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ABSTRACT

The most important aim of the organizations in the public sector is ,,service of the
public”. It requires modernly organized and effective organizations, work processes,
prepared colleagues and the precise definition of the work systems. The development of
the work system depends on the operating environment of the organization, on the
strategic objectives, on the organization development and the change management
principles and on the existing organizational culture. The work system defines how can we
develop the career management in our organization. The hungarian government
formulated in the Magyary Zoltan Public Administration Development Programme that
instead of the career-based human resource management system they would like to
introduce a scope-based human resource management system. Therefore I would like to
examine in what way can we implement the scope-based system in the public sector.
Because the introduction and consistent application of such a system affects the
organization’s operation, the management system, the resource management and the
organizational culture.

1. Munkavégzési rendszerek

Egy munkavégzési rendszer alapvetden épit a munkafeladatokra, munkakorokre, figye-
lembe veszi a munkatarsak és a vezet6k kompetenciait, de tekintettel van a mikddési fo-
lyamatokra, vezetési elvekre is. Azonban az emlitett tényezok koziil az egyes munkavég-
z¢si rendszerek mas és mas elemre helyezik a hangstlyt. A munkavégzési rendszer kiala-
kitdsa nagymértékben fiigg a szervezet szdmara meghatarozott mitkodési kornyezettdl, a
kitlizott stratégiai iranyoktol, céloktol, szervezeti értékektol, a szervezeti kultaratdl, illetve
a strukturatol is. A szervezet munkavégzési rendszere pedig determinalja azt, hogy milyen
¢életpalya-menedzsment megoldasok alakithatok ki, befolyassal bir a képzési, fejlesztési
lehetdségekre, hatast gyakorol a szervezet teljesitmény-, kompetencia-, és 0sztonzésme-
nedzsment rendszerére.

Alapvetden négy munkavégzési (vagy emberi erdforras-gazdalkodéssal Osszefiiggd)
rendszert kiilonboztetiink meg:

* a karrieralapt rendszert (alapvetéen az iskolai végzettségre és a letoltott szolgalati

idére épiil),

* a munkakoralapt rendszert (munkakorre, a feladatokra, illetve a munkakort betoltd

tudésara, tapasztalatara, teljesitményére épiil),

* a kompetencia alapu rendszert (munkatars kompetencidira, annak szintjére épiil) és

* avegyes rendszert (el6zéekben emlitett megoldasokat 6tvozi).
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2. Munkavégzési rendszerek a kdozigazgatasban

A jelenlegi kozigazgatasi gyakorlatban jellemzben a karrieralapu munkavégzési rend-
szer terjedt el. A carriere francia eredetli sz6, melynek jelentése életpalya, élettt, palyafu-
tas; gyors és sikeres elomenetelt, érvényesiilést jelent. A fogalomhoz gyakran negativ,
pejorativ képzetek is kapcsolddnak. Mara azonban atalakult a jelentéstartalma és kezd
gyokeret verni egy ujszerli nézet, mely egyszerien a munkaban torténd fejlodést, onmeg-
valositast, a képességek kiteljesedését jelenti (Csanyi 2003). Nemeskéri (1999) szerint
magyar viszonylatban valdjaban egyfajta karriert ismeriink el, mégpedig a hierarchiaban
vagy annak teljes hidnydban latja. A gondolat a kozigazgatdsban is igaznak bizonyult,
hiszen az egyéni munka és teljesitmény elismerésének megtestesitje sokaig (néha még
ma is) az el6léptetés volt, vagyis egy magasabb szervezeti szintre, magasabb fizetési foko-
zatba jutas, esetleg vezetové valas. Egy-egy alkalmazott akkor futhatott be karriert, ha a
létran magasabb fokra tudott 1épni. Ennek a gyakorlatnak az oka az lehetett, hogy sokaig
csak a vezetOi pozicio jelentette az érdekes, kreativ, kihivast biztositd feladatokat, az
egyéni sziikségletek, motivaciok kielégitését, az onmegvaldsitast.

A karrieralapt munkavégzési rendszer 1ényege tehat, hogy az elémenetel ,,automatikus”,
kizarolag az iskolai végzettséghez és a szolgalatban eltoltott idohoz kotott. Ez a rendszer kar-
rierként a vezetdvé valast, illetve a cimadomanyozast kinalja a kdzszolgalati tisztviselok sza-
mara. Ez a ,kotott” elomeneteli rendszer a feladatok ellatasdhoz sziikséges mas, vagy maga-
sabb szakképesités és/vagy gyakorlati tapasztalat megszerzése esetén sem tudja a foglalkozta-
tottak szamara biztositani az elOrelépés lehetdségét, a magasabb javadalmazast, igy a vezetoi
kinevezés és a cimadomanyozas kivételével nem 6sztonzi kellden sem a vertikalis elérehala-
dast, sem a kihivast jelent6 11j szakteriiletek felé torténd horizontalis elmozdulast. Azok eldtt a
szakértoként dolgozé munkatarsak el6tt, akik valamilyen oknal fogva nem kivannak vezet6i
beosztast betolteni, vagy nem alkalmasak vezetdi munkakorbe torténd kinevezésre, egy id6
utan bezarulnak az eldrelépés kapui. Ezt a problémat felismerve tlizte zaszlajara a Magyary
Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program (tovabbiakban: Magyary Program) azt, hogy a koz-
igazgatasban dolgozok szamara mas karrier uta(ka)t is biztositani kell a vezetdi karrieren kiviil.
Mas modon is meg kell teremteni az eldbbre jutas, az érvényesiilés lehetéségét a munkatarsak
szamara. Ezt pedig a horizontalis karrier fogalmanak bevezetése és a hozza kapcsol6dé emberi
er6forras menedzselési eljarasok kidolgozasa jelentheti.

3. Munkakodralapu emberi eré6forras-gazdalkodasi rendszer

A magyar allam a Magyary Program kidolgozasaval célul tiizte ki, hogy a kozszolgala-
ton beliil kialakult, alapvetéen karrieralapt rendszert fel kivanja valtani egy jellemzden
munkakdralapu rendszerrel. Ahogyan a Magyary Program fogalmaz, az a legfontosabb
kérdés, hogy milyen értékek mentén sziikséges kialakitani az 0j kdzszolgalati életpalyat.
(Kozigazgatasi és Igazsagiigyi Minisztérium 2011) Olyan életpalya-modellt vazolnak fel,
amely megdrzi ugyan a karrierrendszer elonyeit, de lehetdséget nyujt a valtozasokhoz valo
rugalmas alkalmazkodasra is. A rugalmas alkalmazkodast pedig ugy lehet elérni, ha foko-
zatosan a munkakor keriil a személyzeti gondolkodas kozéppontjaba.” (Hazafi 2011:33)

A kozigazgatasi intézmény, mint szervezeti forma a munkamegosztas kritériumai szerint
mikodik. Jellemzdje a feladat szerinti munkamegosztas. A munkakoralapti munkavégzési rend-
szer a munka jellegébdl, a munkavégzéshez sziikséges kovetelményekbdl indul ki: a feladatokat
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az egyes munkakorokhoz rendelve csoportositja, figyelembe véve a racionalis munkamegosztas
kritériumait, majd az adott feladat elvégzéséhez keres alkalmazottakat. A munkakdori rendszerre
valo atallassal pontosan megismerhetd a kdzigazgatds emberi er6forras helyzete, és nem utolso
sorban feladatardnyosan alakithato ki az emberi er6forras sziikséglete.

Az életpalya-modell atalakitasa soran tehat kiemelten hangsulyos az, hogy az elsésorban fog-
lalkoztatési biztonsagra és garantalt eldmenetelre koncentrald tradicionalis szemlélet mellett a
tényleges karrier utak is megjelenjenek a kozszolgalati €letpalyaban. A valtozasok {0 irdnya a
munkakoralapa rendszer bevezetése, a munkakdrnek a személyzeti gazdalkodas kdzéppontjaba
allitasa. A kozigazgatasi munkakorok kialakitasa és az azonos vagy hasonlo tartalmi munkako-
rok munkakdrcsaladokba rendezése, karrier utakba sorolasa teremtheti meg annak a lehetdségét,
hogy a kozigazgatasban dolgozok szamara ne csak a vezetéveé valas jelentse az elomenetelt,
hanem un. szakért6i karriert is befuthassanak. (Szakacs 2013)

A kozszolgélati karrier utakat ugy kell kialakitani, hogy az azok k6zotti mobilitas, atlé-
pési-atjarasi feltételrendszer mindharom hivatasrendhez (kormdénytisztvisel, hivatasos
szolgalati jogviszonyban és katonai szolgalati jogviszonyban all6) tartozok esetében meg-
valosithato legyen.

1. dbra: Kozszolgalati karrier utak
1. illustration: Career paths of public service

Vezetod

(Kozigazgatasi és Igazsagugyi Minisztérium 2011:44 alapjan sajat szerkesztés)

A ,katona” karrier ut a végrehajtasi jellegli tevékenységek munkakoreit, a ,,mérnok”
karrier ut a tervezoi-fejlesztdi tevékenység munkakoreit, az ,, tigyvéd ” karrierat koordina-
lo-targyald tevékenységek munkakoreit, mig a ,,vezeté” Kkarrier Ut az iranyitasi-
menedzseri-ellenérzési tevékenység munkakdreit tartalmazza. A kdzszolgalati karrier utak
kiépiilésével a karrierlehetdségek kiboviilnek, az alkalmazottak a karrier utakon beliil és
kozottiik vertikalisan és horizontalisan egyarant mozoghatnak.

Tekintettel arra, hogy a Magyary Program egyik f6 vallalasa a kdzszolgalati életpalya,
illetve az ennek kozéppontjaban 4ll6 munkakoralapu rendszer kialakitasa, fontos kérdés,
hogy hogyan lehet kialakitani, milyen modon lehet bevezetni egy ilyen rendszert egy koz-
igazgatasi szervezetben. De miért is okozhat ez nehézséget, miért is allithatja komoly fe-
ladat elé a kozigazgatasi szervezeteket a munkakdralapa rendszer bevezetése? A konkrét
vélaszt erre egy, a kozelmultban végzett, a kozszolgalati emberi erdforras-gazdalkodast
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vizsgald kutatas (Szakacs 2014) helyzetelemzése adja meg, melynek keretében a munkakor-
alapt emberi er6forras-gazdalkodasi rendszer kapcsan az alabbi problémakra mutattak ra:

a munkakor nem egységesen alkalmazott kategoria a kozszolgalaton beliil, helye,
szerepe pontosan nem tisztazott, leginkdbb a munkakori leirdsok készitésénél bir
tényleges jelentoséggel,

a munkakorok ugyan 1éteznek, de tartalmuk nem egységesen meghatarozott,
alapvet6en hianyoznak a konkrét, érthetd, pontos, valodi tartalmat hordozo — a tény-
legesen jelentkez6 feladatokbol levezetett — munkakdri meghatarozasok,

nem miikddik valoédi munkakdralapu rendszer, mert a munkakornek, a munkakor
szervezeten, illetve kozszolgalaton beliili relativ értékének nincs igazan szerepe sem
a besorolasban, sem a bérezésben, sem az eldmenetelben, sem a fejlesztésben vagy a
teljesitménymenedzsmentben,

néhany kivételtol eltekintve, a Magyary Program elvarasait megeléz6en, nem végez-
tek a munkakoralapt rendszer megfeleld kialakitasahoz nélkiilozhetetlen munkakor-
elemzéseket és munkakor-értékeléseket, ezek a tevékenységek szinte ismeretelennek
szamitanak,

hianyoznak a munkakoralapt rendszer szempontjabdl kulcsfontossagi kompetencia-
térképek, amelyek tartalmazzak mindazon kompetenciak korét, amelyek sziiksége-
sek a szervezetnél rendszeresitett munkakdrok eredményes betdltéséhez,

a vegyes jogallast szervek — egy adott kdzigazgatasi szerv kiillonbozo jogallasi tor-
vények hatalya ald tartozé alkalmazottakat foglalkoztat — (Horvath 2014) esetében
problémat jelent a kiilonbozé foglalkoztatasi jogviszonyba tartozok nem egységes
modon térténd kezelése (sok esetben azonos munkakdri feladatok, azonos munkako-
ri megnevezések, de eltérd rendeltetésii és tartalmu jogviszonyok).

Lathat6, hogy a munkakoralapu emberi eréforras-gazdalkodasi rendszer bevezetése és
kovetkezetes alkalmazasa tényleg a teljes szervezeti mitkodésre hatassal lesz, hiszen befo-
lyasolja annak iranyitasi rendszerét, er6forras-gazdalkodasat, szervezeti kulturajat egya-
rant, azaz, szervezeti valtozast eredményez.

4. Szervezeti valtozas

A szervezeti valtozas a szervezet olyan atalakitasat jelenti, amelyet emberek, technolo-
gia, kommunikacio6 és verseny idéznek eld. (Nemes 2007) Szervezeti valtozasnak tekint-
het6 minden olyan atalakulas, amely a szervezetek egy vagy tobb ,,1ényeges jellemzojé-
ben” kovetkezik be: Ezek az alabbiak lehetnek (Dobak 2004):

a szervezetre jellemz6 miikddési folyamatok,
a szervezetre jellemzo technologia,

a szervezeti outputok,

a szervezeti struktura,

a szervezeti kulttra,

a szervezeti magatartas,

a szervezet hatalmi viszonyai.

Ahhoz, hogy egy valtozasi folyamat sikerességét biztositsuk, tisztaban kell lenniink a
valtozési folyamat jellemzdivel, azok egyénre és szervezetre gyakorolt hatdsaival egya-
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rant. Ismerniink kell példaul a valtozas fogadtatasi stadiumait, melyek a kovetkezok lehet-
nek: elutasitas, ellenallas, fordulopont, elfogadas, elkotelezodés. (Belényesi 2014) Kozis-
mert, hogy mind egyéni, mind szervezeti szinten szdmos tényezd hat a valtozas ellen. En-
nek egyik f0 okozdja, hogy még mindig olyan mechanikus szervezetek miikodnek a koz-
igazgatasban, amelyek normativ szabalyozas alapjan végzik feladatukat, és ezaltal rugal-
matlanok a valtozasokra. (Lévai 2011)

Természetesen, a munkakoralapu rendszer kialakitasa, bevezetése soran a munkatarsakkal
torténo elfogadtatas allitja a legnagyobb nehézség elé a szervezet vezetéit, hiszen mindenkiben
felmeriilnek az ilyenkor szokasos kérdések. Milyen mélységben valtoztatja meg egy ilyen 0j
rendszer az eddig kialakult folyamatokat? Valtozik-e, hogy milyen munkakorben, milyen felada-
tokat kell ellatni? A feladatok esetleges atcsoportositasa eredményezhet-e strukturalis valtozaso-
kat a szervezetben? Milyen értéket képvisel majd egy-egy adott munkakor? A valtozast kdvetden
egyaltalan szamitanak-e mindenkire, lesz-e 1étszamleépités, 1étszamoptimalizalas?

A valtas bizonytalansaggal és a mar megszerzett, ,,bebiztositott” értékek elvesztésének
kockazataval jar. A szervezeti valtozas fenyegetheti az anyagi érdekeket, az Gj eljarasok, a
korabbitol eltérd rutinok félelmet ébreszthetnek. Félelmet kelthet a munkatarsakban, hogy
mi torténik, ha nem lesznek képesek az 1j kovetelményeknek megfelelni, s igy a teljesit-
ményiik csokken a hozza kotott jovedelmiinkkel egyiitt. Még egyértelmiibb az ellenallas,
ha a valtozas nemcsak a megszokottat, hanem magat a munkahelyet is fenyegeti. Fentiek
ismeretében nagyon fontos a munkatarsak minél gyorsabb megnyugtatasa, hogy a valtozas
nem veszélyezteti a munkahelyliket, jovedelmiiket, karrierpalyajukat, elémeneteliiket.
Azzal is j6 azonban tisztaban lenni, hogy a valtozasokban csak akkor hisznek a dolgozok,
ha azt hiteles emberek kozvetitik szamukra. (Lévai 2011)

5. A Balanced Scorecard

Az elébbiekben vazolt varhatd helyzet elott allva mindenképpen az a legfontosabb,
hogy a szervezetek, a valtoztatasért felelds vezetok megtalaljak azt az eszkozt, modszert,
modellt, amely a leginkabb tdmogathatja a valtoztatis végrehajtasanak sikerét, megkony-
nyitheti a valtozasok elfogadasat, segitheti az akadalyok lekiizdését. Az alkalmazhato
modszerek kivalasztasa soran fontos szempont, hogy az valamennyi, a munkakdralapt
rendszer bevezetésében érintett fél érdekeit figyelembe vegye. Olyan integralt modellt kell
tehat valasztani, amely egyidejlileg biztositja, hogy a szervezeti valtozasokat az allami,
kormanyzati céloknak, elvarasoknak megfeleléen hajtjak végre, a szervezetben a feladatok
ellatasa folyamatos marad, a szervezet vezetdi és munkatarsai tovabbra is hatékonyan és
eredményesen végzik tevékenységiiket, mikdzben a bels6 szervezeti kornyezet, a belsd
folyamatok, esetlegesen a struktura — megfeleléen a munkakdralapu rendszernek — valtoz-
nak, megtjulnak. Ugy gondolom, hogy a kozigazgatasi szervezetekben a munkakoralapu
emberi erdéforras-gazdalkodasi rendszer bevezetését a balanced scorecard (BSC, avagy
kiegyensulyozott stratégiai mutatészam-rendszer) modszertana megfelelden segitheti,
hiszen valamennyi fent emlitett érdek, illetve szempont egységes kezelését lehetévé teszi
ugy, hogy az barki szdmara atlathato, jol kovethetd, konnyen megérthetd legyen.

A BSC-t eredetileg profitorientalt piaci szervezetekre, nagyvallalatokra dolgoztak ki.
Lényege, hogy a stratégiailag jelentds teriileteken mérhetévé, szamszeriisithetové teszi a
folyamatokat, ezaltal megallapithatd a teljesitmény szintje, illetve megismerhetok a
szlikséges beavatkozasi teriiletek is. A BSC tehat olyan menedzsment eszkdz, amely a
pénziigyi szempontokon tulmenden figyelembe veszi a vallalat nem pénziigyi jellegi tel-
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jesitményét is, ezaltal felerdsiti a vevokkel, a szervezet belsé mitkodésével és fejlodésével
kapcsolatos torekvéseket. Az eredeti modell célja, hogy a szervezeti stratégia akciokra,
intézkedésekre vald lebontasaval a megvalositas sikerét négy — pénziigyi, vevo, belsd fo-
lyamatok, tanulas és fejlodés — nézdponton keresztiil tamogassa. (Kaplan és Norton 2002)

Ahogyan az iizleti életbdl vett mintak tobbsége, igy a BSC eszkdzrendszere is atszivargott a
kozigazgatasi, a kozszolgalati és a nonprofit szervezetek életébe. Felismerték ugyanis, hogy ez a
modell — kisebb modositasokkal — az allamigazgatasi szerveknél, egészségligyi intézményekben,
hogy a kdzszolgalati szervezetek esetében nem a profitszerzeés a f6 cél, hanem a kdzszolgaltatas-
ok biztositasa, a kozfeladatok ellatasa, igy a hagyomanyos értelemben vett balanced scorecard
pénziigyi, illetve vevo nézdpontja elveszti jelentéségét. Ennek megfelelden a BSC modszertanat
a kozigazgatasi szervezet egyedi igényei szerint kell atalakitani. Niven (2008) kisérletet is tett
erre, modellje a vevd nézOpont helyett az tigyfeleket, azonositasukat, illetve elvarasaikat allitja a
kozéppontba. A pénziigyi nézdpont is atalakul a koltségek kontrollaldsa, visszafogasa mellett az
értéketeremtésre helyezi a hangsulyt. A folyamatok javitasa a koltségvetési korlatok szigort
betartasa mellett torténik, mig a tanulés és fejlodés nézépontja az alkalmazottak kompetenciai-
nak, az informacios rendszereknek, illetve a szervezeti kultiranak a fejlesztésére koncentral. A
BSC a kozigazgatasi szervezeteknél mérési, stratégiai menedzsment- és kommunikacios eszkoz-
ként (Niven 2008) hasznalhato.

A munkakdralaptu emberi eréforras-gazdalkodasi rendszer kozigazgatasi szervezetben
torténd bevezetése kapcsan — természetesen — szembesiilhetiink akadalyokkal, nehézsé-
gekkel. Jellemzden ilyenek lehetnek:

e megfelel6 kommunikacié hianya,

o megfeleld belsé szakértelem hianya, kiils6 szakértok bevonasanak mell6zése,

e amennyiben a szakértelem rendelkezésre all, a tudasmegosztds hianya, illetve ebbol

fakaddan a munkatarsak ismereteinek hianya,

e a tervezés hidnya, melybdl adéddan sem a vezetdk, sem a munkatarsak nem keriil-
nek bevonasra,
megfeleld szervezeti (elsésorban) vezet6i tamogatas hianya,
nincs 0sszhang a koltségvetéssel,
nincs ,,atvezetés” a jelenlegi munkavégzési rendszerbdl az Gjba,

a merev hierarchia miatt a valtozasokhoz nehezen alakithat6 struktura.

Mivel a munkakoralapti rendszer bevezetése kapcsan a BSC els6sorban nem mérési,
hanem stratégiai menedzsment- és kommunikécios eszkdzként alkalmazhat6, az 0j rend-
szer bevezetését megeldzden — figyelemmel az eldbbiekben jelzett problémakra is — sziik-
séges a BSC modszertananak megfeleld stratégiai térkép és kommunikacios terv kidolgo-
zasa, melynek érdekében az alabbi nézépontokat hataroztam meg:

e KOLTSEGVETESI NEZOPONT (korméanyzati elvarasok teljesitése, koltséghaté-

kony miikddés biztositasa)

e FEJLODES, TANULAS NEZOPONT (informaciés rendszerek fejlesztése, motiva-
ci6 erdsitése, munkatarsak, vezetok felkészitése, fejlesztése)

e BELSO FOLYAMATOK, MUKODES NEZOPONT (munkakérelemzés és munka-
korértékelés, munkakorok kialakitasa, belsd szervezeti kornyezet, kulttra alakitasa,
teljesitmény- és 0sztonzésmenedzsment rendszer atalakitasa)

e ERINTETTEK NEZOPONT (vezetSi szemlélet- és gondolkodasmod alakitasa,
munkatarsi elkotelezettség, elégedettség biztositasa)
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6. Zarszo

Kozigazgatasban szerzett tapasztalataim alapjan gy latom, hogy a reformok bevezetése, a
valtozasok elfogadtatdsa — kiilondsen az emberi erdforras-gazdalkodast érintd valtozasoké —
folyamatos kihivasok elé allitja a kozigazgatasi szerveket és a valtoztatasért felelos vezetoket.
Ennek oka részben a hierchikus felépitésii, mechanikusan miik6do, kizardlag a szabalyok betar-
tasat szem el6tt tartd szervezetekben keresendd, részben pedig az évtizedek alatt kialakult ,,ha-
gyomanyokat” kovetd vezetokben és munkatarsakban, akik nem minden esetben vannak felvér-
tezve rugalmas alkalmazkodasi képességgel, vagy megfelelé szakértelemmel. Nagyon sok eset-
ben hianyoznak bel6liik az emberi er6forras-gazdalkodassal, szervezeti menedzsmenttel kapcso-
latos ismeretek. Eppen ezért gondolom azt, hogy a munkakoralapt rendszer szervezeti bevezeté-
se kapcsan mindenképpen sziikség van valamiféle tampontra, melynek mentén el lehet indulni
egy U], a szervezet szinte minden elemére kihatassal biro, és a szervezet vezet6i €s munkatarsai
rész€rol jelentds szemlélet- és gondolkodasmod valtozast igényld rendszer bevezetése kapcsan.
Hiszen, ahogy Mark A. Bedau, amerikai filozofus megfogalmazta: ,, Valtozdsok mindig lesznek,
nekiink pedig a kovetkezé lehetdségeink vannak: vagy megprobalunk konstruktiv modon részt
venni benne, vagy igyeksziink meggatolni a bekévetkezését, vagy egyszeriien nem vesziink rola
tudomadst. Szerintem a megakadalyozdsara torekedni teljesen hidbavalo, a figyelmen kiviil ha-
gyasa pedig felelotlenségnek tiinik.”
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