami vagy maganvallalatok egyarant alakithatnak ki k6zds
férumokat, sok esetben a kdzszolgalati szektor magancégeket is megbizhat kompetencia-
fejlesztéssel, belsd tovabbképzési feladatok ellatasaval. A fels6oktatas nagyon is gyakorlati
alapu a kézszolgalati szektor leendd személyi allomanyanak képzése szempontjabdl.

Svédorszag kdzszolgalati fels6oktatasa rendkivil kiterjedt, magaban foglalja tébbek ko-
z6tt a Katonai Féiskolat (Militdérhégskolan), a Rendérakadémiat (Polishbgskolan), a Kiralyi
Technikai Féiskolat (Kungliga Tekniska H6gskolan — KTH), amely valojaban egy széles
kompetenciabazissal rendelkezé, hirneves milszaki egyetem statuszu intézmény (angol
elnevezése KTH Royal Institute of Technology). Ezen kivil szélesebb értelemben ide sorol-
hatjuk az egyetemek tarsadalomtudomanyi és jogtudomanyi karait és tdbb mas, a kézszol-
galati szektor képzett személyi allomanyat biztositani képes felséfoku oktatasi intézményt.

A fels6oktatasi intézmények rendszeresen, minden évben toborozzak a hallgatokat és
kapcsolatban allnak mind a kézépiskolakkal, mind a munkakdzvetitékkel. A renddrség ese-
tében példaul kilénleges helyet foglal el a polgari nyomozok alkalmazasa, képzettsége és
a tudasmegosztasban jatszott szerepik. A polgari nyomozok a rendérség munkatarsai, de
nem kell képzett rend6roknek lennilk, az 6 munkajuk a nyomozas soran felmertlé specia-
lis szakmai feladatok ellatasa. Példaul egy polgari nyomozot alkalmazhat a biinildézéssel
és blinmegel6zéssel foglalkoz6 szekcid, ahol az esetek a fogvatartottakra, a kapcsolattartd
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tilalmakra, a kockazati kérdésekre és a torvény egyéb megsértésére vonatkoznak. A pol-
gari nyomozok is részt vesznek a blindgyek elézetes kivizsgalasaban. A polgari nyomozdk
vizsgalatot folytatnak a kihallgatasok soran, a relevans informaciok megszerzésével, a bizo-
nyitékok kezelésével és biztositasaval majd munkajuk eredményét a rendérnyomozék és az
ugyészek eldtt bemutatjak, amikor az altaluk elvégzendé vizsgalat egyértelmiien befejez6-
dott. A ,Civil Investigator” szakmai szerepében valé siker alapfeltételei az olyan személyes
tulajdonsagok, mint a strukturalt gondolkodas, a j6 analitikus és problémamegoldé képes-
ség. Elengedhetetlen az 6nallé munkavégzésre és csoportos egyuttmikodésre valo képes-
ség, a j6 kommunikaciods készség, rugalmassag és stressz-tolerancia. Nagyon fontos, hogy
a biztonsagi kévetelményeknek mindenkor tudataban legyen. Ezen tulmenden természete-
sen a svéd és angol nyelv magas szint(i szobeli és irasbeli ismerete alapvetd fontossagu.

7. A LEGJOBB GYAKORLATOK BEMUTATASA — REFLEXIO

Az egyes korabban targyalt fejezetrészekben az adott szakmai tertletekhez kapcsol-
tan bemutatasra kertlltek a svéd kdzszolgalatban alkalmazott gyakorlatok. Itt kildndsen
utalhatunk a SAV (Statens Arbetsgivarverk — Kormanyzati Munkaltatok Ugynoksége) m-
kodéseére. A tanulmanyban tobb helyitt foglalkoztunk a fegyveres testiiletek gyakorlataval,
illetve hangsulyt helyeztink egy kilénleges, a svéd példa szempontjabdl megkerilhetetlen
terlletre, az ombudsman-rendszerre.

8. OsszZEFOGLALAS

Az emberi eréforras-menedzsment egyre nagyobb szerephez jut Svédorszagban mind
az allami mind a versenyszféra teruletén. Ennek elsédleges oka az a felismerés, hogy a tu-
das, a tapasztalat, a szakismeret a t6ke egyik formaja, a szervezeti vagyon része, melynek
mikodtetése, fejlesztése koltséges, jelentds befektetéseket igényel mind az egyén mind a
szervezet részérol.

Tanulmanyunkban attekintettik a svéd kodzszolgalati rendszer sajatossagait abbdl a
szempontbdl, hogy a HR tevékenység hogyan jelenik meg a szektor szervezeteinek mikao-
désében. Megallapitottuk, hogy a Svédorszagra jellemzd nyilt rendszerben a kézigazgatasi
szervek vezetdi, vagy leginkabb a stratégiai vezettk altal kinevezett humaneréforras me-
nedzserek, sajat hataskoreik szerint, a helyi szabalyok és lehetéségek alapjan hozzak meg
személyzeti dontéseiket. Az Allamhivatal felosztasanak megfeleléen Svédorszagban a koz-
szolgalati szektor szélesebb értelmezését vettik alapul. Ennek tevékenysége a tarsadalmi
|ét egészére kiterjed, minden szakteriletet feldlel, ez magaban foglalja az emberi eréforras
menedzsment rendkivul komplex, szertedgazo és interdiszciplinaris jellegét is.

A HR tudasmegosztassal kapcsolatban ismertetésre kertltek a svéd kdzszolgalatban
alkalmazott gyakorlatok. Utaltunk a SAV (Kormanyzati Munkaltatok Ugynéksége) miiko-
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désére. A tanulmanyban t6bbszor is foglalkoztunk a fegyveres testlletek gyakorlataval, il-
letve hangsulyt helyeztiink egy kuldnleges, a svéd példa szempontjabdl megkerilhetetlen
terlletre, az ombudsman-rendszerre. Megvizsgaltuk a fels6oktatas személylgyi teriletre
vonatkozo alapképzési és mesterképzési programjait, amelyek — éppen a szabalyozas el-
téré jellege miatt — sokkal rugalmasabb kereteket adnak a folyamatosan valtozo, korszer(
szakmai ismeretek megjelenésének. A hazai adaptacié tekintetében érdemes megfontolni
a kozszolgalati human eréforras menedzsment programok kialakitésanal egy hasonléan
korszeri és rugalmas tanterv bevezetését.
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1. BEVEZETES

1.1. SzERBIA KOZSZOLGALATI RENDSZERENEK BEMUTATASA

Szerbia Magyarorszag déli szomszédja, a volt Jugoszlavia egyik soknemzetiségli tagkdz-
tarsasaga, ahol ma az orszag kdzponti részében és a két autoném tartomanyban, az észa-
ki Vajdasagban és a déli Koszovo és Metdhia?®? tartomanyban mintegy 7 millié lakos él. A
XX. szazad utols6 évtizedének kdzvetlen haborus fenyegetettsége, a NATO bombazas, az
orszagban menedéket talalé 700 000 menekilt, a nagyfoku elvandorlas, a nemzetkozi gaz-
dasagi embargo, az ipari termelés drasztikus csdkkenése, a 25%-0s munkanélkiliségi rata
hatalmas terhet rétt a szerbiai gazdasagra. A délszlav népek belhaboruja idején az inflacio
kezelhetetlenné valt és 1993-ban a kiskereskedelmi arak névekedése tobb milliard szaza-
lékot tett ki. A hatszoros leértékelés utan 29 nullat toroltek a dinarrol (Gabrity Molnar 2003).

Bernaciak — Duman — Séepanovié¢ (2011) kiemelik, hogy Szerbidban a gazdasagi no-
vekedés, a kozszféra atalakitasa, a privatizacié sokkal nehézkesebben haladt, mint a kor-
nyezd orszagokban. A 2000-es évben az allami tulajdonban levd intézmények és vallalatok
foglalkoztattak a munkavallalok csaknem felét, és termelték ki a GDP 30%-at. A 2001 ele-
jén elinditott gazdasagi reformok eredményeképpen napjainkra azonban Szerbiaban relativ
makrogazdasagi és pénzugyi stabilitas figyelheté meg, 2016-ban a GDP névekedés 2,8%-
0s, a munkanélkuliségi rata 15,3%-os, az inflacié 1,2%, az egy fére es6 GDP az EU27-es
atlag tébb mint harmada, a netté atlagbér pedig 400 Euré kértl mozog (Republicki zavod
za statistiku 2017).

A szerbiai kdzszolgalat hat tényez6bdl tevédik 6ssze. Az elsd a Szerb Koztarsasag, az
autondm tartomanyok és a helyi 6nkormanyzatok kozvetlen és kdzvetett kdltségvetési fel-
hasznaléi. A masodik elemet a Szerb Nemzeti Bank képezi. A harmadik csoportba a koz-
ugynokségek tartoznak, a térvényi meghatarozas szerint, ide a koztarsasag, a tartomany
és a helyi 6nkormanyzat altal alapitott vagy az allam ellenérzése alatt levd szabalyoz6 és
ellenérzé intézmények, bizottsagok, intézetek, alapok és egyéb szubjektumok tartoznak. A
negyedik elemet mindazon szervek és szervezetek alkotjak, amelyeket torvények alapjan
hoztak létre, vagy amelyeknek az alapitéja a Szerb Kdztarsasag, az autondm tartomany
vagy a helyi dnkormanyzat, valamint azon testiletek, amelyeket ezen szervek és szerve-
zetek hoztak létre. Az 6tddik csoportot a kdzvallalatok képezik, amelyeknek az alapitdja a
Szerb Koztarsasag, az autondm tartomany vagy a helyi 6nkormanyzat, illetve azon szub-
jektumok, amelyeknek alapitéja kdzvallalat. A hatodik csoportot azon jogi személyek képe-
zik, amelyekben a Szerb Kdztarsasag, az autondm tartomany vagy a helyi 6nkormanyzat
koézvetlen vagy kdzvetett ellenbrzést gyakorol a téke legalabb 50%-ra vagy az iranyitasi
szerv szavazoinak legalabb 50%-a felett (Zakon o umanjenju neto prihoda lica u javnom
sektoru 2013).

292 Szerbia minden hivatalos dokumentuma az orszag részeként kezeli a Koszovét, azonban a statiszatikai ada-

tatfelvétel nem oleli fel a déli tartomanyt.
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A szerbiai kdzszféra jelentéségérdl tanuskodik a kovetkezd néhany adat: a kézfogyasz-
tas a szerbiai GDP 45,55%-at teszi ki, a kézszféraban dolgozik az 6sszes munkavallalo
19,4%-a, az allami befektetések az dsszes befektetések 15%-at adjak, az allam a legna-
gyobb egyes szerepld a hazai pénzligyi piacon és a legnagyobb adés a kiilfold felé (Lovre
2015).

Stimac — Lazarevié (2013) kiemelik, hogy az adminisztrativ szocializmus idészaka utan,
a XX. szazad kilencvenes éveiben a szerbiai allamigazgatast az alacsony hatékonysag,
az elbrelatas és az atlathatésag hianya jellemezte. Az allamigazgatéas szigoruan kézpon-
tositott volt, piramis-szerl szerkezettel, ahol a fébb dontéseket a csucson hoztak meg. A
koztisztvisel6k kevéssé voltak elkotelezettek a szervezeti célok irant, hiszen a kapcsolat
az elért eredményeik és a befektetett eréfeszitéseik és a javadalmazasuk kozoétt igencsak
csekély volt. A szocialista id6szak hagyomanyai, a partpolitika jelentés hatasa, amelyben
a jeloltek, politikai érdemei” voltak a fontosak, nem pedig a szaktudasuk vagy a vezet6i
készségeik, folytatdédtak tovabb. A 2000-es politikai hatalomvaltas utan, a BDindi¢-kormany
megalakulasakor a hatalmi elit a tarsadalom demokratizalasat, a kozszolgalat reformjat tliz-
te ki célul. A New Public Management modell elvei szerint, a kbzszolgalat iranyitasaban is
megjelentek volna a maganszféra véllalatiranyitasi elvei és mddszerei, a hatékonysag és
a fejlédés szellemében. 2004-ben meg is szliletett a Stratégia a kdzigazgatas reformjardl,
ami deklaralta a kézszolgalat reformtérekvéseinek f§ céljait, a decentralizaciot, a profesz-
szionalizacidt, a depolitizaciot, a racionalizaciot, a kézpolitikdk koordinacidjat, az ellenérzé
mechanizmusokat és a modernizaciot.

Lovre (2015) arra hivja fel a figyelmet, hogy a 2008-as pénzlgyi valsag sulyosan érintet-
te Szerbiat is, 2009-ben jelentésen csdkkentek a kozbevételek. A valsag elején a kdzszféra
helyzete a magas koltségvetési deficittel és az alacsony hatékonysagu mikddéssel volt
jellemezhetd. A magas koltséggel alacsony mindségben miikédd kdzszféra legfontosabb
problémai a kdvetkez6k voltak:

. az allamigazgatas és az allami szolgalatok nagy koltsége, az alkalmazottak fizete-

sében kifejezve és a GDP-ben levd aranyukat tekintve,

. az éallami Ugynokségek és egyéb intézmények megalapitasanak kialakult gyakorla-
ta, a meglevé infrastruktira elemzése nélkil és anélkil, hogy megbizonyosodna-
nak réla, hogy az adott tevékenységet mas szervezet nem latja-e mar el,

. a koltségvetési forrasok irracionalis felhasznalasa, a nem hatékony kozvallalatok-
nak nyujtott tamogatasok formajaban,

. nem eléggé szelektiv nyugdijbiztositasi, szocidlis-, egészségugyi és oktatasi rendszer,

. nem hatékony és burokratizalt allami adminisztracio.

Lovre (2015) azt is kiemeli, hogy ebben az idészakban a kdzszféra reformja a fiskalis
konszolidacio jegyében kellett, hogy térténjen, a kovetkezd teriiletekre fokuszalva:

a) a kozszféra korporatizacioja,

b) akdz-magan partnerség bevezetése és elterjedése,
c) azallami vallalatok részleges privatizacidja és felszamolasa,
d) azinfrastrukturalis tevékenységet folytatd nagy kézvallalatok atalakitasa és privati-

zacioja,
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e) akozszférat érintd torvényi rendelkezések és a kdzszféra miikddésének 6sszehan-

golasa az EU gyakorlataval,

f)  akozvallalatok és kdzszolgalatok régio-kozi egyittmikddése.

Az Eurdpai Fejlesztési Alap tamogatasaval 2015-ben megjelent kiadvanyban, ami a
szerbiai kbzigazgatas szervezeti és funkcionalis feltételeit vizsgalja, szerepld adatok alap-
jan 2014-ben Szerbiaban a kdzszolgalatok terén 689 365 munkahely és 661 342 munka-
vallalé volt nyilvantartva. Az altalanos kormanyzati agazatban 452 465 f6 dolgozott, igy
100 000 lakosra 6 331 munkavallalo jutott az altaldnos kormanyzati szektorbdl. A legtdbb
kézszolgalati munkahely az oktatasiugyben (150 000), egészségugyben (115 000), a kilén-
bdz6 minisztériumok (100 000), a helyi dnkormanyzatok alapitotta kézvallalatok (65 000)
és a koztarsasagi alapitasu kozvallalatokban volt, mintegy 56 000 munkahellyel (Creation
of conditions for organizational and functional restructuring within the public administration
system in the Republic of Serbia 20715). A kdztisztvisel6k szama 2016-ban az akkori allam-
igazgatasi és helyi dnkormanyzati miniszter, Ana Brnabi¢ nyilatkozata szerint, 478 683 f6
volt.2%

A kdzelmult helyzetét jol tiikrozik a 2016. marcius 30-an megtartott, Allamigazgatas a
jovéeért — reformok a lakossag-kdzpontu kdzszolgaltatasokért cimet visel§ szakmai tanacs-
kozas megallapitasai is. A konferencian hangzott el, hogy 2015 juniusaban a szerbiai allam-
igazgatas teruletén nyilvantartasba vett munkahelyek 15%-a nem volt betdltve, rairanyitva
ezzel a figyelmet a munkahelyi besorolas kérdéseire. Az alaptevékenység és a kiséré teveé-
kenységek aranya (70:30) is kedvezétlen, fontos lenne nagyobb hangsulyt fektetni az alap-

@ tevékenységnek és elérni a 80:20 aranyt. Atanacskozason a Vilagbank kdzszféra szakeért6-
je, Srdan Svir€ev bemutatta a kdzponti allamigazgatas tertiletéhez tartozé 94 intézményben
végzett horizontdlis funkciondlis elemzés eredményét is. Az elemzett intézményekben
csaknem 10 000 foglalkoztatott van jelen, kdzllik mintegy 3200 az adminisztracio, 1400 a
pénzugyek, 1100 az informacios-kommunikacios technolégiak, 830 az iranyitas, 800 a nyil-
vantartasok, 750 logisztika és 550 az emberi eréforras gazdalkodashoz kapcsolé terileten
tevékenykedik. A szakért6 kiemelte, hogy a szerbiai kbzigazgatasban dolgozok kézott tehat
tul nagy aranyban vannak jelen az adminisztracio és a kilénbdz6 nyilvantartasok terlletei
(Struéni skup, Drzavna uprva za buducnost — reforme u sluzbi pruzanja javnih usluga po
meri gradana — Zaklju&ci i preporuke 2016).

Napjainkban szamos, a kbzszolgalat terlletét szabalyoz6 térvény van hatélyban. A te-
rulet ismer6i szerint azonban a reform csak a jéghegy csucsat érte el, gyakran a toérvényi
rendelkezések be nem tartasa miatt.

2% Elérhet6ség: www.srbijadanas.com/vesti/info/ministarka-obelodanila-srbija-ima-478683-drzavnih-sluzbeni-
ka-2016-12-27 (utolso letdltés: 2018. november 28.)
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2. AZ ADOTT ORSZAGRA JELLEMZO ALTALANOS SZAKMAI
KITEKINTES

2.1. Az EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT HELYE

A szerbiai emberi eréforras gazdalkodas helyzetét jol tikrozi az tény, hogy a szerbiai val-
lalatokban a 2000-es politikai valtozasok elétt a modern értelemben vett HR tevékenység
nem folyt. Alapjdban véve a személyzeti osztélyok foglalkoztak a munkavallalokat érint6
kérdésekkel. Jelenleg az emberi eréforras gazdalkodas tevékenység fejlédése tapasztal-
haté meg. Ennek okai Svetlik és szerzétarsainak (2010) véleménye szerint az elmult id6-
szak egyes gazdasagi folyamataiban keresenddk. Elsésorban a Szerbiaba érkezé multi-
nacionalis cégek jarultak hozza a HR tevékenység fejl6déséhez. A nemzetkdzi cégek itteni
leanyvallalatai a modern vallalatiranyitasi médszerek mellett a fejlett piacgazdasagokban
kidolgozott HR mddszereket is alkalmazni kezdték. Masodsorban, a szerbiai cégek és in-
tézmények szervezeti atalakulasi folyamatai az emberi eréforras gazdalkodas fontossagara
mutattak ra, arra, hogy a HR-nek stratégiai szereppel kell rendelkeznie. Harmadsorban, a
munkaeré-piaci reform, a tdmeges elbocséjtasok is a munkavallalokkal kapcsolatos donté-
sek, a HR funkci6 fontossagat emelték ki. A negyedik tényez6t a technologia fejlédése je-
lenti, hiszen a HR informacids rendszerek kialakitasa jelentésen megvaltoztathatta a cégek
HR tevékenységét, bévithette a dolgozdkkal kapcsolatos informaciok kdrét, megkénnyithet- @
te a HR rutinfeladatok ellatasat, teret hagyva a HR stratégiai kérdéseivel val6 fokuszalasra.
Ugyancsak a technoldgia fejlédésének tudhaté be a kildonbdz6 képzési programok expan-
zidja, a HR tevékenység szemmel lathaté fejlédése. S végsd soron, az oktatasi rendszer
reformja, a Bologna-rendszer bevezetése is kedvez a HR tevékenységnek, akkor jelennek
meg a HR kérdéskorével kapcsolatos tantargyak Szerbia fels6oktatasi rendszerében.

Az Emberi eréforras menedzsment targy egyetemi szintli oktatasa Szerbiaban 2005-
ben kezdddétt. Ekkor jelent meg az elsd szerb nyelvii tankényv is, mégpedig az Ujvidéki
Egyetem szabadkai Kbzgazdasagi Karanak tanarai tollabdl. A nyugati tankdnyvek mintajat
kovet6 kiadvany az emberi er6forras gazdalkodas legfontosabb tevékenységeit mutatta be.

Szerbiaban az allami és a maganegyetemek mikodése és megitélése kozott jelentds
kilonbség van. Az allami alapitasu egyetemek foldrajzi szempont szerint szervezédnek,
Belgrad, Ujvidék, Kragujevac és Ni§ székhellyel. A legfiatalabb allami egyetemet a harom
karbol létrejott Novi Pazari Integralt Egyetemet 2006-ban alapitottak meg. Mind az 6t allami
egyetemen van kézgazdasz-, illetve menedzserképzés és ma mar mind az 6t karon talal-
kozhatnak a hallgatok Emberi eréforras gazdalkodas tantarggyal.

Az orszag legnagyobb egyetemén, a Belgradi Egyetem Kbézgazdasagi Kara Kézgazda-
sag, Ugyviteli iranyitas és statisztika szak Menedzsment moduljan a 4. évben kotelez6 a HR
targy. A mesterképzés szintjén pedig az Ugyviteli iranyitas szak keretében Stratégiai emberi
er6forras tantarggyal ismerkedhetnek meg a hallgaték.2** A Belgradi Egyetem keretein belll

2% Elérhet6ség: www.ekof.bg.ac.rs (utolsé letdltés: 2018. november 28.)
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mikodik a Szervezéstudomanyi Kar is. Itt a Menedzsment és szervezés alapképzési szak
keretében a HR tantargy a masodik évben kotelezd. Az egyéves mesterképzés keretében a
Menedzsment szakon valaszthaté Emberi eréforras modul is, ahol néhany HR szaktantargyat
(HR-valogatott fejezetek, Képzés és fejlesztés, E-képzés, stb.) oktatnak. A doktori képzés ke-
retében a Menedzsment szakon ismét megjelenik az Emberi eréforras gazdalkodas targy.?*®

Az Ujvidéki Egyetem szabadkai Kézgazdasagi Karan a Menedzsment szakos hallgatok a
masodik évben ismerkednek meg az Emberi eréforras targgyal. A doktori képzés keretében
pedig Nemzetkdzi emberi eréforras gazdalkodas menedzsment targyat valaszthatnak a Val-
lalkozasi menedzsment szak keretében a doktoranduszok.2% Az Ujvidéki Egyetem keretében
a Mlszaki Karon is folyik HR képzés, mégpedig az Ipari menedzsment szakon, a harmadik
évben. Itt a negyedik évben szakosodhatnak a hallgatok, s kilon Emberi eréforras gazdal-
kodasi képzési csoport is létezik a HR pszicholdgiai vetlletére (motivacio, vezetés, interper-
szonalis készségek stb.) fektetve a hangsulyt.2®” Az Ujvidéki Egyetem nagybecskereki szék-
helyl Mihajlo Pupin Miszaki Karan ugyancsak van Ipari menedzsment szak, ahol a hallgaték
a masodik évben ismerkednek meg az Emberi eréforras gazdalkodas targy tartalmaval.2®

A Kragujevaci Egyetem Kézgazdasagi Karan a Menedzsment modul keretében az Em-
beri er6forras gazdalkodas targy a 3. évben jelenik meg, a mesterképzés soran pedig
Nemzetkdzi emberi eréforras gazdalkodast hallgathatnak a Nemzetkdzi menedzsment és
a Marketing modul hallgat6i.?*® A NiSi Egyetem Kbzgazdasagi Karan a 4. évben jelenik meg
a HR tantargy a Vallalatiranyitds szakon, mig a mester szak hallgatéi a Nemzetk&zi emberi
er6forras targy keretében bévithetik tudasukat ebben a témakorben. 3%

Szerbiaban nagyon sok maganegyetem mikddik, szinte mindegyiken folyik gazdalko-
dasi- vagy menedzserképzés. A képzés szinvonala azonban gyakran megkérddjelezhetd.
Az allami akkreditacioval is rendelkezé maganegyetemek kdzul a legatfogdbb HR képzés a
Singidunum Egyetem Ugyviteli Karan mikaédik. It az alapképzés keretében a négy vélasz-
hato szakirany egyike az Emberi eréforras gazdalkodas. A képzés soran a harmadik évben
el6szor a HR tantarggyal, majd néhany HR szakterllettel ismerkednek meg a hallgatok:
Modern munkaer8piac, Munkaerd toborzas és kivalasztas, Vezetés, Dolgozdk fejlesztése,
Tudas menedzsment stb. A mesterképzés soran a HR szakirany keretében ismét megje-
lenik az Emberi eréforras tantargy és 1-2 szaktantargy, valaszhaté jelleggel: Szervezeti
magatartas, Vallalati kultdra. Kiemelnénk, hogy a Singidunum Egyetem Média és Kommu-
nikacio Karan szintén van HR mesterképzés, itt azonban az Uzleti és médiakommunika-
ci6 szaktantargyaival kombinalva jelenik meg.3*' A Megatrend Maganegyetem John Nesbit
Ugyviteli Karan a harmadik évben jelenik meg az Emberi eréforrds menedzsment targy.3%2

2% Elérhetéség: www.fon.bg.ac.rs (utolsé letoltés: 2018. november 28.)

2% Elérhet6ség: www.ef.uns.ac.rs (utolsé letdltés: 2018. november 28.)

297 Elérhet6ség: www.ftn.uns.ac.rs (utolso letoltés: 2018. november 28.)

2% Elérhet6ség: www.tfzr.uns.ac.rs (utolso letdltés: 2018. november 28.)

2% Elérhetoség: www.ekfak.kg.ac.rs (utolsé letdltés: 2018. november 28.)

300 Elérhetdség: www.eknfak.ni.ac.rs (utolso letdltés: 2018. november 28.)
301 Elérhetéség: www.singidunum.ac.rs (utolso letoltés: 2018. november 28.)

302 Elérhetéség: www.megatrend.edu.rs (utolso letoltés: 2018. november 28.)
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Az Union — Nikola Tesla Egyetem dr. Kazar Vrkati¢ Jogi és Ugyviteli Karan pedig az Ugyvi-
teli gazdasagtan szak harmadik évfolyaman jelenik meg az Emberi eréforras gazdalkodas
targy.® Az Educons Egyetemen Ugyviteli Gazdasagi Kar Menedzsment szakos hallgatoi
ugyancsak a harmadik évben ismerkednek meg a HR tantargy tartalmaval.*

Az iskolarendszeren kivili képzéseket a kildonb6zé HR tanfolyamok, eléadasok jelentik.
Ezeket altalaban a HR tevékenységet lzleti alapon folytatdé HR ligynokségek, tanacsadok
szervezik a kevesebb tapasztalattal rendelkezd, HR munkakort ellaté vallalati és intézmé-
nyi szakemberek részére. A legismertebbek koziilik belgradi székhellyel mikddnek: MNG,
HR Center, HR Solutions, Skills. A képzésekre altalaban nagy igény van, hiszen Szerbia-
ban a HR képzés nagyon fiatal, igy sajnalatos médon a HR munkakért betolték tébbsége
nem rendelkezik HR képzettséggel. A www.kursevi.com internetes oldal adatai szerint 2017
decemberében 21, a HR terllet valamely témakorét feldlelé tanfolyamot szerveznek, leg-
inkabb Belgradban, 1-2 nap terjedelemben, de online kurzusok is szerepelnek a szerbiai
képzbhelyek kinalataban.

A 2000-es években a szerbiai emberi eréforras gazdalkodasi gyakorlat a Belgradi Egye-
tem Kbézgazdasagi Karanak HR szaktekintélyei szerint is kialakul6é stadiumban volt. F6 jel-
lemzésként a kutatdk azt emelték ki, hogy a stratégiai orientacié még nem volt jellemzé tel-
jes mértékben az emberi eréforras gazdalkodasi teriiletre, a cégek HR osztalyainak vezetdi
nem rendelkeztek elegendd szaktudassal, altaldban nem a HR-hez kapcsolddo terlletrdl
kerultek a HR osztaly élére, a cégek csak nagyon kis mértékben vették igénybe kulonbdzd
kils6 HR szolgaltatok segitségét (outsourcing), a HR osztalyokon tulfoglalkoztatas volt je-
len, s az egyuttmikodés és reprezentacio egyéni formai sem voltak jelen (Bogicevi¢ Miliki¢
— Janicijevi¢ — Cerovi¢ 2012).

A HR tevékenységek szerbiai megitélésérél tanuskodik a tevékenységi kordk szerbiai
osztalyozasi rendszere (Sifarnik delatnosti 2010) is, amelyben ez a teriilet csupan az elhe-
lyezkedéssel kapcsolatos tevékenységek kdzott van nevesitve. A 781-as csoportot a mun-
kakozvetitdk, a 782-est a munkaer6-kolcsdnzék, mig a 783-ast az emberi eréforras atruha-
zassal kapcsolatos egyéb tevékenységek képezik. Ugyanezen tevékenységi kor helyzetét
illusztralja az a tény is, hogy a munkaerd-kdlcsonzéssel kapcsolatos részletes torvényi
szabalyozas sem szlletett még meg, annak ellenére, hogy 2015 végén 77 munkaerd-li-
zing ugyndkség volt bejegyezve és mintegy 70 000 f6 volt igy alkalmazva az orszagban. A
kilfoldi munkavégzésre kolcsdnzott magyar vagy mas eurdpai unids allampolgarsaggal is
rendelkez6 szerbiai allampolgarok szamardl pedig még becslés sincs.3%

A jelenlegi helyzetrél, a vallalatok HR tevékenységeirdl, a szakma elismertségérél a
nemzetkozi HR gyakorlatot elemzd CRANET kutatas 2015/16-0s szerbiai adatai tesznek
tanubizonysagot. A felmérésben részt vett 158 szervezet kdzul 104 a maganszférat, mig 54
a kozszférat képviselte. Mig a cégek 88%-anak van irott (izleti stratégiaja, addig HR stra-
tégiat csak 60%-uk dolgozott ki. Az 50 f6nél nagyobb dolgozéi Iétszammal rendelkezé ma-
ganvallalatok 24%-aban nincs kulén HR osztaly. Azon magancégeknél ahol van kulén HR

303 Elérhetéség: www.union.edu.rs (utolsé letoltés: 2018. november 28.)
304 Elérhetéség: www.educons.edu.rs (utolso letoltés: 2018. november 28.)
305 Elérhetéség: www.pressek.rs/U-FOKUSU/lizing-radnika-uveliko-praksa-zakon-tek-u-pripremi/ (utolsé letoltés:

2018. november 28.)
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osztaly, ott atlagban 6 szakember dolgozik, s egy HR szakemberre 115 munkavallalo jut. A
legfontosabb HR kérdésekben (javadalmazas, munkaerd toborzas és kivalasztas, képzés
és fejlesztés) a vonalbeli vezeték dontenek. A maganszféra HR feladatait ellatok 90%-anak
egyetemi végzettsége van. Tobbségik kdzgazdasagi (52%), mérnoki (12%), vagy tarsada-
lomtudomanyi (10%) vagy jogi (10%) képzettséggel rendelkezik.3%

Szerbiaban nem igen vannak jelen igazi HR szakmai, érdekvédelmi egyesiletek. A fej-
lett piacgazdasagok modszereinek ismeretén alapuld, tzleti alapon miik6dd HR tanacsadé
cégek tobbsége Belgradban mikadik. A févaroson kivil mikéddé HR cégek legtébbjének 6
profilja a munkakozvetités, munkaeré-kdlcsonzés, de nagyon gyakran HR tanacsadast, HR
oktatast is kinalnak Ugyfeleik részére.

2.2. Az EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT
TUDASMEGOSZTASANAK ESZKOZEI

A HR tudasmegosztasnak Szerbiaban nincs atfogé rendszere. Ahogy mar emlitettiik,
valédi szakmai egyesulet nincs, igy a HR szakemberek t4jékozddasanak, kapcsolattartasa-
nak és tudasmegosztasanak sincs atfogo platformja. Ezt a feladatot részben a piaci alapon
mikodd HR tdgyndkseégek probaljak betdlteni. A nagyobbak célkitlizései kdzott az emberi
er6forras gazdalkodassal foglalkozé szakemberekkel vald kapcsolattartas, tudasmegosz-
tas is szerepel.

A HR Pro Club elnevezési egyesulést (nem regisztralt egyesulet) 2003-ban az orszag
egyik legrégebbi, 1996-os alapitasi HR tanacsadé cége, a Skills Training Centar tulajdono-
sa alapitotta. A www.hrpro.rs honlapon tervezte megjelentetni az aktualis hireket, elektroni-
kus HR folydiratot tervezett kiadni, kozolte az emberi eréforras gazdalkodassal kapcsolatos
torvényeket, szakmai konferenciakat szervezett stb. AHR Pro Club jelenlegi tevékenységét
azonban nehéz megitélni, hiszen 2017. december elején a honlapon talalhato legfrissebb
bejegyzés 2017. februari.

A 2005-ben alapitott MNG Centar tanacsadé cég 200 eléaddval dolgozik, s mintegy 400
féle képzést kinal, az Uzleti tanacsadas kiilonbozd terlletei mellett. Az emberi eréforras
gazdalkodas fébb terlleteihez is kapcsolddnak képzéseik. Jelenleg toborzassal, teljesit-
ményértékeléssel, valtozasmenedzsmenttel, képzésekkel, munkatgyi kapcsolatokkal kap-
csolatos 1-2 napos képzéseket kinalnak. Az évente megrendezendd konferenciaik kozott
a HR teriletet a munkajogi konferencia képviseli. Az MNG Centar honlapja részben tudas-
bazisként is miikddik, hiszen sok ingyenesen hozzaférheté tajékoztaté anyag talalhaté az
emberi er6forras gazdalkodas kilénbdz6 tevékenységeinek sikeresebb ellatasahoz. Emel-
lett a cég kulonb6z6 kérdbiveket, Grlapokat, toolokat is kdzzé tesz a honlapjan, mint példa-
ul vezetbi stilust meghatarozasara szolgal6 kérddiv, a teljesitményértékelési Grlap vagy a
szerb nyelv{i Continous Improvement tool.3%

Szerbia els6 internetes allaskeresd foruma, a szabadkai székhelyr6l mikodtetett www.
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poslovi.infostud.com ma mar az orszag legnagyobb ilyen jellegli szolgaltatéja. A holnapon
2016-ban mintegy 24 000 allashirdetés jelent meg, amelyre csaknem 205 000 jeldlt palya-
zott. Ugyanezen cég egy Moj Tim (az én csoportom) elnevezési oldalt is mikodtet, ahol
jelenleg 251 HR tanacs — tajékoztatd anyag és 242 tool (kérdéiv, eset bemutatas, sablon,
elemzés stb.) és 63 az érdekldddk altal feltett klildonb6z6 szakmai kérdésre adott valasz
érhet6 el. Az oldalon megtalalhatdk a cég altal szervezett orszagos felmérések részletei
is. A Legjobb munkaado (Najbolji poslodavac) felmérést 2008 6ta kétévente bonyolitjak le,
Szerbia legjobb munkaaddjat keresve egészében szemlélve, illetve az egyes tevékenységi
kordkre, a magan és kdzszférara valamint a kiilénb6z6 nagysagu munkaadokra lebontva.
Ugyancsak 2008 6ta a honlap hasznaléi kdrében felmérést szerveznek, annak érdekében,
hogy kideriljon a legjobb munkaerd-kivalasztasi gyakorlattal rendelkezé szerbiai cég, illet-
ve HR Ggyndkség kiléte. A cég Uj projektuma a virtualis karriernap, amire 2017 oktéberében
kerUlt sor, a virtualis allasboérzén tébb mint 70 potencialis munkaadd ajanlatait tekinthették
meg az érdekl8dék, akik a kiallitokkal chatelhettek is.

Mindezen HR tudasmegosztasi eljaras célja, valésziniileg az, hogy a szerbiai vallalatve-
zetdk, érdekl6d6 egyének és a HR feladatokat ellatd alkalmazottak emberi eréforras gaz-
dalkodassal kapcsolatos tudasat bévitsék, bemutassak a HR terllet Ujdonsagait, ravilagit-
sanak a HR terllet fontossagara, az élethosszig tartd tanulas létfontossagara — remélve,
hogy a HR tartalmak irdnt érdekl6ddket majd az Ugyfeleik kdrében is kdszdénhetik.

2.3. GLOBALIS HR szAKMAI HALOZATOK

A globalis szakmai és tudomanyos HR halézatok kézil a Cranet és a CEEIRT nemzetko-
zi tudomanyos haldzatokrdl szélunk részletesebben. A kutatdcsoport felmérései, a hazai és
nemzetkozi konferenciakon, valamint hazai és nemzetkézi tudomanyos folyéiratokban és
internetes fellileteken publikalt adatai, kdvetkeztetései nem csak az akadémiai szféranak,
de a HR szakért6k szamara is érdekes, értékes adatokat jelentenek.

Szerbia, pontosabban az Ujvidéki Egyetem szabadkai Kdzgazdasagi Kara 2008-ban
valt Cranet tagga, amiben a magyarorszagi Cranet tagoknak, a Pécsi Tudomanyegyetem
Kbzgazdasagi Kara tanarainak, Dr. Podr Jozsefnek, Dr. Karoliny Zsuzsanak és néhai Dr.
Farkas Ferencnek is kiemelked® szerepe volt. A Cranfieldi Egyetem (Nagy Britannia) ko-
ordinalasaval mikodd nemzetkdzi tudomanyos halozat 4-5 évente vilagméretl kérdbives
felmérést végez a cégek és intézmények HR gyakorlatardl. 2008-ban 50 szerbiai valaszado
felelt a HR tevékenységekkel kapcsolatos kérdésekre. A tapasztalatok azt mutattak, hogy
a véalaszaddk tdbbsége nem rendelkezik elegendé tudassal, gyakran a kérdéseket sem
értették meg, bar némely helyen magyarazatot is fliztlink az itt még Ujdonsagnak szamité
egyes HR technikakhoz. A 2015-os felmérésbe mar 158 valaszado kapcsolddott be. A kuta-
tasban részt vett cégek, intézmények HR kérdésekkel megbizott munkatarsaival val6 kap-
csolattartas egy mar sokkal fejlettebb HR gyakorlatra mutatott ra. A Cranet kutatas szerbiai
honlapjan®® a legfrissebb szerbiai kutatasi eredmények, a nemzetkozi szervezet 2005-6s
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és 2015/16-0s globalis kutatasi eredményei és a szerbiai kutatécsoport altal publikalt ta-
nulmanyok is megtalalhatok. A legfrissebb tudomanyos eredmények megosztdsa minden
érdekl6dd szamara jelentésen hozzgjarul a szakmai, tudomanyos tudasatadashoz. A ku-
tatécsoport azt is felajanlotta, hogy az érdekl6d6k szamara specialis elemzéseket készit,
feltarja az adott agazatra (véllalathagyséagra, piaci orientaciora, stb.) jellemzé HR sajatos-
sagokat, még pontosabb alapot adva a HR szakeérték gyakorlati dontéshozatalahoz. Ezzel
a lehet6séggel azonban a 158 valaszado kézll senki nem élt.

A budapesti székhelyli CEEIRT tudomanyos hal6zat célja a multinacionalis cégek ko-
zép-kelet eurdpai régidban mikodé leanyvallalatainak HR gyakorlatanak feltarasa, elem-
zése, dsszehasonlitasa. Ezen halézathoz az Ujvidéki Egyetem szabadkai Kézgazdasagi
Kara 2009-ben csatlakozott, a kutatasi network kezdeményezgéjének, Dr. Poor Jozsefnek a
meghivasara. Az elmult harom CEEIRT kutatasi id6szak szerbiai tapasztalata arra mutat ra,
hogy a HR gyakorlat a Szerbiaban jelen levé multinacionalis cégek kdrében is jelentds fejl6-
désen ment keresztll. A legutébbi 2015/16-o0s felmérés eredményei szerint (Slavi¢ — Berber
— Nikoli¢ 2017) a HR tudasmegosztasban a multinacionalis cégek (MNC) anyacégei jelen-
t6s szerepet jatszanak, megelézve a leanyvallalatok egymas kozotti, illetve az adott leany-
véllalaton beluli tudasatadast. A Szerbidban mikddé MNCk mintegy felében volt kulfoldrél
jott expat, leginkabb menedzseri pozicidban, s télik is a cég-specifikus tudas, modszertan,
know-how atadasat vartak. A nemzetkdzi cégek HR osztalyai nagyobb felel8sséggel ren-
delkeznek a cég HR gyakorlatanak alakitasaban is, hiszen a szerbiai valaszaddk tébbsége
szerint a munkaeré-biztositas, javadalmazas és képzés kérdéseiben a HR osztaly dont, a
vonalbeli vezetével tértént konzultacié utan. Ez egy jelentds kilénbség a hazai tulajdonu
cégekkel és intézményekkel szemben, ahol a vonalbeli vezetbk szinte énalléan (gyakran
HR szaktudas nélkil) dontenek e kérdésekben. A CEEIRT kutatécsoport legfontosabb pub-
likacidi is elérhetéek internetes fellileten.3%°

Ahogy mar emlitettik a HR gyakorlat fejlédése Szerbiaban a multinacionalis cégek le-
anyvallalataiban alkalmazott modern HR médszereknek is kdszdnhetd, amit lassan a hazai
cégek és szervezetek is atvesznek. A Kulféldi Befekteték Egyesitlete (Foreign Investors
Council) 2002-ben jott létre, jelenleg 130 tagot szamlava feldlelik az orszagban miikédé
kulfoldi befekteték tobbségét, a legjelentésebb multinacionalis cégek leanyvallalatait. Az
egyestletben kilén részleg foglalkozik a HR kérdésekkel, honlapjukon kiadvanyaik, vala-
mint a HR terllet szakértéinek el6adasai is elérhetéek.3'°

2.4. A HR szAKMA HELYI INNOVATORAI

A HR szakma innovatorainak nagy részét fogta 6ssze az emberi eréforras gazdalko-
das tertletéhez koét6d6 IT cégek és a HR tanacsadok részére a Manpower Ugyndkség
altal 2017.12.07-én megszervezett HR Code2 elnevezési konferencia, ahol a résztvevék
a szakmai vjitasokrol, helyi és globalis tendenciakrdél szamoltak be. A konferencia fontos
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megallapitasai kozott szerepel, hogy az IT szektor Szerbiaban is munkaeréhiannyal kiizd,
a szenior munkatarsak megszerzéséeért valodi harc folyik. A cégek a juttatasok széles korét
kinaljak a dolgozoknak, akik erre lassan elvarasként tekintenek. A HR jovébeli feladata a
karrierfejlesztés lesz, figyelmet kell szentelni a soft skill képzéseknek, lehetévé kell tenni az
otthoni munkavégzést, olyan Iépéseket kell tenni, amelyek a dolgozok lojalitasat és elkote-
lez6dését jelentésen tudjak novelni.3"

31" Elérhetéség: www.nedeljnik.rs/magazin/portalnews/hr-konferencija-hr-code-u-it-industriji/  (utols6 letoltés:
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3. A KOZSZOLGALATI EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT
TUDASMEGOSZTASANAK, SZAKMAI FORUMAINAK
HAGYOMANYAI ES TORTENETI ATTEKINTESE

Stimac — Lazarevié (2013) is kiemelik, hogy Szerbidban nincs olyan szakosodott fel-
s6oktatasi intézmény, amely a kézszolgalat szakértdit, vezetdit képezné ki. Egyes karokon
vannak csak a kézszolgalathoz kapcsoldd szakok. Jelenleg a kézszolgalathoz kapcsolodd
egyetemi oktatas még a kezdeti fazisban van. Az igényt el6sz6r a magankarok ismerték fel.
Az Educons Egyetem Ugyviteli Szolgaltatasi Kara (Fabus) mar 2009-ben kinalt akkreditalt
alapképzési szakot Menedzsment a kdzigazgatasban elnevezéssel. Ma mar a kar nem
létezik, s a kozszféraval kapcsolatos képzés is megsziint az Educons Egyetemen.3'? A Sin-
gidunum maganegyetem kdzszolgalati mesterképzési programjat 2013-ban akkreditalta a
szerbiai Akkreditacids és Minéségellendrzési Bizottsag, 60 hallgatd képzésére adva enge-
deélyt. A Kdzszféra menedzsmentje elnevezési kétéves mesterképzési szak keretén belll
a hallgaték az Allami intézmények iranyitasa és az Informéciés rendszerek a kézszféraban
targyak mellett a 2. évben az Emberi eréforras gazdalkodas targgyal is megismerkedhet-
nek.’" A valamikori Megatrend, ma John Nesbit maganegyetem Jogi, Kézigazgatasi és
Kdzbiztonsagi Kara 2014 6ta kinal a kdzszférahoz kapcsolddé akkreditalt alap- és mester-
képzést, sét doktori képzést is. Az alapképzésben 180, a mesterképzésben 50, mig a dok-
tori képzésben 10 hallgaté kezdheti el minden iskolaévben a tanulmanyait. A Kdézigazgatas
elnevezésl alapképzési szakon a hallgatok tdbbek kdzott a Kézigazgatéasi kultdra és etika,
a Helyi kbzigazgatas, a Szocialis politikak és E-kdzigazgatas targyakat, mig a 4. évfolya-
mon Emberi eréforras a kbzigazgatasban targyat is tanulmanyozzak. A mesterképzés soran
pedig megismerkedhetnek a Helyi kdzigazgatas menedzsmentjével és a Regionalis gazda-
sagpolitikaval. A doktori képzés keretében a Stratégiai menedzsment a kézigazgatasban, a
Kozigazgatas komparativ rendszerei és ezekhez hasonlo targyakat tanulmanyozhatnak.®'

Az allami fels6oktatasi intézmények koézil csak a Belgradi Egyetem kinal a kbzszférahoz
kapcsolodo képzést. A Politikai Tudomanyok Karanak Kdzigazgatas, helyi kbzigazgatas és
kozpolitikak elnevezésli mesterképzése 2011-ben, majd 2015-ben is megkapta az akkredi-
taciot 25 hallgatora (Vodi€ kroz akreditovane visokoskolske ustanove i studijske programe u
Republici Srbiji 2017). Ezen képzés keretében a hallgatok tébbek kozott a Kozszolgalat és
helyi gazdasagi fejl6dés, a Kbzszféra etikaja, az Emberi er6forras gazdalkodas, a Kézpoliti-
kak elemzése, az Egészséguigy és az Oktataspolitika targyakat tanulmanyozzak.3's A Belg-
radi Egyetem Szervezéstudomanyi Kara szerb és angol nyelvii Menedzsment a kézszféra-
ban elnevezési mesterképzése 2014-es akkreditacidval rendelkezik, legfeljebb 50 hallgaté
kezdheti el itt a tanulmanyait (Vodi¢ kroz akreditovane visokoSkolske ustanove i studijske
programe u Republici Srbiji 2017). Az egyéves képzés keretében harom kotelezé szakmai
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targybdl kell vizsgat tenni: New Public Management, Menedzsment és szervezés a kdz-
szféraban és Projektmenedzsment a kdzszféraban. A valaszthatd targyak pedig az emberi
er6forras gazdalkodas kiilénbdzd terileteihez kotédnek: Tudasmenedzsment, Stratégiai
teliesitménymenedzsment, Vezetés és valtozasmenedzsment és Cost-benefit elemzés.3'

A 2015-6s Cranet kutatas adatai szerint, ahogy azt Lekovi¢ — Slavi¢ — Berber (2015) ki-
emelik, a szerbiai kdzszféraban a munkavallaldk idésebbek, mint a maganszféra dolgozdi,
ugyanakkor képzettebbek. A vizsgalt 54 kézszolgalati intézmény 36%-ban a dolgozdk tobb
mint fele fels6foku végzettséggel rendelkezik. A szerbiai kdzszféra HR gyakorlata kevés-
bé fejlett, mint a maganszféra cégeiben alkalmazott HR tevékenység. Kilon HR osztaly
a kozszféra intézményeinek csupan 64%-ban van, ahol atlagban 9 f6 dolgozik. Egy HR
szakember atlagban 79 kbézszférai alkalmazottért felel. A HR stratégia meglétében nincs
jelentds kulonbség a kozintézmények és a maganvallalatok kézott, ugyanis a kdzszféra
valaszadodinak 57%-a rendelkezik kidolgozott HR stratégiaval. A kdzszolgalatok terén még
nagyobb a vonalbeli vezet6 szerepe, mint a maganszféraban, aki altalaban énalléan hozza
meg a munkaerd-biztositassal, képzéssel és javadalmazassal kapcsolatos dontéseket. A
kozszféra altalaban bels6 toborzast hasznal, az Uj, k6zésségi médian alapuld toborzasi
modszereket nem alkalmazza. A kivalasztas gyakorlatara a panelinterjik, az ajanlasok és
a probamunka jellemzd. A kdozszféraban kevesebb pénzt és id6t szannak a dolgozok kép-
zésére, a munkahelyi kommunikaciét illetéen pedig a hagyomanyos csatornakat hasznal-
jak, a kozvetlen felettestdl a szakszervezeti képvisel6ig. Berber — Slavi¢ (2016) kutatasai
arra is ramutatnak, hogy az egyes HR tevékenységek tekintetében a kbzszféra jelentds
lemaradasban van. A 2015-6s Cranet adatok alapjan elmondhatd, hogy Szerbiaban statisz-
tikailag jelentds kilonbség van a kézszféra és a maganszféra toborzasi, kivalasztasi, java-
dalmazasi és képzési gyakorlata kdzott is. A kdzszféra HR feladatait ellatok képzettségével
kapcsolatos Cranet adatok azt mutatjak, hogy a kdzszféraban kicsivel tdbb az egyetemi
végzettségliek aranya, mint a maganszféraban, hiszen 92%-uk rendelkezik egyetemi okle-
véllel. A HR feladatokat ellatok szakmai megoszlasa is eltér a szerb maganszféra atlagatol,
hiszen a kdzszféraban csupan 34% a kbzgazdaszok aranya, de jelentds (22%) a jogaszok
aranya. A mérnoki végzettséggel rendelkez6k aranya megegyezik a maganszféraban kiala-
kult helyzettel (12%). A tarsadalomtudomanyi és természettudomanyi szaktertlet képviseldi
8,2% — 8,2%-ban latnak el az emberi eréforras gazdalkodashoz két8dé feladatokat a kdz-
szféraban.3'"”
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4. A KOZSZOLGALATI EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT
TUDASMEGOSZTASANAK, HR SZAKMAI FORUMAINAK
HELYE ES SZEREPE AZ ADOTT ORSZAG K6zSZOLGALATI HR
RENDSZEREBEN (SZERVEZETI KERETEK)

A modern értelemben vett emberi eréforras gazdalkodasi szemléletet és tevékenysé-
geket Szerbia kdzszolgaltatasi rendszerébe a 2005-ben megjelent Torvény a koztisztvi-
selékrél vezette be. A torvény szabalyozta a munkaeré-tervezés, a foglalkoztatasi eljaras, a
munkakorelemzés és munkakortervezés feladatait, a dolgozok értékelését és elbléptetését,
a koztisztviselSk folyamatos szakmai tovabbképzését, valamint az informatikai adatbazisok
hasznalatanak kérdéskorét. A 2005-0s torvény alapjan alakult meg a Személyligyi Szolga-
lat is, melynek az &llamigazgatas emberi eréforras gazdalkodasi szakmai kérdéseire kell
valaszt adnia. A 2014-ben a Kormany altal meghozott Stratégia az allamigazgatas reform-
jarol a Szerb Kdztarsasagban azonban kiemeli, hogy még mindig nem jott létre a kdzigaz-
gatas egységes HR rendszere. A kdzigazgatas egyes terlleteit szabalyozé térvények meg-
hozatalaval lehet6évé valt, hogy a kbzigazgatas egyes terlletei ,,kilépjenek” a rendszerbdl,
felbontva igy a rendszer egységességét és megnehezitve az egyes HR tevékenységek
lebonyolitasat (Strategija reforme javne uprave u Republici Srbiji 2014).

A kdzszolgalati HR tudasmegosztas és a kdzszolgalati HR szakemberek fejlesztésének
legfontosabb hivatalos féruma a Szerb Koztarsasag Kormanya Személyugyi Szolgalata,
amelynek célja, hogy allandé segitséget nyujtson a kodzigazgatas reformfolyamataihoz,
a professzionalizacid, a decentralizacio, a depolitizacid, a racionalizacid, a kdzpolitikak
koordinacidja, az ellenérz6 mechanizmusok €s a modernizacio szellemében, amint az a
Stratégia a kdzigazgatas reformjardl a Szerb Kdztarsasagban elbirja. A Szolgalat harom
részlegbdl tevodik 6ssze: az Emberi eréforras kivalasztasi és fejlesztési részleg, az Analiti-
kus feladatok részlege és a Jogi, pénzlgyi és altalanos feladatok részlege. A Személyugyi
Szolgalat a kdvetkez8 szakmai feladatokat latja el a minisztériumok, kulén szervezetek, a
Kormany szolgalatai és a kdzigazgatasi korzetek szakszolgalatai részére:

1. Megjelenteti a belsd palyazatokat a végrehajtéi munkakdrokre, valamint a belsd és
nyilvanos palyazatokat a pozicion levé munkakorokre és Ggyel az eljaras lefolytata-
sara,

2. A Kormany részére el6késziti a szervek személyzeti tervét és ligyel a meghozott
személyzeti terv megfeleld végrehajtasaért,

3.  Véleményezi a kilonbdz8 szervek munkakor- besorolasi és bels6 szervezési sza-
balyzatait,

4. Szakmai segitséget nyujt a kildnb6z6 szerveknek a személyzeti kérdésekkel és a
belsé szervezéssel kapcsolatban,

5. Vezeti a Kdzponti személyzeti nyilvantartast a kiilénb6z6 szervekben dolgozé kéz-
tisztvisel6krdl és alkalmazottakrol,

6. Nyilvantartast vezet a kilonb6z6 szervek belsé munkaerdpiacardl, segiti a koz-
tisztvisel6ket az athelyezések alkalmaval és a projektcsoportok keretében torténé
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munkavégzés soran, valamint segiti a kilonb6zd szerveket személyzeti problémaik
megoldasaban.

A Szolgalat tevékenységén belil a kozszolgalati HR tudasmegosztast és a HR terllet-
tel foglalkozé szakemberek fejlesztését a kdztisztvisel6k altalanos szakmai képzési prog-
ramjan belll nyujtott emberi eréforras gazdalkodasi képzések szolgaljak. A 2016-os évben
Osszesen 17 képzés soran 298-an szereztek az emberi eréforras gazdalkodas tevékeny-
ségeihez kot6d6 szaktudast. A képzések tipusait, az alkalmazott mdédszereket és az elért
eredményeket a tanulmany 7. pontja alatt mutatjuk be. A Szolgalat képzései és szakértéi
munkajan kivil fontosak a Szolgalat honlapjan megtalalhaté emberi eréforras gazdalkodasi
terllethez kapcsoléddé dokumentumok is. Az érdekl6d6k szamara elérhetdk a kézszolga-
lat kilonboz6 terlleteit szabalyozo torvények, rendeletek, szabalyzatok és kézikonyvek. A
gyakorlatias, konkrét modszereket, tanacsokat tartalmazo kézikdnyvek dsszeallitasat nagy
részben az Eurépai Ujjaépitési Ugyndkség tamogatta. A kdzszolgalatban HR feladatokat el-
latok szamara kiemelten fontos lehet a Kézikdnyv a koztisztviselSk értekelésérél, Kézikonyv
trénereknek, Kézikdnyv a hatékony munkavégzéshez szikséges kompetenciak megallapi-
tasahoz, Kézikdnyv a szakmai tovabbképzeés sziikségességének megallapitasahoz is. Az
egyéb hasznos anyagok kézott fontos szerepe lehet a HR tevékenységek értékelési madjait
bemutatd tanulmanynak, valamint az EU 27 orszaga kdzszolgalati rendszerét ismertetd
kiadvanynak is. A Szolgalat honlapjan az ajanlott szakirodalom részben Gvozdana Migli¢
Az allamigazgatasi dolgozok felkutatasa és kivalasztasa cim( kiadvanya lehet kiemelten
hasznos, hiszen a munkaerd-toborzas és kivalasztas alapveté modszereit mutatja be gya-
korlatias szemléletben.®'®

Az Allamigazgatasi és Helyi Onkormanyzati Minisztérium nyolc részlege kdziil egyik az
Emberi Eréforras Gazdalkodasi Részleg. Itt két osztaly mikodik. A munkalgyi és kollektiv
targyalasok osztalyahoz a Munkatigyi csoport és a Kollektiv targyalasok csoportja tartozik.
A Fizetési rendszerek és katalogizacid, valamint a kdzszolgalati munkahelyek értékelésé-
nek osztalyan belill a Fizetési rendszert fejleszté csoport és a Katalogizacio és a kozszolga-
lati munkahelyek értékelési csoportja miikddik. Az Emberi Eréforras Gazdalkodasi Részleg
f6 feladatai kdzé tartozik:

. a fizetési rendszer kialakitasa az allami szervekben, a kdzligynokségekben, a kdz-

szolgalatoknal, a helyi dnkormanyzatok egységeiben és az autondm tartomanyokban;

. a munkaulgyi rendszerek kidolgozasa és a szocidlis dialogus elérése,

. a kézszolgalatban dolgozok anyagi juttatasanak megvaldsitasa a racionalizalasi fo-

lyamatok soran,

. kozszolgalatban dolgozék maximalis szamanak meghatarozasa,

. stratégiak és akcibtervek kidolgozasa,

. a jogszabalyok végrehajtasanak figyelemmel kisérése,

. egyuttmikodés a kézigazgatas és a civil szféra szervezeteivel,

. a pénzlgyi igazgatas és ellendrzés kialakitasa és

. egyéb a Részleg tevékenységéhez kot6do feladatok.
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A HR tudasmegosztast leginkabb a Részleg konkrét tevékenysége szolgalja, a honlapon
nem talalhato kifejezetten a kozszolgalat HR tevékenységéhez kapcsolddé mas tartalom.31°
A Minisztérium tevékenységét jelentésen béviti majd a Kdzigazgatasi Nemzeti Akadémia,
amelynek jogi statusat a 2017.10.17-ei parlamenti tGlésnapon meghozott Térvény a Koz-
igazgatasi Nemzeti Akadémiardl szabalyozza. Az 6nall6 jogi statussal rendelkez8, de mi-
nisztériumi ellendrzés ala tartozé szervezet a kdozigazgatas dolgozéinak nem formalis szak-
mai tovabbképzését végzi majd.

A koézszolgalatok egyéb terileteit illetéen, a Belligyminisztériumban a HR tevékeny-
ségek a Pénzugyi, emberi eréforras-lgyi és kdzos tgyek részlegén belll talalhatéak. A
Belugyminisztérium jelent6s lépéseket tett a HR teruleten, hiszen 2014-ben életbe 1épett a
Stratégia a Beligyminisztérium emberi eréforrasainak fejlesztéséért, aminek 6 célja bizto-
sitani, hogy a megfelel§ egyének, akik megfelels tudassal, készségekkel, képességekkel
és tapasztalattal rendelkeznek a megfelel6 munkakorbe keriljenek a Minisztériumon belil.
Az Egészségugyi Minisztériumban az emberi eréforras gazdalkodassal az Egészséglgyi
technoldgiak és az emberi eréforras fejlesztési osztaly keretén belll foglalkoznak. Mas
kdzszolgalati tertleteken, mint példaul a Védelmi Minisztérium, a Pénzigyminisztérium
vagy az Oktatasi Minisztérium, a HR tevékenység nincs részleg vagy osztaly szinten ki-
emelve. A HR tudasatadas és a HR szakemberek fejlesztése ezeken a terlileteken még
nem eléggé fejlett.

A szerbiai kdzszféra reformfolyamataiban és a tudasatadasban az EU és egyéb nemzet-
kézi szervezetek is jelentés szerepet jatszanak. Az Eurdpai Unid segitsége kulcsfontossa-

@ gu, hiszen 2013-ban 208 millié eurdt aldozott e célra. A pénzlgyi segitség mellett az EU
figyelemmel kiséri a reformok megvaldsulasat, hiszen ez a csatlakozasi targyalasok egyik
kulcskérdése. Az Eurdpai Bizottsag, az Eurdpai Fejlesztési Alap, az Eurdpai Ujjaépitési
Ugyndkség jelentds segitséget nyujtott tdbb kiildnbdzé a kézszolgalat HR tevékenysége-
inek fejlesztését szolgald elemzés elkészitéséhez és tobb ilyen jellegl kiadvany publika-
lasdhoz. A Nemzetkdzi Valutaalap hatasa is jelentds, de mas jellegl, hiszen a szerbiai
kbzszféra racionalizalasat, a kozfogyasztasok csokkenését varja el, s az allamigazgatasi
dolgozdk béreinek és Ujabb foglalkoztatas befagyasztdsa mellett szall sikra. Egyéb eurdpai
allamok, szervezetek segitsége is jelentds. A Holland Kiralysag Kalligyminisztériuma, pél-
daul a Transparent Srbija egyestilet munkajat tdmogatva a szerbiai kézvallalatok munka-
jat, igazgato-kinevezési folyamatait koveti figyelemmel. Masrészrél, a Svajci Fejlesztési és
Egyittmikddési Ugyndkség pedig a Polis kiadvany megjelenését és a COCOPS kutatast
tamogatva is kdzvetlenll hozzajarul a kbzszolgéalati HR tudasatadas és a HR szakemberek
fejlesztésének folyamataihoz.

A 2013-as COCOPS felmérés, aminek célja az allamigazgatasi reformok vizsgélata volt,
arra is kierjedt, hogy az EU és egyéb nemzetkdzi szervezetek hogyan hatnak ki a szerbiai
kdzszféra reformfolyamatainak megvalésitasara. Stimac — Lazarevié (2013) kiemelik, hogy
a valaszadok szerint a nemzetkdzi szervezeteknek jelentés hatasa van a reformok tartal-
mara, folyamatara és megvaldsitasuk valdszinliségére is. Az 1-t6l 7-ig terjed6 skalan az
emlitett tényezOket a megkérdezett kdzigazgatasi vezetbk a kdvetkezdképpen értékelték:
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5,46; 5,21; 4,96. A kdzigazgatas vezetd szakemberei, az allamtitkarok csak nem fele heti
kapcsolatban van a nemzetkozi szervezetek képvisel6ivel. Osszegezve elmondhato, a
szerbiai kdozszféra vezetdi egyetértenek abban, hogy a nemzetkdzi szervezeteknek és az
EU-nak jelentds, pozitiv hatasa van a kdzszféra reformfolyamataira és a HR tudasmegosz-
tasra.

A helyi dnkormanyzatokra jellemz6 HR tudasmegosztast illetéen Zivkovié (2017) az Em-
beri er6forras gazdalkodas a helyi 6nkormanyzatok egységeiben elnevezési projektum
keretében 2016-ban végzett felmérés eredményeinek ismertetése soran kiemeli, hogy a
helyi dnkormanyzatok nagy részében nincs kilén HR osztaly. Ez annak tudhaté be, hogy a
2016-ban meghozott Térvény az autondm tartomany és a helyi Snkormanyzat egységeinek
dolgozéirdl, figyelembe véve a gyakorlati helyzetet, nem tette kdtelezévé kilon HR osztaly
megalakitasat, csak a HR feladatok megszervezését. igy az emberi eréforras gazdalkodas
tevékenységeit altalaban az iranyitas mas feladatait is ellatd munkakorokre — személyekre
ruhaztak at. A megfeleld HR gyakorlat kialakulasat a szervezési kérdéseken kivil a tudas
hianya is neheziti, hiszen az dnkormanyzatok tébbségében nincs a HR terllethez ért6,
kvalifikalt dolgozé.

Ebben prébal segitséget nyujtani a Vukonjanski et al. (2012) altal el6készitett Emberi
er6forras gazdalkodasi kézikonyv cimi kiadvany, amely 2012-ben jelent meg az Eurépai
Bizottsag tamogatasaval, azzal a céllal, hogy segitse a szakmaisagon, a hatékony és lakos-
sag-kdzpontu mikddésen alapuld helyi Gnkormanyzatok kialakulasat. Ebben a folyamatban
az emberi eréforrasok kulcsfontossaguak. A kézikdnyv célcsoportjat a helyi kézigazgatas-
ban dolgoz¢ tisztvisel6k alkotjak, leginkabb az emberi eréforras gazdalkodasi osztalyok ve- @
zetbi és a tobbi osztalyvezetd. A kézikdnyv nem kinal kész megoldasokat, hanem bemutatja
a fébb HR tevékenységek folyamatat, annak érdekében, hogy a helyi dnkormanyzatok re-
alisan felmérhessék emberi eréforras sziikségletiiket és megfeleléen gazdalkodhassanak
veluk. A kézikdnyv definialja a fébb HR fogalmakat, bemutatja a HR modelleket és indika-
torokat, valamint az egyes eurdpai helyi Snkormanyzatok legjobb gyakorlatat is. A kiadvany
konkrét céljait a kdvetkez6képpen foglaltak 6ssze a Helyi 6nkormanyzatok erdsitése Szer-
biaban — 2. fazis program csapattagjai:

. segiteni az emberi eréforras gazdalkodasi szolgalatok vezetdinek és az osztalyve-
zet6knek abban, hogy megértsék, hogyan fligg 6ssze a HR gyakorlat a szervezeti
stratégiaval és prioritasokkal,

. meghatarozni, hogy hogyan lehet ramutatni az emberek értékeire és az egészsé-
ges HR gyakorlat fontossagara,

. meghatarozni a HR szolgalat azon kompetenciait, amelyek a szervezet és a kdz-
szolgalatok valtozé szukségleteit kell, hogy kielégitsék,

. pontositani a szervezet minden tagjanak szerepét és felel6sségét a HR gyakorlat
soran, és 0sszehasonlitani azt a hasonl6 szervezetek gyakorlataval, a javitas szan-
dékaval,

. lehetbvé tenni, hogy a tervezés és dontéshozatal minéséges és elégséges adato-
kon alapuljon, figyelembe véve a tervezés dolgozdkra gyakorolt hatasat is,

. lehetdvé tenni a helyi 5nkormanyzatoknak, hogy atvegyék a felelésséget a sajat HR
gyakorlatuk javitasaért.
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A kézikdnyv tartalmazza az alap HR fogalmak magyarazat, a HR osztaly funkcioit, a
modern és hatékony HR gyakorlat értéktdbbletét a helyi dnkormanyzati tisztvisel6k és a
valasztott képvisel6k részére. Emellett ismerteti a f{6bb HR mddozatokat és a szerbiai HR
gyakorlat aktualis helyzetét — ramutatva a toérvényes keretekre. A HR tevékenységek szerbi-
ai hatékony végrehajtasahoz szikséges minta—eszkdzdket (kérddiveket, folyamatabrakat,
Urlapokat, stb.) is bemutat. Ismerteti a hatékony teljesitményértékelés maédjat a HR-ben,
méghozza indikatorokkal, majd végezetll néhany eurdpai varos hatékony HR gyakorlatat
is 0sszefoglalja.

A helyi 6nkormanyzatok reformtorekvéseit, HR feladatainak mindséges ellatasat, a HR
tudasatadast szolgalja az allamapparatustdl fiiggetlen Kézségek és Varosok Allandé Kon-
ferenciaja (Stalna konferencija gradova i opstina — SKGO) is. Az 6nkormanyzatokat tomo-
rit6 szovetség csaknem 100 éves multra tekinthet vissza, hiszen jogel6dje, a Jugoszlav
Foderativ Népkoztarsasag Kozségek és Varosok Allandé Konferenciajanak alapité (ilése
1923-ban volt. A szévetség a kdzelmultban, a 2000-es politikai valtozasok utan kapott na-
gyobb szerepet, 2003-t6l viseli a mai elnevezést. Az egyesilet f6bb célkitizései a tagok
(helyi 6nkormanyzatok és kdzségek) érdekeinek képviselete a kdzponti allamhatalommal
szemben, a tagok egyuttmikddésének és tajékoztatasanak segitése, projektumokban valé
részvétel, valamint tanacsaddi és képzési feladatkor ellatasa, szakmai kiadvanyok pub-
likdlasa stb. A szdvetség jelenleg is aktiv, 2017. december 20-ig tart6 Emberi eréforras
gazdalkodas a helyi 6nkormanyzatokban elnevezési projektumanak célja, hogy segitse
a helyi 6nkormanyzatokat a 2016-ban megjelent Térvény az autoném tartomanyok és he-
lyi 6nkormanyzatok egységeinek dolgozdirdl alkalmazasaban. Az SKGO Polis elnevezési
kozpolitikai szakfolyoirata is hozzajarul a HR tudasatadashoz, a 2017. év 1. szama, példaul,
teljes egészében a HR a kdzszolgalatokban témakornek lett szentelve. Az egyesilet hon-
lapjan nagyon sok elemzés és tanulmany is megtalalhatd a helyi kézigazgatas kilonb6z6
terileteir6l.3%
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5. LETEZIK-E A KOZSZOLGALATI EMBERI EROFORRAS
MENEDZSMENT TUDASMEGOSZTASANAK, A HR sZAKMAI
FORUMAINAK BARMILYEN JOGI SZABALYOZASA?

A modern értelemben vett emberi eréforras gazdalkodasi szemléletet és tevékenysége-
ket Szerbia kdzszolgaltatasi rendszerébe a 2005-ben megjelent Térvény a koztisztvisel8krol
vezette be. Ez a térvény szabalyozza a legfontosabb HR tevékenységek végrehajtasanak
maodjat az allamigazgatas teruletén. A 2005-6s kodztisztviselbi torvény alapjan alakult meg a
Kormany Személylgyi Szolgalata is, melynek az allamigazgatds emberi eréforras gazdal-
kodasi szakmai kérdéseire kell valaszt adnia, tanacsado és felligyeld szerepkort téltve be.
Ahogy azt a 2014-ben a Kormany altal meghozott Stratégia az allamigazgatas reformjarol
a Szerb Koztarsasagban azonban kiemeli, hogy még mindig nem jott I1étre a kdzigazgatas
egységes HR rendszere. igy a kézszolgalati emberi eréforras menedzsment tudasmegosz-
tasanak, a HR szakmai férumainak jogi szabalyozasa sincs még kidolgozva.

A kozszolgalati HR tudasmegosztast részben szabalyozo térvények és rendelkezések a
kovetkezdk:

. Torvény a koztisztviselbkrdl,

. Stratégia az allamigazgatas reformjarél a Szerb Koztarsasagban,

. Toérvény az allamigazgatasrol,

. Torvény az autonom tartomany és a helyi 6nkormanyzat egységeinek dolgozéirdl,

. Stratégia a kdztisztvisel6k szakmai tovabbképzésérdl a Szerb Koztarsasagban,

. Stratégia a helyi 6nkormanyzatok egységeiben dolgozdék szakmai tovabbképzésérdl,

. Toérvény a Kdzigazgatasi Nemzeti Akadémiaral,

. Rendelet a Személyligyi Szolgalat megalapitasardl.
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6. A KO6ZSZOLGALATI EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT
TUDASMEGOSZTASANAK, HR SZAKMAI FORUMAINAK
SZERVEZETI KERETEI, ALKALMAZOTT MODSZEREI
ES ESZKOZEI AZ ADOTT ORSZAG KOZSZOLGALATI
GYAKORLATABAN

A kdzszolgalati emberi eréforras gazdalkodas hivatalos, allami, a kézszolgalat egyes
intézményeihez kotédd tudasmegosztasa Szerbiaban még eléggé rendszertelenil zajlik. A
legatfogdbb HR ismeretanyag a Kormany Személylgyi Szolgalatanak honlapjardl érhetd el,
valamint a szolgalat altal szervezett képzéseken sajatithaté el. Fontos lenne, hogy a kdz-
szolgalatok minden olyan dolgozdja, aki HR kérdésekben dont, tervezett médon, kételezé
jelleggel részt vegyen minél tdbb ilyen tréningen.

A kilénb6z8 nemzetkdzi szervezeteknek és a civil szféranak kdszonhetéen az elmult
években tébb a kdzszolgalatok HR tevékenységéehez kapcsoldédd kutatas zajlott és tébb
kiadvany is szlletett a témakdrben. Ezek hasznalata azonban nem kotelezé jellegd, a koz-
szolgalatok nem kérik szdmon ezek hasznalatat a HR tevékenységet végz6 dolgozoiktol.

7. EDDIG ELERT EREDMENYEK, A LEGJOBB GYAKORLATOK
BEMUTATASA

A szerbiai kdzszolgalatok tudasatadasa és a HR terilettel foglalkoz6 kdzszolgalati szak-
emberek fejlesztése talan leghatékonyabban a Kormany Személylgyi Szolgalatanak kép-
zésein keresztil torténik. Ahogy az Abramovi¢ (2017) altal dsszeallitott jelentésbél is ki-
olvashatd, koztisztvisel6k altalanos szakmai tovabbképzésének programja keretén belll
2016-ban 17 képzést bonyolitottak le, 6sszesen 298 résztvevl részére. Az el6éadasok alta-
laban egy naposak voltak, az eléadok pedig legtdbbszor Szolgalat munkatarsai kodzul kertdil-
tek ki. Az emberi eréforras gazdalkodas jelentésége az allamigazgatasban cim( kétnapos
képzésre egyszer kertlt sor 6sszesen 37 résztvevivel. A célcsoportot a minisztériumi titka-
rok, a HR osztalyok vezetdi és az allamigazgatas kiiléonb6z6 szerveinek osztalyvezetdi ké-
pezték. Az el6adok kdzott a Francia Adminisztracids Iskola (ENA) képviseldi is jelen voltak.
A munkakor-értékeléssel kapcsolatos képzésen 18 hallgatd vett részt az allamigazgatas
kildnb6z6 szerveinek vezetdi és a munkakor-értékelés feladatat ellatd kodztisztviselSk ko-
rébdl. A Személyzeti tervezéssel kapcsolatos képzés fontossagarol tanuskodik az az adat
is, hogy haromszor is sor kertlt ra és 6sszesen 65-en hallgattak meg. A célcsoportot az al-
lamigazgatas kulénb6z6 szerveiben dolgozo vezetdk és a munkakdri elemzéssel foglalkozé
koztisztviselbk képezték. A munkaeré-kivalasztasi modszereket ismertetd képzést kétszer
bonyolitottak le, 6sszesen 20 hallgaténak, a HR feladatokat ellatd, a kivalasztasi bizottsa-
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gok munkajaban résztvevd és az egyéb erdekl6dd kdzigazgatasi dolgozéknak. A munkahe-
lyi orientacioval 10 résztvevd ismerkedett meg a vezet6i munkakdrt betolté és a HR oszta-
lyokban dolgozé kdztisztvisel6k kdrébdl. Az el6adod a Kéztarsasagi ugyndkség a munkajogi
perek békés rendezéséért munkatarsa volt. A kdztisztvisel6k szakmai tovabbképzésének
szentelt képzést a kbzszféra HR osztalyainak dolgozéi szamara hirdették meg, s 11 részt-
vevl vett rajta részt. A Kdztisztvisel6k értékelése cimet viseld képzést kétszer bonyolitottak
le 6sszesen 34 résztvevdnek, akik az allamigazgatas kilénb6zé szerveiben dolgozé veze-
t6k kozul és a téma irant érdekl6d6 koztisztviseldk korébdl kerlltek ki. A Kézponti szemé-
lyugyi nyilvantartas miikddésével, az adatbevitel és adatfeldolgozas kérdéseivel foglalkozé
képzést a kuldnb6z8d szervek HR munkatarsainak, leginkabb a HR informaciés rendszer ad-
minisztratorai részére allitottak 0ssze, s 11 érdekl6d6 vett rajta részt. A munkavédelem és
munkaegészségugy témakdréhez kapcsolddd képzésen 9 hallgatd vett részt kdzigazgatas
kilénbozé szerveiben a tertlettel megbizott dolgozdk kérébél. A 2016-os képzési program
leglatogatottabb eléadasa a mobbing témakorét jarta korbe. A teljes koztisztviselsi kdrnek
szant eléadasra négyszer kerllt sor, 6sszesen 83 jelenlétével. A képzések fontossagat az
bizonyitja, hogy a hallgaték HR kulénb6z6 terileteivel kapcsolatos tudasukat a kepzés elétt
relative alacsonyra értékelték (a 10 képzés hallgatéi onértékelésének atlaga az 1-t6l 5-ig
terjed6 skalan 2,91), mig a képzés utan ugy vélték, hogy jelentésen tébbet tudnak az adott
témardl, hiszen a képzés utani dnértékelések atlaga 4,19. A hallgaték az eléadasok ku-
16nb6z6 aspektusait is értékelték, a szerzett tudas alkalmazhatdsagatédl kezdve az el6ado
mindéségén, a képzés szervezéseén at az esetleges vitak és a kapott anyag hasznossagaig.
Ezen szempontok alapjan a résztvevdk a képzések tobbségét magas osztalyzattal (altala-
ban 4-es érték felett) értékelték.

A 2016. marcius 30-an megtartott, Allamigazgatas a jovéért — reformok a lakossag-kéz-
pontu kdzszolgaltatasokért cimet viselé szakmai tanacskozas megallapitasai kiemelik, hogy
a szerbiai allamigazgatasban megvan a szikséges szaktudas, de mivel a dontéseket gyak-
ran gyorsitott eljarasban hozzak meg, alapos el6készités nélkil, a rendelkezésre allo tudast
nem hasznaljak megfeleléen. A tanacskozas résztvevdinek véleménye szerint Szerbiaban
jelen van a térvények hiperinflaciéja és a jogi bizonytalansag is. A tudas és tudasmegosztas
kérdéséhez szorosan kapcsolddik az egyéni felel6sség kérdése is. A konferencia megalla-
pitédsai szerint nagyon fontos meghatarozni a vezeték pontos felel8sségi kdrét, nekik pedig
vallalni kell a jogkoriikkel jaro felelésséget, nem pedig tovabbharitani azt a magasabb szin-
tekre (Struéni skup, Drzavna uprva za buduénost — reforme u sluzbi pruzanja javnih usluga
po meri gradana — Zaklju&ci i preporuke 2016).
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8. OSSZEFOGLALAS

8.1. A KUTATAS OSSZEFOGLALOJA

Szerbia Magyarorszag déli szomszédja, a volt Jugoszlavia egyik soknemzetiségl tag-
koztarsasaga, ahol ma mintegy 7 millié lakos él. Az adminisztrativ szocializmus idészaka
utan, a XX. szézad kilencvenes éveiben a szerbiai dllamigazgatast az alacsony hatékony-
sag, az elbrelatas és az atlathatésag hianya jellemezte. Az éllamigazgatas szigoruan koz-
pontositott volt, piramis-szer( szerkezettel, ahol a f6bb dontéseket a csucson hoztak meg.
A 2000-es politikai hatalomvaltas utén, a Bindi¢-kormany megalakulasakor a hatalmi elit
a tarsadalom demokratizalasat, a kozszolgalat reformjat tlizte ki célul. A 2008-as valsag
elején a kozszféra helyzete a magas koéltségvetési deficittel és az alacsony hatékonysagu
mikodéssel volt jellemezhet6. 2014-ben Szerbiaban a kdzszolgalatok terén 689 365 mun-
kahely és 661 342 munkavallalé volt nyilvantartva. Az altalanos kormanyzati agazatban
452 465 f6 dolgozott, igy 100 000 lakosra 6 331 munkavallalo jutott az altalanos kormany-
zati szektorbal.

Az Emberi er6forras gazdalkodas egyetemi szint(i oktatasa Szerbiaban 2005-ben kezd6-
dott, ma mar szinte minden gazdasagi felsoktatasi intézményben oktatjak. Szakositott HR
képzés azonban csak néhany intézményben folyik, ezért nagy hiany van a megfelel6 kép-
zettséggel és szaktudassal rendelkez6 HR szakemberekbdl. Az emberi eréforras gazdal-
kodassal foglalkozd szakembereket atfogd valodi szakmai, érdekvédelmi egyesiilet sincs.

Szerbidban nincs a kbzszolgélat terlletére szakosodott felsGoktatasi intézmény. Az
igényt elészér a magankarok fedezték fel, majd az allami intézmények kozil a Belgradi
Egyetem. Ma is csak ott lehet allami oklevelet szerezni a kdzszolgalatokhoz kapcsolodd
szakokon. A képzések korlatozott szama magyarazhatja a kézszolgalatok terén jelentkezé
hianyt a jol képzett dolgozokbdl. A kézszolgalatok HR feladatait ma részben (altalanos)
kézgazdaszok és jogaszok latjak el.

A Szerbiaban kozszolgalati HR tudasmegosztasnak jelenleg nincs integralt, rend-
szer-szintl formaja. Az egyes intézményekhez kdthet tudasmegosztas legfontosabb sze-
repl6je a Kormany Személylgyi Szolgalata, amely az allamigazgatas vezet6i és koztiszt-
visel6k szamara is szervez képzéseket a HR egyes témakodreibdl. A Szolgalat honlapjan
is sok hasznos tartalom talalhaté meg. A jovében ezt a szerepkort valdszinlleg atveszi a
2017.10.17-én megalapitott Kdzigazgatasi nemzeti akadémia, amelyet a kdzszolgalatok
nem formalis képzéseinek legfébb képz&helyeként képzeltek el. A kbzszolgalatok mas tert-
letein (oktatasligy, adolgy, stb.) még nem fejlett a HR tudasmegosztas.

A helyi 6nkormanyzatok HR feladatait ellaté dolgozék képzése és fejlesztése, a HR tu-
dasmegosztas leginkabb a nemzetkdzi szervezetek és a civil szféra segitségével zajlik. A
csaknem 100 éves hagyomanyokkal rendelkezé Kdzségek és Varosok Allandé Konferen-
cigja fontos feladatanak tartja a HR témakorébe tartozé tudas megosztasat a helyi dnkor-
manyzatok dolgozaival, ilyen jellegl projektumai, kiadvanyai is vannak. Az Eurépai Bizott-
sag tamogatasaval 2012-ben megjelentetett Emberi er6forras gazdalkodasi kézikényv cim(
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kiadvany konkrét segitséget, gyakorlatias ismereteket kdzvetit a helyi dnkormanyzatok HR
feladatainak hatékony ellatasahoz.

A Kormany Személylgyi Szolgalata 2016-o0s képzési programjaban tébb HR témakoérhoz
is kapcsolddo képzeés tartozott, ezen kivil konferencidk, kutatasok, kiadvanyok foglalkoztak
a kbzszolgélati HR kérdéskorével. A kdzszolgalat HR vezetdi tehat valdszinileg fontosnak
tartjak a tudasmegosztast, de a HR szakemberek képzését és fejlesztését feldleld atfogo
rendszer még nem alakult ki.

8.2. KOVETKEZTETESEK, ADAPTALHATOSAG A LEHETOSEGE A
HAZAI KORULMENYEK KOZE

A kozszolgalati emberi eréforras menedzsment valddi tudasmegosztasa Szerbiaban
még kialakuldban van, bar tobb allami intézmény és civil egyesiilet is tevékenykedik e té-
ren, atfogdé HR tudasmegosztasi rendszer még nem alakult ki.

A magyarorszagi adaptalhatésagrél nehéz szot ejteni, hiszen a HR tudasmegosztas te-
rén Szerbia nagy lemaradéasban van Magyarorszaghoz viszonyitva. A magyarorszagi Nem-
zeti Kbézszolgalati Egyetem egyetemi szintl képzései, tudomanyos kutatasai és a kdzszol-
galatok vezetbinek és dolgozodinak szervezett sokrétli tovabbképzések inkabb a szerbiai
kbzszolgalat dontéshozdinak szolgalhatnak mintaul egy modern és hatékony kdzszolgalati
HR tudasmegosztas kialakitasa soran.

8.3. JOVOKEP AZ ADOTT ORSZAGRA VONATKOZOAN

A kdzszolgalati emberi eréforras menedzsment tudasmegosztasi rendszere fejlédéséhez
és a kozszolgalat HR szakemberei fejlesztése érdekében nagyon fontos a HR feladatokat
ellatok képzése, iskolarendszeri és azon kivili formalis és nem formalis képzések keretén
belll. A szerbiai kbzszolgalati reform végrehajtasahoz elengedhetetlentl fontos a kézszol-
galat HR vezetbinek 6sszefogasa, tajékoztatasa, a HR feladatokat ellatok allandé szakmai
mihelymunkaja.

A hatékony kozszféra kialakitasa érdekében, a decentralizacio, a professzionalizacio, a
depolitizacio, a racionalizacio, a kdzpolitikak koordinacidja, az ellenérzé mechanizmusok és
a modernizacié szempontjainak megvalésitasa érdekében a jév8ben varhatéan nagyobb
teret szentelnek a kozszolgalati HR tudasmegosztasnak, a HR terilettel foglakozok fej-
lesztésének is. A folyamat sikere érdekében remélhetéleg megvalésul majd az allam, a
nemzetkozi szervezetek és a szakmai szervezetek egyuttmikodése.
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