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Koszonto

A KOZIGAZGATAS UJ PERSPEKTIVAI 2020 UTAN:
KOMPLEX KERDESEK, EGYENES VALASZOK?

Lectori Salutem!

Az egyes orszagok, térségek és helyi kozosségek napjainkban szamos 6j, komplex kihi-
vassal keriilnek szembe egy dinamikusan valtozd, ugyanakkor gyakran kiszamithatatlan
és bizonytalansagokkal terhelt kornyezetben. Egy képzeletbeli SWOT-analizis minden
bizonnyal erdsségnek tételezné a kozigazgatds hagyomanyos és megkeriilhetetlen funk-
cioit és adaptacios képességeit, gyengeségnek a merev, az innovacié és a megujulas felé
gyakran csak nehezen mozdithato, helyenként téle fiiggetlen kényszerpalyakkal terhelt
bels6 vilagat, lehetdségnek a 21. szazadban felgyorsulé digitalizacio, valamint a vele jaré
mesterséges intelligencia, az automatizmusok és a robotika csatasorba allitasat, veszélynek
pedig a jol ismert globdlis folyamatokat, az éghajlatvaltozastdl kezdve a vilagjarvanyokon
at a haborus konfliktusokig és geopolitikai valtozasokig.

A mitrix elemei természetesen orszagos és régids adottsagok, kulturdlis és fejlettségi
kiilonbségek mentén elmozdithatok, kivehetSk és kiegészithet6k. Vannak azonban olyan
vilagméret( trendek, paradigmak, gondolkodasi keretek, vagy divatos kifejezéssel élve narra-
tivak, amelyek irdnyado értelmezési keretek kozé vonjak a tarsadalmi alrendszerek és a hozza
kapcsolodo intézményi strukturdk mitkodését és fejlédését. Raadasul egy-egy jelenség kortil
tobb, egymadssal verseng® narrativa is kibontakozhat, amelyek valasztasi kényszereket és don-
téshelyzeti dilemmakat fogalmaznak meg a kozigazgatas - atfogoéan az allam, illetve az adott
politikai k6zosség — szerepldi felé. Mindez komoly felel6sséggel jar a dontéshozdk szamara:
egy tévesen megvalasztott narrativa maga utan vonja az adott probléma vagy lehet6ség félre-
értését, ami rossz, gyenge hatasfokt megoldasokat eredményez.

A meghatarozé narrativak koziil kiemelkedik a digitalizacié és a fenntarthatdsag. E16bbi
a mesterséges intelligencia, az automatizmusok és adatalapu megoldasok egyre b6viils
alkalmazasaval hozzdjarul a kozszolgaltatasok high-tech, zold és tigyfélkozpontu atala-
kitdsahoz, emellett az allampolgarok digitalis kompetencidinak fejlesztésével, valamint
a digitalis oktatdsi okoszisztéma kiépitésével elGsegiti a szolgaltatasokhoz torténd egyenld
hozzaférést. Utobbi az ENSZ 2030-ig megvaldsitando fenntarthato fejldési keretrendszere
és az OECD szakanyagai alapjan horizontalis, 4gazati integracion, részvételi és partnerségi
elemeken alapuld, az elért eredmények bazisan a kozép- és hosszu tavu hatdsok mérését
és értékelését is felvallalo szakpolitikak rendszereként értelmezhets. A Covid-19-vilag-
jarvany kovetkezményei felértékelték a kozkelettien reziliencianak nevezett adaptiv kapa-
citasépitést, ami nemcsak a valsagok meghaladasat és az egyensuly visszanyerését hozza el,
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de a kiindul¢ allapotba torténd ,visszapattanas” egyuttal megteremti a fenntarthato szint-
1épés lehetOségét a kozigazgatas és kozszolgdlatatas-ellatdas mindennapi mukodésében.
A reziliencia mellett 4j értelmet nyer az agilitds narrativdja, ami egy évtizede még alap-
vetden a kormanyzas és kozigazgatas kiszamithatd, stratégiai jovoképeken alapul6 pro-
aktiv képességét jelentette, de mara kiegésziilt az tigyfélkozpontu, interaktiv kommunika-
ciot folytaté szervezeti és vezetdi szerepfelfogassal.

Mindez a kozigazgatas szempontjabol a hagyomanyos strukturdk, miikodési modok
megtartasnak bazisin — mas szdval a stabilitas megtartasaval - a megujulas és ujragon-
dolas, bizonyos tertileteken pedig a radikalis atalakulds perspektivajat vetiti el6. A nem-
zetkozi vagy globdlis trendeket, divatos iranyzatokat, befolyasos narrativakat azonban
minden orszagnak sajat adottsagai és lehet6ségeihez hangolt, azaz ,testre szabott” hori-
zontdlis és dgazati programokra, valamint a megvaldsitast biztosité intézményi és admi-
nisztrativ kapacitasok kiépitésére kell leforditania.

A magyar kozigazgatas fejlédése és fejlesztése nagy utat tett meg az elmult évtized
soran. A kozigazgatdsi rendszer megujitasa érdekében 2010 6ta tett 1épések elsGdleges célja
az allammal szemben megrendiilt allampolgari bizalom és a k6zjé értéknorméjanak hely-
reallitasa volt. Ezt szolgalta 2011-ben a Magyary Zoltan Kézigazgatas-fejlesztési Program
kidolgozésa és egyes elemeinek végrehajtasa, az allam és annak polgarai kozotti kozvetlen
kapcsolatot megteremtd kormanyhivatalok és a jarasok rendszerének felallitdsa, valamint
a gazdasagi szféra hatékony kozigazgatasi szolgaltatasokkal torténd timogatasa.

A 2014-2020 kozotti Kozigazgatds- és Kozszolgaltatasfejlesztési Stratégia a Magyary
Program folytatdsaként immar a szervezetten, professziondlisan és koltséghatékonyan
miikodo szolgaltatd allam jovoképét allitotta a kozéppontba. A célok elérését kozvetleniil
tdmogattdk a Kozigazgatds- és Kozszolgaltatds-fejlesztés Operativ Program (KOFOP)
projektjei, valamint a Digitalis Jolét Program, a Nemzeti Infokommunikacids Stratégia,
a Nemzeti Digitalizacids Stratégia, a Magyarorszag Mesterséges Intelligencia Stratégia
alapjan kibontakozo6 fejlesztések, kozvetetten pedig a tobbi dgazati stratégiaval (Nem-
zeti Vidékstratégia 2012-2030, Nemzeti Kornyezetvédelmi Program 2015-2020, Nemzeti
Turizmusfejlesztési Stratégia 2.0., Nemzeti Egészségiigyi Program 2019-2030) val6 érint-
kezési feliiletek.

A jelenleg egyeztetési szakaszban 1évé Kozigazgatas-fejlesztési Stratégia 2021-2027 foly-
tatja a szolgaltatd allam kiépitésének atfogd stratégiai célkitizését. A Stratégia jovOképe
az adaptiv, partnerségalapd, a valtoztatasokhoz torténé alkalmazkodast biztositd, profesz-
szionalis személyi allomannyal rendelkez6 kozigazgatas kialakitdsara épiil, amelynek hat-
terét és mozgatojat a digitalis szolgaltato kozigazgatas megteremtése alkotja.

PRO PUBLICO BONO - MAGYAR KOZIGAZGATAS « 2022/1.

"

Koszonto e

9]



1"

Koszonto e

Ezek az egymdsra épiild, koherens 1épésekbdl és folyamatokbdl téplalkozd jovoképek
alkotjak a jelen és a kozeljovd hazai kozigazgatasanak miikodését és tovabbfejlesztésének
perspektivait. A kozigazgatas a 21. szdzad 4j feltételrendszerében tovabbra is mindenek-
el6tt az dllampolgar-kozpontu szolgaltatds ellatas megvaldsitoja, ami - elfogadva az OECD
Korményzati Korkép 2019 megkozelitését — harom pillérre épiil: szolgaltatasokhoz vald
hozzaférés, a kozszolgaltatast nyujtd szervezetek reagalokészsége, valamint a szolgaltatas
mindsége. Ugyanakkor legalabb ennyire fontos a kozigazgatas sztikebb, mas szerepléket
»képessé tevé” feladatrendszere, ami az allam miikodését infrastruktura-szertien tamo-
gatd igazgatasi gépezetként értelmezhetd.

A kozigazgatas jelenlegi és jovébeni komplex folyamatainak és problémafelvetéseinek
megértéséhez, valamint ennek alapjan a nemzeti és helyi szint( feltételekre, adottsagokra
és igényekre szabott konkrét valaszok kialakitasihoz elengedhetetleniil sziikséges mind
az akadémiai, mind a gyakorlati, szakért6i tudds bevondsa és egymashoz kozelitése. E meg-
fontolas alapjan a jelen lapszamok szerz6i az allamigazgatas és az akadémiai-kutatdi szféra
szemszOgébol, 6sszegzd, reflexiv és javaslattevd célzattal vizsgaljak a magyar kozigazgatas
elmalt évtizedét és jovébeni perspektivait. A tanulmanyok négy tematikus egység koré
szervezddnek: (1) Perspektivak & stratégiak; (2) A 21. szazadi kozszolgalati HRM ujragon-
dolasa; (3) Tudas- és kompetenciafelfogasok, modellek és gyakorlatok; (4) ,Terepszinti”
folyamatok, szakpolitikdk és visszacsatolasok. A tematikus egységek, illetve a hozzajuk
tartozé tanulmanyok egyenlé aranyban oszlanak meg a két lapszam kozott.

Kis Norbert f6szerkeszt6
Kaiser Tamas vendégszerkeszto

A TKP2021-NKTA-51 szamu projekt az Innovdciés és Technoldgiai Minisztérium Nemzeti
Kutatdsi Fejlesztési és Innovdciés Alapbdl nyiijtott tamogatdsdval, a TKP2021-NKTA palyd-
zati program finanszirozdsdban valosult meg.
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Pilz Tamas

FENNTARTHATOSAG

ES ALKALMAZKODOKEPESSEG - AVAGY
MI VARHAT A MAGYAR KOZIGAZGATASRA
A KOVETKEZO EVEKBEN?

Sustainability and Adaptability - or What can we Expect from the Hungarian Public
Administration in the Coming Years?

Dr. Pilz Taméas Miniszterelnokség, Teriileti Kozigazgatasért Felel6s Allamtitkdrsag,
Teriileti Kozigazgatds Miikodtetéséért Felel8s Helyettes Allamtitkdrsag, Teriileti
Stratégiai Fosztaly, f6osztalyvezetd, tamas.pilz@me.gov.hu

A Kozigazgatds- és Kozszolgdltatds Fejlesztési Stratégia 2014-2020 kifutdsaval sziikséges ldtni
azokat az irdnyokat, amerre a magyar kozigazgatds a kovetkezd években haladhat elére. Egy
valsagallé, a kiilsé kihivdsokat kezelni és azokhoz alkalmazkodni képes kozigazgatds megterem-
tése sziikséges, amely figyelemmel van a fenntarthatosdgra, a bolygonkat éré kornyezeti vilto-
zdsokra. Mindezekre tekintettel sziikséges élniink a digitdlis kozigazgatds 1ij formdival, igy pél-
ddul a mesterséges intelligencia adta lehetdségekkel, az automatikus dontéshozatallal, valamint
a hazai adatvagyon hasznositdsdval és tijrahasznositdsdval is.

KuLcsszAvAK:
kozigazgatas, alkalmazkodoképes, proaktiv, fenntarthatdsag, digitalis, adatvezérelt,
automatizacio, mesterséges intelligencia

With the expiry of the Public Administration and Public Service Development Strategy 2014-
2020, it is necessary to see the directions in which the Hungarian public administration can move
forward in the coming years. We need to create a crisis-proof administration that can handle and
adapt to external challenges, taking into account sustainability and the environmental changes
affecting our planet. In view of all this, we need to take advantage of new forms of digital public
administration, such as the possibilities provided by artificial intelligence, automatic decision-
making, and the utilization and recycling of domestic data assets.
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KEYWORDS:
public administration, adaptive, proactive, sustainability, digital, data-driven, automation,
artificial intelligence
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1. BEVEZETES

Ahogy az élet minden teriiletére, a kozigazgatasra is szamos olyan kiils6 és belsé tényez6
van hatdssal, amelyek nemcsak a napi miikodését befolyasoljak, hanem a kozigazgatas
hosszu tavu lehetdségeit is meghatarozzak. Mire kell itt gondolni elsésorban? A napi szint(i
tarsadalmi és politikai hatdsoktol kezdve, az tigyfelek pozitiv vagy negativ visszajelzéseire,
a gazdasagi-pénziigyi valtozasokra (valsagokra), az egészségiigyi helyzetre, a fizikai kor-
nyezetre, de ugyanigy a technikai-technoldgiai vildg valtozasaira, az egyre gyorsabb fejls-
désre.

Miért érdekes ez most 2022-ben és mennyiben érinti mindez a magyar kozigazgatast?

Mikézben itthon orszaggytlési valasztasok el6tt allunk, a hazai kozigazgatds tekinte-
tében meg kell hatarozni azt, milyen Gton menjiink tovabb a kévetkezé években, milyen
prioritasokat kovessiink. A 2010 ota eltelt harom kormanyzati ciklusban egyértelmuen
meghatdrozta a mindenkori Kormany, hogy a cél egy olyan ,J6”, illetve ,Szolgaltato”
Allam kialakitdsa,' amely egy korszer(i és iigyfélbarat kozigazgatast jelent, mindenki sza-
mara elérhetd, koltséghatékony, a lehetd legkevesebb adminisztrativ teher mellett miikodik
és élvezi az tigyfelek bizalmat.

A 2010 és 2019 kozotti tiz évben megtett intézkedések egy jol felftizhetd ivet kovetve,
e célok megvaldsitasa érdekében haladtak elére Iépcséfokrol 1épcséfokra. Anélkiil, hogy fel-
idéznénk az el6z6 évtized valamennyi intézkedését, ezt a célt szolgalta az 6sszevont minisz-
tériumi struktdra kialakitasa, a teriileti kozigazgatds atalakitasa (a févdrosi és megyei kor-
mdnyhivatalok kialakitdsa), a jarasi hivatali rendszer felallitasa (az dllami és nkormdnyzati
feladatelldtds szétvdlasztdsaval), a kozponti hivatalok feliilvizsgalata és szamuk radikalis
csokkentése, a szamos biirokracia- és rezsicsokkentési intézkedés, valamint az iigyfelek
szamara kiilonosen latvanyos valtozasokat hozé kormanyablakrendszer orszagos kiépi-
tése. Ha megnézziik a valtozasok kiils6 és belsd feltételeit, lathatjuk, hogy az intézkedé-
sekre a 2008-as gazdasagi valsagot fokozatosan lekiizdd, majd az évtized kozepétél mar
valodi vilaggazdasdgi konjunktiraban keriilhetett sor, amikor kiviilrél érkezé negativ
koriilmények (példaul haboruk, jarvanyok) érdemben nem befolydsoltak hazankat (a mig-
rdciés vilsag érdemi rendészeti/honvédelmivalaszokat indokolt, ez azonban a hazai kozigaz-
gatds mitkodését csak kismértékben érintette). Beliilrdl a valtozasok feltételei adottak voltak,
mind a kordbban széttagoltan mtikodd, az iigyfeleket nem partnerként kezeld, valtozta-
tasra érett kozigazgatas tekintetében, mind a 2010 utan biztositott erds valasztoi és ebb6l
kovetkez6 politikai felhatalmazassal és egy kiforrott vizidval az atalakitasok iranyara.

Természetesen ehhez képest érdemi véltozast és az évtizedeken keresztiil megszokott
zavartalanul mikodo vilag felboruldsat hozta el a Covid-19- (koronavirus-) vilagjarvany
a2020-2021-es esztendékben, ami mara taldn jelentdsen visszaszoruloban van, de a kovet-
kezményei és hatdsai hosszu taviak lesznek még a jarvany teljes lekiizdését kovetGen is.
Generaciok néttek fel tigy, hogy a haborus idéket idéz6 kijarasi korlatozassal, tilalommal

1

Magyarorszag Kormanya: Kozigazgatds- és Kozszolgdltatds-fejlesztési Stratégia 2014-2020 (2015).
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és mas egyéb korlatozd intézkedésekkel soha kordbban nem kellett talalkozniuk. Minden
korosztalynak, az 6vodasoktdl az aggastyanokig szembesiilnie kellett az életiik szamot-
tevé valtozasaval, s meg kellett ismerkednie a kommunikdcio, a tarsas érintkezések vagy
az oktatds Gj formaival.

Mindebben a rendkiviili helyzetben tudott ugyanakkor igazan vizsgazni a hazai koz-
igazgatas azzal, hogy fenn tudta tartani az orszdg mikodéképességét, megteremtve a véde-
kezés alapvet6 feltételeit. A védekezés legfelsé szintl iranyitasara Operativ Torzset hoztak
létre,” amely Osszefogta a kozigazgatas, a honvédelem, a rendvédelem, a katasztréfavédelem
és az egészségligyi iranyitas els6 szamu vezetdit a miniszterelnok vezetésével. Az Operativ
Torzs, valamint a Kormany dontései alapjan szervezték meg részletesen az egészségligyi
védekezést, a 2021-es évben az orszag lakossaga jelentds részének tobbszori oltasat, tovabba
az érintett agazatok egytittmuikodésével tobbek kozott:

—a védekezéshez és egészségiigyi ellatashoz sziikséges eszkozok beszerzését kiil-
foldrol;

— a védekezés keretében a karanténnal kapcsolatos dontések elrendelését és ellendr-
76sét;

— a hatdrok ideiglenes lezarasat;

— a kijarasi korlatozasok idején a belsé rend fenntartasat;

— a digitalis oktatasra attérést az altalanos iskolaktdl az egyetemekig;

— szamos gazdasagi tarsasagnal a tivmunkavégzésre attérést;

— a jarvany miatt elrendelt intézkedésekkel Osszefiiggésben nehéz helyzetbe kertilt
gazdasagi tarsasagok kormanyzati timogatasat;

— a beoltottak védettségi, illetve — kérelemre — uniés Covid-igazolvannyal valo elld-
tasat.

Mindezek eredményeként sikeriilt biztositani az eltelt két évben az orszag mukoddké-
pességét, az egészségiigyi védekezés és ellatds megszervezését — beleértve az oltdsok szer-
vezését is —, a kozrend és a kozbiztonsag fenntartasat, az élelmiszer-ellatds biztonsagat,
a munkahelyek védelmét, valamint a 2020. évi természetszer(i visszaesést kovetden a gaz-
dasag novekedését, immar meghaladva a koronavirus-jarvany el6tti gazdasagi teljesit-
ményt.

Fontos, hogy az elmult idszak tanulsagait levonjuk, amelyek alapot adnak szdmunkra
a kovetkezd évek lehetséges intézkedéseihez, véltozasaihoz. A jarvanyidészak kulcsfon-
tossagu tanulsaga, hogy az allamnak meg kell védenie polgdrait minden kiils6 véltozastdl,
kihivastél. Amennyiben ez miikddik, az allam tudja a polgarok biztonsagat garantalni,
akkor kolcsonos bizalom épiil ki az dllam és polgarai koz6tt. Amennyiben a polgarok azt
tapasztaljak, hogy az allam nem képes védelmi funkcidjanak eleget tenni, akkor elbizony-
talanodnak, elvész a bizalom az allami szervek iranyaba. Az allam, a kozigazgatds akkor

2 1012/2020. (1. 31.) Korm. hatarozat a Koronavirus-jarvany Elleni Védekezésért Felelds Operativ Torzs felallita-
sarol.
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tudja a biztonsagi funkcioit betélteni, ha képes az alkalmazkodasra, képes a kiviilrél jové
véltozdsoknak mindenkor megfelelni. Eppen ezért elkeriilhetetlen, hogy egy olyan koz-
igazgatdst épitsiink, olyan kozigazgatast miikodtessiink, amely alkalmazkodéképes, amely
valamennyi - legyen az természeti, egészségiigyi, gazdasagi — kihivasra gyorsan és ered-
meényesen tud reagalni, megvédve a polgarait a negativ kovetkezményektol.

A vildgjarvany masik fontos konklizidja, hogy a kozigazgatas fejlédésének egyetlen
és lehetséges utjat a digitalis vagy e-kozigazgatas jelenti. A jarvany felttinésekor az elsé
kiadott ,,jelsz6” a kontaktusok csokkentése volt, megeldzni a jarvany tovabbadasanak lehe-
t0ségét. Egyértelmu célkitlizés volt minden kormanyzat részérdl, hogy a kozigazgatasnak
miikodnie kell, az élet nem allhat meg. Ennek vilagos kévetkezménye, hogy amit lehet,
elektronikusan, online lehessen elintézni. Az elmult két évben szamos olyan informa-
tikai fejlesztés valosult meg és kertilt egybdl hasznalatba, amelyekrél korabban évekig csak
elméletben gondolkodhattunk, szamos - pénziigyi, technikai, etikai — kifogast hallgatva
a fejlesztésekkel szemben. A kovetkezd évek kozigazgatasi fejlesztési irdnya egyértelmuen
a digitalis kozigazgatas megvaldsitdsa - figyelemmel azokra a korosztalyokra is, amelyek
csak nehezen vagy egyaltalan nem képesek a digitalis vilag altal nyujtott szolgaltatdsokat
hasznalni (digitdlis kompetenciafejlesztés).

Végezetiil, de nem utolsésorban, szdlni kell a fenntarthatésagrdl is, egy fenntart-
hat6 kozigazgatas kialakitasdanak a sziikségességérdl. A fenntarthatd (vagy divatos néven
zold) kozigazgatas kevésbé a koronavirus-jarvany kovetkezménye, sokkal inkabb a nap-
jainkban minket is elér6 globalis klimavaltozas kovetkezménye, amely aldl hazank sem
tudja kivonni magat. Az éghajlati valtozdsokra minden dgazatnak reagélnia kell, és ez aldl
a kozigazgatas sem lehet kivétel. Szamos megoldds létezik arra, hogy az egyének, a szer-
vezetek vagy egy-egy orszag csokkentse a sajat karbonlabnyomat, amelyek kiilon-kiilon
szabad szemmel nem érzékelhet6 valtozasokat jelentenek, de egyiitt dsszeadddnak és segit-
hetnek kornyezetiink és klimank meg6rzésében.

Vagyis 0sszegezve az eddigieket, lathatd, hogy ahogy az embert, gy a kozigazgatast is
naprél napra tjabb és Gjabb impulzusok érik, amelyekre vélaszolni kell. Eppen ezért all4s-
pontom szerint a kovetkezd éveket meghatdrozza az, hogyan alkalmazkodik a magyar koz-
igazgatds a varhat6 valtozasokhoz, és tud-e gyorsan reagalni a kiilsé és bels jelenségekre.
Mindekozben folyamatosan veliink fog élni a klimavéltozas, amelyre szintén véalaszreak-
ciokat kell adni, torekedve hatasainak csokkentésére. A jelzett valtozasok 6nmagukban is
elegend6 alapot adnak ahhoz, hogy éljiink a digitalis kozigazgatds mar létez6 és folyama-
tosan fejlédé szolgaltatasaival.

2. AZ ALKALMAZKODOKEPES ES PROAKTIV KOZIGAZGATASROL

Amint lathaté, mind a hazai kozigazgatasi rendszeriink, mind altalaban a kozigazga-
tasi rendszerek egy stabil, kiszdmithato vildgra épiilnek, ahol kiils6 hatasok nem boritjak
fel a napi miitkodést, és amelyben a valtozasok csak lassan, hosszas el6készités és felké-
sziilés utan mennek végbe. Mindez a hazai kozigazgatas elmult 30 évére is igaz, évrdl évre
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torténtek jogszabaly-mddositasok, de mégis minddssze harom atfogé kozigazgatasi szaba-
lyozés (kdzkelett roviditésekkel: Ae.; Ket.; Akr.)* hatérozta, illetve hatdrozza meg kézigaz-
gatdsunk miikodését.

A stabil és kiszamithato6 vilagban hozott éles érdemi valtozast a Covid-19-vilagjarvany,
amely megmutatta, hogy a régi gyakorlatok, a jol bevalt megoldasok mar nem bizonyulnak
elegendének. Azon tul, hogy a globdlis vilag hihetetleniil felgyorsult az utébbi idében,
folyamatosak a technikai-technoldgiai valtozasok, olyan kihivdsok érnek minket, ame-
lyekre a polgarok nem lehetnek felkésziilve, és amelyekre az egyes allamok sem voltak
ez idaig felkésziilve. Mikozben még az egészségligyi humanjarvanyt sem kiizdotte le a vilag
teljesen a mai napig, e sorok irdsakor mar kitért id6kézben az orosz—ukran haborus konf-
liktus, amely ujabb megoldandé nehézségek elé fogja allitani azon kornyezd allamokat,
amelyek katonailag nem részesei a konfliktusnak. Az 1990-es évek délszlav haborui mar
megmutattak, hogy a hdboru a nem részes felek esetében menekiilteket jelent, akikrdl gon-
doskodni kell, gazdasagi szankcidk vannak, amelyek minden érintett orszagot stjtanak,
nem beszélve a bizonytalansaggal egytitt jard vilagpiaci hatdsokkal, az energiahordozdk
aranak drasztikus novekedésével, inflacidval stb.

Mit lehet tenni e hatdsok kivédése, a hatranyos kévetkezmények csokkentése érdekében?
Egyetlen megoldas, hogy egy olyan allamot tartunk fenn, egy olyan kozigazgatast mikod-
tetiink, amely azonnal reagal, azonnal alkalmazkodik a valsagokhoz és tudja tompitani
azok hatasait. A Covid-19-vilagjarvany kapcsan lathattuk, hogy a magyar kozigazgatas
képes volt gyorsan intézkedni és meghozni azokat az intézkedéseket, amelyek a védekezés
érdekében sziikségesek voltak. Ennek szamos eleme volt, amelyek koziil kiemelendd pél-
daul a veszélyhelyzet kihirdetése,* amellyel a Kormany az Alaptorvény szerint az élet-
és vagyonbiztonsagot veszélyeztetd elemi csapas vagy ipari szerencsétlenség esetén, vala-
mint ezek kovetkezményeinek az elharitdsa érdekében élhet, és sarkalatos torvényben
meghatarozott rendkiviili intézkedéseket vezethet be. A veszélyhelyzet kihirdetése bizto-
sitotta a Kormdany alkotmanyos szabadsagat ahhoz, hogy gyorsan reagalhasson, és olyan
rendeleteket alkothasson, amelyekben torvényi rendelkezésektdl eltérhet, illetve egyéb
rendkiviili intézkedéseket hozhat.

Szervezeti szinten sziikséges volt a gyors reakcidképesség, az operativitas és az egyiitt-
mukodés az érintett kozigazgatasi szervezetek kozott. A rendszervaltast kovetéen soha
korabban nem alakult ki még olyan munkamegosztas, amely ezekben az idékben a pol-
gari kozigazgatas, a rendvédelmi szervek és az egészségiigyi intézmények kozott mikodott
ajarvanyiigyi védekezés és az oltasok megszervezése érdekében. Kozponti szinten az Ope-
rativ Torzs koordinalta a védekezési tevékenységet, mig az oltds megszervezését orszagos

3 1957. évi IV. torvény az allamigazgatdsi eljaras altalanos szabalyairol; 2004. évi CXL. térvény a kozigazgatasi
hatdsagi eljards és szolgdltatds dltalanos szabdlyairol; 2016. évi CL. torvény az dltalanos kozigazgatdsi rendtar-
tasrol.

4 40/2020. (III. 11.) Korm. rendelet a veszélyhelyzet kihirdetésérél, a 478/2020. (XI. 3.) Korm. rendelet a veszély-
helyzet kihirdetésér6l, valamint 27/2021. (I. 29.) Korm. rendelet a veszélyhelyzet kihirdetésérdl és a veszély-
helyzeti intézkedések hatalybalépésérol.
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szinten az Orszagos Oltasi Munkacsoport, megyei szinten a védelmi bizottsagok lattak
el a kormanymegbizottak vezetésével, tovabba megyei szinten létrehozva a megyei oltasi
munkacsoportokat.

Természetesen az 4j kihivasokhoz valé alkalmazkodas nem lehetséges el6zetes tervezés,
felkésztilés nélkiil, amihez megfelelé proaktivitas sziikséges. A proaktivitds a kozigazga-
tasban azt jelenti, hogy a kozigazgatas el6re tudja jelezni mind a polgarok igényeit, mind
a lehetséges valsaghelyzeteket, amire gyorsan valaszolni tud, igy az érintetteknek nem kell
nem vart folyamatok kovetkezményeivel szembesiilniiik. Egy proaktiv kozigazgatas elébe
megy a kiils6 és belsé valsagoknak, az allampolgarok varakozasainak ahelyett, hogy csak
késébbi vélaszokat probalna nyujtani az akut sziikségletekre. A proaktivitds tovabba olyan
akadalymentes és kényelmes szolgaltatdsok kialakitdsat célozza, amelyek az allampol-
garok igényei, preferenciai, koriilményei koré szervezédnek. A szolgaltatasnyujtas esetében
a sikeres proaktivitas erésen filigg a szervezet adatalapu kapacitasaitdl. Ezért kulcsfontos-
sagu az adatvezérelt kozszektor kialakitdsa. A mesterséges intelligencia tjabb 1épést jelent
a proaktiv és el6rejelz6 kormanyzas és a kozszolgaltatasok 1j generacidjanak iranyaba.

A folyamatosan és gyorsan valtozo vilaghoz alkalmazkodast erdsiti az Orszaggytilés
altal elfogadott, de csak 2023. julius 1-jén hatdlyba 1épd, a védelmi és biztonsagi tevékeny-
ségek Osszehangolasardl szolo 2021. évi XCIII. torvény. A torvény indokolasa hangsu-
lyozza, hogy:

,»,2013-t6l azonban Eurdpa biztonsagi kornyezete dinamikusan megvaltozott. Az arab
tavasz, majd a tomeges illegalis migracios hullim, az Ukrajnaban kialakult konflik-
tusok és az azokat megel6z6 hibrid események, az Gjabb eurdpai terrorhullam, tovabba
az informadcids technolégia fejlédésébol kovetkezden a kibertérben megjelend blindzési
lehetségek egy ujabb korszakvaltast jelentettek, azonban az egymadst kovetd és térsé-
giinkben jelen 1év6 fenyegetések folytan a konkrét valsagok kezelésével parhuzamosan,
esetrdl esetre reagalt a jogalkoto. [...] E torvénnyel a jogalkoté az eddigi dgazati mtikodést
kiegésziti az 6sszkormanyzati koordinaci6 és az dgazati elhatdrolast felvalté hatékony
egylittmiikodés kereteivel, kiemelt teriiletté téve a tarsadalom felkésziiltségének és biz-
tonsagtudatossaganak erdsitését, tovabba a normal jogrendi valsagkezelés és a kiilon-
leges jogrendi szabalyozas hatékonyabba tételét.”

Vagyis szabdlyozas szintjén kialakitjak azokat az alapelveket, amelyek biztositjak azt,
hogy a kozszféra egésze felkésziilhessen a kiilonbozd valsagokra és azok bekovetkezésekor
gyorsan ¢és szakszertien intézkedhessen.

3. AFENNTARTHATO KOZIGAZGATASROL

Erdekes médon, nekiink, magyaroknak valahogy nehezen megy a fenntarthato-
saggal, a klimavéltozassal vagy a ,,z6ld témakkal” kapcsolatos innovaciok befogadasa,
nehezen baratkozunk meg ezzel a jelenséggel. Nyilvan ebben benne van, hogy taldn itt
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a Karpat-medencében még kevésbé érzékeljiikk a jelenséget, télen nincs nagyon hideg,
nyaron idénként hdség van, de az mégis csak nyar, olyankor azt jobban elfogadjuk,
mikozben nem érint minket a tengerszint véltozasa, illetve kevésbé érzékeljiik a hazai ter-
meészeti kornyezet valtozdsat. Vannak a témdaban hazai kezdeményezések, palyazatok, jo
gyakorlatok, de szamos mas kérdés megelézi a tarsadalom részérdl, ugyanakkor foglal-
kozni kell a klimavaltozassal is.

Nem bujhatunk el a jelenség eldl, igenis komolyan foglalkozni kell a klimavaltozassal,
hiszen egy allanddan a fejiink felett lebegé problémarél van szd, akkor is, ha a korabban
jelzett aktualis migracids, jarvanytigyi vagy éppen katonai konfliktusok kezelése meg is
elézi azt. Az Eurdpai Unié kozigazgatasi minisztereinek 2021. jiniusi, Lisszabonban meg-
tartott tanacskozasdnak zaronyilatkozata® megfogalmazza, hogy a kozigazgatasnak ell
kell jarnia a fenntarthatd fejlédési célok és a klimasemlegesség megvalositasaban. A koz-
igazgatds szervezetei kulcsfontossagu szerepet jatszanak a zold gondolkodas és viselkedés,
valamint a zoldpolitikdk elterjesztésében. Az Eurdpai Unié tagallamai 2019-ben mar elfo-
gadtak az eurdpai zoldmegallapodast,® amely az Eurdpai Unidt olyan igazsagos és viragzo
tarsadalomma kivanja alakitani, amely modern, er6forras-hatékony és versenyképes gaz-
dasaggal rendelkezik, ahol 2050-re megsziinik a netté iiveghazhatdsugaz-kibocsatas,
és ahol a gazdasag novekedése nem eréforrastiiggo.

Mindehhez a tagdllamok kozigazgatasainak is hozza kell jarulniuk a maguk szerény esz-
kozeivel, amit a kovetkez$ években alapozhatunk meg. Az Eurdpai Uni6 szamos javas-
lattal él a lehetséges intézkedések tekintetében,” igy szorgalmazzak példaul a fenntarthato
kozbeszerzés és koltségvetés-tervezés kialakitasat (fenntarthatdsagi kritériumok beépité-
sével a kozbeszerzési kiirdsokba és a koltségvetési tervezésbe), az adérendszer zoldebbé
tételét, a fosszilis tlizeléanyagok tdmogatasanak megsziintetését, valamint a digitalizaciot
és a digitalis eszkozok zold kritériumainak alkalmazasat.

Alladspontom szerint a legfontosabb kérdés e targykorben az elkotelezettség, azaz, hogy
a kozigazgatdsi szervezet ténylegesen elkotelezetté valjon a kornyezettudatos miikodés
irdnt, atldssa a sajat miikodésének a kornyezeti hatdsait, kovetkezményeit és meg tudja
fogalmazni azokat a célokat és intézkedéseket, amelyeket a kornyezetért tehet. Ennek
megvaldsitasat segitheti egy kornyezetvédelmi nyilatkozat vagy stratégia elkészitése,
amilyennel példaul a Magyar Nemzeti Bank (MNB) rendelkezik az Eco-Management
and Audit Scheme (EMAS)? Eurdpai Unids program keretén beliil. Az MNB a sajat kor-
nyezetvédelmi nyilatkozatdban® részletesen feltdrta a sajat miikodésének kornyezeti
hatasait (energia, levegé, vizgazdalkodas és hulladékgazdalkodas teriiletén) és ennek

European Union: Conclusions of the Informal Meeting of EU Public Administration Ministers, 22 June, Lisboa
(2021).

¢ Eurdpai Bizottsag: Az eurdpai zold megallapodds. COM(2019) 640 végleges (2019. december 11.).

7 European Commission: Supporting Public Administrations in EU Member States to Deliver Reforms and Prepare
for the Future. Luxembourg, Publications Office of the European Union, 2021.

8 EU Eco-Management and Audit Scheme (EMAS), lasd: https://ec.europa.eu/environment/emas/index_en.htm

° A Magyar Nemzeti Bank 2020-as kérnyezetvédelmi nyilatkozatat lasd: www.mnb.hu/a-jegybank/informaciok-
a-jegybankrol/a-felelos-jegybank/kornyezetiranyitasi-rendszer
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eredményeként — tébbek kozott — kornyezeti vallalasként hatdrozta meg, hogy 2021-t8l
az MNB operativ mtikodése karbonsemlegessé valik és a miikodéséhez sziikséges koz-
vetlen karbonkibocsatast 2022 végéig 30%-kal csokkenti. Ilyen és ehhez hasonlé kornye-
zeti vallalasokat az EMAS-on beliil mar tobb unios orszag kozintézménye tett mind a koz-
ponti, mind a helyi igazgatas teriiletérél.

Mindezek mellett latvanyos eredményeket érhetiink el a z6ld kozigazgatas kiépitése terén
a teljesen papirmentes belsé hivatali miikodés megteremtésével. A kozigazgatasi szervek
tobbségénél mar ma is alkalmasak a meglévé iratkezeld rendszerek a dokumentumok gépi
interfészes fogaddsara, az elektronikus iratkezelésre, a teljes kord elektronikus tigyinté-
zésre, ideértve a kiadmanyozast elektronikus alairassal, majd az elektronikus kézbesitésre.
Ugyanakkor nincsen még meg ennek a gyakorlatnak a munkahelyi kultaraja a kozigaz-
gatasunkban, az elektronikusan beérkezett iratokat gyakran kinyomtatjak, hogy utana
a szignalasuk, majd az elkésziilt iratok kiadmdnyozdsa papir alapon torténjen, utélagosan
szkennelve az alairt dokumentumokat. Vagyis a valtoztatdsnak a kozigazgatasi szervek
jelentds részénél mar nincsen informatikai akadélya, sokkal inkabb szervezeti elhatarozas
vagy vezet6i dontés kérdése lehet.

A papirmentes tigyintézéssel nemcsak a hivatalokon beliil felhaszndlt papir mennyisége
csokkenne, hanem lehet6vé valna az tigyintézés gyorsitasa és rugalmasabba tétele — anélkiil,
hogy jogszabalyban az eljarasi hataridékhoz hozza kellene nyulni. A papirmentes mtikodés
megvaldsitdsa nemcsak az allami, hanem az Onkormanyzati kozigazgatasi szférat is
érinti. Mindkét szegmensben megvannak mar azok az tigyiratkezel$ rendszerek (példaul
Robotzsaru vagy az Onkormanyzati ASP Iratkezeld), amelyek iratkezeldmenedzsment-
rendszereket biztosithatnak a papirmentes miikodéshez, lehetévé téve az tigyiratok érkez-
tetését és jovahagyasat. A kovetkezd évek kiemelt feladata, hogy megvalésithaté legyen
valamennyi kozigazgatasi szervnél, hogy csak akkor kelljen kinyomtatni valamely iigy-
iratot, ha az feltétleniil sziikséges. Erre az altaldnos kozigazgatasi rendtartas lehetGséget
ad azzal, hogy a kapcsolattartas formajat az ugyfél valaszthatja meg, azaz az altala papir-
alapon benyujtott kérelemre a dontést papiralapt forméaban kell megkiildeni, hacsak a ren-
delkezési nyilvantartas mdast nem tartalmaz.

Foglalkozni kell a kozszféra altal hasznalt épiiletek allapotaval, energiahatékonysaguk
maximalizdlaséval és energiafelhasznalasuk minimalisra csékkentésével is. Mindez els6-
sorban a kiils térelhatarolok (falak, teté és iivegezés) energiahatékonysaganak és integrita-
sanak javitasaval, a légzaras novelésével, valamint energiarendszerek beszerelésével érhetd
el. Az 1j és a mar meglévo kozépiiletek elérhetnek a nemzeti épitési szabdlyzatokban meg-
hatarozott minimumkovetelményeknél jobb energiahatékonysagi szintet, ha kozel nulla
energiaigény épiiletekként terveztetik, illetve vjittatjak fel ezeket. Az épiiletek energiaha-
tékonysaganak javitasara iranyul6 intézkedések meghatarozasakor nemcsak az elérendd
energiahatékonysagot, hanem az épiiletek teljes élettartama soran felmeriil6, atfogd kor-
nyezeti hatdsokat is figyelembe kell venni. Ennek keretében biztositani kell a tervezés soran
a rugalmassagot, az épiilet jov6beni Gjrahasznosithatosaganak lehetéségét és a konny fel-
yjithatosagot, valamint azt, hogy az épitéanyagokat és -elemeket tjrahasznositas céljabdl
szét lehessen szerelni.
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A meglévé kozépiiletek energiahatékonysaganak javitasaval is érdemes foglalkozni. Meg
kell szervezni az épiiletekért és az energiafelhasznalas kezeléséért felelgs foglalkoztatottak
energiahatékonysagi képzését is. Az Osszes foglalkoztatottat be lehet vonni olyan intéz-
kedésekbe, amelyek hatéssal vannak az energiafelhaszndlasra (példaul lampak lekapcso-
lasa, helyes szobahémérséklet bedllitasa). A kozigazgatds egészében az energiahatékonysag
javitasat elémozdité magatartasbeli valtozast célzé6 kampanyok tervezésével és lebonyo-
litasaval is eredmények érheték el. Emellett a kozépiiletek alacsony szén-dioxid-kibocsa-
tasu technoldgidkkal valo ellatasaval (példaul hétermelé napenergia-rendszerek, villamos
aramot termel helyszini fotovoltaikus panelek vagy kell6 mértékd futési igény esetén kis
méretli kapcsolt energiatermel$ miniegységek) biztosithat6 az energiasziikségletiik fede-
zése. Mindezen fejlesztésekre példa a févarosi és megyei kormanyhivatalok tébb mint
355 épiiletének energetikai korszertsitése az egész orszagban, 2016 és 2022 kozott, eurdpai
uni6s, KEHOP-forrasbol, ami meghaladta a 30 millidrd forintot. Az épiiletek energetikai
korszerusitése jellemzden kiilsé homlokzatfeltjitassal, tetdszigeteléssel, nyilaszarok cseré-
jével, épuiletgépészeti feltjitassal és napelemes rasegités kialakitasaval tortént meg az egyes
korményhivataloknal.

4. A DIGITALIS KOZIGAZGATASROL

Természetesen az elektronikus vagy digitalis kozigazgatas kialakitasa nem uj keletti dolog,
lassan két évtizede elindultak azok a fejlesztések az egyes orszagokban, amelyek az elektro-
nikus megoldasokat szorgalmazzak, s6t mar a kozigazgatasi hatdsagi eljaras és szolgéltatas
altalanos szabalyairdl sz6l6 2004. évi CXL. torvény (Ket.) tartalmazta az elektronikus tigy-
intézés szabdlyozasat, még ha az messze is volt a mai vagy a jovbeni elektronikus kozigaz-
gatastdl. A Nemzeti Infokommunikdciés Stratégia 2014-2020 mar meghatarozta a konkrét
intézkedéseket a digitalis infrastruktura, a digitdlis kompetencidk, a digitalis gazdasag
és a digitalis allam elérése érdekében, és ezzel parhuzamosan a Kozigazgatds- és Kozszol-
gdltatds-fejlesztési Stratégia 2014-2020 is a ,,Digitélis Allam” kiépitését a szervezett, kolt-
séghatékony és professziondlis Szolgaltaté Allam feltételének tekintette. Mindezek alapjin
hivatalosan 2018. janudr 1-jével indult el Magyarorszagon az e-tigyintézés, az elektronikus
kozigazgatds, amelyet az elektronikus tigyintézés és a bizalmi szolgaltatasok altalanos sza-
bélyairdl sz616 2015. évi CCXXIL. torvény (Elisztv.) teremtett meg.

Anélkiil, hogy részletesen megvizsgalnank, hol tart ma Magyarorszagon a hivatalosan
2018 ota létezd elektronikus kozigazgatas (milyen szolgdltatidsok vannak az e-tigyinté-
zésben), irdsomban inkabb arra helyezem a hangsulyt, hogy milyen informatikai fejlesz-
tések varhatok a kovetkez6 években, amivel mar ténylegesen az alapértelmezetten digitalis,
adatvezérelt kozigazgatas felé juthat el a hazai kozigazgatas.

Amikor a tovabbi irdnyokat nézzik, szintén kiindulhatunk a koronavirus-jarvany
tapasztalataibol, amelyek a személyes megjelenéshez kotott tigyek szamdnak csokkentését,
valamennyi kozigazgatasi hatdsagi tigy ténylegesen elektronikusan val6 intézését céloztak.
Az el6bbi feltétele, hogy a hatdsagi tigyek kezdeményezése elektronikusan torténhessen
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meg. Ennek megvan most is a lehetdsége az altalanos célu elektronikus kérelemdrlap,
az e-Papir-szolgaltatds formdjaban,'* azonban az e-Papir egy formaétlan verzidja az tgy-
inditasnak, a cél az elektronikusan benyujthaté trlapok szimanak jelentés névelése lenne
(e-Papir-szolgéltatds maximum ott maradna, ahol a csekély szdmu kérelem nem indo-
kolja az 6nall¢ trlapfejlesztést). Ennek tobb megoldasi mddja van jelenleg is, példdul a sze-
mélyre szabott tigyintézési felillethez (SZUF)!! csatlakozott kozigazgatdsi szervek részére
ingyenesen elérheté iFORM technoldgia, vagy a NAV sajt fejlesztésti Online Nyomtat-
vanykitolté Alkalmazas (ONYA) trlapja az adohatdsagi tigyekre vonatkozdan. Az elekt-
ronikus trlapok mellett Grlapkitdlté-tdmogatasi szolgaltatds (e-Urlap KEUSZ)"? timogatja
az elektronikus drlapok létrehozdsat, azok tigyfél altali kitoltését és benyujtasat. Mind-
ezzel lehetdvé vélik a mara mar meghaladott 4ltaldnos nyomtatvénykitsltd (ANYK) tech-
nolégia kivaltasa. A fejlesztések célzott irdnya, amikor a kiilonb6zé nyilvdntartasokbdl
el6tolthetévé valnak az tigyfél mar meglévé adatai, amivel az eljaras gyorsithato, az tigy-
felek adminisztrativ terhei csokkentheték. Ezt tdimogatja az Osszerendelési nyilvantartas
és a kozponti kormdnyzati szolgaltatas busz (KKSZB) nevii kozponti elektronikus tigyin-
tézési szolgaltatas. Megemlitendé tovabbd, hogy az elektronikus tigyintézés részletszaba-
lyairol sz6l6 451/2016. (XII. 19.) Korm. rendelet 114. § (3) bekezdése szerint az elektronikus
tigyintézést biztositd szerv koteles strukturalt tirlappal kivaltani az e-Papiron torténd tigy-
intézés lehetdségét azon iigyek tekintetében, amelyeknél a beérkezett altalanos céla elekt-
ronikus kérelemiirlapok szama havi rendszerességgel eléri a 100 darabszamot. A févarosi
és megyei kormanyhivatalok esetében 2021-ben 41 olyan iigytipus volt, amelyek szima
meghaladta a havi 100-at, ebbdl jelenleg mindéssze 13-hoz van fejlesztve strukturalt drlap,
28 esetében nincs, ezek fejlesztése el6készités alatt 4ll az érintett minisztériumok részérol.

A strukturalt Grlapok mellett az tigyfelek kiszolgalasanak Gj médja a videdtechnolégian
alapul6 elektronikus szolgaltatasok lehetnek, amelyek egyfajta hibrid formajat jelentik
a személyes és az elektronikus tigyintézésnek. Hibrid formaja, hiszen az tigyfél és az tigy-
intéz6 fizikailag nincsenek egy helyen, az tigyfél otthonrdl vagy barmely altala valasztott
helyrél tudja az tigyeit intézni, ugyanakkor kozvetleniil kommunikalhat az tigyintézdvel,
valamint élvezheti az elektronikus tigyintézés egyéb megoldasait (elektronikus azonositds,
tigyinditas, alairas, esetleges dijak megfizetése). Ennek els6 eleme a vide6technologia altali
azonositas, amely esetben az ligyfél korabbi, a nemzeti arcképtarbdl szarmazé arckép-
masat, az arcképelemzési nyilvantartasrol és az arcképelemz6 rendszerrdl szold 2015. évi
CLXXXVIII. torvénynek megfelel6en, és az érvényes személyazonosité okmanyanak fel-
mutatasaval, arcképelemzd szoftver segitségével Osszevetik. A videdtechnologian ala-
puld azonositdsi médokkal nemcsak a kormanyablakok tigyfélforgalmat lehetne csokken-
teni, hanem példaul a kiilf6ldon €16 magyar allampolgarok szamara is jelent6s konnyitést

Lasd: https://epapir.gov.hu
Lasd: https://magyarorszag.hu/szuf_fooldal
1004/2016. (1. 18.) Korm. hatarozat a Kozigazgatas- és Kozszolgéltatas-fejlesztés Operativ Program éves fejlesz-
tési keretének megallapitasardl, 1. melléklet 14. sor.
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jelentene, ha nem kellene iigyeikben személyesen felkeresniiik az akar tobb szaz kilomé-
teres tavolsagra 1évé magyar konzulatusokat.

A videdtechnologiaval valé azonositds mellett ugyanezen technologia bizto-
sitja az arcképfelvételezési szolgdltatast, azaz fényképek készitését elektronikusan,
videdkapcsolat utjan, valamint az alairdskép-felvételezést, az tigyfél fehér papirra készi-
tett alairdsanak fényképezését és annak eljuttatdsat videdkapcsolat utjan az okmany-
igénylési rendszerbe. Természetesen a videdtechnoldgia alkalmazdsanak cstcsa a teljes
tigyintézés videdtechnoldgia altali megvaldsitasa, ami megfelel a személyes tgyintézés
kovetelményeinek. Az tigyintézével vald kozvetlen kapcsolat az iigyfelek jelentds részének
kiemelten fontos, hiszen igy megmarad a kérdezési és tajékoztatasi lehet6ség, azaz kiala-
kulhat az a bizalom, amely egy teljesen elektronikus vagy akar chatrobot utjan megva-
16sulé iigyintézés esetében hidnyzik. A videdtechnologia segitségével torténd tigyintézés
soran kialakitjak az online idépontfoglalast, a nyilatkozatok és jegyzékonyvek felvételének
lehet8ségét, dokumentumok feltoltését, elektronikus fizetést és a benyujtott kérelem jova-
hagyasanak elektronikus lehetdségét is.

A fent részletezett igyintézés egyik konkrét megjelenési formdja az online kormanyablak
és online kormanyhivatal lehet.* Mikdzben a legnagyobb tigyfélforgalmat a kormanyab-
lakok bonyolitjak le, a kormanyhivatalok szamos mas szervezeti egysége ellat tigyfélszolga-
lati tevékenységet, igy a nyugdijbiztositasi és egészségbiztositasi szakteriilet vagy a gyam-
hivatalok is. A virtualis kormdnyablak, illetve kormanyhivatal szolgaltatassal az tigyfelek
elzetesen idGpontot foglalhatnanak és a fentebb mar leirt modon intézhetnék tigyeiket
virtualisan. Igazgatasi szempontbdl a kormanyhivatalok jelzett szervezeti egységeinél
egy-egy videdkonferencidra alkalmas munkadllomast alakitandnak ki, ahol az tigyintézd
online tudja fogadni az tigyfeleket. Kiemelendd tovabba, hogy a videdchat kozben az tigy-
intéz6 azokat a szakrendszereket is hasznalhatna, amelyekhez a kormanyablak tigyinté-
z6jének nincs hozzaférése, igy még professzionalisabb, proaktivabb tigyintézést nyujtva
az tigyfeleknek.

A digitalis kozigazgatas kovetkez6 dllomadsat jelenti tovabba az Gigynevezett automatiz-
musok bevezetése és széles kort alkalmazdsa a kozigazgatasban. A hatdsagi tigyintézés,
illetve a kozigazgatasi dontéshozatal kozéppontjaban mindeddig a kozigazgatasi szerv
tisztviseldje (koztisztviseld, kormdnytisztviseld) allt, aki a kérelmeket befogadta, az tigyet
attekintette, a szlikséges hatosagi cselekményeket (példaul bizonyitds, targyalds stb.) lefoly-
tatta, majd a dontést el6készitette és egy masik — jellemzben vezetd — tisztviseld kiadma-
nyozta azt. Ha maga a kozigazgatasi hatdsagi eljaras menete, formaja, egyes elemei kisebb-
nagyobb mértékben valtoztak is az elmult kézel 150 esztendSben, a kozigazgatasi szerv
szakértelemmel felruhazott tisztviseldjét nem lehetett kihagyni bel6le. A tisztvisel sze-
repe nagyon sok eljarasban (példaul a csaladtdmogatasi eljarasokban) csak annyi, hogy

13

1783/2021. (XI. 5.) Korm. hatarozat a Digitalis Megujulds Operativ Program Plusz éves fejlesztési keretének
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az iigyfél altal benyujtott kérelmet és mellékleteit ellendrizze és szinte gépiesen (az ada-
tokat Osszesitve) kiallitsa a kozigazgatasi hatarozatot.

Az altalanos kozigazgatasi rendtartasrol sz6lé 2016. évi CL. torvény (Akr) 40. §-a
mar megteremtette az automatikus dontéshozatali eljaras lehetéségét, amely akkor
alkalmazhat6, ha minden adat a hatdsag rendelkezésére all vagy azokat automatikus
informdcidatvétel utjan meg tudja szerezni, a dontés mérlegelést nem igényel, nincs ellen-
érdekd fél és az automatikus dontéshozatalt torvény vagy kormdnyrendelet kifejezetten
megengedi. Ebben az esetben a dontést 24 ora alatt kell meghozni. Az Eiisztv. hatarozza
meg a dontéshozatal konkrét technikajat. Az iigyfél elektronikus azonositast kovetSen,
elektronikus tirlap atjan nyujtja be kérelmét, amely alapjan a kozigazgatasi szerv emberi
kozbeavatkozas nélkiil hozza meg dontését és azt kozli az tigyféllel.

Az automatikus dontéshozatal gyakorlati és széles korii bevezetését szolgalja a Beliigy-
minisztérium konzorciumvezetésével zajlo KOFOP-2.2.7-VEKOP-20-2020-00001 azono-
sité szdmu ,, Automatikus Kozigazgatasi Dontéshozatali (AKD) rendszer SZEUSZ kiala-
kitasa” projekt."* A projekt keretében alakitjak ki azt a dontéstimogaté modult, amelyre
alapozva mar meghatdrozhatok azok az tigytipusok, amelyek a szamossaguk, gyakorisaguk
alapjan automatizalhatok. Természetesen ilyenkor minden egyes ligytipusra kiilon-kiilon
kell kialakitani az automatizalt eljaras egyes lépéseit, figyelemmel az iigytipus tartalmi
elemeire. Kiilonosen fontos eleme az eljarasnak, hogy az automatikus dontéshozatalhoz
szitkséges mas dllami nyilvantartdsban meglévé adatok a K6zponti Kormanyzati Szolgal-
tatas Buszra épiil6 automatikus adatcserével atemelésre keriilhessenek. Mindezzel lehetévé
valik, hogy nagyszamu tigyben jelent6sen (a sommas eljaras 8 napjardl 1 napra) gyorsuljon
a dontéshozatal, a dontések konnyen ellenérizhetdk legyenek, abszolut nulldra csokkent-
het6 a dontésekben a korrupcids kockazat, tovabba az automatizacidval érintett tigytipu-
sokban eljaré tigyintézék tehermentesithetdk és atcsoportosithatok mas, kevésbé vagy nem
automatizalt eljarasok intézésére.

A Kormany az 1573/2020. (IX. 9.) Korm. hatarozataval elfogadta Magyarorszag Mester-
séges Intelligencia Stratégiajat (MMIS)."” Az MMIS egyik legfontosabb célkitiizése, hogy
2030-ra a mesterségesintelligencia-alapt alkalmazasok 15%-kal jaruljanak hozza a hazai
GDP novekedéséhez. Kozvetlen a kozigazgatashoz k6t6dé célkittizése az MMIS-nek, hogy
2030-ra az iigyintézés 60%-a elektronikusan, 6nkiszolgdlé médon torténjen. A mester-
séges intelligencia atjan szamos lehetéség kinalkozik a kozigazgatasi folyamatok automati-
zélasara Ggy, hogy emberi beavatkozas nélkiil valdsulnak meg egyes rész- vagy teljes folya-
matok. A korabban mar bemutatott automatikus dontéshozatal mellett ilyen folyamatok
az arcképelemzésen alapul6 azonositas, a hangfelismerés, az elektronikus beszédképesség,
a mesterséges intelligenciaval tamogatott ugynevezett ,chatrobot” alkalmazasa, tovabba

1004/2016. (I. 18.) Korm. hatdrozat a Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztés Operativ Program éves fejlesz-
tési keretének megallapitasardl, 2. melléklet 12b. sor.

Innovacids és Technoldgiai Minisztérium: Magyarorszdg Mesterséges Intelligencia Stratégidja, 2020-2030
(2020. majus).
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az egy-egy kormanyablakban madr megtalalhat6, mesterséges intelligenciaval mtikodd
elektronikus tigyintézési pontok (KIOSK-ok).

A kozigazgatasi ugyintézés egy-egy részelemének automatizaldsat jelenti példaul
a korabban mar emlitett arcképelemzésen alapulé azonositds a személyazonosit6 iga-
zolvany és a kozponti arcképnyilvéntartasban meglévé arcképmds Gsszevetése sordn.
A hangfelismerés/beszédértés utjan lehetévé valik az elhangzd beszéd szoveggé alaki-
tasa, ami alapjan elindulhat a kozigazgatasi tigy, lehet6vé téve ezzel a ,kérelem benyuj-
tasat”. Az elektronikus beszédképesség lehetdvé teszi, hogy a mesterséges intelligenciaval
felruhazott, ,chatrobot” kozvetlen valaszokat adjon az tigyfélnek hangalapu kommuni-
kacioval. Az ugyfelkapu.gov.hu'® feliileten jelenleg is mtikodik mar olyan chatalkalmazas,
amely megvalaszolja a 1818 Kormdnyzati Ugyfélvonalhoz beérkez8 allampolgéri kérdé-
seket. A chatrobot jellemzd&je, hogy folyamatosan tanul azon emberi szakértktol, akik
segitenek a valaszadasban, és a tanultakat beépiti a kovetkez6 valaszaiba.

Kifejezetten latvanyos eszkozok lesznek a kormanyablakokban és egyes postahiva-
talokban a mesterséges intelligencidval tdmogatott tigyintézési pontok (KIOSK-ok).”
A KIOSK esetében egy olyan totemoszlopot kell elképzelni, amely mesterséges intelli-
gencidval tdmogatva automatikus tigyintézésre képes emberi beavatkozas nélkiil. Tekin-
tettel arra, hogy a kormdnyablakokban is elérhetd lesz, egy érdekes 6sszehasonlitasi lehetd-
séget biztosit majd mindenkinek az emberi, illetve a gépi tigyintézés elényeirdl és esetleges
hatranyairdl. A KIOSK-eszkozok rendelkeznek kamerdval, mikrofonnal, ujjnyomat-
és okmanyolvasoval, hangszdérokkal, nyomtatdval, aldird paddal, azaz képesek hangalapt
vezérlésre és a szoban elhangzott széveg leiratozdsara. A KIOSK esetében biometrikus
azonositasra keriil sor, az allampolgarrdl a KIOSK altal készitett pillanatképet vetik ossze
az allampolgarrdl a nyilvantartasban tarolt, személyes ligyintézésre visszavezethetd leg-
utolsé okmanyképével. Mindez azt jelenti, hogy a KIOSK kozvetlen kapcsolatot tart fenn
egyes hattérnyilvantartasokkal.

A KIOSK-ok tulajdonképpen egyfajta hibrid mtikodést jelentenek, mert mikozben mes-
terséges intelligencidval, tigyintéz6 nélkiil dolgoznak, az tigyfél személyesen van jelen,
és ehhez kormanyablakba vagy postahivatalba kell bemennie. Mindezek alapjan kifeje-
zetten alkalmas azon tgyfelek kiszolgalasara, akik alapesetben idegenkednek a teljesen
elektronikus, otthoni vagy mobileszkozrdl vald tigyintézéstdl, a személyes iigyintézésben
hisznek, ugyanakkor ebben a ,biztonsdgos kornyezetben” nyitottak a rendelkezésre allo
innovativ szolgaltatasok igénybevételére - kiilondsen, ha ezzel az esetleges varakozasi ide-
juket csokkenthetik. Az tigyintézési folyamat Iépésein a KIOSK feliratok és hangalapt nar-
racid segitségével végigvezeti az tigyfeleket, novelve ezzel a felhaszndloi élményt és az tigy-
intézési komfortérzetet. A Kormany 2022 végéig dsszesen 400 darab KIOSK kihelyezését
tervezi, ebbdl 307-et a kormanyablakokba, tovabbi 93-at postahivatalokba, illetve Digitalis
Jolét Pontokra.
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tési keretének megallapitasardl, 1. melléklet 34. sor.
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Az automatikus doéntéshozatal, valamint a digitalis kozigazgatas tovabbi kiemelt fej-
lesztéseként indul el 2023. februar 1-jével az elektronikus ingatlan-nyilvantartds (eING)."®
Az ingatlaniigyi és telekalakitasi, valamint mezOgazdasagi igazgatasi agazathoz tartozo
foldiigyi hatdsagi eljarasok jelenleg az atlagos kormdnyhivatali tigy- és tigyfélforgalom
25-30%-4t, az eljarasi koltségek tobb mint 50%-at teszik ki Magyarorszagon. Ezen ligyek
talnyomo része jellemzden, a mai napig papiralapon folyik. Az elektronikus ingatlan-nyil-
vantartasi projekt eredményeként teljesen egységes és elektronikus alapra helyez6dnek
a kovetkezd nyilvantartasi rendszerek: ingatlan-nyilvantartas, foldforgalmi eljarasokat
tamogatd informatikai rendszer, foldmérési, térképészeti és telekalakitdsi eljarasokat
tamogatd informatikai rendszer, valamint a mez8gazdasagi hatosagi eljarasokat tamo-
gatd informatikai rendszer. Az Uj szabalyozdssal a fenti nyilvantartdsok 6sszekapcsolha-
tova valnak, és végeredményben egy nemzetkozi viszonylatban versenyképes, tigyfélbarat,
gyors, elektronikus tigyintézést segité e-ingatlan-nyilvantartasi rendszer jon létre.

Az 4j e-ingatlan-nyilvantartasi rendszer osszekapcsolhatova valik mas allami kozhiteles
elektronikus nyilvantartasokkal, mint példaul cégnyilvantartassal, civil szervezetek nyil-
vantartasaval, lakcimnyilvantartéssal, igy egy sokkal koherensebb, folyamataiban auto-
matizalhatobb rendszer jon létre. Az Gj nyilvantartds, a kiiléonboz6 jogosultsagi szin-
teknek koszonhetéen a birdsagok, végrehajtok és kozjegyzok szamara is hozzaférhetévé
valik, és az ingatlan-nyilvantartds adatai automatikusan frissiilni tudnak, ezzel biztositva
az elektronikus informdcidaramlast és kapcsolattartast. Az automatikus dontéshozatallal
intézett tigyek esetében az eljarashoz sziikséges hataridok is drasztikusan lecsokkennek,
ami adminisztracids konnyebbséget nyujthat az dllampolgarok szamara. Azon tgyfelek,
akik nem értenek egyet az automatikusan létrejové dontésekkel, a dontés kozlését kovetd
6t napon beliil kérhetik, hogy a hatésag a kérelmiiket ismételten, teljes eljarasban biralja el.
A teljes eljaras iranti kérelem dijmentesen lesz benyujthato.

5. AZ ADATALAPU KOZIGAZGATASROL

Mikézben nyilvantartasainkban adatok tomegével mindig is rendelkeztiink, a meglévd
adatok tényleges értékét, az adataink felhasznaldsanak lehetGségeit és az adatainkkal elér-
hetd elényoket csak az utobbi id6kben kezdi igazan felismerni a tarsadalom, legyenek azok
barmilyen, személyes vagy akar tizleti adatok. Ugyanez igaz az dllamok kozigazgatasaira,
amelyek hosszu évtizedeken keresztiil csak taroltak az adatokat a szdmtalan nyilvantar-
tasban, anélkiil, hogy felismerték volna azokat a lehetéségeket, amelyeket az adatok a tar-
sadalom szamara jelenthetnek. Az adatok, az adatalapu kozigazgatas egy stratégiai eszkozt
jelent az allamok szdmara arra, hogy olyan kozszolgaltatasokat alakitsanak ki és miikod-

tessenek, amelyek megfelelnek az dllampolgarok elvarasainak és lehetévé teszik a proaktiv
és automatizalt tigyintézést. Ennek keretében az adatoknak nemcsak a tdrolasa, hanem

18 2021. évi C. torvény az ingatlan-nyilvantartasrol.
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érdemi felhasznalasa megtorténik az egyes szakpolitikak megtervezésében és végrehajta-
saban.

A Gazdasagi Egyuttmiikodési és Fejlesztési Szervezet (OECD) Kozkormanyzasi Igazga-
tosaga tanulmdnyozta az adatalapt kormanyzas feltételrendszerét az adatalapt kozigazga-
tashoz vezet utrdl sz6l6"” dokumentumban. A tanulmdny alapjan adatalapt kormanyzas
ott alakithaté ki, ahol megteremtik a sziikséges adat-infrastruktirat az adatok felhasz-
nélasa és megosztasa érdekében, ahol az adatokat felhasznaljak a szakpolitikak kialaki-
tasaban és végrehajtasaban, az adatok alkalmazasa értéket teremt az dllampolgarok sza-
mara és biztositott a személyes adatok védelme, valamint az adatok atlathatd felhasznalasa.
Mindehhez elengedhetetlen a nemzeti adatstratégia, valamint ennek alapjan az intézményi
adatstratégidk megalkotdsa, el@segitve az adatok hatékony és etikus felhasznaldsat. A fel-
tételrendszer megteremtése el@segiti a gyors, megalapozott kormanyzati dontéshozatalt,
belathatova valnak a dontések kovetkezményei, kikiiszobolheték a parhuzamos adatgyj-
tések, és ezzel csokkennek az adminisztrativ terhek igyféli, valamint tigyintéz6i oldalon is.

Az adatalapu kozigazgatds megteremtése szamos intézkedést igényel a kormanyzat
részérdl a stratégiai alapok megteremtését kovetSen is. Nélkiilozhetetlen a meglév adatba-
zisok strukturdlt felillvizsgalata, adattisztitasa, a parhuzamossagok megsziintetése. Csak
a f6varosi és megyei kormanyhivatalok 200-nal is tobb olyan szakrendszert hasznalnak,
amelyekhez jogszabalyban meghatdrozott nyilvantartdsok, adatbazisok kapcsolédnak.
Az adatbazisok kialakitasa, adattartalmanak meghatarozdsa egymastdl teljesen fiigget-
lentll, szigetszertien tortént, még dgazaton beliil sincsenek figyelemmel az egyes rendszerek
egymasra. Ezek teljes kord feliilvizsgdlata, egyszeriisitése elengedhetetlen, és feltétele
annak, hogy valéban modern, adatalapu kozigazgatast mikodtessiink, amelybdl a mester-
séges intelligencia segitségével megalapozott kormdanyzati dontések készithetdk el6. Fontos
szempont az ,egy adat egy helyen” elvének alkalmazasa, azaz hogy ugyanazokat az ada-
tokat ne tartsuk szamon egymassal parhuzamos nyilvantartasokban, mert alapvetéen
szitkségtelen és felesleges raforditasokkal jar a kezeléstk.

A nyilvantartott adatok felhasznaldsanak sokkal tobb és hatékonyabb formaja lehet
az eddig megszokottnal. Egyrészt a mar emlitett mesterséges intelligencia titjan a kormany-
zati dontéshozatalt erésithetjitk a meglévé adataink hatékony felhasznalasdval. Az ada-
tokat a gépi tanuldsi mddszerek tarsadalmi, gazdasagi és szociologiai jellemzdkké alakit-
hatjak, és ezekbdl stratégiai kovetkeztetések vonhatok le a dontéshozdk szamara, segitséget
nyujthatnak az allampolgari igények és reakciok eldrejelzésében (proaktiv kozigazgatas),
valamint felhasznalhatok a szolgaltatdsok megtervezése soran.

A nyilvantartott adatok észszert felhasznaldsat jelenti az élethelyzet-alapu szolgalta-
tasok nyujtasa az allampolgaroknak.” A jelenlegi kozigazgatasi szolgaltatasok jellemz&en
egy-egy eseményre vagy torténésre reagalnak, de egymastol elszigetelten, egymastol fiig-
getleniil, rdaddsul sok esetben gy, hogy az tigyfélnek maganak kell utinamennie az egyes

' OECD: The Path to Becoming a Data-Driven Public Sector (2019. november 28.).
20 1783/2021. (XI. 5.) Korm. hatdrozat, 1. melléklet 10. sor.
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jogszabdlyi kotelezettségei teljesitése, illetve a jogosultsdgai igénybevétele érdekében,
mikozben hidnyoznak a rendszerbdl az automatizmusok. Az tigyfelek (legyen az magan-
személy vagy vallalkozas) életeseményeinek tobbsége egy-egy nagyobb élethelyzettel leir-
hat6, ahhoz kéthetd. Ilyen életesemények példdul a sziiletés, az iskolaztatds, a hazassag-
kotés/valas, a haldl, az ingatlanvésarlas, a cégalapitas, a munkavallalds, de a betegség
elszenvedése is. Ezek esetében szamos kérelmet kell benyujtania az tigyfélnek (akar kiilon-
boz6 hatoésagokhoz), amelyeket jellemzden eltérd platformokon kell intéznie, mikzben
ezek menedzselését — az ligyfél kozremukodésével — a kozigazgatids maga elvégezhetné,
ellathatna. Vannak mar erre pozitiv példdk, gyermeksziiletéskor automatikusan megtor-
ténik a sziiletett gyermek okmdnyainak kiallitasa, illetve automatikusan folydsitjak a sziil6
szamara az anyasagi tamogatast vagy a csaladi potlékot.! Azonban a sziiletéssel Gssze-
fiiggésben szamos mds intéznivaldja van még a sziilének, akar példaul a telepiilési 6nkor-
manyzat felé, de akar hitelfolydsit6 pénzintézet felé otthonteremtési timogatassal kapcso-
latban. Ezen intézkedések automatizalasahoz és a kozigazgatas altali atvételéhez biztosithat
lehetbséget egy valddi adatvezérelt kozigazgatds, amely egyrészt pontosan tudja, hogy
az adott élethelyzetben milyen intézkedéseket kell megtennie, masrészt a meglévé adat-
bazisok és a koztiik 1év6 kapcsolatok alapjan a sziikséges intézkedéseket automatikusan el
tudja végezni.

Az adatbazisok allami felhasznalasa mellett egyre nagyobb teret nyer az allami adatva-
gyon masodlagos, azaz piaci Gjrahasznositdsa. Az Eurdpai Uni6 2019 nyaran fogadta el
a nyilt hozzaférést adatokrol és a kozszféra informacidinak tovabbi felhasznaldsarol szolo
2019/1024/EU iranyelvet,” amely a nemzeti adatvagyonok ujrahasznositasdra 6sztonzi
a tagallamokat. Az adatvagyon piaci Gjrahasznositasa hozzajarulhat a gazdasagi nove-
kedéshez, az adott orszag versenyképességének javitasahoz. Mindezt megerésiti az azota
mar elfogadott eurdpai adatstratégia,” valamint az adatkormanyzasrdl sz0l6 rendelet,*
amelynek célja az adatok rendelkezésre allasanak elésegitése az Eurdpai Unidban, az adat-
kozvetitk iranti bizalom novelése és az adatmegosztasi mechanizmusok megerésitése.
A hazai adatvagyon-politika kialakitasa egy Gjszer(i gazdasagi lehetéséget biztosit a hazai
vallalkozasok szamara. Ez a nemzeti adatvagyonrdl szo6l6 2021. évi XCI. torvénnyel lehet-
séges immar a hazai vallalkozasok szamadra (a Magyarorszagon keletkezett adatoknak
magyar ellendrzés alatt kell maradniuk).

A nemzeti adatvagyon torvény és végrehajtasi rendelete® részletesen meghatarozza, hogy
a hazai gazdasagi szerepl6k milyen feltételekkel juthatnak hozza a nemzeti adatvagyonhoz

21 Bevezette: 2019. évi CXVI. torvény egyes eljarasok egyszer(sitése és elektronizalasa érdekében sziikséges tor-

vénymodositasokrol.

Az Eurdpai Parlament és a Tanacs (EU) 2019/1024 irdnyelve (2019. junius 20.) a nyilt hozzaférésti adatokrol
és a kozszféra informacioinak tovabbi felhasznalasarol.

Eurdpai adatstratégia, lasd: https://ec.europa.eu/info/strategy/priorities-2019-2024/europe-fit-digital-age/
european-data-strategy_hu

Eurdpai Bizottsag: Az Eurépai Parlament és a Tandcs Rendelete az eurdpai adatkormdnyzdsrél (Adatkormdny-
zdsi rendelet). COM(2020) 767 végleges (2020. november 25.).

607/2021. (XI. 5.) Korm. rendelet a nemzeti adatvagyon hasznositasaval osszefiiggo egyes részletszabalyokrol.
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és azt milyen formaban hasznosithatjak gazdasagi tevékenységiikhoz. A torvény végrehaj-
tdsdra létrehoztdk a Nemzeti Adatvagyon Ugyndkséget (NAVU), amelynek célja a hazai
adatvagyon karbantartdsa, fejlesztése, valamint az adatgazdasag alapjainak megteremtése.
A NAVU gondoskodik arrdl, hogy a hazai kozadatvagyon szabdlyozott modon szolgal-
hassa a kozigazgatas hatékonysagat, a gazdasag versenyképességét, és ennek alapjan piaci
szolgaltatasokat nyujt a gazdasagi szereplok szamara.

A nemzeti adatvagyon ujrahasznositasa mellett az adatatadasok egyszertisitését, vala-
mint a kozigazgatas és a szolgaltatdi szféra tovabbi kapcsolatat jelenti az adatvaltozas-
kezelési szolgaltatds, amely 2022 februdrjaban indult el e-bejelenté néven.”® Az alapprob-
léma mindenki szamadra ismert, névvaltozas példaul hazassagkotés miatt vagy ingatlan
addsvétele esetében a véltozasokat kiilon-kiilon be kell jelenteni valamennyi koziizemi
szolgéltatd (viz, gaz, aram, tavho) felé. Mindez jellemzéen ardnytalanul sok - munka-
helyen kiviili - idével, adminisztrativ teherrel, bosszusaggal jar egyiitt, akkor is, ha sok
szolgaltatondl a bejelentések mar online megtehet6k. A probléma kezelésére alakitottak
ki és mikodik immar az e-bejelentd. Az e-bejelentd utjan egyrészt lehetséges az adat-
valtozasok (név- és lakcimvéltozas, személyi igazolvany cseréje esetén az igazolvany-
szam-valtozds) bejelentése, masrészt a kozmiatirasok (példaul adasvétel, csere, hasznalat)
elektronizalasat is megvaldsitja. A szolgaltatas fejlettebb véltozata az automatikus adat-
valtozas-kezelés, amelyre az tigyfelek kiilon iratkozhatnak fel, és ebben az esetben a sze-
mély- és lakcimnyilvantartasban személytikkel osszefiiggd adatvaltozasrdl automatikusan
megtorténik az altaluk jelzett kozmuszolgaltatok tajékoztatdsa. Az e-bejelentd szolgalta-
tast az tigyfelek igénybe vehetik online, valamint a kormanyablakokban is kezdeményez-
hetik az tigyintézést.

Az e-bejelentd esetében sem dllnak meg azonban ennél a pontndl a fejlesztések, tovabbi
bévitése tervezett a kozeljovOben. A szolgaltatast jelenleg csak természetes személyek
vehetik igénybe, ugyanakkor ki fogjak terjeszteni a gazdasagi tarsasagokra és mas gazdal-
kod¢ szervezetekre (példdul tarsashdzak, egyéni vallalkozok) is. A 2021-es év fejlesztéseib6l
a hulladékgazdalkodasi kozszolgaltatok kimaradtak, igy indokolt a lehetséges kozmiiszol-
galtatok kozé a hulladékszallitoi teriiletet is bevonni. Kiterjesztik tovabba a szolgaltatast
a banki és a biztositasi szférara, ezzel az adatvaltozasok bejelentésének automatizalasa,
egycsatornds uton lehet6vé tétele ezen a teriileten is jelentds adminisztrativ terhet vesz le
az ligyfelekrél.

6. KONKLUZIOK

Ahogy az lathaté volt az eddigiekbdl, egy vilagos és innovativ koncepcié all rendelkezésre
kozigazgatdsunk fejlesztése tekintetében, ami mar az elmult években is tudott felmutatni

% Bevezette: a 2021. évi CXIX. térvény az Adatvaltozas-kezelési szolgaltatas bevezetésével, tovabba az allam-
polgirok adminisztrativ terheinek csokkentésével —Osszefiiggd egyes torvények modositdsarol; ill.
a 672/2021. (XIL 2.) Korm. rendelet az adatvaltozas-kezelési szolgaltatas részletszabalyairol.
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szép eredményeket, mindazonaltal még van tere a fejlédésnek. A tényleges digitalis koz-
igazgatds eléréséhez nélkiilozhetetlen a mesterséges intelligencia széles kor(i alkalmazasa,
a tervezett automatizalasok, az automatikus dontéshozatal. Az automatikus déntéshoza-
tallal az altalaban eddig sem lasst kozigazgatasi tigyintézésiink jelentdsen gyorsulni fog,
amit az tigyfelek érdemben érzékelni fognak. A mesterséges intelligencia, valamint a meg-
1év6 adatvagyonunk 6sszekapcsolasa és felhaszndlasa pedig megteremtheti annak lehetd-
ségét hosszu tavon, hogy szamos felesleges hatdsagi eljarast, hatdsagi cselekményt meg-
sziintessenek, hiszen az adatbazisok egymas kozo6tti kommunikdcidja sziikségtelenné teszi
mind az emberi beavatkozdst, mind azt, hogy az iigyfeleknek felesleges — automatizaciéval
konnyedén kezelhet6 — hatdsagi tigyeket kelljen inditaniuk.

Természetesen ezek a lépések csak fokozatosan valdsulhatnak meg, az el6ttiink allo évti-
zedet alapvetden meg fogjak hatarozni ezek az intézkedések. A fejlesztésekhez jo alapot biz-
tosit az elmult 10 évben kialakitott stabil szervezetrendszer. A digitélis fejlédésre mindig
eléttiink lehet példaként Esztorszag és az e-Estonia koncepcié. Tul azon a tényen, hogy
az észtek hozzank képest alapvetéen 10 évvel korabban meghataroztak informatikai stra-
tégiajukat és célkittizéseiket, jellemzdén az egyes bevezetett intézkedéseikkel is el6ttiink
jarnak. Csak néhany példa: 2005 6ta lehetséges az orszagban elektronikus tton szavazni
a valasztasokon, 2008 dta hasznaljak a blokklanc-technolégiat az adatbazisaik védelmére,
2010 6ta lehetséges az orvosi vények és gyogyszertari kivaltasuk digitalizalasa (nalunk erre
2020-ban keriilt sor a Covid-19-jarvany hatasara), 2017-ben mar szdmos észt és finn adat-
bazist 6sszekapcsoltak a két orszag kozti tigyletek gyorsitdsa érdekében, valamint 2019-ben
indult el a mesterséges intelligencia bevezetése az allami és a céges tigyintézések gyorsita-
sara.”’ Mindezen példdk nem arra szolgdlnak, hogy a magyar elektronikus kozigazgatas
lemaradasat mutassak, hanem éppen ellenkezdleg, pozitiv példaként szolgalhatnak: ha egy
ilyen kicsi, 1,3 milli6 lakossal rendelkezd orszag meg tudja ezt valdsitani, akkor arra mi,
magyarok is képesek lehetiink.

Hangsulyozni szitkséges, hogy az észt megoldasok Eurdpdban és vilagszerte az elsék
kozott vannak, a hazai elektronikus kozigazgatas helyzete vildg- és unids viszonylatban
elol jarnak. Ennek példdja az E-Kormanyzati Referenciaérték (eGovernment Bench-
mark) az 1. abran,” amely az Eurdpai Bizottsag évente megjelend dsszehasonlité elemzése
az europai digitdlis kormdnyzatrol, illetve az infokommunikaciés technolégiak kozszfé-
raban val6 hasznalatardl 36 dllamban. Az elért 59,6%-os atlageredményiinkkel a rang-
sorban egyelére még az EU-atlag alatt helyezkediink el, megel8zziik viszont Irorszégot,
Németorszagot, Svéajcot és Lengyelorszagot.

¥ Mardczi Tamds: E-Esztorszdg: igy lehet jol miikodé digitalis dllamot épiteni. Mandiner, 2021. méjus 2.
% European Commission: eGovernment Benchmark 2021. Luxembourg, Publications Office of the European
Union, 2021.
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B E-kormanyzati referenciaérték

1. abra « E-Kormdnyzati referenciaérték 2019

Forrds: Miniszterelnokség szerkesztése a 2020-as jelentés hdttér-adattdbldjabol (https://
digital-strategy.ec.europa.eu/en/library/egovernment-benchmark-2020-egovernment-
works-people), a Results per Benchmark munkalap Average 2019 oszlopdnak értékei
alapjdn.

Mikézbenkiemelt cél, hogyakovetkezd években megvaldsitsukadigitaliskozigazgataseddig
bemutatott célkitiizéseit, elengedhetetlen, hogy kozigazgatasunk kezelni tudja a vilagbol
folyamatosan érkezé kihivasokat, alkalmazkodni tudjon a valtozasokhoz. A Covid-19-
jarvanyhelyzet lekiizdését kovetden egyetlen pillanat sziinet nélkiil mar az orosz-ukran
héboru menekiilthullimaval kell megbirkdznia a hazai kozigazgatasnak. Jelen pillanatban
ugy tlnik, hogy az orszag tudja kezelni az egyre névekvd szamu menekiiltet, biztositjuk
a lakhatdsukat, az ellatdsukat, akik tovibbmennek, azoknak a tovdbbutaztatdsat, akik tar-
tosan maradnak, azok okmanyokkal ellatasat, foglalkoztatasukat, a gyermekeik oktatésat.
Vagyis a kozigazgatasunk képes lesz kezelni az tjabb megprobaltatast is. Mindezek mellett
zarasként sziikséges szolni a fenntarthatosagrol is, hiszen a — remélhetéleg rovidebb id6-
tartamu — nehézségek mellett figyelniink kell arra, hogy évtizedek mulva mi és utédaink
is hasznélhassuk bolygénkat. Eppen ezért folyamatosan torekedniink kell arra, hogy olyan
programokat és olyan projekteket tamogassunk és miikodtessiink a kozigazgatasban, ame-
lyek a fenntarthatosagot erésitik és segitik.
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4. 2015. évi CCXXIL. torvény az elektronikus tigyintézés és a bizalmi szolgaltatdsok alta-
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Pilz Tamas jogasz-kozgazdasz, a Szegedi Tudomanyegyetemen 2003-ban jogaszként,
2005-ben kozgazdaszként végzett. Kozigazgatasi palydjat 2005-ben jegyzéként kezdte
Hidegség kozségben, majd 2007-t6l kiillonboz6 minisztériumokban dolgozott. 2010 6ta
a Kozigazgatasi és Igazsagligyi Minisztériumban, majd a Miniszterelnokségen dol-
gozik féosztalyvezetéként. Szakteriilete a teriileti kozigazgatas, tertileti stratégia, vala-
mint a févarosi és megyei kormanyhivatalok iranyitésa.
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MINOSEGI KOZSZOLGALAT

A VERSENYKEPESSEG, A FENNTARTHATOBB,
ELLENALLOBB TARSADALOM ES GAZDASAG
SZOLGALATABAN

Quality public service for the competitiveness, the sustainable and resilient society, and
the economy

Dr. Uzsak Katalin helyettes dllamtitkar, Miniszterelnokség Tertileti Kozigazgatas
Mikodtetéséért Felelds Helyettes Allamtitkérsag, katalin.uzsak@me.gov.hu

Az elmuilt tobb mint tiz év kozigazgatdsi reformja, a folyamatos fejlesztések, az dllando innovdcio
meghozta az eredményét, az ujjdszervezett teriileti kozigazgatdsi rendszer megdllta a helyét.
A pandémids idbszak alatt beigazolodott, hogy a kizigazgatds jol szervezett, a kormdnyhiva-
talok pedig képesek arra, hogy a napi feladataik mellett a Kormdny egészség- és tarsadalompoli-
tikai céljait is végrehajtsdk.

A jarvanyhelyzet szamos, kordbban megkezdett fejlesztést felgyorsitott, els6sorban az online
iigyintézés terén. Ez azonban nem jelenti azt, hogy a jovében hdttérbe szorulna a személyes iigy-
intézés lehetdsége. Mdr csak azért sem, mert jol tudjuk, milyen nagy az igény a személyes kapcso-
latokra. Az emberek biznak a kormdnyhivatalokban, kormdnyablakokban, jardsi hivatalokban
dolgozo kollégdinkban, és ezt a bizalmat tovdbb szeretnénk erdsiteni.

Jovébeli célkitiizés, hogy egy olyan kizigazgatdsi rendszer miikodjon, amely folyamatosan
képes alkalmazkodni a valtozdsokhoz és elkotelezett az élen jard technologidk bevezetése mellett
az dllami kozszolgdltatdsok terén.

KuLCsszAVAK:
teriileti kozigazgatds, kozszolgalat, human eréforrds, digitdlis, online iigyintézés, mester-
séges intelligencia

The public administration reform of the last more than 10 years, the persistent developments
and the innovation have been fruitful, the re-organised territorial public administration system
met the expectations. During the COVID-19 pandemic, the public administration proved to be
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well-organised, and the metropolitan- and county government offices were able to implement the
government’s health- and social policy objectives besides their everyday tasks.

The pandemic accelerated many of the ongoing development processes, mostly in the
field of online administration. However, it does not mean that the possibility of in-person
administration would be pushed to the background. Not least because, we all know exactly
how much the personal connections are needed. Customers trust public servants working in
the metropolitan- and county government offices, the government windows and the district
offices. At the same time, we would like to strengthen this trust further.

One of the main objectives for the future is to operate a public administration system which
is continuously able to adapt to changes and committed to introduce emerging technologies
in the state public services.

KEYWORDS:

territorial public administration, public service, human resource, digital, online
administration, Artificial Intelligence
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1. A MAGYAR TERULETI KOZIGAZGATASI RENDSZER ATALAKITASA,
VALTOZASOK AZ UGYINTEZESBEN

A tertileti kozigazgatas fejlesztési iranyainak jobb megértése érdekében érdemes elészor
egy kicsit a multba is tekinteni.

A 2010-es kormdnyvaltas idejére a teriileti kozigazgatas atalakitasa, megreformalasa
mar mintegy 20 éve varatott magara. Az akkor Ujonnan megalakult kormany célja a koz-
igazgatds hatékonysaganak novelése volt mind az tigyfelek felé, mind pedig a kormany-
zati intézkedések végrehajtasaban, ezek mellett pedig a koltséghatékonysag és az atlatha-
tosag novelése. Els6 1épésben az allamigazgatas teriileti szintjének racionalizélasa valdsult
meg. 2011. januar 1-jével a teriileti allamigazgatasi szervek jelentés részét magukba integ-
ralva felalltak a févarosi és megyei kormanyhivatalok. A kormanyhivatalokba 14 kozponti
allamigazgatdsi szerv 253 teriileti szervét olvasztottak be, az azdta eltelt 11 évben az integ-
ralt szervek szama tovabb nétt.

2013. januar 1-jével a magyar allamigazgatas torténeti hagyomanyainak megfelel6en,
a 21. szazad daltal timasztott elvarasokhoz igazitottan, az allamigazgatas helyi szintjeként
kezdték meg miikodésiiket a jarasi, a févarosban pedig a f6évarosi keriileti hivatalok.

A kormanyhivatalok kirendeltségeiként a megyékben 174 jarasi hivatal, Budapesten
23 keriileti hivatal mtikodik. A jarasi hivatalok kialakitasanak alapjat az allamigazgatasi
és az onkormanyzati igazgatasi feladatok szétvalasztasa jelentette. A jarasi hivatalok latjak
el azokat a feladatokat, ahol sziikséges kozvetlen és szoros kapcsolat az tigyfelekkel.

A kormanyhivatalok kialakitdsaval parhuzamosan, mar 2011. januar 1-jével elindult
orszagosan az egyablakos tigyintézési rendszer j modelljének, a kormanyablakoknak
a kialakitasa. A kormanyablakok kialakitasanak célja volt, hogy az tigyfelek lehetéleg
minél tobb tigyet egy helyen tudjanak elintézni, vagy legaldbb elinditani. Jelenleg orsza-
gosan 314 kormanyablakban intézhetik tigyeiket az dllampolgarok.

A kormanyablakok szama mellett az intézhet6 tigyek szama is folyamatosan emelkedett,
megfelelve az allampolgari igényeknek, valamint megteremtve az egyablakos tigyintézés
lehetdségét, egy helyszinen. 2018. januar 1-jétél minden olyan kérelem benyujthaté a kor-
manyablakokban, amelyet torvény vagy kormanyrendelet nem zar ki, ez kozel 2500 tigyet
jelent. A kormanyablakok aktivan kézremtikddnek a Kormany altal meghatarozott fel-
adatok ellatdsaban, igy tobbek kozott a csaladvédelmi akcidterv megvaldsitasaban is.

Az intézhet6 ugyek szamaval parhuzamosan, a korményablakokat tigyintézés céljabol
felkeres6 allampolgarok szdma is folyamatosan novekedett. Az tigyfélforgalom a korona-
virus-jarvany megjelenéséig folyamatosan emelkedett, 2019-ben kézel 15 millio 6 kereste
fel a kormanyablakokat. Az elmult két évben ugyanakkor - a koronavirus terjedése érde-
kében bevezetett intézkedéseknek koszonhetéen — atmenetileg csokkent az tigyfelek szama.

Azigyfélszolgalati tevékenység kiterjesztése és akozszolgaltatasokhoz valé mégjobb hoz-
zaférhet6ség biztositasa érdekében Magyarorszag mind a 19 megyéjében és a fdvarosban is
mitkodik mobilizélt kormanyablak. A mobilizalt korményablakok (kormanyablakbusz)
»hazhoz viszik” az tigyintézést, igy nem sziikséges a kormanyablak nélkiili telepiiléseken
¢él6 allampolgaroknak elutazniuk a hozzajuk legkozelebb esé kormanyablakba, ugyanis
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kormanyablakbuszokban valamennyi korményablakban elérheté tigy intézhetd. Jelenleg
25 busz lat el folyamatos tigyfélkiszolgalast.

A koronavirus-vilagjarvany is rdmutatott arra, hogy a tobb mint 10 évvel ezel6tt meg-
kezdett és kovetkezetesen végigvitt atalakitas sikeresnek bizonyult, létrejott a magyar
allamigazgatas vertikdlisan harom - kozponti, teriileti és helyi - szintre épiilé rendszere.
A teriileti allamigazgatds szerkezete letisztult, szervezete, feleldosségi rendszere a korab-
binal 4tlathatobb, a rendelkezésre allé eréforrasokkal vald gazdalkodasa egyre hatéko-
nyabb, igy stabil alapot ad az tigyfélkiszolgalds javitasara, a szolgaltatasok tovabbfejleszté-
sére, valamint a hattérfolyamatok és hattéralkalmazdsok racionalizalasara.

A hatékonyabb mitikodés, a hatékonyabb allam kialakitdsa érdekében a szervezeti
reformot kovetden, illetve részben amellett 4j fejlesztési torekvésként jelent meg az elja-
rasok ,,biirokratikus akaddlymentesitése”, valamint az informdcids technolégia adta lehe-
tdségek jobb kihasznalasaval az tigyfelek és szervezetek digitalis kozszolgaltatasok iranti
igényeinek kielégitése is. Az e-ligyintézés kialakitasa ugyan beruhdzasigényes, azonban
mind az tgyfelek, mind pedig a kozigazgatasi szervek jelent6s elénydket realizdlhatnak
belble. Budai Baldzs definicidjat idézve, az e-kozigazgatas a kozszféra kapcsolatrendsze-
rének tudasalapa atalakitasat és racionalizélt, szolgaltato jellegli Gjraszervezését jelenti,
az infokommunikacids technoldgiai alkalmazasok kdzmuszert hasznalata révén.!

Az elektronizalt eljarasok csokkenthetik az tigyintézés koltségeit és a biirokraciat,
csokken az tgyintézéshez sziikséges idéraforditas, kihasznalhatok a kozponti adatnyil-
vantartasok, pontosabbak lesznek az adatok, az iigyfelek szamdara pedig atlathatobbak,
nyomon kovethet6bbek az eljarasok.

Az eljarasok hatékony ujraszervezése mellett fokuszba keriilt az tigyintézd, az ember,
a kormanytisztviseld, hiszen felkésziilt és elkotelezett munkajuk nélkiil sem a szervezeti,
sem a folyamatokat érinté valtozasok nem érvényesiilhetnek kell6 modon.

A fejlesztések iranyait a kormany stratégiai dokumentumokban rogzitette, amelyek koziil
az alabbiakban a teriileti kozigazgatas szempontjabol két legmeghatarozdbbat emelem ki.

Igazodva az Eurdpai Unié fejlesztéspolitikai ciklusahoz — ahol hétéves ciklusok képezik
a fejlesztések alapjat — készilt el a Kozigazgatds- és Kozszolgdltatds-fejlesztési Stratégia
2014-2020 (Stratégia), amely felrajzolta az ezen id6szakra tervezett kozigazgatas-fejlesz-
tési koncepcidkat. A Stratégia kovetkezetes és atlathato intézményi struktiraban, korszert
és tugyfélbarat eljarasrenddel, mindenki szamadra elérhetéen mtikods, nemzeti hivatastu-
datd, szakmailag felkésziilt, etikus és motivalt személyi dllomannyal rendelkezd, a lehetd
legalacsonyabb adminisztraciés koltséggel, versenyképes szolgaltatasi dijakkal és rovid
tgyintézési hataridékkel miikodd kozigazgatast képzelt el.?

A 2014-2020 kozotti iddszakra vonatkoz6 Nemzeti Infokommunikdcios Stratégia (NIS)
altal megfogalmazott végcél a ,Digitdlis Magyarorszag” 1étrehozasa, amelynek négy f6
pillére a digitalis infrastruktura, a digitalis allam, a digitalis kompetenciak és a digitélis

1

Budai Baldzs: Az e-kozigazgatds elmélete. Budapest, Akadémiai Kiado, 2009. 43.
2 Magyarorszag Kormanya: Kozigazgatdsi és Kozszolgdltatds-fejlesztési Stratégia 2014-2020 (2015).
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gazdasag. A NIS torekvése a digitalis allam pillérben, hogy a kormanyzat és a kozigazgatas
mukodését stabil és biztonsagos informatikai hattér timogassa, amely lehetvé teszi a koz-
igazgatds bels6 folyamatainak, illetve a lakossagot és vallalkozasokat célzé kozigazgatasi
szolgéltatdsoknak a nagyaranyu elektronizalasat.?

Az Eurdpai Bizottsag altal 2014 ota publikalt digitalis gazdasag és tarsadalom fejlett-
ségét méré mutatd (DESI)* szerint Magyarorszag a digitalis infrastruktira, a szélessavu-
internet-hozzaférés tekintetében teljesit a legjobban, méghozza a 2020-as és 2021-es DESI-
értékek alapjan az unids tagallamok kozott az atlag felett.

A digitalis allam pillér megvaldsitdsa érdekében fontos 1épés volt, hogy az elektronikus
tgyintézés fejlesztéséhez kialakitottak a kozponti nyilvantartasi rendszereket, az ezekhez
ellendrzott elektronikus szolgéltatdsokat biztosito Szabalyozott Elektronikus Ugyintézési
Szolgaltatésokat (SZEUSZ), valamint a Kézponti Elektronikus Ugyintézési Szolgaltatasok
(KEUSZ) tovabbfejlesztéseit, az elektronikus iigyintézéssel még nem tdmogatott iigyekkel
kapcsolatos elektronikus kérelmeket tdmogaté e-Papir-szolgaltatast, illetve a kormanyhi-
vatalok miikodését és a kormdnyablakok elektronikus tigyintézését tamogatd szakrend-
szeri fejlesztéseket. A 2015. évi CCXXIL torvény, az Ggynevezett e-ligyintézési torvény
hatalybalépését kovetéen a kormdanyhivatalok megyei szinten mar kotelesek kialakitani,
majd 2018. év elejétdl biztositani az tigyek elektronikus intézését.

2. KOZIGAZGATAS- ES KOZSZOLGALTATAS-FEJLESZTESI OPERATIV
PROGRAM MEGHATAROZO FEJLESZTESEI

Az orszag versenyképessége szempontjabol alapvetd fontossagu a szilard alapokon nyugvo,
megbizhat6 kozigazgatas, amely alkalmas arra is, hogy rugalmasan alkalmazkodjon a val-
tozasokhoz. E torekvést szem el6tt tartva zajlott és zajlik a kozigazgatasi rendszer folya-
matos megujitdsa a Szolgaltaté Allam jegyében. Elsédleges cél az 4tldthatébb, iigyfél-
kozpontu kozigazgatas kialakitdsa, valamint az, hogy az allam joval szélesebb korben
biztositson elektronikus szolgaltatasokat a hatosagi feladatellatas sordn, névelve az tigyin-
tézési hatékonysagot, illetve az tigyfélélményt.

A kozigazgatas és a kozszolgaltatasok atfogd megujitasat a fentiek szellemében Magyar-
orszag a 2014-2020 fejlesztési ciklusban kiilon operativ program, a Kozigazgatas- és Koz-
szolgéltatas-fejlesztési Operativ Program (KOFOP) keretében valositotta meg. A kormdany-
hivatali mtikodés fejlesztése a Program fokuszaban allt.

A fejlesztések azoknak a gyengeségeknek a csokkentését, felszamolasat céloztak, ame-
lyeket a vonatkoz¢ stratégiai dokumentumokban (Magyarorszag Partnerségi Megallapo-
désa 2014-2020, a Stratégia, a NIS stb.) megallapitottak. Ezek a kozszolgalat szervezési
és szervezeti feltételei, a biirokracia mértéke, az elektronikus megoldasok és szolgaltatasok

3

Magyarorszag Korménya: Nemzeti Infokommunikdcios Stratégia 2014-2020 (2014. februdr 4.).
Digital Economy and Society Index.
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elterjedtsége, a kozszolgalati human eréforras, az atlathatésag, az informacidellatottsag
témaiban fogalmaztak meg lemaradédsokat.

A lassan zdrul6 tdmogatasi ciklus sordn a megvaldsuld projektek a kozigazgatasi elja-
rasok egyszeriisitésére, elektronizdlasara és elérhetdségitknek kiterjesztésére, a tertleti
kozigazgatasban dolgozok fejlesztésére, a teriileti és a helyi kozigazgatas altal biztositott
szolgaltatasok fejlesztéséhez kapcsolodd folyamati és szervezeti atalakitasok végrehaj-
tasara, valamint a teriileti kozigazgatashoz kapcsolodo informatikai rendszerek és ezek
integracidjanak fejlesztésére vonatkoztak.

Az elért eredmények alapjan javult a kozszolgaltatas eredményessége, koltséghaté-
konyabb lett a miikodés, nétt a szolgaltatasok elérhetdsége és szinvonala, megalapoztdk
a tovabbi fejlesztéseket. Ugyanakkor csak részben sikeriilt el6relépni a kozszféra elismert-
ségében.

A fejlesztések két prioritasi tengely mentén zajlottak: 1. prioritasi tengely az adminiszt-
rativ terhek csokkentését célozta, a 2. prioritasi tengely pedig a szolgaltatasi szemlélet
és etikus miikodés megerdsitését a kozszolgalatban. A projektekbdl és a megvalosult ered-
ményekbdl a teljesség igénye nélkiil kiemelnék néhany - a kormanyhivatali mikodés haté-
konyabbd tétele és digitalis transzformacidja, a szervezeti integracié megszildrditasa, vala-
mint az igyfélkiszolgalas fejlesztése szempontjabdl — meghatarozo elemet.

2.1. Az adminisztrativ terhek csékkentése, informatikai fejlesztések

Az adminisztrativ terhek csokkentése keretében indult ,Teriileti allamigazgatas egységes
mukodését timogatd rendszerfejlesztések™ cimi kiemelt projekt f6 célja az eddig szét-
tagoltan miikodé informadcids rendszerek integracidja volt. E projekt eredményeképpen
vezették be 2021. szeptember 6-t6l a kormanyablakokban az Aladirds-minta alapu doku-
mentumbhitelesitési rendszert (AMAHIT) is, amellyel lehet6vé valt a napjainkban gyakran
alkalmazott, korszerd, aldirdsminta-alapt elektronikus hitelesitési rendszer alkalma-
z4sa szamos iigy intézése soran. Az AMAHIT hitelesitési rendszer nem csupan az alairas
képét tarolja és ellendrzi, hanem rogziti az alairas szamos egyéb fizikai jellemzgjét: tobbek
kozott az iras sebességét, az iras nyomatékat, st azt is, hogy hanyszor és milyen médon
emeljiik fel a tollat. A rendszer 6sszehasonlitja mindezen jellemzdket, igy az aldirds hiteles-
sége nagy biztonsaggal megallapithat6. Magyarorszag kormanyablakaiban és egyéb kor-
manyhivatali tigyfélszolgalatain tobb mint 3000 aldirépad all az iigyfelek rendelkezésére.
Ez a megoldas fontos 1épés a kornyezetvédelem és a fenntarthaté miikodés iranyaba, hiszen
az igy hitelesitett beadvanyt mar nem nyomtatjak ki, tigyintézése a tovabbiakban elektro-
nikus aton torténik. E rendszer bevezetése atmenetet képez az elektronikus tigyintézést

5 KOFOP-1.0.0-VEKOP-15-2016-00045.
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elényben részesité tigyfelek, valamint a személyes tigyfélfogadas keretében tigyintézést
igényld allampolgarok tgyintézései kozott, tekintettel arra, hogy bar személyes jelenlétet
igényel, de mar nem keletkezik papir.

A hatdskor-dtcsoportositasbol adédo szakrendszeri integrdcids feladatok® elnevezésti pro-
jekt alapvetd feladata, hogy — az interoperabilitds biztositasa érdekében - az elmult idszak
kozigazgatasi atszervezéseit, a jarasi hivatalok feladatellatasat informatikai fejlesztésekkel
tamogassa, biztositva a kiillonbozé nyilvantartasok kozotti adatkapcsolatot, az informa-
ciok automatizalt rendelkezésre dllasat, az illetékes szervezeti egységek részére torténd
kozvetlen hozzaférhetvé tételét. Az atalakitasok egyarant szolgaljak az tigyfeleket és meg-
konnyitik a kozigazgatasban dolgozok munkajat is. Az eljardsok és a szervezeti folyamatok
egyszer(ibbé, gyorsabbd és hatékonyabba valnak. A projekt keretében megvaldsult fej-
lesztések hozzajarulnak a NIS-t felvalté Nemzeti Digitalizacids Stratégia 2021-2030 terv-
dokumentumban foglalt célhoz is, az adatalapu kozigazgatas megteremtéséhez az egy-
szeri adatszolgéltatas elvének (egy adat egy helyen) minél szélesebb kort alkalmazasahoz,
és a kozhiteles nyilvantartasok és az érintett hattérrendszerek, valamint e-kozigazgatasi
szolgéltatasok kozotti interoperabilis adatkapcsolatok tovabbi bévitéséhez.”

Az Ugyfélkapcsolati rendszerek fejlesztése® projekt a kormdnyhivatalok tigyfélkapcsolati
tevékenységeinek informatikai hattértamogatasat és a kapcsolddé folyamatok fejlesztését,
hatékonyabba tételét iranyozta eld. A megvalositott fejlesztések tovabba a kozigazgatas
szervezettségének javitdsat, a kozigazgatason beliili folyamatok elektronizalasat és a kor-
manyhivatalok egységes mikodését is szolgaltak (példaul Egységes humanpolitikai rend-
szer bevezetése, Egységes tigyintézé elérési, bels6 jogosultsagkezelési rendszer, Helpdesk
rendszer). A megvalosult eredménytermékek koziil igyfélszempontbol kiemelném a Kor-
manyablak Mobilapplikacié fejlesztését, amely Android és iOS-késziilékeken is elérhetd
applikdcid. 2019. decemberi bevezetése 6ta térképen jeleniti meg az orszag valamennyi kor-
manyablakat, tajékoztatja a felhasznaldt arrdl, hogy az adott tigytipus mennyi id6 alatt
intézhetd el a hozza kozel esé vagy az dltala kivalasztott kormanyablakban. Az applika-
cion keresztiil lehetéség nyilik tigyintézéshez kapcsoloddan id6pontfoglaldsra is. A tér-
képes megjelenités tdmogatja tovabba a lakhely szerinti legkozelebbi jardsi hivatal foglal-
koztatasi iigyfélszolgdlatanak elérését is.

Szintén ebben a projektben jott létre az ugynevezett Kozigazgatasi Tudastar, amely azt
szolgalja, hogy az dllampolgarok naprakész informaciét kaphassanak a kérelemre induld
hatdsagi tigyek intézésérol. A fejlesztéssel egy ténylegesen segitséget nyujto tdjékoztatasi
hétteret, tgytarat alakitottak ki, amely timogatja az elektronikus tigyintézés lehet&ségét
is. Ez az adatbazis lesz az alapja az e-ligyintézéssel kapcsolatos informdcidk biztositasanak,
ebbél dolgozhat a jovében a Személyre Szabott Ugyintézési Feliilet, valamint a 1818-as kor-
manyzati informacids vonal is.

¢ KOFOP-1.0.0-VEKOP-15-2016-00043.
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Az Ugyfélkapcsolati rendszerek fejlesztése projekt keretében megvaldsult fejlesztések
tamogatjak a Digitdlis J6lét Program 2.0 dokumentumban foglalt szemlélet megvalositasat,
miszerint a projekteknél két szereplé szempontjai nélkiilozhetetlenek: a polgaroké, akikért
a kozigazgatdsi rendszer miikodik, és a hivatali dolgozoké, akiknek hasznalniuk kell a fej-
lesztéseket.’

A hatésdgi eljdrdsok és hatosagi jogalkalmazds gyakorlat feliilvizsgdlata és egyszeriisi-
tése'® projekt alapvet6 célja az volt, hogy javaslatot tegyen a hatdsagi eljarasok egyszersité-
sére, tovabbd tdmogassa a hatdsagi eljarasok gyors lefolytatasat, modszertani, informatikai
és a legtjabb technikai megoldasokat alkalmazo, ellendrzésekhez hasznalt eszkozokkel.
Az egyszertsités érdekében feliilvizsgaltak tobb mint 1500 torvényt és tobb mint 2000 kor-
manyrendeletet, ami tobb tizezer oldalnyi joganyagot jelent. A projekt végrehajtasa soran
elért eredmények az allampolgarok tigyintézésére jelentés hatassal vannak. A projekt kere-
tében megtortént a kdzponti hivatalok feliilvizsgalata, a kormanyhivatali labortevékenység
fejlesztése, az allami és onkormanyzati kozfeladat-kataszter tovabbfejlesztése, a szolgal-
tatd kormanyhivatali modell orszdgos bevezetése, valamint a vallalkozoi biirokraciacsok-
kentés. A jelentéségére tekintettel a fentiek kozill a szolgaltaté kormdanyhivatali modell
orszagos bevezetését emelném ki, ami a megujult szervezeti struktira eredményeinek
konszolidalasat célozta, valamint ehhez kapcsoléddan komplex belsé folyamat- és szerve-
zetfejlesztések megvaldsitasat, a févarosi és megyei kormanyhivatalok rugalmassaganak
és szolgaltatd szemléletének fejlesztését.

Komoly fejlesztésekre keriilt sor az agynevezett A kormdnyhivatal irdnyitdsdnak haté-
konyabba tételét biztosito hattér kialakitisa (IRHAT-projekt)' keretében az irdnyitas
és a gazdalkodasi rendszer informatikai tdmogatdsaban, valamint a kormanyhivatali
végponti eszkozok kapacitasainak novelésében. A projektben megvalosult példaul adat-
tarhaz kialakitasa gazdalkodasi és miikodési adatkorokre; elemzési szolgaltatasok kiala-
kitdsa a kiilonb6z6 vezetdi szintek igényének figyelembevételével; a gazdalkodasi rendszer
tovabbfejlesztése; uj munkaallomasok beszerzése; e-szamla-kezelés bevezetése; valamint
a kormdnyhivatali végponti eszk6zok kapacitdsanak novelése és a helytél fiiggetlen mun-
kavégzés feltételeinek bovitése.

Az innovativ megoldasok sorabol nem hagyhato ki, hogy 2022. februar 24-t61 bevezették
az Adatvdltozds-kezelési szolgdltatdst (AVSZ),"”” amely egyrészt megteremti a természetes
személyek adataiban felmeriil§ valtozasok egyszer tigyintézésének lehetéségét, masrészt
a kozmuatirasi folyamat elektronizaldsat és egyszeriisitését biztositja az igynevezett e-be-
jelenté feliileten. A természetes személyek allami nyilvantartasokban tdrolt név-, cim-,
valamint kapcsolattartdsi adatainak, okmdanyazonosité adatainak valtozasa esetén értesi-
tést kaphatnak azon szolgéltatok, amelyek az érintett természetes személlyel szerzédéses

s

jogviszonyban allnak, valamint a szerz6dott igyfelek kiilonboz6 élethelyzeteiben (példaul

°®  Digitdlis J6lét Program 2.0 (2017. julius). 14.
1 KOFOP-1.0.0-VEKOP-15-2016-00046.
1 KOFOP-1.0.0-VEKOP-15-2016-00042.
12 KOFOP-1.0.0-VEKOP-15-2021-00061.
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koltozés, hasznalatba adas, bérbeadas) sziikségessé valo kozmuiatirasi folyamathoz kapcso-
léddan is egy olyan, egyablakos elektronikus tigyintézési szolgaltatast vehetnek igénybe,
amellyel tgyfél- és szolgaltatdi oldalon egyarant jelent6s adminisztrativteher-csokkentés
érhet el.

Magyarorszdg Mesterséges Intelligencia Stratégidja 2020-2030 rogziti, hogy cél a kozszol-
galtatasok elektronikus elérésének, digitalizacidjanak elésegitése, amiben a mesterséges
intelligencia (MI) egy az alkalmazhat6 technologiak koziil."* A kozigazgatasi folyamatok
mesterséges intelligenciaval val6 automatizacidjanak egyik megvalosuldsi formaja a Bel-
tigyminisztérium konzorciumvezetésével megvalosulé Mesterséges intelligencidval tamo-
gatott tigyintézési pont (KIOSK). A projekt keretében 400 KIOSK eszkoz {izembe helye-
zése torténik meg kormdnyablakokba, okményirodakba, valamint kiils6 helyszineken
(postahivatalok, Digitalis Jélét Program Pontok), amelyek segitségével, tigyintéz6i kozre-
mukodés nélkiil tudunk 14 tigytipusban tigyet intézni. Az eszkéz hasznalata olyan rutinna
valhat, mint egy bankautomata hasznalata. Bizonyos frekventalt helyszineken 0-24 éras
mukodés is megvalosul, lehetévé téve a hétvégi, munkaidén kiviili tigyintézést is.

Varhatoan az tigyek automatizalasinak elérehaladtdval, az automatikus dontéshoza-
tali eljarasok szamanak novelésével Uj tigytipusokat lehet bevezetni, ezaltal a KIOSK-ban
az intézhetd iigyek szdma novekedni fog, és az iigyintéz6i kapacitasok azzal aranyban,
joval nagyobb mértékben optimalizalhatok lesznek.

2.2. Humdn erdforrdshoz kapcsolodo fejlesztések

A teriileti dllamigazgatdsi szervek humdnerdforrdsinak fejlesztése™ elnevezésli projekt
a professzionalis kozigazgatast a munkatarsak elkotelezettségének és felkésziiltségének
novelése, egészségitk megbrzése, fejlesztése, valamint képzési programok és human szem-
pontt egyéb fejleszté programok megvalodsitasa utjan kivanja tdmogatni. A projekt el6ké-
szitési szakaszaban 2017-ben sor kertilt a févérosi és megyei kormanyhivatalok személyi
alloménydnak felmérésére a mentalis egészségi allapotra, illetve a magatartasi és moti-
vacios jellemzokre fokuszalva. Az igy elkésziilt mentalis egészségi allapotfelmérés ered-
ményei szolgaltak alapul a projekt keretében megvaldsitott képzési és tovabbi fejlesztési
programoknak. A mentalis egészségi allapot felméréséhez hasznalt kérd6iv tobbek kozott
vizsgalta az allashelyen ellatott feladatokkal Osszefliggd tényezéket, a munkakoriilmé-
nyekkel, munkahely biztonsadgaval osszefiiggd tényezoket; a szervezeti kereteket és a mun-
kahelyi egytittmikodéssel osszefiiggé koriilményeket, a munka-maganélet egyensulyat,
a hangulatot, az ismétl6do, szandékos konfliktuskeltést kollégak kozott (mobbing). A fel-
mérés megallapitasa alapjan a legkevésbé jonak itélt tertilet az ,,allashelyen ellatott felada-
tokkal 0sszefiiggd tényez6k”, valamint a ,munkahely biztonsagaval 6sszefiiggd tényez6k”

13
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voltak. A legpozitivabban az ,,ismétl6dd, szandékos konfliktuskeltés a kollégak kozott”
tertiletet értékelték, amely eredmények szerint a kormanyhivatalokban szinte egyaltalan
nem jellemz6 a munkahelyi mobbing.

Az allapotfelmérés alapjan el6készitett képzési programcsomag ,,K6z0s érték, kultura,
szemléletvaltas” néven 2019 és 2021 kozott valdsult meg, kozéppontjaban a szolgaltato
szemlélet, a rugalmas alkalmazkoddkészség, a mindségkozpontu hozzaallas és a haté-
konysag novelését egyarant magaban foglalo attitidvaltas eldsegitése volt. A képzési tevé-
kenységek tartalmdnak kidolgozasat, szervezeti igényekre szabasat — a 2017-es mentalis
egészségi allapot felmérésének eredményei mellett — egy atfogd szervezetikultura-felmérés
és -elemzés is megalapozta. A szervezetikultra-felmérés alapjaul kérdéives felmérés
(1300 £0), felsGvezet6i interjik (20 £6), szakmai forumbeszélgetések, valamint dokumen-
tumelemzés szolgalt, igy allitottak 6ssze a kormanyhivatali személyi allomany vonatkoza-
saban a vizsgalat idépontjaban azonosithat6 kihivasokat, illetve az ebbél fakado potenci-
alis fejlesztési tertileteket és fejlesztési lehetdségeket. A felmérés mellett sor kertilt a relevans
kozigazgatasi és piaci, hazai és kiilf6ldi jo gyakorlatok feltarasara is.

A 2019 végén lezarult felmérés eredményét a kormanyhivatalok szervezeti kulturajanak
felmérésére és elemzésére vonatkozé dokumentumok rogzitik. Osszességében megalla-
pithatd, hogy az egyes kormanyhivatalok atlageredményei kozétt nem volt szamottevd
eltérés. A felmérés eredményét, illetve annak probléma- és céltérképét tovabb gazdagitotta
az a rendezvénysorozat, amelyet a képzési programcsomag bemutatésara, befogadasanak
el6készitése céljabdl szerveztek meg a szakemberek.

A programcsomag elemeit a szervezeti kultira felmérése és elemzése altal azonositott
fejlesztendéd teriiletek és problématérkép alapjan hoztak létre. Az elemzés a fejlesztés atfogo
céljaként a motivalt, felkésziilt, kiegyensuilyozott és alkalmazkoddképes kormanyhiva-
tali human er6forrds meglétét jelolte meg. Az atfogd cél mellett hét kiemelt fejlesztendd
tertilet — vezet6i kompetencidk fejlesztése; belsd folyamatok optimalizaldsa; kommuni-
kécid és egyuttmiikodés fejlesztése; motivacio és szervezeti identitds meger6sitése; problé-
mamegoldds és innovdcid erdsitése; mentalis egészség, munka-maganélet egyensulyanak
fejlesztése; munkakornyezet fejlesztése — azonositasara keriilt sor.

A képzési programcsomag komplex mddon kivant hatni a szervezeti kultura fejleszté-
sére, ennek megfeleléen sokféle képzési, kompetenciafejlesztési megoldast alkalmaznak.
A targykoroket érintGen egyéni és csoportos vezet6i coachingok, mithelymunkak (pél-
dé4ul interaktiv beszédtechnikai mtihelymunka; belsé folyamatok véltozasvezetésére, opti-
malizaldsara, hatékonysagndvelésre, alternativ elismerési formdk kialakitasara irdnyulo
szakmai mihelymunka; kulturalis értékteremté miihelymunka), valamint workshopok
(példaul személyiigyi és munkaerdpiaci-szolgaltatasi workshop), tréningek és képzések
zajlottak. A muahelymunkak és tréningek esetében a képzési programot iranyitd-vezetd
szakértok, illetve trénerek interaktiv modszerekkel és technikakkal vezették végig a részt-
vevoket a kialakitott tematikdn, kifejezetten a gyakorlati tapasztalatok feltarasara és meg-
osztdsara, a mindennapi munkavégzés soran hasznosithato javaslatok kidolgozasara foku-
szalva.
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A programcsomag elsédleges célcsoportja szempontjabol kiilondsen relevans volt
az alabbi teriileteken dolgozd kormanyhivatali, jarasi hivatali tisztvisel8k, illetve vezet6i
szintek bevonasa:

saban, képviseletében a kormdnyhivatali fels6vezet8k;

— a szemléletformadlasra vonatkozo stratégiai elképzelések és iranyok kozvetitésében,
valamint a munkatarsak minél mélyebb bevonasaban érintett kozépvezetok;

—a szervezetek iranyitd, értékteremtd és funkcionalis (tdmogatd) folyamatainak
szakmali iranyitoi, valamint a folyamatokat mtikodtetd tisztvisel6k;

— a humanpolitikai feladatokat elldté munkatarsak, valamint a munkaerépiaci szol-
galtatasokkal kapcsolatos tevékenységekben érintett kormanytisztvisel6k;

— az ligyfelekkel munkavégzésiilk soran érintkezé/talalkozé kormanyablak-tigyin-
tézok, hatosagi ellen6rok;

— a fentieken tdl azok a tisztvisel6k, akik a szemléletformadlas tekintetében — szakmai
tapasztalatuk, személyes motivacidjuk, elkotelezettségiik vagy egyéb ok miatt — erd-
sit6, illetve multiplikatorszerepet tolthettek be a kultaravaltasban.

A képzési csomag elemeinek megvaldsitasa a tervezettek szerint 2020 decemberéig tar-
tott volna, azonban a koronavirus-jarvany koévetkeztében kihirdetett veszélyhelyzetre,
valamint a veszélyhelyzet kezelésében a févarosi és megyei kormanyhivatalok jelentds
szerepvallaldsara is tekintettel az egyes képzési elemek és tevékenységek lebonyolitasara
2021. marcius 31-ig kertilt sor.

A programokon részt vevé kormanytisztvisel8k visszajelzései azt mutatjak, hogy a kép-
zéseken kozvetleniil gyarapodtak, hiszen tilnyomé tobbségiik 0j ismeretekkel, tech-
nikakkal gazdagodott, fejlddtek mentdlis egészségiik megdvasat illetden, formalddtak
és javultak munkajuk mindségének javitasat szolgald képességeik, kompetencidik, eréso-
dott szolgaltatdi szemléletiik és szervezetiik iranti lojalitasuk.

A program lezardsa utan 2021-ben megtortént — a kordbbival azonos moddszertan
mentén - a mentalis egészségi allapot visszamérése, annak érdekében, hogy mérhet6vé
tegye a fejlesztési célu szakmai tevékenységek lebonyolitasaval dsszefiiggésben végrehajtott
beavatkozasok hatdsossagat és eredményességét. A 2021. évi visszamérési kérddivet kiegé-
szitették a koronavirus-jarvany hatasdnak mérésével, amely eredményeinek figyelembe-
vételével elemezték a vizsgalt adatokat. A korabbi eredményekhez képest 8%-os javulast
mutat a kormanyhivatali kormanytisztvisel6k mentalis egészségi allapotdnak megitélése.
Egyetlen teriilet kivételével mindenhol javuldst mutattak az eredmények. A ,,munkahelyi
egyittmiikodéssel, kapcsolatokkal Osszefiiggd tényezdk” dimenziéd megitélésében nem
tortént valtozas a 2017. évi felméréshez képest. Legnagyobb mértéki javulas az ,alldshe-
lyen ellatott feladatokkal 6sszefiiggd tényezék”, valamint a ,hangulat” és a ,,pozitiv men-
talis egészség” teriileteken volt tapasztalhato.

Kiemelt jelent6ségti projektelemként emlitendd még a Kormanyablak-tigyintéz6i képzés
(KAB-képzés) VI. liteme, hiszen a kormdnyablakokban feladatot ellat6 kollégak, az ,,allam
arcaiként” jelennek meg, felkésziiltségiik, naprakész tudasuk biztositasa alapvetd érdek.
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A kormanyablak-tigyintézdi képzést és vizsgat 2021-ben megujult alapokon inditottak jra
14 jelenléti képzési nappal (munkaba illesztd képzési rész), valamint két, a Nemzeti Koz-
szolgalati Egyetem dltal a Probono feliileten biztositott e-learning tovabbképzési prog-
rammal. A KAB-képzés 2021. szeptember 7-én 1089 {6 részvételével - az el6z6 ot titem
Osszesitett létszamanak 43%-val - kormanyhivatalonként eltérd titemezésben indult orsza-
gosan. A két részbdl allo KAB-képzés kozszolgalati tovabbképzési részének megszervezését
a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem végezte, a tananyagot és a kapcsolddo vizsgat a Probono
rendszeren keresztiil biztositotta két e-learning tipust képzés keretében (,,Sorban allas
helyett — Elektronikus {igyintézési szolgaltatésok”, illetve , Akr. — a térvényt ismertetd
képzés kormdanyablak-tigyintéz6k részére” cimi e-learning tovabbképzési programokkal).
Ennek keretében a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem kozpontilag végezte el a kormanyhi-
vatalok szdmara a képzési programok tervezését és a képzésre vald jelentkeztetést, majd
folyamatosan figyelemmel kisérte azok teljesitését is. A képzési program elsésorban a kor-
manyablakokban alkalmazott szakigazgatasi szakrendszerek elméleti tananyagat, tovabba
egyedi tigyek és élethelyzetek (csaladtamogatasi ellatasok, egészségbiztositasi ellatasok,
nyugellatasok, arvaellatasok, megvéltozott munkaképességtiek ellatésa, allampolgarsagi
tgyek, pénzbeli ellatasok), témacsoportok szakmai ismereteit dolgozta fel, és kozpontilag
megszervezett modon, online vizsgaval zarult. A résztvevok egyéni felkésziilését orszagos
szinten 300 {6 iigyfélszolgdlati mentor segitette, timogatva a mentoralt iigyfélszolgalati
feladatok ellatasahoz kapcsolodd kompetencianak fejlédését, a feladatellatdshoz tartozd
tapasztalatok és szakrendszeri ismeretek megszerzését.

A hallgatdi visszajelzések alapjan az elvarasoknak Osszességében megfelelt a képzés,
az elsajatitott tudds a mindennapi munkavégzésiikbe beépithets. A hallgatoielégedettség-
mérésen kiemelt pontszamot a mentorok munkaja, illetve a tananyag elméleti részét
oktatok munkaja kapott.

3. AKORABBI FEJLESZTESEK ALAPJAN ELOKESZITES, TERVEZES ALATT
ALLO TOVABBI FEJLESZTESEK

A 2014-2020-as programozasi ciklus végén az elért eredmények kiértékelése és a tovabbi
fejlesztések részletes megalapozasa is megindult. Felismerve a tovabbi fejlesztési igé-
nyeket, valamint a pandémids idszak alatt megjelent 4j kihivasokat, 6nallé projekt indult
a tovabbi kormanyhivatali fejlesztések 6sszehangolt tervezésére.

Az informatikai fejlesztésekre fokuszald projektelemek a korabbi koncepcidk tovabbfej-
lesztéseként értelmezhetok. A fizikai mivoltaban megjelené 6nkiszolgalé KIOSK-ok, vala-
mint a kézponti nyilvantartasok integraciéjan alapuld, egyre teljesebb kort elektronikus
megoldasok tovabbfejlesztése a valdsan automatizalt dontéshozatal megjelenésére az elekt-
ronikus tigyintézésben, valamint az tigyintéz6i informatikai fejlesztésekre is fokuszal. Itt
megjelennek a kiillonboz8 tovabbfejlesztett tigyintézési médok (automatizalt dontésho-
zatal, adatvezérelt dontéshozatal, 6nkiszolgalé megolddsok, online személyes tigyintézés
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stb.) altal tdimasztott kihivdsoknak valé megfelelést eldsegité megoldasok is az tigyintéz6i
feliileteken és az egységes informatikai tizemeltetési kdrnyezetben is.

A kormanyhivatalok, kormdanyablakok személyi allomanyaval szembeni kihivasok,
a munkaerShiany enyhitése kapcsan olyan megoldasok is el6készités alatt vannak, ame-
lyek a helytél fiiggetlen szolgaltatasokhoz kapcsolddé munkaerd-fejlesztés és munkaszer-
vezési fejlesztések iranyaba mutatnak.

A kapcsoldédd szakpolitikai dontések meghozatalahoz helyzetfelmérési, illetve folya-
matos adatgytjtési modellek is tervezés alatt vannak. Az Gj megoldasok varhatdan jelen-
tdsen megnovekedd adatatviteli sebességre vonatkozo igénye az elérhetd adatatviteli halo-
zati infrastruktira felmérését is sziikségessé teszi. Szitkséges a kormanyhivatalokban
rendelkezésre all6 adatvagyon felmérése és adatstratégia kialakitasa, illeszkedve a kor-
manyzati adatvagyonnal kapcsolatos stratégiak céljaihoz. A komplex elektronikus tigyin-
tézési audit célja a tényleges helyzet felmérése, annak érdekében, hogy megbizhaté képet
kapjunk a tovabbfejlesztéseket megel6zden.

Az dllampolgdri iigyintézés lehetlségeinek szélesitése’> ciml projekt atfogd célja, hogy
el6készitse a kormanyhivatalok mtikodése, a teriileti kozigazgatas tervezett fejlesztései,
az ligyintézés lehet8ségeinek szélesitése és a J6 Allam Projekt Mutaték mérése teriiletén
a 2021-2027-es idGszakra tervezett és esedékes informatikai és muikodési fejlesztéseket
azok gyorsabb, hatékonyabb és eredményesebb megvalositasa érdekében. A projekt vara-
kozasaink szerint koncepcionalis alapot fog nyujtani a jovébeli fejlesztési projektek sza-
mara az egyes érintett teriileteken, illetve bizonyos esetekben a kozigazgatdsban atfogdan.

3 f6bb pillért fontos kiemelni a Projektben:

— Az 1. pillér a ,Kormanyhivatalok mtikodésének egységesitése, a hatékonysag néve-
lése”.

° Alapvet6 célja, hogy kiszamithatébb és hatékonyabb folyamatszervezési sztender-
deket allitsanak fel, és ennek az egységesitési folyamatnak az eredményeképpen
mérhet6vé, elemezhet6vé valjanak a kormanyhivatali bels6 miikodési folyamatok.

— A 2. pillér , A teriileti kozigazgatds tervezett fejlesztéseinek megalapozasa”.

° Ennek keretében a kormanyhivatalok és a kormanyablakok szervezeti és infor-
matikai fejlesztéseinek koncepcionalis megalapozasa a cél. Ez a pillér az EU-s
2021-2027-es tervezési ciklus teriileti kozigazgatasanak fejlesztési irdnyait fogja
meghatdrozni. Ezek a koncepciok stratégiai jelentéségliek lesznek, amelyek
eredményei messze tulmutatnak majd e Projektnek a ciklusan.

— A 3. pillér ,Az tigyintézés lehetségeinek szélesitése” nevet viseli.

° Ez a pillér a szolgéltaté szemlélet megerdsitésére fokuszél. Uj, korszerd, iigyfél-
barat technologiak alkalmazasi lehetéségeit térképezi fel. A cél az, hogy az tigy-
félnek alapvetSen lehetésége legyen ugy is tigyeinek intézésére, hogy az illesz-
kedjen a lehetd legjobban az élethelyzetéhez. Akdr lakohelyén, munkahelyén,
napi tevékenységének helyszinén tamogathato legyen az tigyintézés.

15 KOFOP-2.1.7-VEKOP-18-2021-0000.
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Osszefoglalva az lathatd, hogy a Projekt azokat a fejlesztendd teriileteket kivanja azono-
sitani és javitani, amelyek a kozszolgaltatdsok szakmai-tartalmi fejlesztésén, a sziikséges
informatikai és egyéb infrastruktaran kiviil, kormanyhivatali szinten sziikséges atalakita-
sokat igényelnek. Ennek megfeleléen a projekt keretében kormanyhivatali hattérfolyama-
tokra, allampolgarok szdmadra kialakitandé Gj tigyintézési lehetdségekre, valamint a kor-
manyhivatali feladatok elldtasinak hatékonyabba tételére keriil a fokusz.

A targyi projekt megkiilonboztetett jelentségét az adja, hogy a projekt eredményeire
fejlesztéspolitikai szempontbdl olyan stratégiai eredményekként tekinthetiink, amelyek
a jovo kozigazgatas-fejlesztési iranyait jelolhetik ki.

4, VALASZOK A PANDEMIA KOZVETLEN ES KOZVETETT HATASAIRA,
INDULO FEJLESZTESEK (DIMOP PLUSZ)

Az Eurdpai Bizottsag 2021. marcius 9-én mutatta be jovéképét az Eurdpai Unid digitélis
atalakuldsara 2030-ig. Eszerint a ,Covid-19-vilagjarvany mindossze egy év alatt gyoke-
resen megvaltoztatta tdrsadalmainkban és gazdasagainkban a digitalizdcié szerepét
és megitélését, és felgyorsitotta annak titemét”.'®

A Covid-19-jarvany jelent6s kihivasokat tdmasztott a kormanyhivatalok miikédésével
szemben is. Az egyébként is munkaeréhiannyal kiizdé teriiletnek megnovekedett feladat-
mennyiséggel, ismeretlen teriiletekkel, akar tomegesen kies6 munkaerdvel kellett megbir-
koznia. A kovetkezé fejlesztési iranyokat igyekeztiink hozzdigazitani ezekhez a specialis
igényekhez is. Nagyobb hangsulyt és prioritast kaptak az 6nkiszolgalé vagy tavoli tigyin-
tézést lehetévé tévo megoldasok, az ezekhez sziitkséges folyamati, szervezeti, infrastruktu-
ralis és képzési fejlesztések.

Amig a 2014-2020-as fejlesztési ciklusban a f6 célkitlizés a kozigazgatas szervezési fel-
tételeinek, illetve személyi allomanydnak fejlesztése, valamint a kozszolgaltatasok szinvo-
naldnak javitasa volt, a jov6ben épitve az elért eredményekre, célunk, hogy a hazai koz-
igazgatas is mind tobb teriileten élhessen a legfejlettebb technoldgidk adta lehet6ségekkel,
mind tébb iigyben legyen elérhetd az automatikus dontéshozatal, megvalésulhasson
a tértol és id6tdl fiiggetlen tigyintézés.

A KOFOP-projektekkel megkezdett fejlesztések folytatdsaként a kovetkezd fejlesztési
ciklusban a Digitalis Megujulas Operativ Program Plusz (DIMOP Plusz) keretében a terii-
leti kozigazgatas miikodését még jobban hozzd kivanjuk illeszteni a 21. szazadban elvar-
hat6 trendekhez. A Program fékuszdban a gazdasagi és tarsadalmi igények alakuldsanak
megfeleléen a digitalis technolégidk alkalmazasa, a rendszerek kozétti atjarhatosag bizto-
sitasa és az adatalapt megolddsok allnak.

16

Eurdpai Bizottsag: Digitdlis irdnytii 2030-ig: a digitdlis évtized megvaldsitdsdnak eurépai médja. COM(2021)
118 végleges (2021. marcius 9.).
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A Mesterséges Intelligencia Stratégia részletesen foglalkozik azzal, hogy a digitalis
transzformacio és a legtijabb technoldgiak alkalmazasa megjelenjen a mindennapi életben
is.”” A fejl6dés iranyat jol jelzi, hogy az interoperabilitas fejlesztése, az automatizacio
és adatvagyon-felhaszndlas megjelenik az eurépai célkittizésekben is.'® Ehhez illeszkeden
a DIMOP Plusz keretében tervezett projektek célja elésegiteni az innovativ technologiak
alkalmazasét a kozigazgatas mindennapi gyakorlatdban.

Korményhivatali vonalon harom kiemelt jelentdségii fejlesztés jelent meg a nevesitett
projektek kozott. Az egyik célja a mar emlitett személyes megjelenés nélkiili tigyintézési
lehet6ség kialakitasa, olyan megoldas alkalmazasaval, amely a nap 24 érdjaban elérhetd vir-
tudlis kormanyablakot is létrehoz. A masik projekt célja a korabbi fejlesztéseken alapulva
egy, az allampolgari élethelyzetekhez igazodd rendszer kialakitdsa, amely a kormanyhiva-
tali tigyintézésen tul tovabbi szereplket is képes bevonni az tigyintézésbe (példaul ban-
kokat). A harmadik a tdrsashazi mtikodéshez kapcsol6dd torvényességi feliigyeletet biz-
tositd kozponti nyilvantartas létrehozasa, ami a jogszabalyi kornyezetbdl adodé kotelezd
adatszolgaltatast Gj platformra helyezi, és biztositja az adatok elérhet&ségét tovabbi sze-
repl6k szdmadra is.

Ne feledkezziink meg arrél, hogy az online fejlesztések jelent6s adatforgalmat is gene-
ralnak. A fejlesztési célok kozott szerepel az orszag adatatviteli hdlézatanak infrastruktu-
ralis fejlesztése is. Tovabba jelentds forrasokat szan a kormanyzat a digitalis kompetenciak
tovabbi fejlesztésére annak érdekében, hogy javitani tudjunk az orszag pozicidjan ezeken
a tertileteken, és segitsiik az elektronikus, online szolgaltatdsok tovabbi elterjedését.

Célunk, amely egyben a 21. szdzad kévetelménye is, hogy hiteles és szakért6 kozigazga-
tast miikodtethesstink. Folytatva a megkezdett utat - digitalis szolgaltato kozigazgatast
épitiink.

Mikdzben lezarul egy hétéves unids ciklus, és megvaldsulnak az ott kitlizott fejlesz-
tések, a vilag megy tovabb eldre, folyamatosan tGjabb és Gjabb gazdasagi-tarsadalmi igé-
nyek meriilnek fel, amivel a kozigazgatasnak is [épést kell tartania.

A kozigazgatdsnak az el6tte allé kihivasokra oly moédon kell valaszt adnia, hogy illesz-
kedjen a digitalis okoszisztéma meghatarozo iranyvonalaihoz. A technoldgia fejlédése,
valamint a gazdasagi tarsadalmi folyamatok alakuldsa nyomdn rugalmasan ujraértelme-
zett valaszokat kell adnunk szdmos stratégiai kérdésre a kozigazgatas digitalis transzfor-
macidjat érintéen, a kozszolgaltatdsok fejlesztése tekintetében, az informaciok elérhetd-
sége, Osszekapcsolasa, a keletkezd adatok felhaszndlasa, felhaszndlhatdsiga targyaban,
valamint szdmos humdan eréforras fejlesztésével Osszefiiggd kérdésben, igy kiemelten
a munkavallaloi képességek, szakértok fejlesztése és megtartasa, valamint a fluktudcio,
eloregedés, megbecsiilés hidnya, 1étszamhidny, bizalomhidny targykorben. Ennek proba-
lunk a projektek és fejlesztések tervezése és el6készitése soran eleget tenni.

17 Technoldgiai és Ipari Minisztérium (2020): i. m.
'8 Eurdpai Bizottsag: Eurdpai interoperabilitdsi keret — Végrehajtdsi stratégia. COM(2017) 134 végleges (2017. mar-
cius 27.); OECD: The Path to Becoming a Data-Driven Public Sector. Paris, OECD Publishing, 2019.
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Egy olyan léptékii feladat- és szervezetrendszer, mint a kizigazgatds, nem nélkiilozheti a kozép-
és hosszii tavii miikodést biztosité, annak keretet add stratégidkat. Es mégis! Ma hazdnkban nem
tudunk olyan elfogadott és érvényesiilé dokumentumot felmutatni, amely konzekvensen kije-
[6li azokat a sarokkoveket, amelyek mentén épitkezik a kozigazgatds feladat- és szervezetrend-
szere, személyzeti politikdja és egész mitkodése. Vannak dgazati stratégidk szép szammal, kiilo-
nosen a digitalizdcio teriiletén volt aktiv a stratégiaalkotds az utobbi idében, azonban tovdabbra is
hidnyzik egy datfogo, a kizigazgatds egészét feloleld stratégia. Jelen tanulmdny a hazai stratégia-
alkotdst és kiilondsen e téren a kozigazgatds kozponti szerveinek elhanyagoltsigat, gyakran otlet-
szerii alakuldsdt, dtalakuldsdt vizsgdlja.

KuLcsszAVAK:
kozigazgatasi stratégia, Magyary Program, kdzponti szervek, kozigazgatasi szervezetrend-
SZer

A system of organisation and tasks with given measures, such as public administration, cannot be
without strategies to ensure its medium- and long-term operation. And still can! Today, we cannot
present an accepted and valid document in Hungary, which consistently marks the cornerstones
along which the organisational system and personnel policy of the public administration are built
up. There are several sectoral strategies, especially in the field of digitization, where strategy-making
has been active recently, but a comprehensive, wide public administration strategy is still lacking.
The present study examines domestic strategy-making and, in particular, the neglect and often an
unimaginative development and transformation of the central bodies of public administration.

KEYWORDS:

strategy of public administration, Magyary Programme, central authorities, public
administration system
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1. A STRATEGIAALKOTAS SZEREPE ES JELENTOSEGE
A KOZIGAZGATASBAN

A kozigazgatas-tudomdny vildgaban dltaldnosan elfogadott allaspont szerint — a hatalom-
megosztasra épiilé dllamszervek rendszerében — a kozigazgatds altalanos feladata nem mas,
mint a térvényhoz¢ altal kinyilvanitott allami akarat gyakorlati végrehajtasanak megszer-
vezése. Amikor a kozigazgatas ezt cselekszi, akkor azt:

— sui generis (sajat) feladatellatasa érdekében,

— sui generis szervezetrendszer utjan,

— sajatos jogallasa személyzettel, valamint

— sajatos mikodés révén valositja meg.

Erre figyelemmel kimondhatd, hogy a kozigazgatasnak négy Osszetevéje van: a feladat,
a szervezetrendszer, a személyzet és a miikodés. Nem véletlen, hogy Magyary Zoltan
Magyar kézigazgatds cimli munkajaban is az alapfogalmakat kovetd II. részben a magyar
kozigazgatas szervezetét, és azon beliil a feladatokat, a szervezetet és a személyzetet tar-
gyalja, a III. részben pedig a kozigazgatas miikodését.!

Hasonlé kévetkeztetésre jutott a Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Programot
(MP) jegyz6 kozigazgatasi és igazsagligyi miniszter is, hiszen a 11.0 és a 12.0 verziot rog-
zit6, 2011. és 2012. évi kiadds egyarant lényegében ezt a szerkezetet koveti azzal, hogy
a beavatkozasi teriileteknél nem a feladatbol, hanem a szervezetbdl indul ki, és a mtikodés
megel6zi a személyzetet.?

Mindezeket azért bocsatottuk elére, mert allaspontunk szerint a kozigazgatas meg-
ujitasat célzé reformtorekvések csak akkor vezethetnek igazan eredményre, ha azok
érintik a kozigazgatas egészét, annak mind a négy szektorat. Erre azonban egy népnek,
nemzetnek a torténelem csak ritkdn ad lehetdséget: ilyen volt példaul az 1989/90. évi
rendszervalt(oz)as. Eppen ezért, itt és most kell egyértelm(ivé tenni: a rendszerszemélet
megkovetelné mind a négy elem tdrgyaldsat, ez azonban messze meghaladna a rendel-
kezéstinkre all6 kereteket. Ugyanakkor tudataban vagyunk annak is, hogy nem szeren-
csés a négy elem koziil egyetlen elem kiemelése, mert az gyakran csak korlatozott ered-
ményre vezethet.? Ezzel persze ,,nem fujjuk le elére a mérkézést”, de jelezziik korlatainkat.
Mindezek hangstlyozasa mellett, kell§ szerénységgel a jelen tanulmanyban — amint arra
a cimben is utalunk - egyetlen elemet, a szervezetrendszert emeltiik ki, és azon belil is
»csak” a kozigazgatds kozponti szerveit.

A stratégia kifejezés a gorog sztrategia (hadvezetés), illetve sztrategosz (tabornok, hadve-
zetd) szObdl szarmazik, igy eredete nyilvanvaldan a habort megnyerésének muvészetéhez,

Magyary Zoltan: Magyar kizigazgatds. Budapest, Kirdlyi Egyetemi Nyomda, 1942.
Magyary Zoltdn Kozigazgatas-fejlesztési Program (MP 11.0 és MP 12.0). Kozigazgatasi és Igazsagiigyi Minisz-
térium, Budapest, 2011 és 2012.
Vé. Jézsa Zoltan: Onkormanyzati reformok az elmult évtizedben: Anglia, Hollandia, Németorszdg, Svéjc,
Magyarorszag. Acta Universitatis Szegediensis: Acta Juridica et Politica, 63. (2003), 10.
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a hadmuvészethez kotédik. Mai magyar katonai szakkifejezése a hadaszat. Ellentéte a tak-
tika, amely a hadaszatnak az alkotdelemeként a harcaszatot, a harc elméletét és gyakorlatat
jelenti. A kés6bbi évszazadok soran a fogalomhoz kiilonb6z6 jelz6ket illesztettek (katonali,
diplomaciai, gazdasagi, iizleti, fogyasztdi, fejlesztési stb. stratégia), és szamos véltozatat
kidolgoztak attol fiigg6en, hogy milyen szempontbdl hasznaljak e fogalmat.* A kiilonboz6
allaspontok és nézetek kozos elemeinek mintegy Osszefoglalasaként megalkothaté a stra-
tégia fogalma. E szerint a stratégia:

— egy bizonyos célallapot elérése érdekében,

— végzendd cselekvések,

— hosszabb tavu terve, amely

— a végrehajtashoz sziikséges eréforrasok biztositasat,

— idében kiterjedten, elére gondolkodva teremti meg.’

Ezen fogalmi elemek figyelembevételével allaspontunk szerint a stratégia olyan alaposan
megtervezett, hosszabb tava és atfogd cselekvéssorozatot jelent, amely a végrehajtashoz
szitkséges eréforrasok biztositasaval lehet6vé teszi — barmilyen akadaly ellenére - egy vagy
tobb kittzott célnak az elérését.® A stratégia kozéppontjaban tehat a véltozds, legalabbis
a valtoztatds szdndéka all.

A magyar kozigazgatas-tudomany meglehetdsen ritkan hasznélta és hasznélja a stratégia
fogalmat.” Ennek némileg ellentmond, hogy egy 2015-ben késziilt kormanyzati doku-
mentum szerint ,kialakult a stratégiai tervdokumentumok egységes, hierarchikus rend-
szere. Elkésziilt tovabba a stratégiai [...] adatbazis. Jelenleg a tobb mint 130 stratégiai terv-
dokumentum koziil mintegy 86 hatalyos. Az elkésziilt tervek (azonban) tobb esetben is
technokrata szévegezéstiek, nem kozérthetok, sokszor sziikségteleniil nagy terjedelmiiek,
nehezen értelmezhetdk [...].”*

A stratégia kifejezéssel szemben - a véltozas, valtoztatas szandéka esetében — lényegesen
gyakrabban kertilt (kerill) sor a kozigazgatasi reform, a kozigazgatas fejlesztése, a kozigaz-
gatasi modernizacio, a kozigazgatds racionalizdlasa vagy éppen a kozigazgatdsi struktura-
valtas kifejezések hasznalatara.” Az dltalunk adott stratégiafogalomban és az itt felsorolt

* A stratégia, illetve a stratégiai tervezés fogalmanak kiilonb6z6 valtozatai gytjteményét lasd példaul Richard D.
Young: Perspectives on Strategic Planning in the Public Sector. London, SAGE, 2002.

> Kadar Krisztian: A kozigazgatds stratégiai tervezésének és fejlesztésének médszertana. Budapest, Nemzeti Koz-
szolgalati Egyetem, 2012. 4.

¢ Lasd: https://wikiszotar.hu/ertelmezo-szotar/Strat%C3%A9gia

7 Példaként emlitheté a ,,Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia 2014-2020” cimli dokumentum.
Magyarorszag Korménya: Kozigazgatdsi és Kozszolgaltatds-fejlesztési Stratégia 2014-2020 (2015).

8 Magyarorszag Kormanya (2015): i. m. 18.

®  Egy-egy példa e kifejezésekre: Lérincz Lajos: Kozigazgatasi reformok: mitoszok és realitds. Kozigazgatdsi
Szemle, 1. (2007), 2. 3-13.; Tordk Eva: A kdzigazgatas fejlesztése és az Eurdpai Kozdsségekkel torténd jogi har-
monizdcio osszefiiggései. Magyar Kozigazgatds, 44. (1994), 1. 35-43.; Lérincz Lajos: A korméanyzas moderniza-
cidja. Magyar Kozigazgatds, 56. (2006), 11. 641-645.; Magyary Zoltan: A magyar kozigazgatds racionalizdldsa.
Budapest, Kirdlyi Magyar Egyetemi Nyomda, 1930; Torma Andras: Kozigazgatdsi struktraviltds Magyar-
orszagon. Magyar Kozigazgatds, 54. (2004), 12. 713-725.
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fogalmakban kozos pont tehat a valtozas, a véltoztatas szandéka, amely ,természetesen”
rendszerint feliilrél, a kozigazgatasi vagy a politikai vezetés részérdl iranyul a kozigazgatas
egészére vagy egy-egy jol koriilhatarolt részére: csak a szervezetre, a személyzetre vagy
a miikodésre.

A magunk részér6l - ha valasztanunk kellene, akkor - a stratégia kifejezés helyett inkabb
a reform fogalmat hasznélndnk. Eppen azért, mert a kozjog, kozigazgatési jog vildgdban
ez a fogalom lényegesen elterjedtebb, mint a stratégia fogalma. Ugyanakkor tény az is, hogy
a stratégia fogalmanak hasznalata a 21. szazadban egyre divatosabb, modernebb, vagy leg-
aldbb is modernebbnek tiinik, mint a reform vagy a racionalizalas fogalma.' Rdadasul
a Kormdny 2012-ben kiadta a kormanyzati stratégiai iranyitasrol szolo 38/2012. (II1. 12.)
Korm. rendeletét, amely meghatarozza a stratégiai dokumentumok nevét, tartalmi elemeit,
elkészitésének, nyomon kovetésének, értékelésének és feliilvizsgalatanak rendjét. A ren-
delet 11. §-a szerint azonban a lehetséges kilenc koziil mindéssze harom viseli (viselheti!)
a stratégia megnevezést: a nemzeti kdzéptavu, a szakpolitikai, valamint az intézményi stra-
tégia.

Visszatérve a reform kifejezés hasznalatara: aligha estink talzasba, amikor azt allitjuk,
hogy a magyar kozigazgatas torténete reformok, pontosabban be nem teljesiilt, meg nem
valdsult reformok, reformtorzok torténete. Ahogyan Lérincz Lajos fogalmazott helyesen
2007-ben: ,Magyarorszag az elvetélt kozigazgatasi elképzelések orszaga volt.”"' Tényleg
csak ,volt”? Es mi tortént 2007 utan, illetve 2007 és 2022 kozdtt? Voltak-e kozigazgatasi
reformok (stratégiak) és azok megvaldsultak-e, vagy csupan mind-mind elédeik sorsara
jutottak? A kérdés megvdlaszolasahoz segitségiinkre van Lérincz professzor, aki szerint
a nemzetkozi szakirodalomban elfogadott az a tétel, miszerint egy valtozast (valtoztatast)
akkor nevezhetiink reformnak, illetve reform értékiinek, ha négy kritériumnak felel meg:

a) realizalasdhoz az alkotmany modositasa sziikséges;

b) avaltozas globalis, tehat a kozigazgatas minden szintjét és teriiletét érinti;

¢) kidolgozott, végiggondolt és a kiilonbozd politikai erék altal egyarant elfogadott
koncepcion alapszik;

d) megvaldsult, vagyis megtortént az elméleti koncepcionak az életbe valo atiiltetése.'?

2007 utan, napjainkig egy egész sor kozigazgatas-fejlesztési koncepcio, stratégia, reform-
elképzelés sziiletett, amelyek azonban sem kiilon-kiilon, sem Osszességében nem feleltek
meg maradéktalanul a reform ismertetett négy fogalmi elemének. A 2007. év utani esemé-
nyek és dokumentumok koziil kiemelkedik a 2011-ben elfogadott Alaptorvényen alapuld

Megjegyzés: A stratégia fogalma lényegében ugyanazt a palydt futotta és futja be, mint a ,menedzsment”
fogalma, amely az angolszasz kifejezések térhoditasat jelenti a magyar kifejezések folott. A menedzsment,
kozmenedzsment, kozigazgatasi szakmenedzsment és kozintézményi menedzsment fogalmardl lasd példaul:
Torma Andras: A kézigazgatas vezetésének egyes elméleti kérdései. In Csefké Ferenc (szerk.): Kozjog és Jog-
dllam. Tanulmdnyok Kiss Ldszl6 professzor 65. sziiletésnapjdra. Pécs, Pécsi Tudoményegyetem Allam- és Jogtu-
domanyi Kar, 2016. 285-294.

' Lérincz (2007): i. m. 3.

2 Lérincz (2007): i. m. 3.
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MP 10.0 és 12.0 Program, bar kétségtelen az is, hogy még az sem élvezte valamennyi poli-
tikai eré tamogatasat, igy a négy kritérium koziil még ez esetben is ,csak” harom teljesii-
1ésérél beszélhetiink.

Raadasula MP 12.0 program utan elmaradt a folytatas, pedig a terv az volt, hogy minden
év elején megvizsgaljak a program teljesitését, és ha szitkséges, megteszik a tovabbfejlesz-
téshez sziikséges lépéseket. A MP osztatlan sikert aratott a kozigazgatassal foglalkozo
szakemberek korében, mert szakmailag megalapozott, logikusan épitkezd, a tudomany
és a gyakorlat eredményeit egyarant hasznositd, valamint az egész magyar kozigazgatasra
kiterjed6 igazi reformcsomag volt. Olyan reformcsomag (stratégia), amely - mint a megne-
vezése is mutatja — torténeti alapokon nyugszik, s6t jogi alapjai is stabilak, hiszen az Alap-
torvényen alapszik. Egyértelmiien megmutatta a kozigazgatds fejlesztésének f6bb irdnyait,
és kijelolte a legfontosabb intézkedéseket a ,,J6 allam és jo kozigazgatdas” megteremtése
érdekében. 2013-ban, 2014-ben és azt kovetSen is elmaradt azonban a Program folytatasa,
ami — megitélésiink szerint - igazi veszteség a magyar kozigazgatas szamara.”

Hidba irta a MP 12.0 Bevezet6jében Navracsics Tibor miniszter 2012-ben, hogy
a Program ,szandékunk szerint nem pusztan az egy évvel ezel6tt tett igéret megtartasa,
hanem [...] tovabbi erdt ad a folytatashoz”.* Ma, 2022-ben mar tudjuk, hogy — mint arra
fentebb mar utaltunk - a folytatas elmaradt.

Hiaba irta Navracsics miniszter Ur volt kozigazgatasi allamtitkara, illetve a Magyar
Kozigazgatasi és Szervezetfejlesztési Kutatdintézet kuratoriumi elnoke 2014-ben, hogy
a Gondolatok a Magyary Program 2020 elé cimii tanulmdanya ,tovabbfejleszti és kibontja
a Magyary Program un. j6 dllam fogalmat, végigpdsztdzza, hogy az elmult négy évben [...]
milyen eredményeket és lemaradasokat lehet latni, végezetiil 7 pontban 9sszefoglalja, hogy
egy Uj tipusi Magyary 2020 Programban melyek lesznek azok a jelentés kihivasok, ame-
lyekre [...] jo vélaszt kell adni”.'* Ma, 2022-ben mar tudjuk, hogy — mint arra fentebb mar
szintén utaltunk — a Magyary Program folytatasa elmaradt.

Hiaba irta a Miniszterelnokséget vezetd Lazar Janos miniszter ur egy évvel késébb,
2015-ben, hogy az altala jegyzett ,,A Kozigazgatds- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia
2014-2020 cim{i dokumentum (a tovabbiakban: Stratégia) az egész kozigazgatas fejlesztését
célozza [...]; és bar felépitésében, beavatkozasi logikajaban néhol eltér a megkezdett reform
alapjdul szolgalé Magyary Programoktdl [...], azok alapveté céljaival és fejlesztési iranya-
ival nem szakit.”'® Hiaba irta a miniszter ar, mert a Kormany altal a 1052/2015. (II. 16.)
Korm. hatarozattal elfogadott Stratégia nem tekintheté a Magyary Program(ok) folyta-
tasanak, még akkor sem, ha egyébként — bizonyos szempontbdl, valéban - irdnyt mutaté

3 A Magyary Programok értékelésérél lasd példaul: Balazs Istvan: A ,,j6 kozigazgatas” illizidja. In Csefko Ferenc
(szerk.): Kozjog és Jogdllam. Tanulmdnyok Kiss Ldszlo professzor 65. sziiletésnapjdra. Pécs, Pécsi Tudomany-
egyetem Allam- és Jogtudoményi Kar, 2016. 31-43.

" Magyary Zoltdn Kozigazgatds-fejlesztési Program (12.0). Budapest, Kozigazgatasi és Igazsagligyi Minisztérium,
(2012. augusztus 31.) 4.

'*  Gal Andras Levente: Gondolatok a Magyary Program 2020 elé. Polgdri Szemle, 10. (2014), 1-2. 207-223.

1o Kozigazgatds- és Kozszolgaltatds-fejlesztési Stratégia 2014-2020. Budapest, Miniszterelnokség, 2015. 6.
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kormanyzati dokumentumként szolgalt a 2015 utani kozigazgatasi fejlesztések szamara.
A Stratégia célja ugyanis, immdr a MP-ban célzott ,,J6 dllam és a jo kozigazgatds” szlo-
gennel szemben az, hogy 2020-ra megvaldsuljon a ,Szolgédltaté allam és a szolgaltatd
kozigazgatas” modell. Ennek megfeleléen a Stratégiaban hdrom tovabbi célt hataroztak
meg: a szolgaltato allam, illetve kozigazgatas professziondlis (megbizhato), koltséghaté-
kony (versenyképes) és szervezett (iigyfélkozpontu) kell hogy legyen. A {6 cél és a tovabbi
célok rogzitését koveten a Stratégia négy intézkedést nevesit, majd részletez: 1. a szol-
galtatd kozigazgatas szervezési feltételeinek fejlesztése; 2. a kozigazgatas emberierdforras-
gazdalkodasanak fejlesztése; 3. a kozszolgaltatasok szinvonaldnak javitasa; 4. az elektro-
nikus tdmogatésok fejlesztése (Digitalis Allam felépitése).” Ahogyan a Stratégia 8. fejezete
fogalmaz: ,Tekintettel a hossza tervezési ciklusra, kiemelt jelentéséggel bir egy olyan
monitoringrendszer folallitasa, amely biztositja a végrehajtas szakszert és atfogo ellen-
Orzését.””® A monitoring(ok) eredményeirdl és a Stratégia lezardsarol azonban nekiink
nincs hivatalos tudomasunk, igy nem ismerjiik azt sem, hogy napjainkban, 2022 marciu-
saban hogyan és mennyiben val6ésult meg Magyarorszagon a ,,Szolgaltaté allam és a szol-
galtato kozigazgatas”. Pedig a 38/2012. (III. 12.) Korm. rendelet a kormanyzati stratégiai
irdnyitasrol 42. §-a szerint a legmagasabb szinti dokumentumot, az orszag-el6rejelzést,
valamint az azt kovetd masodik dokumentumot, a nemzeti kozéptavu stratégiat elsd
alkalommal 2013. december 30-ig kellett elkésziteni. Ilyen dokumentumokrol nincs tudo-
masunk, hacsak nem a Stratégia az. Ez esetben azonban felmeriil a kérdés, hogy miért nem
utal erre - s6t még a Kormanyrendeletre sem - a Stratégia.

A fentiekben feltett kérdésre tehat egyértelmud a valaszunk. Nem, nem beszélhetiink
2007 utan sem ténylegesen megvalosult kozigazgatasi reformrdl, vagy ha ugy tetszik: koz-
igazgatds-fejlesztési stratégiardl. Ennek pedig egyenes kovetkezménye az, hogy a Magyary
Program és a Stratégia is — el6dei sorsat osztva — kozigazgatasi reformtorzé maradt.

Végezetill indokolt foltenni a kovetkezd kérdést: 2022-ben vagy az azt kovetd években
szitkség van-e reformra (stratégiara), valamilyen allamreformra és annak részeként a koz-
igazgatas reformjara? Meggy6z6désiink szerint nincs sziikség, mert az dllamszervezet
és a kozigazgatds keretei, vagy ha ugy tetszik alapjai, adottak. Mélyrehaté valtoztatasra
tehat nincs szitkség, finomhangolasra azonban igen. Hogy a finomhangolds soran milyen
tipusu stratégiai dokumentumot kell (indokolt) elkésziteni, arra mi nem tudunk valaszt
adni, mert a kormanyrendelet szamunkra nem egyértelmd.

Ugyanakkor azt mindenképpen kiemeljiik, hogy a reform sziikségességének hianya nem
menti fel a kormanyzatot a kozép- és hosszu tavu tervezés és tervezhetdség megteremté-
sének kotelezettsége alol. A stratégia szerepe lathatéan tulmutat a véltozas (reform) eld-
mozditasan, egyben a stabilitasnak is alapja kell hogy legyen. Mindenkori igazodasi pont,
amely atfogéan rogziti a rendszer alapkoveit, amelyekre épitve valésulhat meg a folya-
matos igazitas az aktudlis kihivdsokhoz.

17

Lasd: Magyarorszag Kormanya: Kozigazgatds- és Kozszolgdltatds-fejlesztési Stratégia 2014-2020. Budapest,
Miniszterelnokség, 2015. 25.
Magyarorszag Kormanya (2015): i. m. 99.
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Visszatérve a finomhangolasra, leszogezziik: az utobbi évek torténései — a Covid-19-
vilagjarvany, az energiavalsag, az orosz—ukran haboru és az EU-val folytatott jogalla-
misag-vita, hogy csak a legfontosabbakat emlitsiik — bebizonyitottak, hogy folyamatosan
reflektalni kell a vilagban bekdvetkezett véltozasokra. Nincsen tehat kész rendszer, amely
mindig minden helyzetben az alkalmas univerzélis szerszamként funkcional, a fejleszthe-
tdség és az alakithatosag legalabb olyan fontos, mint a stabilitas. A stratégiak tehat éppen
azért fontosak, hogy megteremtsék azt a keretet, amely megfelel a reziliencia igényeinek
is, és éppen ezért kellden rugalmasak. A két kivanalom, a stabilitds és rugalmassag, nem
zéarja ki egymast, de egyik vagy masik szempont negligaldsa rovid tavon is kikezdi a rend-
szer hatékonysagat. A koncepcid nélkiili avagy stratégia keretein kiviili valtoztatasok lehet,
hogy rovid tavi megoldasokat jelentenek egy-egy akut problémadra, azonban a rendszer
hatékonysagat komolyan veszélyeztetik, mert erodaljak az elemeinek koherencidjat.

A kovetkezokben a fenti allitdsok bizonyitdsaként a hazai ,stratégiakra” vetitve eleve-
nitjiik fel a kozponti szervek alakuldsat, bizonyitva, hogy a jogalkotdi tevékenység joval
aktivabban foglalkozott e teriilettel, mintsem az a stratégiakbdl kovetkezne.

2. A MAGYAR KOZIGAZGATAS KOZPONTI SZERVEINEK VALTOZASAI
2010-TOL

Igazodva eredeti gondolatmenetiinkh6z, a valtozasokat a MP-tdl kezdve vizsgaljuk.

Magyarorszagon a 21. szazad els6 évtizedének vége nemcsak 6j kormanyzati eré6 megva-
lasztasat hozta el, hanem ezzel egyiitt egy mer6ben mds koncepcid kidolgozasat is, amely
az egész magyar kozigazgatasi rendszer ,megreformalasat” tlizte ki céljaul, hogy egy haté-
konyabb, tigyfélkozpontu szolgaltatd allam johessen létre. A reformelképzelés hatterében
szamos kiilfoldi példa tanulmanyozasa mellett jelentés részben az 4j kozmenedzsment-
elképzelések alltak. Ennek egyik eleme a centralizacio jegyében j alapokon nyugvé koz-
ponti szervek mellett, egy atalakitott teriileti kozigazgatasi rendszer kiépitése volt. A koz-
igazgatas kozponti szintjén a korabbiakhoz képest nem tértént valtozas, legaldbbis abban
a tekintetben, hogy a szervezetrendszer tovabbra is a Kormany altal iranyitott allamigaz-
gatdsi szervekre és az ettdl elkiilonitett, a Kormany altal feliigyelt onkormanyzati szerve-
zetrendszerre tagozddott.

A kozigazgatasi kozponti szervek rendszerének alapjat a kozponti allamigazgatasi szer-
vekrél, valamint a Kormany tagjai és az dllamtitkarok jogallasarol sz616 2010. évi XLIIL. tor-
vény és a Magyar Koztarsasdag Alkotmanyardl szolo 1949. évi XX. torvény (Alkotmany)
adta. Az Alkotmany - 2010-ben — a Kormany mellett sz6t ejtett az egyes rendvédelmi szer-
vekrdl,"” 2011. januar 1. napjatél a Pénziigyi Szervezetek Allami Feliigyeletérsl (PSZAF)X
és 2011. janudr 2. napjatol a Nemzeti Média- és Hirkozlési Hatosagrol (NMHH) mint
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1949. évi XX. torvény A Magyar Koztarsasag Alkotmanya, VIIL. fejezet.
2 Alkotmany VIII/A. fejezet.
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kozponti szervekrol. A 2010. évi XLIIIL. torvény [1. § (2) bek.] jelentds mértékben nem val-
toztatta meg a kozponti dllamigazgatasi szervekr6l, valamint a Kormany tagjai és az allam-
titkarok jogalldsarol sz016 2006. évi LVIL. torvény kozponti szervekrél sz616 rendelkezé-
seit, mivel mind a két torvény a Kormanyt, a kormanybizottsagokat, a minisztériumokat,
az autondém allamigazgatasi szerveket, a kormdnyhivatalokat, a kézponti hivatalokat
és a rendvédelmi szervek orszagos parancsnoksagait jelolte meg kozponti allamigazgatasi
szervekként. A két jogszabaly kozotti kiilonbség az 1. § (2) bekezdés c) pontjaban talalhato,
ahol 2010. majus 25. napjatol a Miniszterelnoki Hivatalt a Miniszterelnokség valtotta fel.

A 2012. januar 1. napjan hatalyba 1épd, az Alkotmanyt felvalté Alaptorvény?' a Kor-
manyt* és az 6nall6 szabdlyozd szerveket® nevesitette a kozponti kozigazgatasi szervek
kozil. Az alaptorvényi felhatalmazas alapjan a 2010. évi XLIIL torvény kozponti dllam-
igazgatasi szervekrdl sz6l6 rendelkezései kozé is bekeriilt az 6nall6 szabdlyozé szerv kate-
goria,” mig a rendvédelmi szervek orszagos parancsnoksagai helyébe a rendvédelmi szerv
és Katonai Nemzetbiztonsagi Szolgélat szervei keriiltek. Az 6nallé szabalyozd szervek
korébe a korabban az Alkotmanyban rogzitett NMHH és a PSZAF? nyert beiktatdst.

Az Alaptorvényben nevesitett két kozponti kozigazgatasi szerv szabalyozasa napjainkban
is hatalyos, mivel jogszabalyba emelésiik 6ta szovegszert valtoztatast sem hajtottak végre
az érintett cikkeken. Nem ugy, mint a 2010. évi XLIII. térvényen. A Miniszterelnokség
2014-ig a miniszterelnok munkaszerve volt, amely - tobbek kozott — a korabbi Miniszter-
elnoki Hivatal politikai funkcidit latta el.*® 2014. junius 6. napjatdl azonban a Miniszter-
elnokség ,kikeriilt” a 2010. évi XLIII. torvénybdl, 4m ez a deregulaci6 csak egy atalaku-
lasnak a jogszabalyi kivetiilése volt, mivel a Miniszterelnokség munkaszerv pozici6jat
»lecserélte” minisztériumi rangra.” A Miniszterelnokség mellett a Miniszterelnoki Kabi-
netiroda is ,eldrelépett”, és 2015. oktober 13. napjatol a miniszterelnok politikai munkajat
segitd, politikai koordindciot ellatdé minisztériumma valt.?® A 2014-2018-as idészakban
szamos kozponti hivatal és minisztériumi hattérintézmény szlint meg vagy alakult at, fel-
adataikat féként minisztériumok vették at.”

A 2018-as orszaggytilési valasztasokat kovetSen a kozponti szervek rendszerében elsé-
ként egy valtozas kovetkezett be. Létrehoztak a Miniszterelnoki Kormanyirodat,” amely
a miniszterelnék kormanyzati igazgatdsi munkaszervezeteként miikods, kiilénos

21

Magyarorszag Alaptorvénye (2011. aprilis 25.).

22 Alaptorvény 15-22. cikk.

# Alaptérvény 23. cikk.

2010. évi XLIIL torvény a kozponti allamigazgatasi szervekrél, valamint a Kormany tagjai és az allamtitkarok

jogallasardl, 1. § (2) bek. i) pont.

#2010. évi XLIIL torvény 1. § (6) bek.

% Balazs Istvan: A kizigazgatds kozponti szervei. Budapest, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, 2014. 12.

77 2014. évi XX. torvény Magyarorszag minisztériumainak felsorolasarol, 1. § (1) bek. a) pont.

2 2014. évi XX. torvény 1. § (1) bek. b) pont.

» 378/2016. (XIL 2.) Korm. rendelet egyes kozponti hivatalok és koltségvetési szervi formaban miikodé minisz-
tériumi hattérintézmények feliilvizsgalataval osszefiiggé jogutodlasarol, valamint egyes kozfeladatok atvéte-
lérél.

30°2010. évi XLIIL torvény 1. § (2) bek. d) pont.
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hataskort kozponti allamigazgatasi szerv jogallasat nyerte el. A kozponti szervek rend-
szerét 2019. janudr 1. napjaval atalakitottak. A 2010. évi XLIII. torvény négy kategdridba
sorolja a kozponti szerveket. Az 6ndllo szabalyozo szerv, az autoném allamigazgatasi szerv,
a rendvédelmi szerv és a Katonai Nemzetbiztonsagi Szolgalat mellett, 1j belépéként lét-
rehoztak a kézponti kormdnyzati igazgatasi szerveket. Koézponti kormanyzati igazgatasi
szerv pedig a korabban is nevesitett Kormany, a Miniszterelnoki Kormanyiroda, a minisz-
térium és a kozponti hivatal lett.’! A Kit. kozponti kormanyzati szerveinek felsorolasabol
hidnyzik még egy szerv, a kormanyzati f6hivatal,*? amely technikailag a korabbi kormany-
hivatalok Gjradefinidlt megnevezése.

A kozponti kormanyzati igazgatasi szervek mellett 2020. januar 1. napjaval létre-
hoztdk a kiilonleges jogallasu szervek® kategoridjat, amely bar tobb kozponti kormany-
zati igazgatasi szervet (6nall6 szabalyozo6 szervek és autoném allamigazgatasi szervek) is
magaban foglal (példaul Kozbeszerzési Hatdsag, Orszagos Atomenergia Hivatal), igaz-
gatdsukat el kell kiiloniteni a kormanyzati igazgatasi szervektdl, éppen a kiilonleges koz-
jogi statuszok miatt.** Napjainkban a kordbban ismertetett kozponti szervezetrendszeri
struktira mikodik. Kiemelést érdemel tovébbd az 6nallé szabalyozé szervek katego-
rija, tekintettel rendeletalkotasi jogukra. 2011 janudrjaban a PSZAF és az NMHH létre-
hozdsaval teremtették meg ennek a kategérianak az alapjat, a szervek Osszefoglalo nevét
viszont csak az Alaptorvény rogziti. Ebbe a kategériaba napjainkban mar négy szerv tar-
tozik, az NMHH maradt meg az eredeti parosbdl, és kiegésziilt a Magyar Energetikai
és Kozmi-szabalyozasi Hivatallal, a Szabalyozott Tevékenységek Feliigyeleti Hatosagaval
és az Orszagos Atomenergia Hivatallal.

Az ilyen jogszabdlyi hattérben megvaldsult kozigazgatasi reformok (kozponti szervezeti
valtoztatasok) alapjat a 2011-ben megalkotott Alaptorvény jelentette. Ez a dokumentum
szerkezetileg ugyan megtartotta a korabbi struktura legfontosabb elemeit, ugyanakkor
egyértelmiien a centralizacio jegyében fogalmaztik meg. Ezt tamasztja ald tobbek kozott
a Kormany feladat- és hataskoreinek ,,ujradefinialdsa”, ami tjfajta megkozelitésben gyakor-
latilag mindent oda sorol, amit maga az Alaptorvény vagy mas jogszabaly kifejezetten nem
utal mas szerv feladat- és hatdskorébe. Alldspontunk szerint, ez mar dnmagéban is egyér-
telmtien a centralizaci6 legerésebb eleme és bizonyitéka, hiszen a Kormdny cselekvési lehe-
tdségeit ,,szinte korlatlanul” kiszélesitette. Az Alaptorvény rendelkezései szerint tovabbra
is a Kormany tekintendd hazank kozigazgatasi rendszere csticsszervének, amely a korabbi
jogositvanyok birtokaban - kivétel egy-két esetben, amikor csokkenti, példaul a szerve-
zetalakitds tekintetében a jogositvanyait — latja el széles korti feladatait. A korabbi évti-
zedek gyakorlata abbol a szempontbol nem szakadt meg, hogy az tjonnan megvalasztott
partszovetség — természetesen — a sajat elképzeléseihez igazitva hozta létre a minisztériumi

31 2018. évi CXXV. torvény a korményzati igazgatasrodl (a tovabbiakban: Kit.) 2. § (2) bek.

3 Kit. 2. § (2) bek. d) pont.

32019. évi CVIL. torvény a kiilonleges jogallasu szervekrél és az altaluk foglalkoztatottak jogallasardl.

*  Hazafi Zoltan - Ludényi David (szerk): Kommentdr a kormdnyzati igazgatdsrél szolé 2018. évi CXXV. tor-
vényhez. Budapest, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, 2021. 32.
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strukturat. Ennek jegyében minisztériumok szlintek meg, olvadtak Ossze, illetve wjak is
sziilettek. Ezt pozitiv valtozasnak itéljiik, mert csokkent a szocializmustdl 6rokolt agazati
széttagoltsag, illetve a minisztériumok (miniszterek) szadma, és a rendszer lényegesen atlat-
hat6bb lett.

Az Alaptorvény éltal bevezetett egyik 0j elem az 6nallé szabalyozo szervek csoportja,
amelyeket a torvény a Kormany mellett szabalyoz. Ennek jegyében példaul a vezetdi kine-
vezések menete a szervezetek élére megegyezik a minisztériumok élére kinevezett minisz-
terekével. Itt jegyezziik meg, hogy a szintén sok elemben hasonld felépitést autondém
allamigazgatasi szervek viszont - altalunk érthetetlen médon - kimaradtak az alaptor-
vényi szabdlyozasabol, noha tovabbra is mtikodtek, miikodnek.

A teriileti szinten megkezdett atalakitasok lényegében egy megyei szinten miikodé
és szervezetileg integralt szervezetrendszer létrehozasaban valésultak meg, ami a megyei
és févarosi kormanyhivatalok 2011-es felallitasaval vette kezdetét.

A valtozasokat az alabbi, 1. tdblazattal szemléltetjiik, a konnyebb atlathatdsdg remé-
nyében.

1. tablazat « A kizponti szervek szervezeti vdltozdsai 2010-t61

Idéintervallum Jogforras Ko6zponti szervek

2010. majus 25. el6tt | Alkotmany > Kormény

2006. évi LVIL torvény > Kozponti allamigazgatési szervek:

Kormdny,

kormanybizottsagok,

Miniszterelnoki Hivatal,

minisztériumok,

autoném allamigazgatasi szervek,
kormanyhivatalok,

kézponti hivatalok,

rendvédelmi szervek orszdgos parancsnoksagai

A kovetkezékben csak a valtozasokat tiintetjiik fel, a meg nem emlitett szervek valtozatlanok

a fentiekhez képest:

2010. majus 25. Alkotmany > (MiniszterelnokiHivatal) > Miniszterelnokség
- 2010. évi XLIII. torvény -
2011. janudr 1.

2011. januar 1. Alkotmany > Kormany,

- 2010. évi XLIIL torvény > Pénziigyi Szervezetek Allami Feliigyelete,

2012. januar 1. Nemzeti Média- és Hirkozlési Hatdosag

2012. januar 1. Alaptérvény > Kormany,

- 2010. évi XLIIL torvény > 6nallo szabalyozo szervek

2014. junius 5. 6nallo szabalyozo szervek,
(rerdvédelmiszervekorszagos
parancsnoksagai)-> rendvédelmi szerv

és a Katonai Nemzetbiztonsagi Szolgalat

2014. junius 6. Alaptérvény > Miniszterelnokség > minisztérium
- 2010. évi XLIIL torvény >
2018. méjus 17.
2018. mdjus 18. Alaptérvény > Miniszterelnoki Kormanyiroda
- 2010. évi XLIIL. torvény >
2018. december 31.
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2019. januar 1. Alaptorvény > kozponti kormanyzati igazgatasi szervek,
- 2010. évi XLIIL. torvény > 6nallo szabalyozo szervek,

2019. december 31. Kit. > autoném allamigazgatasi szervek,
rendvédelmi szerv és a Katonai Nemzetbiztonsagi
Szolgalat

Kézponti kormanyzati igazgatasi szerv:
Kormdny,

Miniszterelnoki Kormanyiroda,
minisztérium,

kormanyzati fohivatal,

kozponti hivatal

2020. januar 1. Alaptérvény > kiilonleges jogallasu szervek
- 2010. évi XLIII. toérvény >
2021. szeptember 30. | 2019. évi CVIL térvény -

2021. oktéber 1. Alaptérvény > 6nallé szabalyozé szerv: Szabélyozott
- 2010. évi XLIIL térvény > Tevékenységek Feliigyeleti Hatésaga
2021. december 31. 2019. évi CVIL. torvény >

2022. januar 1. Alaptorvény > 6nallo szabalyozo szerv:

- 2010. évi XLIII. torvény - Orszagos Atomenergia Hivatal

2019. évi CVIL torvény -

Forrds: a szerzb8k szerkesztése

Osszegezve a véltoztatdsokat és a folyamatokat konnyen belathatd, hogy ilyen jellegti vél-
tozasok nem voltak kiolvashatok sem a MP, sem a Stratégia soraibdl. Taldlkozunk ugyan-
akkor olyan rendelkezéscsomagokkal, amelyek magyaraznak egyes nagyobb valtozasokat,
mint példdul a Kit. indokoldsaban is rogzitett bitrokraciacsokkentési program, vagy a visz-
szatéré hivatkozds a kozszolgalatban dolgozok jogallasanak rendezésére (Kit. és Kiit.). Tébb
esetben pedig maga a jogalkot6 nem is tartotta fontosnak tisztazni, hogy milyen céllal val-
tozik meg egy-egy kozponti szerv jogallasa (példaul az atomenergia-feliigyeleti szerv jogal-
lasaval Osszefliggésben, egyes torvények modositasardl sz9016 2021. évi CXIV. toérvényben,
amely az Orszagos Atomenergia Hivatal jogalldsat véltoztatta meg). Ezen indokok - de
kiilondsen a hidnyuk — 6nmagukban mégis kevésnek téinnek ahhoz, hogy kell6en megha-
tarozzak a szervezetrendszer kialakitdsanak mikéntjét.

A de facto valtozasok és a stratégiak vizsgalatabol nem deriil ki tehat, hogy milyen elvek
szerint szervezddik a hazai kozponti kozigazgatas szervezeti rendszere, ezért a kovetkezd
pontban azokat a tényezéket vesszitk szamba, amelyeknek - 4llaspontunk szerint - kiin-
dulasi alapot kellene képeznie e kérdés megvalaszolasa soran.

3. A KOZIGAZGATAS SZERVEZETRENDSZERET MEGHATAROZO
TENYEZOK

Ahogyan azt az elsé fejezetben megallapitottuk, a modern allamok kozigazgatasi szerve-
zetrendszerének atalakitdsa (jobb esetben az egyes rendszerelemek finomhangolasa) egy
soha véget nem éré folyamat, hiszen a kozigazgatas szervezetrendszerének mindenkor
illeszkednie kell a mtikodési kozegét jelent6 tarsadalmi kérnyezethez. Természetesen nem
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vitatjuk azt, hogy egy atfogd elemzéshez vizsgalddasunkat ki kellene terjeszteni mini-
malisan az elldtandé feladatok sajatossagaira, azok elosztasdra, a hataskorok telepitésére
és a kozigazgatas személyi llomanydnak szerepére is (mivel ezek hidnyadban nem kapha-
tunk teljes képet), de ez utébbiak vizsgalatara — a rendelkezéstinkre all6 keretek sztikossége
miatt - nem vallalkozhatunk.

A kozponti kozigazgatasi szervek és ezek teriileti-helyi szerveinek vizsgalatat az indo-
kolja, hogy hazankban az elmult b6 egy évtizedben sikeriilt olyan programokat megvalo-
sitani, amelyeknek célja a kozigazgatds megujitasa és az dllam alkotmanyos szerkezetéhez
igazitasa volt. Ennek soran sikertlt fixalni és — minden bizonnyal hosszabb id6tartamra
is - megnyugtaté mdédon rendezni a korabban kitiresitett és elbizonytalanitott kozigaz-
gatasi kozépszint helyét a rendszerben (ez a megallapitas kiilonosen az alsé kozépszintre
igaz). Felmeriil a kérdés, hogy a napjainkban miikodd rendszert mennyire tekinthetjiik
idétallonak, képes lesz-e a rendszer reagalni az Uj kihivasokra, rendelkezik-e a sziikséges
onkorrekcios képességgel. A megvalaszolashoz a kovetkezékben tekintsitk 4t réviden,
hogy melyek azok a tényezék és elvek, amelyek egy adott allam kozigazgatasi szervezet-
rendszerének felépitésére hatassal lehetnek vagy vannak.

Barmely modern allamra vonatkoztatva kijelenthetd, hogy kiilonb6z6 tipusu dllamszer-
veihez eltérd szervezetrendszer tartozik, ami az altaluk ellitand¢6 allami feladatok kiilon-
bozdségére vezethetd vissza. A térvényhozd szervek altal ellatandé feladat egységes és koz-
pontositott szervet kivan, hasonlé mondhatd el az igazsagszolgaltatasi szervekrél is, azzal
a kiegészitéssel, hogy ebben az esetben mar teriiletileg tagolt szervezetrendszert igényel
az ellatando feladat jellege. Lényeges eltérés figyelhetd meg a kozigazgatasi szerveknél,
amelyek esetében az ellitand¢ feladat hatalmas tomege és sokrétiisége rendkiviil 6ssze-
tett és valtozatos szervezeti rendszer miikodtetését koveteli meg. Formai szempontbol alta-
laban magas szinti jogszabalyok hatarozzak meg egy adott allam kozigazgatasi szerveinek
feladat- és jogkorét, tipusat, tagolodasat, elnevezését. Ugyanakkor az egyes allamok szer-
vezetrendszereinek nyilvanvalo killonboz6sége ellenére is megfigyelhet6k az eltéré struk-
tardkban bizonyos igazgatdstudomanyi térvényszeruségek.

Egy adott allam kozigazgatdsi szervezetrendszere akkor tekintheté racionalis felépi-
téstinek, ha az legszorosabban a kozigazgatas dltal ellatando6 feladatokhoz kapcsolodik,
hiszen kozigazgatasi szervet soha nem o6ncélian, hanem minden esetben valamely koz-
igazgatasi feladat ellatdsara kell létrehozni. Kijelenthetd tehat, hogy a kozigazgatasi
szervezetrendszerek felépitése és a mindenkori kozigazgatds altal ellatando feladatok
kozott nagyon szoros a kapcsolat, de mégsem tehetiink egyenldségjelet a szervezetrend-
szerek felépitését, valamint a kozigazgatas feladatait meghatarozo tényez6k kozé. Ennek
az a magyarazata, hogy minden modern dllamban taldlunk olyan, a struktdra kialakita-
sara hatassal 1év tényezoket, amelyek tulmutatnak az igazgatdstudomanyi torvényszert-
ségeken, amelyek raciondlis indokokkal nehezen magyarazhatdk, és sem kozvetlen, sem
pedig kozvetett hatdssal nincsenek az adott allam kozigazgatasa altal ellatandé felada-
tokra. Azt mondhatjuk tehdt, hogy a kozigazgatas tarsadalmi kdrnyezetét alkoto tényezok
vannak a legnagyobb hatdssal a szervezetrendszerre, de nem lehet figyelmen kiviil hagyni
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a kozigazgatas technolodgiai, technikai, informatikai kornyezetét, tovabba a foldrajzi/geo-
grafiai adottsdgokat és a kozlekedési-infrastrukturalis adottsagokat sem.

Egy adott allam kozigazgatasi szervezetrendszerének feladat alapjan vald tagozodasa
a minéségi munkamegosztas eredményeként alakul ki, és ez legmarkénsabban a kozponti
szervek rendszerében jelenik meg. Ha a minisztériumok felsoroldsat vizsgaljuk, azt kell
megallapitanunk, hogy a legrégebben kialakult, a klasszikus minisztériumok kozé tar-
toz6 szervek elnevezése és feladata sem maradt érintetlen. Erdemes volna annak a vizs-
galata, hogy az dllam 4éltal ellatandé feladatok korében meriilt-e fel olyan jellegti/olyan
1éptékii valtozas, amely indokoltta tette a korabbi struktira megvaltoztatasat, vagy ezek
a szervek is a késdbbiek soran ismertetendd politikai-hatalmi és gazdasagi-financialis
tényez6k aldozatai lettek-e.* Ugyancsak érdemes lenne annak a vizsgalata is, hogy a koz-
ponti kozigazgatasi szervek rendszerében mi indokolta a kézponti kormanyzati igazgatasi
szervek kategdridjanak megalkotasat, tovabba egyes kozponti szervek jogalldsanak modo-
sitdsdt vagy a tdrca nélkiili miniszterek szimanak véltoz4sat. Allaspontunk szerint sziik-
séges volna a tarca nélkiili miniszterek feladatkorének, tevékenységének (vagy legalabb
ezek kereteinek) normativ szabalyozasa a tartdssag igényével. Ezek a miniszterek nem egy
konkrét igazgatasi agazat felelds vezetdi, hanem egy-egy konkrét feladatot latnak el, szd-
mukat pedig - kiilonésen koaliciés kormanyzds esetén — nem az igazgatastudomanyi tor-
vényszerliségek hatdrozzak meg, hanem adott esetben a kormanyzé partok politikai erd-
viszonyai. Ez a kortilmény nyilvanvaléan a kormanyzati munkamegosztas és szervezeti
rendszer stabilitasa ellen hat.

A mennyiségi munkamegosztas eredményezi minden, szamottevé foldrajzi kiterjedéssel
rendelkezd allamban a szervezetrendszer teriilet szerinti tagolddasat. Ez arra a térvénysze-
riiségre vezethetd vissza, hogy a kdzponti szervek jelentds része altal ellatando feladat jel-
lege miatt sziikség van olyan szervekre, amelyek - egy vagy két — alsébb szinten, a kdzponti
szervek meghosszabbitott karjaként biztositjak a kozponti akarat egységes végrehajtasat
és érvényesitését. Hazankban, az utdbbi évtizedben a szakigazgatasi tevékenységet végz6
szervek jelenlegi rendszerének kiépitésével sikertilt ezt a célt megvaldsitani. A szakigaz-
gatasi szervek illetékességi teriilete — kevés kivételtdl eltekintve (ilyenek példdul a viziigyi
szervek) — koveti az allam hivatalos teriileti beosztasat. A jarasok jboli kialakitasaval sike-
riilt hosszabb id6szakra megnyugtaté modon rendezni a telepiilések és a megye kozotti,
legalsd tertileti szinten miikodo allamigazgatasi szervek helyzetét. Az itt mikodd szakigaz-
gatdsi szervek szakmai irdnyitasa megoldott. A korabban miikodott kistérségek elsésorban
tertiletfejlesztési és statisztikai szempontbdl kialakitott teriileti egységek voltak, nem
is volt céljuk a korabban is létez jardsok — mint teriileti allamigazgatasi szervek — pot-
lasa. Szolnunk kell még egy létezé/nem létezd teriileti egységrol, a régiordl. A megyénél
nagyobb teriiletli kozigazgatasi egységek kialakitasara korabban is volt mar szandék, de
egyetlen megoldds sem bizonyult életképesnek. Az Eurdpai Unidhoz (EU) val6 csatla-
kozas (és a NUTS-szintekhez illeszkedés) jegyében kertilt sor a tervezési és statisztikai céla

¥ Megjegyzés: az dllamok tobbségével szemben hazankban példaul 6nall6 kornyezetvédelmi tdrca nem miikodik.
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tertileti egységek, a régiok kialakitasara. Ezek a régiok (7 + 1) ma is léteznek, de csekély
a valdszintisége, hogy a kozeli jovOben atvennék a megyei szint szerepét.*

A gazdasagi-financialis tényez6k befolyasa sem elhanyagolhatd. Az allam redisztribu-
cios tevékenysége, az dllami szerepvallalds mértéke szintén hatassal van a szervezetrend-
szerre. A szocialis gondoskodas, a tdrsadalmi méretii bizonytalansagi tényez6k csokken-
tése, a munkanélkiiliekrdl valé gondoskodas egyarant a kozigazgatasi szervek feladata.
Ezek a feladatok az allam eltéré gazdasagi fejlettségti régidiban nem azonos mértékben
jelentkeznek, marpedig ez a koriilmény a konkrétan jelentkez6 feladatokhoz igazodni
képes szervek kiépitését teszi szitkségessé.

A kilpolitikai tényez8kre a legerdsebb hatassal egy adott dllam nemzetkézi kapcso-
latai lehetnek. Hazank stabil tagja az ENSZ-nek, az Eurdpa Tandcsnak, az OECD-nek,
az EU-nak és a NATO-nak (tovabba egy egész sor, témank szempontjabdl kevésbé fontos
mas nemzetkozi szervezetnek). Varhatoéan ez igy is marad, ily médon — megitélésiink sze-
rint — a nemzetkozi szervezetekhez valo tartozas a kozeli jovében nem fogja szamottevd
moddon befolyasolni a magyar kozigazgatasi strukturat. A kiilpolitikai tényez6k egyébként
4ltaldban két vonatkozdsban hatnak a szervezetrendszerre. Az dllamok kozotti, a nem-
zetkozi egytittmiikodéssel kapcsolatban jelentkezd, szokvanyos feladatok jol tervezhet6k
és kiszamithatok, de a haborus helyzetben vagy természeti/ipari katasztréfa esetén jelent-
kezé tomeges migraci6 rendkiviil rovid id6 alatt rd jelentds terhet a kozigazgatds szervezet-
rendszerére. Ez utobbi feladatokra nem lehet jol tervezhet8en felkésziilni.

A belpolitikai-hatalmi viszonyok hatdsa szintén jelentds lehet. A kozrend, kozbiztonsag
fenntartdsa, a bels6 rend folyamatos biztositasa mindig a kozigazgatasi szervek feladata
volt, és az ma is.

A technoldgiai, informatikai kérnyezet struktiraalakité hatasat az elmult években test-
kozelbdl tapasztalhattuk. Ezek a modern technikak és technolégidk kordbban soha nem
latott mértékben gyorsitottak meg a kozigazgatasi munka nyersanyaganak, az informaci-
onak a megszerzését, feldolgozasat és tovabbitasat, vagyis a kozigazgatasi feladatok elvég-
zését.

Szélnunk kell végil a foldrajzi, kozlekedési tényezdkrél is. A geografiai adottsagokon
altalaban nem tudnak valtoztatni az egyes allamok, legfeljebb a kozlekedési lehetdségek
bévitésével tudjak ellensulyozni a hatranyokat. A kordbbiakhoz képest ennek a tényezének
szerepe, napjainkra még csokkent is valamelyest, mivel a kozigazgatas technoldgiai-tech-
nikai kdrnyezete egyre inkabb ellenstlyozni képes a foldrajzi értelemben vett tavolsagot.”
A tertileten él6 lakossag szama korabban sem befolydsolta szamottevSen a kialakitando6

% A megyék megsziintetésérdl és egy regiondlis szintli kozigazgatas megvalositasarol egész konyvtarnyi irodalom
sziiletett az utobbi 20 évben, kiillondsen a 2000-es évek els6 évtizedében. Ezek kiemelését itt nem latjuk célsze-
riinek, ezért eltekintiink tdle.

Megjegyzés: az informatikaban, illetve a szamitastechnikiban végbement forradalmi valtozas mindenki sza-
méra elérhetd kozelségbe vitte/hozta a gyors és hatékony tigyintézés lehetdségét. Lasd példaul a kormanyab-
lakok miikodését.
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kozigazgatasi egységeket. A napjainkban mtikodé jarasok lakossagszamaban is rendkiviil
nagy aranytalansagok figyelheték meg.

A fentebb ismertetett tényez6kon kiviil léteznek olyan elvek is, amelyek hatassal vannak,
vagy legalabbis lehetnek egy adott allam kozigazgatdsi szervezetrendszerére. Ilyeneknek
itéljiikk meg - Magyary Zoltdn utdn - a kovetkezoket: a centralizacio, a decentralizacio,
az autonomia és az integracio elve.”® A centralizaci6 elve alatt a jelen kérdéskorben, a koz-
igazgatasi szervezet rendszerében érvényesiilé kormanyzati politikai akarat erdsségét,
mértékét értjiik. Annal erésebben centralizalt egy dllam kozigazgatasi rendszere, minél
erdsebb jogositvanyai vannak a mindenkori korményzatnak a kozigazgatas mikodésével
kapcsolatban. Alldspontunk szerint nem teljesen 6rdogtél vald, ha a kormanyzati szdndék
domindns médon érvényesiil az allamigazgatasi szervek tevékenységében. A decentrali-
zacid és az autondmia elve azt jelenti, hogy egy adott dllamban bizonyos kozigazgatasi fel-
adatokat a hierarchian kiviil miikédé szervekre biznak. Ezeknek a szerveknek viszony-
lagos 6néllosaga van.

Allaspontunk szerint e szempontokat figyelembe véve és e szempontokra kell8en figyelve
indokolt, illetve kell elkésziteni azt a kozigazgatds-fejlesztési stratégiat/reformot, vagy
annak finomhangolasat, amely Magyarorszag kozigazgatasi szervezeti rendszerének fel-
épitését meghatarozza.

4. OSSZEGZO GONDOLATOK

A jelen értekezésben hitet tettiink amellett, hogy a demokratikus jogallamban is sziikséges
valamiféle hosszu tavu elképzelés felvazoldsa nem csupan a magyar allamszervezet egésze,
hanem a kozigazgatas — annak feladatai, szervezete, személyzete és miikodése — tekinte-
tében is. Az igaz, hogy az Alaptorvény — részben legaldbbis — kielégiti e kovetelményt,
a jogi alapok tehdt adottak, de 4llaspontunk szerint szitkséges lenne egy megvaldsithato
reformkoncepcid is, az emlitett és kellden indokoltnak itélt finomhangolas elvégzése cél-
jabol. Ennek segitségével ugyanis a jovoben elkeriilhetd lenne még annak a ldtszata is, hogy
a kozigazgatas szervezeti rendszerét adott esetben konkrét személyekhez igazitjuk, igazitja
a jogalkoto.

Vizsgéalataink soran megéllapitottuk, hogy a kozigazgatas szervezetrendszerét — annak
kozponti, teriileti és helyi szerveit - meghatarozé stratégia alkotdsara tehat igény volt,
van és lenne. Nem véletleniil irja Lérincz Lajos professzor azt, hogy a magyar kozigaz-
gatas végig nem vitt reformok (reformtorzok) torténete. Nem fér tehat kétség ahhoz, hogy
sok-sok reformelképzelés sziiletett az utdbbi évszazadokban, évtizedekben és években,
de mégsem tudjuk kijelenteni, hogy van ma hazankban egy olyan kézponti kormany-
zati elképzelés, amely mindenki szdmara egyértelmivé teszi, hogy milyen célok érde-
kében, milyen elvek mentén torténik meg a kozigazgatasi feladatok szétosztasa, és hogyan
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alakul az egyes kozigazgatasi szervek jogalldsa és ebbdl adéddan a szervezetrendszer fel-
épitése. Ez a hidtus magaban hordozza a kozigazgatas szervezeti rendszere (kézponti, terii-
leti és helyi szervei) instabilitasanak veszélyét, egyidejlileg pedig akadalyat képezi a tervez-
het8ségnek (elérelatasnak) és a hatékony mikodésnek.

Meggy6z6désiink tehat, hogy sziikség van a kozigazgatas egészét atfogd stratégia(k)ra,
és ezen beliil az egyes meghatarozé teriiletek, mint a kozigazgatas feladatai, szervezetrend-
szere, mitkodési-eljarasi szabalyai és személyzete, vagy éppen az olyan horizontalis teriilet,
mint a digitalizdcié rendszerszintd, de 6nalléan is értelmezhetd, hosszu tavi meghataro-
zdsdra.
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Szegvari Péter

A MAGYAR TELEPULESHALOZAT-FEJLESZTES
KIHIVASAI ES LEHETSEGES IRANYAI

The Challenges and Potential Deals of Hungarian Settlement Network Development

Dr. Szegvari Péter cimzetes egyetemi docens, E6tvos Lorand Tudomanyegyetem, Allam-
és Jogtudomanyi Kar, city.consultbt@gmail.com

Erdemes szdmot vetni azzal, hogy a kivetkezd stratégiai tervezési idészakban a magyar koz-
igazgatds a telepiiléshdlozat-fejlesztéssel kapcsolatban milyen kihivisokkal és dilemmdkkal
néz szembe, figyelemmel a térségi versenyképesség és a jollét (well-being) szempontjaira. A kihi-
vdsok korében meghatdrozhato a szuburbanizdcié, a féviros eurdpai viroshdlézatba integrdldsa,
a regiondlis nagyvarosok szerepkorének kialakulatlansdga, a megyeszékhelyek gyengiilése, vala-
mint a vdros és vidéke kapcsolatrendszerének rendezetlensége. Ezekre egy 1ij telepiiléshdlézat-
fejlesztési stratégia keretében kell megolddsokat taldlni, amiben az eurdpai vilagvdrosi koz-
pont mellett a regiondlis nagyvdrosok (specidlis regiondlis szerepkirrel rendelkezd kozpontok),
a megyei varosok (megyei/térségi szervezd funkcidkat elldto telepiilések), a kozépvdrosok (a viros-
korzeti funkciot betoltd telepiilési kozpontok), a kisvdrosok (sajdtos funkciora épiild telepiilések),
illetve a falvak halézata képzelhet el, hierarchikus, dm az adottsdgok alapjin rugalmasan viltozo
rendszerben. Ehhez adekvit kozigazgatdsi intézményrendszer, fiskdlis decentralizdcié és meg-
tjult teriiletpolitika sziikséges, ami lehet6vé teszi a hazai telepiiléshdlozati rendszer kiegyensii-
lyozott fejlodését és teriileti versenyképességét, figyelemmel a jollét (well-being) szempontjaira.

KuLcsszAvak:
teleptilés, stratégia

Startinga new strategic planning period should be important to review the challenges and dilemmas
of the Hungarian settlement-network development, regarding the territorial competitiveness and
well-being. As challenges could be described the sub-urbanisation, the integration of the capital
city into the European city-network, the lack of description on the regional role of the big cities
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and agglomeration areas. Hence, the new Settlement Network Development Strategy should be
focusing on the functional hierarchy of the several cities of Hungary, regarding to the institutional
cooperation and flexible regulatory system. The new settlement network system requires an
adequate public administration system, fiscal decentralisation and a renewed regional policy.

KEYWORDS:
settlement, strategy
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1. BEVEZETES

Egyetértve a tematikus lapszam szerkeszt6inek felfogdsaval, magam is ugy vélem, hogy
egy Uj stratégiai-fejlesztési ciklus szempontjait ma mar kevésbé az uniés tdmogatasok logi-
kaja, sokkal inkdbb Magyarorszag versenyképességi céljai hatarozzak meg még akkor is,
ha nem lehet figyelmen kiviil hagyni ebbdl a szempontbol az eurdpai varoshdlozati regio-
nalis rendszerbe valé integralédasunkat és az ezzel jéré globdlis kihivasokat. Eppen ezért
érdemes szamot vetni azzal, hogy a kovetkezd stratégiai tervezési idészakban a magyar
kozigazgatas milyen kihivasokkal és dilemmakkal néz szembe, figyelemmel a hazai tele-
puiléshalozat-fejlesztés és a térségi versenyképesség szempontjaira.

Az orszagos teriileti folyamatok, az eurdpai unids torekvésekkel osszhangban sziik-
ségessé teszik, hogy a telepiilések fejlddését meghatarozd tényezdkre — kiilonos tekin-
tettel a varosok egymas kozotti kapcsolatara, valamint a varos és vidéke viszonyrend-
szerre — orientald, a telepiiléshaldzat tavlatait meghatarozd orszagos stratégiai tervezési
folyamat valdsuljon meg, amely tdmpontot ad a kormanyzati és 6nkormanyzati politika
alakitdsahoz. E stratégiai tervezési folyamat targya a telepiiléshdlozat, amely a telepiilések
térbeli és funkcionalis viszonyrendszerének Osszességét jelenti. A telepiilések nem 6nma-
gukban allé, zart egységek, hanem tarsadalmi, gazdasagi, kulturalis szervezédések, ame-
lyek kiegészitik egymast. A telepiiléshaldzat-fejlesztési torekvések e viszonyrendszer fejls-
désének orientalasat ttizhetik ki célul.!

2. AMAGYAR TELEPULESHALOZAT-FEJLESZTES KIHIVASAI

A kozponti tervutasitasos rendszerrdl a piacgazdasagra valo atallas soran a telepiilésha-
lozat fejlédésének keretei gyokeresen megvaltoztak. Haromezer f61é emelkedett a helyi
onkormanyzatok szama, és a piacgazdasag kiéptilésével a telepiilések versenye is felers-
s6dott. Hirtelen nagyszamu telepiilés keriilt a telepiilések szabad verseny jellemezte ,,pia-
cara”, amelyen egymashoz viszonyitott pozicidjukat foldrajzi helyzetiik, adottsagaik,
és az azokat kihaszndlo helyi politikajuk hatarozta meg. A teriiletfejlesztési politika a fel-
erdsodo teriileti killonbségeket, aranytalansagokat térségi szinten probalta mérsékelni, de
a fejlesztéspolitika meghatarozé kedvezményezettjei tovabbra is a telepiilések maradtak.
A fejlesztések, beruhdzasok, illetve a kozszolgédlati feladatellatas teleptilésszintt, telepiilés-
kozi koordinacidja elmaradt, és az ehhez kapcsol6dd orszagos iranymutatds hidanyos, aho-
gyan ezt tobb empirikus vizsgalat is megallapitja.?

VATL: A magyar telepiiléshdlézat helyzete és tavlatai. Osszefoglalé. Munkavaltozat 2.1. 2008.
Bordas Péter — Bartha Ildik6 - Horvath M. Tamas: Jobban teljesit: Centralizacié és minéség. Politikatudomdnyi
Szemle, 29. (2020), 1. 73-96.; Rechnitzer Janos: A jové terei, a tér jovdje. Magyar Tudomdny, 177. (2016), 8.
922-936.; Finta Istvan: Az dnkormdnyzdsi képesség dimenzioi kozségi szinten. Budapest, Nemzeti Kozszolga-
lati Egyetem, 2019; Kékai Ldszlé ~ Vet§ Baldzs: Allam vagy/és dnkormanyzat? Adalékok az dnkormdnyzati
rendszer 4talakitasahoz. Politikatudomdnyi Szemle, 28. (2019), 1. 17-41.
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Mikozben a tarsadalmi-gazdasagi eréforrasok a varosokban, urbanizélt teriileteken
koncentralédnak, és a piaci folyamatok indukalta koncentraciét az allami beavatkozasok
és beruhdzasok tovabb erésitik, hidnyzik a varosi fejlesztések halozati szemlélett koordina-
cidja, és az ahhoz sziikséges szakpolitika, annak ellenére, hogy a varospolitika megjelenik
szamos, kilonbozé legitimitasa és killonboz6 szintli dokumentumban, illetve az eurdpai
politikakban, egyezményekben. Kiilon gondot jelent, hogy a vidéki telepiilések integralasa
a varosok altal hordozott vérkeringésbe nem valdsult meg, a varos-vidék viszonyt ellent-
mondasok jellemzik, integralt megkozelitésitk — az eurdpai szemlélettel ellentétben — nem
jelenik meg, az ehhez kapcsolddd eszkozok nem szervesen illeszkednek a telepiilés- és terti-
letfejlesztés szakpolitikai rendszerébe.’

»Iényszerlien a varosi onkormanyzatok (térszervezd kozpontok) rendszerszer( elhelye-
zését az onkormadnyzati szektor miikodésében az elmult tiz évben sem sikeriilt megolda-
ni”* s ezzel egyiitt a kozigazgatas-szervezésben elveszni latszik a teriileti szemlélet, ami
problémat jelent a kozszolgaltatasokhoz valé egyenld hozzaférés biztositasaban éppugy,
mint a tertiletfejlesztésben célként kitizott teriileti kiilonbségek mérséklésének megvalo-
sitdsaban.

Napjaink legjelentésebb nemzetkozi trendje a globalizacio felgyorsuldsa, amely jelentés
hatast gyakorol a telepiiléshdlozatra is. A globalizacié er6s6dése maga utdn vonja a helyi,
tertileti adottsagok felértékel6dését. A verseny egyre inkabb telepiilések, varosok kozott
zajlik, amelyek ,helyi termékiiket” tobb célcsoportnak kivanjak eladni.

Az informacids-kommunikaciés technolégidk (IKT) novekvd iitemu fejlédése ellent-
mondasosan hathat a teleptiléshélézatra. Egyrészr6l a gyors titem(i IKT-fejlédés lehets-
séget teremt a korabbi periférikus, nehezen megkozelitheté telepiiléseknek a gazdasagi
vérkeringésbe valé bekapcsoldddsra. A gyakorlatban azonban az IKT-fejlédés hatasanak
masik oldala jelentkezik er8sebben, mivel a magas hozzaadott értékd, tudasalapu gazda-
sagi szektorok tovabbra is a nagyvarosokban, innovaciés polusokban koncentralédnak
vilagszerte. A telepiiléshdlézatban tehat az IKT fejlettségi kiilonbségei Gjratermelédnek.
Az informatikai és kozlekedési halozatok fejlddése, a személygépkocsi-hasznalat terjedése
atformalja a korabbi, hagyomanyos varos-vidék dichotémidn alapul6 teleptiléskozi viszo-
nyokat. A mind szélesebb korben terjedé szuburbanizaciét kovetden, illetSleg azzal par-
huzamosan bontakozik ki a reurbanizacio, a varosok, f6képpen a nagyvarosok belsé meg-
ujulasa, megerésodése, amely nem feltétleniil jar egytitt a népesség varoskézpontokba vald
visszaaramldsaval. Nyugat-Eurdpa urbanizalt térségeiben egyre tobb helyen figyelhet6
meg, hogy a nagyvarosok koriili gytirtiben tarskozpontok alakulnak ki, amelyek a koz-
ponti varosmag mellett jelentds térszervezd erdvel rendelkeznek.’

3 VATI (2008): i. m.

*  Somlyodyné Pfeil Edit: A teriileti szemlélet és a kozpénziigyi kiegyenlités lehetséges kapcsolata az onkor-
manyzati rendszerben. In Agg Zoltan — Zongor Gébor (szerk.): Comitatus 30 év/konyv 1991-2021. Veszprém,
Comitatus Konyvek, 2021. 176.

5 VATI (2008): i. m.
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A felgyorsult globalizaci6 és az informatikai fejlédés a varosok, urbanizalt térségek hie-
rarchikus rendszerében globalis és nemzetkozi szinteket hoz létre. Ezek a szintek a nagyobb
népességli, nemzetkozi jelent6ségli varosoktdl (London, Parizs, Briisszel, Amszterdam,
Frankfurt, Hamburg, Mildno), Eurdpa nagytérségi kozpontjain (Berlin, Bécs, Roma,
Madrid, Budapest, Praga), a kisebb és periférikusabb helyzett févarosokon (Dublin, Lisz-
szabon, Ljubljana, Tallinn, Széfia) tdl a regionalis jelentéségli kozpontokig (50-200 ezres
nagysagrendd varosok) meghatdrozhatok. Az EU-integraciot és regionalis politikat meg-
hataroz6 alapozé tanulmdnyok szerint az igy 1étrejott novekedési pdlusok kozotti egytitt-
mukodésre épiilé verseny és halozatosodas adhat alapot a jelentSs térségi kiilonbségek
mérséklésére.®

A funkcionalis varosi teriiletek vizsgdlata szerint a varoshdl6zat Nyugat-Eur6pa k6zépsé
teriiletén a legsiirtibb: az Angliatél Hollandian, Belgiumon, Nyugat-Németorszagon
és Eszak-Franciaorszagon 4t huzédé térségben, amely folytatédik az Alpoktél nyugatra
Eszak-Olaszorszag és keletre Csehorszdg, Szlovakia, Magyarorszdg és Dél-Lengyelorszig
felé. A vérosi térségek legnagyobb eurdpai koncentracidja a London, Hamburg, Parizs,
Miinchen és Mildné altal kijelolt ,Pentagon térség”. Az eurdpai teriiletfejlesztés fontos
célja, hogy a versenyképesség fokozasa érdekében az integracio erdsitésével a London-
Parizs-Milan6-Miinchen-Hamburg altal meghatarozott eurdpai ,,Pentagon térség” mel-
lett tovabbi globadlis integracios zénak alakuljanak ki. K6zép-Eurdpaban a Praga-Bécs-
Pozsony-Budapest térségben johet 1étre egy integracios zona.’

Budapest és térsége Magyarorszag olyan ,,mono-centrikus agglomeracidja”,® amelyben
a helyi onkormanyzatok kolcsonos egymasrautaltsagban latjak el feladataikat. E térség
egylittes tervezésére és fejlesztésére, illetve a telepiilésiizemeltetés és -igazgatds kozos
elvek mentén valé menedzselésére a kozigazgatasi hatarokra tekintettel nem létezik lokalis
és teriileti szinten kozhatalommal rendelkez6é dnkormanyzati szervezet. Az dnkormany-
zati autonémidra épiilé egyiittmiikodés azonban biztosithatja a térség partnerségen ala-
puld hatékony mtikodését és fejlesztését.

A decentralizacids - szuburbanizacids — dezurbanizdcids folyamatok soran a varos-falu
dichotémia — amelyben a vidék fiiggd viszonyban van a varossal mind gazdasagi, mind
politikai tekintetben - tompul, meg is sztinik: az urbanizaci6 altal érintett vidéki telepii-
lések (kozségek, varosok) lesznek a nagyvarosokbdl kiaramld lakossag és gazdasagi tevé-
kenységek célteriiletei, a szabadidé eltoltésének vonzo terei. A fesziiltségek nem téinnek el,
hanem atrendezédnek, és térben polarizalédnak. Megjelennek a nagyvarosok belsejében
és azokon a kiils6-belsé perifériakon, amelyeket a tarsadalmi-gazdasagi fejlédés hatasai
nem érnek el.’

¢ Bernard Funck - Lodovico Pizzati (szerk.): European Integration, Regional Policy, and Growth. Washington, D. C.,
IBRD - The World Bank, 2003.

7 ESPON 2019: European Territorial Reference Framework: Synthesis Report. Luxembourg, 2019.

8 Lovasz Janos: A Budapesti Vilagvarosi Teriilet. In A févdros taviati fejlédésének lehetdségei és azok hatdsa Pest
megyére. Kézirat. Budapest, 1979. 9.

®  VATI (2008):i. m. 7.
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Az Eurdpai Unio orszagaiban nincs egységes telepiilésfejlesztési politika, igy nem egy-
séges a teriileti tervezés gyakorlata sem, de a tagorszagokkal szembeni elvaras kozvetetten
a kozos alapelveken, a kohézids politikan és az alapdokumentumokon keresztiil megfo-
galmazodik. Az Eurdpai Uni6 ugyanis nem ,egységes gyakorlathoz” valé igazodast var el
a tagallamoktol, hanem az azonos alapelvek érvényesitését, a sziikséges kozos elemek, kap-
csolodasi pontok beépitését a gyakorlatba. Ennek egyik alapvet6 dokumentuma a 2007-ben
elfogadott Lipcsei Charta, amelynek egyik {6 célkitlizése a policentrikus telepiiléshaldzati
stratégia kidolgozasa az egyes orszagokban. A gazdasagi novekedés elésegitése onmagaban
nem biztositja a kiegyensulyozott és fenntarthato térszerkezet kialakitasat, sét a jelents
novekedés gyakran jar a teriileti kiillonbségek erésodésével. A kiilonbozé tipusu és funk-
cioju telepiilések hatékony és fenntarthaté halézatként valé miikodésének elGsegitéséhez
halozatfejlesztési stratégiara van sziikség."

Az EU 2007-ben elfogadott, 2011-ben idészertsitett ,,Teriileti Agenda 2020” és a 2020.
december 1-jén megujitott ,Teriileti Agenda 2030” dokumentumaiban meghatérozott
fejlesztéspolitikai elvek legfébb irdanya tobbek kozott az a torekvés, amely kiegyensulyo-
zott, policentrikus telepiiléshaldzatot céloz meg. A legfontosabb célkitiizések kozé tar-
tozik a tobbkozpontu (policentrikus) varosrendszerek kialakitasa mellett az uj kapcso-
latok teremtése varos és vidék kozott; az infrastruktiurdhoz és az informaciokhoz, tudashoz
valé kiegyensulyozott, térségi alapon valé hozzaférés biztositasa; valamint a fenntarthato6
és integralt varosfejlesztés jegyében a természeti és kulturalis 6rokség védelme.

E fejlesztéspolitikai elveknek a megvalodsitasa azonban a hazai telepiiléshdlozat prob-
lémai miatt jelentds kihivasokkal szembesiil. Egyrészt a hazai regionalis tudomany meg-
allapitdsa szerint is napjainkban egyre erételjesebben zajlé folyamat a szuburbanizacio,
amely alapvet&en rendezi 4t a telepiiléskozi viszonyokat, elsésorban a nagyvarosok koriil,
de gyakran, egyre novekvlé mértékben a kozépvarosok kornyékén is. Legerdteljesebben
a lakossag kiaramldsaban érvényesiilnek a szuburbanizacids folyamatok, azonban szamos
esetben gazdasagi, s6t intézményi funkciok is az elévarosi gytriben telepednek le. A szub-
urbanizdcids folyamatok révén alapvetéen valtozik meg a varosi tér nagysaga és szerke-
zete. A nagy foku kitelepiiléssel a varosok funkcionalis tere kiterjedtté valik, a vidékies
térségek egyre novekvd mértékben valnak varosiassa, ami jelent6s teriilethasznalati konf-
liktusokhoz vezethet, a varosok koriili 6koldgiai, z6ld gytirt elttinésének veszélyét hordja
magaban." A szuburbanizaciébdl adédé problémak Magyarorszagon a rendszervaltozas
Ota robbanasszertien jelentkeznek, telepiiléshatarokon ativelnek, azonban az erre adandé
valaszaink kialakulatlanok (példaul a stratégiai és teriilethasznalati tervezés, a szervezett
egylittmiikodések, az ,agglomeraciés kormanyzas” szabalyozottsiga) és jelentés késéssel,

10 VATI (2008): i. m.
" Rechnitzer Janos - Berkes Judit (szerk.): Nagyvdrosok Magyarorszdgon. Budapest, Ludovika Egyetemi Kiado,
2021.
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gyakran csak formailag probaljak kezelni a kihivasokat, de érdemben a problémak megol-
dasa nem hatasos."?

Masrészt a hazai teleptiléshalozat egyik legfontosabb gyengesége, hogy hianyoznak azok
aregionalis szint{i cscomépontok, amelyek tagabb térségiiket érdemben szerveznék és dina-
mizalnak, azt magasabb szintt szolgaltatdsokkal ellatndk, a kozépvarosokat a nagytér-
ségi-nemzetkozi rendszerekre felfiiznék. A kiilonbség a févaros és a regionalis kozpontok
kozott még nagyobb, ha nem a févarost, hanem egyre b6viil6 agglomeracios terét vetjiikk
Ossze az orszag tobbi funkcionalis varostérségével. A polusok jelenleg nem képesek régio-
jukat érdemben dinamizalni, az EU-integraci6 el6rehaladtaval egyre erésebb hatast gya-
korol regionalis szerepkoriik betdltésére a hatdron tuli nagyvarosok (Pozsony, Kassa,
Nagyvarad, Temesvar) jelenléte.

Harmadrészt problémat jelent, hogy a magyar telepiiléshalézat fejlddésében hagyoma-
nyosan fontos funkcidt bet6ltd megyeszékhelyek, illetve megyei jogt varosok mint hagyo-
manyos kozépszintii térségi kozpontok térszervezé funkcidja gyengiilt. Ez részben kovet-
kezik a megyei jogt varosok és a megye iranyitasanak szétvalasabdl, és veszélybe keriilhet,
amennyiben az allami ellatas kozponti funkcioit a regionalizacids folyamatok elvonjak
innen, esetleg a kozlekedési halézatok modernizaciéja miatt a hasonlé kézpontokhoz
képest periférikus helyzetiivé valnak, és megindul a magasan képzett munkaeré elszivasa
a regionalis kozpontok és a févaros iranyaba.

Negyedrészt kihivast jelent a telepiiléshalozati rendszer kiegyensulyozott fejlesz-
tése szempontjabdl a kozponti funkcidkat alacsonyabb, kisvarosi szinten is hatékonyan
ellatni képes kozpontok viszonylag egyenletes jelenlétének hidnyossaga. A jogallasuk sze-
rint varosi rangu telepiilések ma mar béségesen lefedik az orszdg tertiletét. A varosi cim
elnyerhetdségének utdbbi évtizedben meghonosodott gyakorlata kovetkeztében igy elvileg
mar nem beszélhetiink varoshidnyos teriiletekrél, de szamos olyan térség talalhato, ahol
avalodi kozpont szerepét betoltd kisvaros nem vagy csak részlegesen képes feladatat betol-
teni, illetve az ilyen kézpontok nem érhetdk el, igy a lakossag egy része nem fér hozza
a magas szinti szolgéltatasokhoz.”®

A problémat felerdsiti, hogy a telepiilések kozotti egytittmikodés gyenge, amit sulyosbit
az a tény, hogy az 6nkormanyzati rendszer elaprézott. A gyenge kooperacié oka a verseny-
helyzet, az egylittmukodés kultarajanak hianya, szervezeti képességek és készségek, a tér-
ségi és stratégiai szemlélet elégtelensége, a teriileti tervezés partnerségi jellegének hianyos-
sdgai vagy az integracid gyengesége.”* A teleptiléskozi egytttmtikodés hianyzik a varosok
kozotti kooperacioban (példaul funkcidomegosztasban, klaszterjellegii egyiittmtikodésben)
és hianyzik helyi, telepiiléskozi és térségi szinten is.

Farkas Andrea: A magyar kozszolgaltatasok feladatai a klimavaltozassal és a hosszu tava globalis kihivasokkal
kapcsolatban. In Foldi Laszl6 - Hegediis Hajnalka (szerk.): Eghajlatvdltozds okozta kihivdsok és lehetséges vdla-
szok. Budapest, Dialog Campus, 2020. 290.

Somlyodyné Pfeil Edit: A vdrosok szerepe a teriileti kormdnyzdsban. Budapest, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem,
2019.

Somly6dyné Pfeil Edit: Onkormdnyzati integrdcié és helyi kézigazgatds. Budapest-Pécs, Dialég Campus, 2003.

72

SZEGVARI PETER « A MAGYAR TELEPULESHALOZAT-FEJLESZTES KIHIVASAT ES LEHETSEGES IRANYAI



1o

A telepiiléshierarchia mentén raadasul eltérék az 6nkormanyzatok pénziigyi és szer-
vezeti/menedzsment adottsagai. Emellett hidnyos a telepiiléshalézat tudatos irdnyitdsara
vald stratégiai torekvés, gyenge ennek orszdgos, térségi koordinacidja. A telepiiléshdlo-
zati funkciok, szintek, szerepek, poziciok definidlatlanok, ami nem teszi lehet6vé a tudatos
allami feladattelepitést, a regionalis koordindciot, és neheziti a telepiilések halézati maga-
tartasanak (egytittmuikodés, sajtos pozicidra szabott stratégia) optimalizaldsat.”®

3. ATELEPULESHALOZAT-FEJLESZTES LEHETSEGES IRANYAI

A fentiekben vazlatosan felsorolt telepiiléshalozat-fejlesztési kihivasok figyelembevételével
érdemes attekinteni azokat a dilemmakat, amelyek a kovetkezd tervezési stratégiaalkotas
folyamataban meghatdrozhatjak a hazai telepiiléshaldzat fejlesztésének lehetséges iranyat,
figyelemmel a térségi versenyképesség és a jollét kritériumaira.

A térségi versenyképesség indikatoraindl alapvet6en a gazdasigi mutatok a meghata-
rozok, amelyek kozil a GDP-mutatok mellett olyan elemek is szerepet jatszanak, mint
a kimtvelt emberfék szdma és a képzett munkaeré mértéke; a K+F+I befektetések aranya;
a térségi megkozelithetdség és a kozlekedési, az energia és IT-infrastruktira elérhetsége
és mindsége.'® A gazdasagi versenyképesség mellett azonban az egyes telepiiléseken és tér-
ségekben él6k szamara a fejlodés a kozosségi jollét (well-being) szemléletével is értékelhetd,
ahol nemcsak a jovedelem és a fogyasztas novekedése értékelési szempont, hanem az élet-
mindség javulasa is.”” Ezért is fontos, hogy a hazai telepiiléshalozat-fejlesztés lehetséges
irdnyainal erre a szempontra is rairanyitsuk a figyelmet.

A stratégiai tervezésben arra érdemes kiemelt figyelmet forditani, hogy létrej6jjon
a hazai telepiiléshalozat olyan strukturaja, amelyben a hangsuly az eurdpai varoshaldzati
rendszerhez valé kapcsolatokban, a nemzetkozi versenyképességet meghatarozé tényezok
kijelolésében, a jollét biztositasaban, a teleptiléshalézatok alakitasat szolgald eszkoz-
és intézményrendszer miikodtetésében jelenik meg, illetve olyan altalanos elvek megha-
tarozasaban nyilvanul meg, amely a teleptiléshdlozati hierarchia egyes elemeinek ajanlott
funkcidit és azok egymashoz valo viszonyat rogziti.'®

A jovébeni telepiiléshalozati rendszer egyik lehetséges valtozata egy olyan modellben
képzelhet6 el, amelyben az eurdpai vilagvarosi kozpont mellett a regionalis nagyvarosok
(specialis regionalis szerepkorrel rendelkez6 kozpontok), a megyei varosok (megyei/térségi

15 VATI (2008): i. m.

Farkas Bedta — Lengyel Imre (szerk.): Versenyképesség — regiondlis versenyképesség. Szeged, JATEPress, 2000;

Lukovics Miklos: A magyar megyék és a févaros versenyképességének empirikus vizsgalata. Teriileti Statisz-

tika, 46. (2006), 2. 148-166.; ESPON 2019... (2019): i. m.

7 Carrie Exton - Michal Shinwell: Policy Use of Well-Being Metrics: Describing Countries’ Experiences. SDD
Working Paper, No. 94. OECD, 2018.

'8 V0. Rechnitzer Janos: Lehetséges iranyok a magyar telepiiléshalozat fejlesztésére. In Kocziszky Gyorgy (szerk.):
Miskolci Egyetem Gazdasdgtudomdnyi Kar. VII. Nemzetkozi Konferencia. Miskolc-Lillafiired, 2009. mdjus
19-20. Miskolc, Miskolci Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar, 2009. 202.
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szervez$ funkciokat ellatd telepiilések), a kozépvarosok (a varoskorzeti funkciot betoltd
telepiilési kozpontok), a kisvarosok (sajatos funkcidra épiild telepiilések), illetve a falvak
rendszer képzelhetd el, egy hierarchikus, 4m az adottsdgok alapjan rugalmasan valtozo
rendszerben.

A fenti modellt a kozigazgatasi rendszerben az azonos jogallasu, de eltérd feladatkord,
differencialt hataskorrel és fiskalis eszkozokkel rendelkezé 6nkormanyzati szabalyozésban
célszerli meghatdrozni, figyelemmel a decentralizacié és a szubszidiaritas alapelveire.
Az Alaptorvényben meghatarozott telepiilési (kozségi, varosi, megyei jogu varosi) és terii-
leti (megyei) kozigazgatasi szintek mellett célszer( a telepiiléshaldzati rendszerben uj funk-
cidkat talalni a telepiiléskozi (varoskorzeti/jarasi) és teriiletkozi (nagy térségi/regionalis)
egylittmiikodési szintek alkalmazasara, els6sorban a decentralizéci6 elvének alapjan.

Ebben az értelemben a varoskorzeti funkciot betoltd telepiilési kozpontok, kozépva-
rosok koré az Alaptorvény felhatalmazasa alapjan'® célszerti lenne térvényben szabalyozni
a telepiiléskozi (varoskorzeti/jarasi) kotelezé onkormanyzati tdrsulasok létrehozatalanak
feltételeit a kotelez6 onkormanyzati feladatok tekintetében. Ez lehet6vé tenné azt, hogy
a szubszidiaritas elvének figyelembevételével azokban a térségekben, ahol a kisvarosok
nem képesek hatékonyan és teljeskortien ellatni a telepiilési onkormanyzati feladataikat,
a kozszolgaltatasok elemi szinten vald biztositasat, ott az érintett telepiilések képvisels-
testiiletei tobbségének, vagy a lakossag tobbségét kitevd telepiilési onkormanyzatoknal
a kezdeményezésére kotelez6 legyen dnkormdnyzati intézményfenntartd vagy kozszolgal-
tato tarsuldst 1étrehozni. Ehhez persze adekvat jogi és pénziigyi rendszert is indokolt alkal-
mazni, amely nemcsak az atlathatosagot és a hatékonysagot, hanem az elszamoltathato-
sagot is megfeleléen érvényesiti.

A varoshalozati rendszerben célszer(i Gjraértelmezni a térségi funkciokat ellaté megyei
varosok szerepét. Ez elképzelhetd Bibd Istvan gondolatmenetét figyelembe véve a ,,varos-
megyei” konstrukcio létrehozatalaval,”® ami egyben a megyei 6nkormanyzat megsziinteté-
sével, teriileti funkcidinak atvételével is jarna, osszefiiggésben a kozigazgatas reformjaval
és a regionalis demokracia kérdésével. Ugyanakkor elképzelheté a megyei 6nkormany-
zatok szerepének megerdsitésével is, amelyben a regionalis szerepkort betolté (az EU
NUTS II rendszerének megfelels, legalabb 800 ezer f6 népességgel rendelkezd) ,nagy
megyés rendszer” valdsitja meg a regionalis versenyképességi kovetelményeket,?' amivel
Osszefliggésben azonban indokolt a megyei 6nkormanyzat vélasztasi rendszerében biztosi-
tani a megyei varosok polgarainak részvételét is.

A policentrikus fejlesztés megerdsitett infrastrukturalis és intézményi bazisai lehetnek
a jovOben a regionalis szerepkort betolté nagyvarosok. A megerésédott nagyvarosok
agglomerdcids teriilete dinamikusan fejlddhet, regionalis intézményeik révén térségi

Magyarorszig Alaptorvénye (2011. dprilis 25.) 34. cikk (2) bekezdés.
2 Bibo Istvan: Kozigazgatasi teriiletrendezés és az 1971. évi Telepiiléshdlozat-fejlesztési Koncepcid. In Vilogatott
tanulmdnyok. Harmadik kotet. Budapest, Magvetd, 1975.
Verebélyi Imre: Valsagban a magyar kozépszintti kozigazgatds — hogyan tovédbb? In Verebélyi Imre - Imre
Mikl6s (szerk.): Jobb kizigazgatds helyben jdrds és visszafejlodés helyett. Budapest, Szazadvég, 2009. 96-122.
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befolyasuk érzékelhet6 lehet. A regionalis kozpontok nemzetkozi versenyképessége foko-
zbdhat, de az egyedi fejlesztési koncepcidknal nagymértékben tdmaszkodni kell a szom-
szédos orszagok regionalis kozpontjainak intézményi bazisara, illetve azok fejlesztési ira-
nyaira. Célszer(i nemzetkozi fejlesztési szovetségeket létesiteni, hogy a parhuzamossagok
elkeriilhetSk legyenek, s a verseny és a kooperacid elve érvényesiiljon. Itt is ki kell épiteni
azonban a nagyvarosi ,agglomeraciés kormanyzas” intézményi és pénziigyi szabalyozasi
rendszerét.?

Budapest és térsége (szlikebb értelemben a mintegy 80 telepiilést magaban foglalé agg-
lomerdacios térség — tagabb értelemben Budapest és Pest megye teriiletét lefed6 kozép-
magyarorszagi régié) Eurdpa egyik legversenyképesebb metropoliszrégidja, amelyben
kozigazgatasi hatdrokat és a NUTS II rendszerben meghatdrozott tertiletfejlesztési régi-
oOkat ativeld térségi egytittmiikodésre van szitkség Budapest Févédros Onkorményzata
és az érintett Pest megyei dnkormanyzatok kozott. Ennek intézményes formait részben
a szabad tarsulas elve szerint is ki lehet alakitani, de a torvényi szabélyozasban kételezéen
eld is lehet irni az érintett budapesti és agglomerdacids 6nkormanyzatok szamara, aminek
bovebb kifejtését egy masik tanulmany részletezi.”®

A telepuiléshalozat-fejlesztési stratégia megvalositdsahoz a teriiletpolitika megujitasara is
szitkség van. Egyrészt ennek keretében tovabb kell folytatni a hagyomanyos, az EU NUTS-
rendszerére alapozott teriiletpolitikai eszkéz- és intézményrendszer mellett kialakitott
funkcionalis térségekre koncentrald (,area-based”) integralt fejlesztési programok terve-
zését és végrehajtasat. Ebben a korben azonban indokolt lenne a févarosi agglomeraciot is
»kiemelt térségként” meghatdrozni a teriiletfejlesztési torvényben, s valamennyi kiemelt
térségben biztositani az integralt regionalis tervezési stratégiak megvaldsitasahoz a , fis-
kalis decentralizacid” és a ,tervszerz6dés” 4j elemeit.

A telepiiléshalozat-fejlesztése egyuttal sziikségessé teszi a teriiletpolitikai narrativak
és paradigmadk feliilvizsgalatat és ujragondoldsat, Uj elemekkel valo bévitését is. Egyetértve
Kaiser Tamds ezzel 6sszefiiggé gondolataival:

»az Ujraelosztason és a hatranyos helyzetl térségek kompenzdciéjan alapuld »régi«
és a tertiletalapu megkozelitésen alapuld »uj« teriiletpolitikak a »teriilet-érzékeny« meg-
kozelitéssel bévitheték, amelynek egyik innovativ fejlesztési iranyat a jollét (well-being)
szemléletének és szempontrendszerének adaptiv felhaszndlasa, valamint ezzel Ossze-

fliggésben a regionalis fejlettség GDP-alapu értékelésének uj, alternativ mérési rendsze-

rekkel torténd kiszélesitése jelent”.?

2 Rechnitzer (2009): i. m. 201.

» Szegvéri Péter: Aktudlis-e még a févaros és az agglomeracié énkorményzati és kozigazgatasi rendszerének
reformja? In Agg Zoltdn — Zongor Gabor (szerk.): Comitatus 30 év/konyv 1991-2021. Veszprém, Comitatus
Konyvek, 2021. 182-191.

2 Kaiser Tamas: Teriiletpolitika 2020 utan: narrativak és paradigmak szintézise felé? In Agg Zoltan - Zongor
Gabor (szerk.): Comitatus 30 év/konyv 1991-2021. Veszprém, Comitatus Kényvek, 2021. 150-159.
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Verebélyi Imre — Imre Mikl0s (szerk.): Jobb kizigazgatds helyben jdrds és visszafejlodés
helyett. Budapest, Szazadvég, 2009. 96-122.

Szegvari Péter nyugdijas jogasz, cimzetes egyetemi docens. Korabban kormény-
zati szakért6ként teriiletfejlesztéssel és kozigazgatas-fejlesztéssel foglalkozott.
Szakmai gyakorlatot szerzett a helyi kozigazgatdsban, 1990-1992 kozott mint a Féva-
rosi Onkorményzat f8jegyzdje, 2010-2018 kozott mint Budapest Fépolgarmeste-
rének f8tandcsaddja. A Telepiilési Onkormdnyzatok Orszdgos Szovetségének szakér-
tdje és a COMITATUS szerkesztébizottsaganak tagja.
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Hazafi Zoltan - Ludanyi David

EGY BEFEJEZETLEN TORVENY MARGOJARA.
A KOZSZOLGALATI HRM FEJLESZTESI
KERETRENDSZERE

To the Margins of an Unfinished Law. Development Framework for HRM in the Public
Service

Dr. Hazafi Zoltan egyetemi docens, tanszékvezetd, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem,
Allamtudoményi és Nemzetkozi Tanulmdnyok Kar, Emberi Er6forras Tanszék,
hazafi.zoltan@uni-nke.hu

Ludanyi D4vid tandrsegéd, Nemzeti Kézszolgalati Egyetem, Allamtudomanyi
és Nemzetkozi Tanulményok Kar, Emberi Er6forras Tanszék, ludanyi.david@uni-nke.hu

A kormdnyzati igazgatdsrol szol6 2018. évi CXXV. torvény (Kit.) paradigmaviltdst hozott a koz-
szolgalati jogban. Jelentds kozjogi dereguldciét és decentralizdciot valdsitott meg. Tudatosan
végigvitte ugyan a karrierrendszer lebontdsat, de adds maradt az 1ij személyzeti rendszer felépi-
tésével. A munkadltatokra bizta a személyiigyi tevékenység tijraszabdlyozdsdt. A legfébb kritika
ezért éppen azzal szemben fogalmazhaté meg, ami a torvénybdl kimaradt. A soron kovetkezd
kormdnyzati ciklusnak ezért az egyik legfontosabb kihivdsa lesz, hogy befejezze a Kit. dltal meg-
kezdett dtalakitdst. Mindezt abban a szellemiségben tegye meg, amely Osszhangban dll a Kit. jog-
alkotéi célkitiizéseivel. Mivel a decentralizdciot és dereguldciot alkalmazé angolszdsz orszdgok
elérébb jarnak, s rendszeresen szembesiilnek a kockdzatokkal is, els6ként részletesen megvizs-
galtuk, hogy ezek az orszdgok milyen rendszerkonform megolddsokat alkalmaznak a kockdzatok
kezelésére. Majd ezeket is felhaszndlva felvizolunk egy olyan hosszii tavra szolo kozszolgalati
HRM (humdnerdforrds-menedzsment) fejlesztési keretrendszert, amely biztositja a fejlesztések
sikerességét. Igy a kozelmultban megvalésitott decentralizdciénak és dereguldcionak kdszon-
het6 rugalmassdgot a szervek 1igy haszndlhatjik ki, hogy kozben a kockdzatok kezelésére is felké-
sziilnek. A kett6 egyiitt biztositja a nagyobb szervezeti hatékonysdgot.

KuLcsszAvAK:
kozszolgalati jog, kozszolgalati reform, angolszasz modell, kivélasztas, dijazas, kivalosagi
modell
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Act CXXV of 2018 on Government Administration (Kit) brought a paradigm shift in civil service
law. It has achieved significant deregulation and decentralisation of public law. Although the Act
downsized the career system, it remained indebted to the construction of the new civil service
system. It has entrusted employers with the re-regulation of human resource management. The
main criticism, therefore, is precisely what is left out of the Act. One of the key challenges for
the next government cycle will therefore be to complete the transformation initiated by the Kit.
Do this in a spirit that is in line with the legislative objectives of the Act. As the Anglo-Saxon
countries applying decentralisation and deregulation tend to progress faster and face potential
risks, at first, we examined their system-conform approach towards managing potential risk
factors. Based on that, we draw up a long-term HRM developmental framework, which ensures
the success of the improvements. Thus, the organizations can utilise the flexibility allowed by the
recent decentralisation and deregulation and prepare for mitigating risks simultaneously - this
way, greater efficiency is achieved as a result.

KEYWORDS:

civil service law, civil service reform, Anglo-Saxon model, recruitment, remuneration,
model of excellence
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1. BEVEZETES

A kormanyzati igazgatasrol szolo 2018. évi CXXV. torvény (Kit.) paradigmavaltast
hozott a kozszolgalati jogban.' Jelentds kozjogi dereguldciét és személytigyi (szabalyo-
zasi és hataskori) decentralizdciot valositott meg. Megsziintette a karrierrendszert — felsza-
molta a szenioritast, a besorolast, az érdemalapu elémenetelt -, de helyette nem épitett ki 4j
személyzeti rendszert. Logikusnak tiint volna — a nemzetkozi trendekkel 6sszhangban — ha
a jogalkotod a karrierrendszert a munkakoralapt személyzeti rendszerrel valtja fel, de nem
ezt az utat valasztotta. Olyannyira figyelmen kiviil hagyta a munkakoralapu szabalyozést,
hogy a Kit. még a ,munkakdr” fogalmat sem haszndlja.? Marpedig valamennyi pragma-
tikaelem alapja a munkakor. A munkakor a szervezet legkisebb épitéeleme, ezért a mun-
kakor hianya a szervezeti mtikodés hatékonysagat is lerontja.

A Kit. valéjaban egy befejezetlen torvény. Tudatosan végigvitte a karrierrendszer lebon-
tasat, de ados maradt az Gj személyzeti rendszer felépitésével. Jobb hijan a munkaltatokra
bizta a személyligyi tevékenység Ujraszabalyozasat. A legf6bb kritika ezért éppen azzal
szemben fogalmazhaté meg, ami a torvénybdl kimaradt.

A hidnyos torvényi szabdlyozas miatt olyan kozszolgalat képe rajzolodik ki, amelyben
szervenként mas és mas tartalmu, lokdlis stdtuszszabdlyok sziiletnek, a torvényi garanciak
gyengiilnek, s ezzel pairhuzamosan a munkaltat6i hatalom megerésodik. Ennek kovetkez-
tében elsésorban a valtozasok hatranyait fogjuk megtapasztalni, mig az ahitott nagyobb
rugalmassdg és a gyors alkalmazkoddképesség el6nyeibdl csak keveset fogunk érzékelni.
A torvény kontraproduktiv lesz, s ezért az eredetileg kit(izott célok sem fognak megvalo-
sulni. A soron kovetkezd kormanyzati ciklusnak ezért az egyik legfontosabb kihivasa lesz,
hogy befejezze a Kit. altal megkezdett atalakitast. Mindezt olyan szellemiségben kell meg-
tennie, amely 6sszhangban all a Kit. jogalkotoi célkittizéseivel.

Ebben a tanulmanyban nem foglalkozunk a Kit. altal megteremtett uj paradigma helyes-
ségével. Ugyszintén nem kivanunk dlldst foglalni abban a kérdésben sem, hogy a jelen kériil-
mények kozott mennyiben lenne tovabbra is 1étjogosultsdga a zart életpalyamodellnek,
illetve kialakithatd-e valamiféle vegyes személyzeti modell, amely egyforman merit a zart
és a nyitott rendszer elemeibél. Ugy gondoljuk, hogy egyrészt az ezekkel kapcsolatos vitak
mar lezajlottak, sok Gjat nem lehet hozzajuk tenni, masrészt a Kit. ezt a kérdést egyértel-
mien eldontétte. A Kit. utani korszakban mar nem lehet kovetendd iit a visszatérés a koz-
szolgalati életpalyamodellhez, barmennyire is érvényesnek gondoljuk a modell értékeit
és elveit még a mai koriilmények kozott is. A Kit. értékvalasztdsat (nagyobb rugalmassag
és tobb mérlegelési lehetdség, kevesebb szabaly és kotottség) ezért adottsagnak kell tekin-
teni a tovabbi rendszerépitéshez. Ez azt jelenti, hogy csak olyan eljarasokkal, mdédszerekkel,
eszkozokkel operalhatunk a rendszerépités befejezéséhez, amelyek megvaldsithatok a Kit.

! Kozszolgalati jog alatt a koztisztviselok jogalldsardl sz6lo 1992. évi XXIII. torvényt (Ktv.), valamint késGbb
a helyébe 1ép6 jogallasi torvényeket, s azok végrehajtasi jogszabalyait értjiik.

Csupén a Kit. 4j kormanyzati igazgatasi szervre valo kiterjesztésének szabalyai (1/A. §), a jogviszonyviltas sza-
balyai (114. §), illetve az dtmeneti rendelkezések (igy példaul 283. §) kozott bukkan fel.
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altal meghatarozott kereteken belil. Jelen tanulmanyunkban kizardlag ilyen javaslatokat
fogalmazunk meg.

2. AKIT. PARADIGMAVALTASA

A Kit. paradigmavaltasanak lényege, hogy szakitott az életpalyamodellel, s erételjes koz-
jogi deregulaciot és szabalyozasi decentralizaciot valdsitott meg. Tobb kérdésben is meg-
sziintette a torvényi szintli szabalyozdst, s a munkaltaté hataskorébe utalta a szitkséges
dontéseket, illetve szabalyok megalkotasat. Ez az egyes pragmatikaelemek vonatkozasaban
az aldbbi lényegesebb véltozasokat eredményezte.

Jogviszony keletkezése: A Kit. megengedi a munkaviszony létesitését a kormanyzati
igazgatasi szerv feladatainak ellatasdra.’ A munkaltaté szabadon mérlegelheti,* hogy
az allashelyet kormdnytisztvisel6i kinevezéssel vagy munkaszerzédéssel® tolti be.® A Kit.
deregulalta a szakképesitési eldirdsokat, és a munkaltatot hatalmazta fel arra, hogy megal-
lapitsa az allashely betoltésének szakmai kovetelményeit.” Ezzel a munkaltato6 arra is moz-
gasteret kapott, hogy az altala meghatarozott kévetelményeket barmikor megvaltoztassa,
illetve bizonyos alldshelyek esetében akar eltekintsen a szakképesitési kovetelményekt6l.
A jogszabaly csupan annyi kotottséget tartalmaz, hogy figyelembe kell venni a kormany-
zati igazgatdsi szerv szakmai Osszetételét, a kormdnyzati igazgatdsi szerv altal ellatando
feladatok jellegét és a helyi munkaerdpiac helyzetét.® Nehéz pontosan megmondani, hogy
ezek az altalanos kovetelmények a gyakorlatban hogyan értelmezhetdk, de nagy valdszi-
niiséggel arra utalnak, hogy az éppen aktudlis munkaerd-piaci viszonyok kozott nagyon
keresett, s emiatt nehezen megszerezhetd ,,szakértelem” egy masikkal is kivalthato, feltéve,
hogy igy is biztosithat6 a feladatok szakszert és hatékony ellatasa.

A munkaltaté - torvényi kotottség nélkill — szabadon mérlegelheti, hogy hatarozatlan
vagy hatdrozott idére adja a kinevezést. Altaldnos szabaly szerint a munkaltaté egyolda-
ltan is médosithatja a kinevezést,” nincs sziikség a kormdnytisztviselé beleegyezésére.’

3 Kit. 279. § (1) bek.

Korlatozast jelent, hogy a munkaviszony keretében bet6ltott allashelyek szdma nem haladhatja meg a kor-

manyzati igazgatasi szerv alaplétszamanak és a kozpontositott allashelyallomanybol a kormanyzati igazgatasi

szerv szamara betélteni engedélyezett allashelyek 10%-at. Lasd Kit. 279. § (4) bek.

5 Lasd a kérdéskorrdl részletesen Kun Attila: A kozszolgalati jogviszonyt keletkeztet6 jogi tények — kinevezés
kontra szerzédés. Pro Publico Bono - Magyar Kozigazgatds, (2018), 2. 80-105.

¢ Kit. 54. § (1) bek. d) pont.

7 Kit. 58. § (1) bek. b) pont.

88/2019. (VI. 23.) Korm. rendelet a kormanyzati igazgatasi létszamgazdalkodasrdl, valamint a kormanyzati

igazgatasi szerveket és azok foglalkoztatottjait érinté egyes személyiigyi kérdésekrdl, 20. §.

Ezzel kapcsolatos veszélyekr6l lasd Petrovics Zoltan: A kozszolgélati foglalkoztatasi jogviszonyok megszii-

nése és megsziintetése. In Kiss Gyorgy (szerk.): Kozszolgdlati életpdlydk jogi szabdlyozdsa. Budapest, Dialog

Campus, 2019. 187-188.

10 Kit. 89. § (1) bek.
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»Minbségi csere” esetén a munkaltatd egyoldalian mddosithatja a betoltott allashely
szakmai kovetelményeit."

Besorolds: A Kit. az allashelyek besorolasardl rendelkezik, és csak a besorolasi kate-
goridkat allapitja meg.!* A besorolas fiiggetlen a szolgalati id6tdl, illetve az iskolai vég-
zettségtSl (bar a munkaltatdi jogkor gyakorloja figyelembe veheti e szempontokat is)."
Az egyes allashelyek besorolasara az irdnyito, illetve feliigyelé miniszter tesz javaslatot.™
Ennek szempontjait a munkaltat6 szabadon donti el.

Elémenetel: A Kit. nem ismeri az eldmenetelt, a kormanytisztvisel6 szamara nem garan-
talt a karrier.”® A munkaltaté mérlegelésétdl fiiggéen egy palyakezdé a legmagasabb beso-
rolasu allashelyen is kezdheti palyafutdsat, de akar a legalacsonyabb kategéridju allashe-
lyen toltheti el teljes palyafutdsat, s mehet onnan nyugdijba. Ezen nem valtoztat az sem,
hogy valakinek van-e felséfoku iskolai végzettsége vagy sem. Nincs cimadomanyozas.'

Illetmény: A Kit. felhatalmazza a munkaltatét arra, hogy - a torvényben megallapitott
savokon belill - a szakmai képességek, a képzettség, a gyakorlat, valamint a teljesitmény
mérlegelésével hatarozza meg az illetményt.”” Ugyanakkor jogszabaly nem hatdrozza meg,
hogy az emlitett szempontok hogyan, milyen mértékben befolyasolhatjék az illetmény
Osszegét. A torvény még azt sem irja el6, hogy a differencidalashoz a munkaltaté hasznalja fel
a teljesitményértékelést. Az csupan lehetdség, akkor valik kotelezévé, ha a kormanytiszt-
visel6 kéri'® Garancialis elem viszont, hogy az illetmény dsszegét a munkaltaté a targy-
évben csak korlatozott mértékben valtoztathatja, teljesitményértékeléstdl fliiggden. Annak
viszont semmi akaddlya, hogy az allashely besoroldsanak megvaltoztatasaval a munkaltato
a korlatot atlépve, nagyobb mértékben mddositsa az illetmény sszegét.”

Tovibbképzés: Megsziint a jogszabaly altal egységesen el6irt tovabbképzési kotelezettség,
programmindsités és tanulmanyi pontrendszer. A szervek sajat maguk allapithatjak
meg a targyévi tovabbképzési kotelezettség alapjan teljesitenddé tanulmanyi pontok mér-
tékét, valamint a bels6 tovabbképzések tekintetében az egyes tovabbképzési programok

' Kit. 108. §.

2 Kit. 57.§ (1) bek.

B Kit. 58.°§ (2)-(3) bek.

" Kit. 51. § (2)-(3) bek., 52. § (3) bek., 57. § (6) bek.

Leginkabb az allashelyvaltas hasonlit a besorolasban val6 eldmenetelre. Az allashelyvaltas a besorolasban valo
elémenetelhez képest ugyanakkor nem automatikus. Ilyenkor a munkéltat6i jogkor gyakorléja a kormanytiszt-
visel6t a kormanyzati igazgatasi szerv egyik allashelyérél ugyanazon kormanyzati igazgatasi szerv masik allas-
helyére helyezi. Igy tehat eléfordulhat az is, hogy a munkéltatéi jogkér gyakorléja egy magasabb illetmény-
savval rendelkez6 allashelyre helyezi a kormdanytisztvisel6t, ami elérelépést jelenthet. Lasd: Kit. 59. §.

A Nemzeti Add- és Vamhivatal nem teljesen ezt az utat vélasztotta, lasd példdul: Magasvari Adrienn: A Nem-
zeti Ado- és Vambhivatal szerepe, szervezete, feladatai, személyi dlloménya. In Erdés Akos (szerk.): Integ-
rdlt pénziigydri ismeretek I. Budapest, Magyar Rendészettudomanyi Tarsasag Vam- és Pénziigy6ri Tagozata,
2021.25-43.

7' Kit. 65. § (3) bek.

' Kit. 96. § (1)-(2) bek.

¥ Kit. 134. § (5) bek.
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tanulmanyi pontjainak értékét.” A kozponti és teriileti kormanyzati igazgatasi szerv?' koz-
szolgalati szabalyzataban alakithatja ki az altala szervezett bels6 tovabbképzési programok
jovahagyasanak rendjét.”? A tovabbképzésnek nincs garantdlt elémeneteli jogkovetkez-
ménye.

A deregulacionak, illetve a decentralizdcidnak kdszonhetéen novekedett a munkal-
tato szabalyozasi hataskore, ami lehetévé teszi a helyi sajdtossdgok érvényesitését. A kor-
manyzati igazgatasi szervek kozszolgalati szabalyzatukban kilenc targykérben alkotnak
belsé szabalyokat (igy példaul a kormdnyzati szolgalati jogviszony létesitésével, modosi-
tasaval, megsziinésével és megsziintetésével kapcsolatos eljarasrendet érintGen; az egytitt-
alkalmazasi tilalomra és az osszeférhetetlenségre, valamint a munkaidére, a pihenéidére
és a szabadsagra vonatkozdan).”® A megvaltozott jogi kérnyezetben a szervezetek autoném
modon alakitjak ki sajat HRM-folyamataikat (igy példaul a toborzast, kivalasztast, eld-
menetelt, dijazast, értékelést, fejlesztést stb.). Ez nemcsak lehetéség, hanem kényszer is,
mivel a korabbi jogi normak hidnydban szabalyozatlan maradna az emberier6forras-gaz-
dalkodas.

A szabdlyzat a munkaltatd olyan onszabdlyozdsa, amelybdl jogok és kotelezettségek
szarmazhatnak. A kinevezés elfogadasaval a kozszolgalati szabalyzatban foglaltak ,,auto-
matikusan” beépiilnek a munkaltatd és a kormanytisztviseld kozott 1étrejovo jogviszony
tartalmaba, ezért fontos, hogy a szabalyozas feleljen meg a johiszemuség és tisztesség
kovetelményének, és ezt garanciak biztositsak. A munkajogban a belsé szabalyzat ,,(mint
ASZF) leginkdbb akkor tekinthetd »tisztességtelennek«, ha aranytalan sérelmet okoz
a munkavéllalo(k)nak”>

A decentralizaciénak koszonhetSen szervenként eltérd szabalyok jonnek létre. A dere-
gulaci6 és a decentralizacié azonban dnmagdban nem érték, pusztan a nagyobb rugal-
massagban rejlo lehetdség arra, hogy névekedjen a szervezet teljesitménye. Ehhez azonban
arra van sziikség, hogy a megvaltozott szabalyozasi paradigméhoz igazodjon az emberi-
erdforras-gazdalkodas.

A régi paradigma arrdl szolt, hogy a kormanytisztvisel6k statuszat, foglalkoztatasuk
feltételeit jogszabalyok szabdlyoztdk, vagyis az egyes HRM-folyamatokat a szervezetek
az egységes jogi keretek kozott alakitottak ki, s a személyligyi tevékenységgel szembeni
legfébb vezetdi elvaras a jogszabalyi rendelkezések végrehajtasa, illetve a jogszabalyoknak

2 338/2019. (XII. 23.) Korm. rendelet a korményzati igazgatési szervek kormanytisztviseldinek kotelezé képzé-

sérél, tovabbképzésérol, atképzésérdl, valamint a kozigazgatasi vezetSképzésérdl, 3. § (4) bek.

A kormanyhivatalok kormanytisztvisel6irdl lasd részletesebben: Hegyesi Zoltdn — Juhasz Dezs6: A kormany-

hivatalok kormanytisztvisel6i (270. §, 277. §). In Hazafi Zoltin — Ludényi David (szerk.): Kommentdr a kor-

mdnyzati igazgatdsrol szolo 2018. évi CXXV. torvényhez. Budapest, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, 2021.

777-789.

2 338/2019. (XIL 23.) Korm. rendelet, 5. § (1) bek., 6/2019. (IV. 23.) Korm. rendelet a févarosi és megyei kor-
manyhivatalokrol, valamint a jérasi (févarosi kertileti) hivatalokrdl, 12. § (5) bek.

3 88/2019. (VI. 23.) Korm. rendelet, 19. §.

#  Gyulavari Taméds - Kun Attila: A munkaltatéi szabalyzat az Gj Munka Térvénykényvében. Magyar Jog,
60. (2013), 9. 556-566.
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megfeleld munkaltatéi intézkedések meghozatala volt. Ezzel szemben az ij paradigma
a piaci versenyszféra viszonyait veszi at. A szervezetek emberieréforras-gazdalkodasat
a keretjellegti jogi normak legfeljebb befolyasoljak, a konkrét szabalyokat azonban bels6
szabalyzatok guide-ok vagy kiilonféle code of conduct-ok hatarozzak meg.” Jogi hatasukat
tekintve ezek is szamonkérhet6k, megsértésiik esetén a munkavallalé akar el is bocsathato,
illetve a munkaltatéval szemben jogvita kezdeményezhetd. Ugyanakkor a belsd szabaly-
zatok nélkiilozik a stabilitdst és a kiszdmithatésdgot, hiszen a munkaltat6 azokat barmikor
megvaltoztathatja. Ha mégis kialakul egyfajta stabilitas és kiszamithatdsag, az annak
koszonhetd, hogy a munkavallalonak és munkaltatonak egyarant érdeke a foglalkoztatas
hosszu tava fenntartédsa. Ez azonban nem jogi, hanem gazdasagi kényszer, amely a koz-
igazgatasban nem értelmezhetd.

A decentralizalt szabédlyozasi rendszernek azonban a legnagyobb hdtrdnya, hogy nélkii-
16zi az egységes kormanyzati személyzetpolitikat, hiszen mindegyik szerv 6nalléan ala-
kitja ki sajat toborzasi és kivalasztasi, dijazasi, fejlesztési stb. politikdjat. A munkaerdigény
tervezése is parcialisan torténik. A kozponti személyzetpolitika hidnya miatt képtelenség
gatat szabni annak, hogy a rendszer atomizaltt4 valjon. Igy az ugynevezett méretgazdaségi
el6ny6k nem fordithatok a hatékonysag névelésére.

Ha kitekintiink a nemzetkozi szintérre, akkor azt latjuk, hogy az angolszasz modellhez
tartozo orszagok is hasonlé problémakkal kiizdenek, ezért érdemes részletesen megvizs-
galni ezeket az orszagokat abbol a szempontbdl, hogy milyen rendszerkonform megolda-
sokat alkalmaznak a problémakra. Nem titkolt szandékunk, hogy ezeket akar mintanak
is vehetjlik a Kit. altal félbehagyott rendszer kialakitasanak befejezéséhez, azzal a fenntar-
tassal, hogy természetesen jelen esetre is iranyadénak tekintjiik, nem lehet kritikatlanul,
automatikusan atvenni olyan megoldasokat, amelyek mas tarsadalmi, politikai, kozigaz-
gatdsi kornyezetben fejlédtek ki. Ugyanakkor nem lehet figyelmen kiviil hagyni azt sem,
hogy a Kit. célkittizései sok tekintetben az angolszasz modellre emlékeztetnek.

3.SZABALYOZASI ELVEK AZ ANGOLSZASZ KOZSZOLGALATOKBAN

Az angolszdsz modellhez tartozé Nagy-Britannia, Ausztralia, Uj-Zéland, Kanada
és az Amerikai Egyesiilt Allamok® kozos jellemzdje a politikai semlegességet bizto-
sit6 intézményrendszer, valamint a munkakor- és teljesitményalapu dijazds.” Igy tehat
a modell két mértékado alapelve a depolitizaltsag és az érdemek elsédlegessége, amelyeket
a koztisztvisel6k altalanos magatartasi kovetelményei egészitenek ki (integritas, tisztesség,

»  Kiss Gyorgy: A kozszolgalati életpalya (,career’, ,Laufbahn’, ,carriere”) jogi szabalyozasinak alapja. In Kiss

Gyorgy (szerk.): Kozszolgdlati életpdlydk jogi szabdlyozdsa. Budapest, Dialég Campus, 2019a. 19.

% Linder Viktoria: Személyzeti politika — humdnstratégia a kiozigazgatdsban. Doktori értekezés. Debrecen, Debre-
ceni Egyetem Allam- és Jogtudoményi Doktori Iskola, 2010. 27.

¥ Hazafi Zoltan: Kozszolgilati mintdk, modellek és trendek az Eurdpai Uni¢ tagallamaiban. Beliigyi Szemle,
69. (2021), 8. 1285-1307.
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objektivitas és partatlansag).” Erre tekintettel, a személyzetpolitikaval foglalkozé szakiro-
dalom gyakran érdemalapu rendszernek, merit systemnek nevezi az angolszasz modellt.”
Az angolszasz jogrendszer jellegzetességei ugyanakkor megmutatkoznak a koztiszt-
viseldi rendszer szabdlyozdsdiban is.*®* Nem talalunk - a kontinentalis megoldasokhoz
hasonl6 - egységes kozszolgalati jogi kddexeket, de egy-egy jogviszonyelem tekintetében
is csak elvétve olvashatunk jogszabalyi formaba foglalt munkavégzési szabalyokat. Ezek is
elsdsorban keretjellegtiek, garancialis szervezeti és eljarasi kérdéseket tartalmaznak, vala-
mint a szabalyozds tartalmat meghatarozo alapelvi normakat fogalmaznak meg.*' A szaba-
lyozas tehat sok esetben torvényi felhatalmazas alapjan a miniszterelnok vagy mas vezet6
4ltal kiadott utasitds, irdnyelv formajéban torténik. Igy e korbol kiemelhetjiik a Koztisztvi-
sel6i Menedzsment Kodexet (Civil Service Management Code), amely a koztisztviselok fog-
lalkoztatasi szabalyainak, karrierrendszerének keretszabalyait tartalmazé gytjtemény.*
Mindebbdl jol lathatd, hogy decentralizalt jogi szabalyozas jellemzi az angolszasz modellt,
aminek kovetkeztében a szervezetalakitds és a HRM-folyamatok kialakitasa is decentrali-
zéltan torténik.

Ugyanakkor kordn megmutatkoztak a decentralizalt miikodés hdtrdnyai; a favoritizmus
eluralkoddsa a kozigazgatasban, az igazsagtalan és aranytalan bérezés, illetve az erds szer-
vezeti fragmentdcid. A kozos modell tehat nemcsak kozos jellemzdéket eredményezett, de
kozos problémakhoz is vezetett.” Az egyes problémak megoldasara kiilonféle javaslatok,
kormanyzati intézkedések sziilettek. Az aldbbiakban azt vizsgaljuk meg, hogy ezekkel
hogyan kivantak orvosolni a diszfunkcidkat, illetve mennyiben voltak 6sszeegyeztetheték
a rendszer alapelveivel.

Hangsulyozni kell, hogy az angolszdsz modellben a HRM-folyamatok (toborzas-kiva-
lasztas, utanpotlas-politika, karriermenedzsment, teljesitményértékelés, javadalmazas
és Osztonzés) egységes, integralt rendszert alkotnak, amelynek alapja a munkakor-érté-
kelés és a kompetenciamenedzsment (Civil Service Competency Framework).**

28

Government of the United Kingdom: Civil Service Code (2015. mércius 16.). VO. Kiss Gyorgy: A kozszolgalati
foglalkoztatasi jogviszonyok tartalméat meghatérozo elvek. In Kiss Gyorgy (szerk.): Kozszolgdlati életpalydk jogi
szabdlyozdsa. Budapest, Dialog Campus, 2019b. 82. A részét képezi a kovetkez6 torvénynek: Constitutional
Reform and Governance Act (Az alkotmanyos reformrol és a korméanyzasrol sz6l6 térvény) 2010. Az elvekkel
kapcsolatban lasd még Petrovics Zoltan: A kozszolgélati jogviszony tartalmanak integralasa és differencilasa.
Pro Publico Bono - Magyar Kozigazgatds, (2018), 1. 151-152.

Gydrgy Istvan: Egyesiilt Kiralysag. In Hazafi Zoltdn — Ludéanyi Déavid (szerk.): Osszehasonlité eurdpai kdzszol-
gdlat. Budapest, kézirat. 2019.

3 Példaul Lérincz Lajos: A kozigazgatds alapintézményei. Budapest, HVG-ORAC, 2010. 272, 274.

' Gydrgy (2019): 1. m.
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Paksi-Petr6 Csilla: Munkakoralapi humaéneréforras gazdalkodas intézményesitésének nemzetkozi gyakorlata
orszagtanulmany: Egyesiilt Kiralysig. In Gaspar Matyas — Szakdcs Gabor (szerk.): Munkakoralapii humdnerd-
forrds gazddlkodds intézményesitésének nemzetkizi gyakorlata (orszdgtanulmdnyok). Budapest, Nemzeti Kozszol-
galati Egyetem, 2020. 281; Government of the United Kingdom: Civil Service Management Code (2013. jalius 1.).
Hazafi Zoltan: Eurdpai modellek. In Hazafi Zoltan (szerk.): Kormdnyzati személyzetpolitika. Budapest, Dialog
Campus, 2019. 77.

3 Paksi-Petrd (2020): i. m. 270-301.
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A politikasemlegesség és az érdemek els6dlegességének hagyomanyosan nagy jelent-
sége van a brit koztisztviselok kivdlasztdsdban. A favoritizmus felszamolasa érdekében
1854-ben létrehoztdk a kormanytol fiiggetlen Kozszolgdlati Bizottsagot (Civil Service
Commission), amelynek mar ekkor egyik f6 feladata a nyilt versenyvizsgan alapulé kiva-
lasztas lefolytatdsa volt.*® Ma a koztisztvisel6k kivalasztdsara iranyadé eljdrdsok alapel-
veit hatarozza meg, illetve a kivalasztasi rendszer miikodését irdnyitja.*® A Kozszolgalati
Bizottsag legutobb 2018-ban fogalmazta meg a kivélasztasi eljards szabdlyait, amelyet vala-
mennyi minisztériumra és tigynokségre iranyado irdnymutatdsként tett kozzé.”” A Koz-
szolgdlati Bizottsag tagjai a kozszolgdlati biztosok (Civil Service Commissioners), akiket
a kozszolgalati miniszter (tehat a miniszterelnok) javaslatara az uralkodé nevez ki.* A koz-
szolgélati biztosok szamos kovetelménynek meg kell hogy feleljenek. A kovetelményeket
az ugynevezett Személyzeti Gyakorlati Szabalyzat (Code of Practice for Staff) hatarozza
meg. A szabalyzat a korabban emlitett négy alapértéket (integritds, tisztesség, objektivitas
és partatlansag) tolti meg specidlis tartalommal. A szabalyzat egyuttal rendezi a Bizottsag
elszamoltathatdsagat, feleldsségi kérdéseit, e szerint a Bizottsag fliggetlen és hatékony
mitkodéséért végsé soron a kozszolgalati miniszter felel a Parlament elStt. A tagokra 6ssze-
térhetetlenségi szabalyok vonatkoznak, s a szabalyzat kitér az integritds, atlathatosag kove-
telményeire is.”

A kivélasztas jelentdségének angolszasz felfogasat jol jellemzi Lérincz Lajos megallapi-
tasa, amely szerint ,,a felkésziiletlen vagy rosszul felkésziilt koztisztvisel képtelen az egy-
szer(l ugyek elintézésére is, allando segitségre szorul, hibai masok munkdjat is késlelte-
tik”.1

Meghatdrozd szerepét mutatja az is, hogy egyetlen jogviszonyelemként a kivalasz-
tast szabdlyozza torvény."' A torvény — egyéb kérdések kozott — a kivalasztas alapelveit
hatdrozza meg.*> A toérvény rendelkezései szerint a kivalasztasnak az érdemeken kell ala-
pulnia (merits), illetve tisztességes (fair) és nyitott (open) verseny alapjan kell torténnie.”
A Bizottsdg irdnymutatdsa szerint az érdem azt jelenti, hogy azt a palyazot kell az allasra
kinevezni, aki megfelel a kozzétett kovetelményeknek, képes azoknak megfeleléen dol-
gozni, méghozza a palyazdok koziil a legjobban.* A tisztességesség elve eldirja, hogy a kiva-
lasztasi eljarasnak elfogulatlannak, objektivnek, partatlannak és kovetkezetesnek kell

% Hazafi (2019): i. m. 77.

* Gyorgy (2019): 1. m.

7 Civil Service Commission: Recruitment Principles (2018. aprilis). (Kivalasztasi alapelvek).

3 Lasd: https://civilservicecommission.independent.gov.uk/recruitment; https://civilservicecommission.indepe
ndent.gov.uk/about-the-commission/civil-service-commissioners/

¥ Civil Service Commission: Code of Practice for Staff October 2010 (2010).

4 Lérincz (2010): i. m. 379. Ezt ugyan a képzés, tovabbképzés fontossagaval kapcsolatban fogalmazta meg, am

ugyanugy érvényes a kivélasztasra nézve is.

Lasd az alkotmanyos reformrol és a kormanyzasrol szol6 torvényt.

Lasd az alkotmanyos reformrol és a kormanyzasrol sz6016 torvényt, 10-11. §.

Kivalasztasi alapelvek 3. pont.

Kivalasztasi alapelvek 4. pont. V6. Gyorgy (2019): i. m.
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lennie.*> A nyilt verseny a jogegyenldség elve alapjan az allaslehetség nyilvanos meghirde-
tését jelenti, aminek keretében kozzé kell tenni az allas betoltéséhez szitkséges informaci-
oOkat és a palyazati eljaras kovetelményeit is.*

A kivdlasztasi eljards kialakitdsaért és lebonyolitasaért az egyes kozigazgatasi szervek
felelnek. Az eljarasok a kivalasztas targyat képez6 allas jellemzdinek megfelelden kiilon-
bozhetnek egymastol (sot, ha sziitkséges, kiilonbozniiik is kell), a kozos alapelveket és elja-
rasi szabalyokat azonban valamennyi esetben kovetni kell. A kozos szabalyok betartasa
és a palyazok alkalmassaganak megitélése az egyes kivdlasztdsi bizottsdgok feladata.” Egy
kivalasztasi bizottsag (selection panel) legalabb két f6bol all, és vezetdje egy koztisztvi-
selé vagy a legmagasabb szint( koztisztvisel6knél az egyik kozszolgalati biztos.** A bizott-
sagnak kell biztositania a palyazdk partatlan (objektiv és részrehajlasmentes) értékelését
(igy a palydzati feltételeknek valé megfelelését), valamint a bizottsagnak kell déntenie
a legalkalmasabb palyazé kivalasztasarol is.* A bizottsag tagjai Osszeférhetetlenségi sza-
balyoknak kell hogy megfeleljenek,” ami ugyancsak a partatlansag kovetelményét erdsiti.
A bizottsag elnoke felel6s a torvényi feltételek és iranymutatasok betartasaért. Ennek érde-
kében példaul ellenérzi az allashoz el6irt alkalmassagi feltételeket, a palydzathoz csatolt
munkakori leirast, a kdvetend6 toborzast és szelekciot, valamint a bizottsagi tagok alkal-
massagat (igy példaul osszeférhetetlenségét). Az eljarasrdl annak befejeztével feljegyzést
kell készitenie. Probléma vagy jogsérelem esetén az eljarast felfiiggesztheti annak elharita-
saig, és a Kozszolgalati Bizottsagot is tajékoztathatja errdl.”

A toborzds soran a kozigazgatasi szerveknek kozzé kell tenni minden lényeges infor-
maciot a betolthetd allas jellegérdl és szintjérdl, az alkalmazasi feltételekrdl, a kovetendd
kivalasztasi eljarasrdl, valamint a dijazas elemeirél.® A szerveknek minden palyazoval
szemben ugyanazt az eljarast kell kovetniiik (kivéve, ha egyes életkoriilmények eltéré elja-
rast kovetelnek). A péalyazati felhivast olyan feliileten és annyi ideig kell kozzétenni, hogy
az minden palyaz6 szaméra egyenld hozzaférést biztositson.” Fontos garancialis sza-
baly, hogy a szerveknek tajékoztatniuk kell a palyazokat a jogorvoslati lehetéségeikrol,
amelynek szabalyait az alkotmanyos reformrol és a kormanyzasrdl szolé térvény tartal-
mazza.” Ha egy szerv a palyazatban rogzitett illetménytdl legalabb 20%-kal magasabb
Osszeget szeretne fizetni, az ajanlattétel modositasa el6tt a Kozszolgalati Bizottsag jova-
hagyasat kell kérnie.>
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Kivalasztasi alapelvek 5. pont. V6. Gyorgy (2019): i. m.
4 Kivalasztasi alapelvek 6. pont. V6. Gyorgy (2019): i. m.
Kivalasztasi alapelvek 7-8. pontok. V6. Gyorgy (2019): i. m.
Kivalasztasi alapelvek 9-10. pontok. V6. Gy6rgy (2019): i. m.
Kivalasztasi alapelvek 11. pont. V6. Gyorgy (2019): i. m.
Kivalasztasi alapelvek 12. pont.
Kivalasztasi alapelvek 13-15. pontok. V6. Gyorgy (2019): i. m.
Kivalasztasi alapelvek 16. pont. V6. Gyorgy (2019): i. m.
Kivalasztasi alapelvek 17-19. pontok. V6. Gyorgy (2019): i. m.
Kivélasztasi alapelvek 22. pont.
Kivalasztasi alapelvek 24. pont.
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A szelekcié soran a palyazokat érdemeik alapjan kell megitélni, és nem szabad szemé-
lyes (barati, csaladi stb.) kapcsolataikat ennek soran figyelembe venni.*® A palyazéknak
meg kell felelnitik a Koztisztvisel6i Kodex dltal meghatarozott integritas, tisztesség, objek-
tivitas és partatlansag kovetelményeinek.” Ezek a kovetelmények szamos részkotelezett-
séget magukban foglalnak. Igy példaul az integritds kiterjed a kozpénzek és az egyéb for-
rasok megfeleld és hatékony felhasznaldsanak kotelezettségére; a tisztességesség a harmadik
személy altali befolyasolas elutasitasara; az objektivitds az elfogulatlan tigyintézés kove-
telményére, mig a pdrtatlansdg altaldanos és politikai értelemben is keretek kozé szoritja
a koztisztvisel6 magatartasat.”® Ha egy palyazo korabban politikai tevékenységet folyta-
tott, a kivalasztdsi bizottsaignak meg kell gy6zédnie arrol, hogy a palyazé képes kovetni
a Kdédexben foglalt szabalyokat, ennek biztositdsa érdekében rogziteni kell vele szemben
az elvardsokat.”

Az eljaras nem szoritkozik kizarolag a tények vizsgalatara, tobbnyire versenyvizsgdval jar
egyiitt. A megmeérettetés tobb napos is lehet. Az irdsbelin részben statisztikai tablakat kell
elemezni, tanacsokat kell megfogalmazni egy-egy kormanyzati probléma megoldasara.
A szdbeli forduldban pedig tantbizonysagot kell adni a megfelel6 kifejezékészségrol.

Az Gsszes tény szambavételét kovetGen a kivélasztasi bizottsag sorrendbe dllitja a palya-
zOkat az érdemeik alapjan, majd ennek megfeleléen az els6 helyre rangsorolt palyazo kine-
vezését javasolhatja. Amennyiben az elsé helyre rangsorolt palyazé mégsem fogadna
el a kinevezést, a kozigazgatasi szerv vagy az érdemek szerint a sorrendben kovetkezd
palyazot nevezheti ki, vagy lezarhatja az eljardst kinevezés nélkil.® Akik nem kapjak
meg az allast, tartaléklistdra kertilnek, amelyben elért eredményeik alapjan 12 hénapon
keresztiil lehetéségiik van masik ugyanolyan vagy hasonlé allas megszerzésére.®> A kine-
vezés joga tobbnyire az adott minisztérium kozigazgatdsi allamtitkaraé, illetve mas tipusa
kozponti allamigazgatasi szervekben az els6 szamu koztisztvisel6é.

A dokumentum specidlis szabdlyokat fogalmaz meg a hatarozott id6re torténé foglalkoz-
tatasra, a miniszterek kivalasztasi eljarasba valé bevondsara, az allandé titkari (permanent
secretary) versenyvizsgakra, a kozszolgalati biztosok kozvetlen részvételével zajlé verseny-
vizsgdkra, a kiilonleges tanacsadokra, valamint a kivételekre vonatkozoéan.*

Mint kordbban emlitettiikk, Nagy-Britannidban, az Amerikai Egyesiilt Allamokban
és Kanadaban egyarant problémak és igazsagtalansagok meriiltek fel a kozigazgatasi
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Kivalasztasi alapelvek 27. pont. V6. Gyorgy (2019): i. m.

7 Kivalasztasi alapelvek 28. pont.

*  Government of the United Kingdom: Civil Service Code (2015. mércius 16.). (Koztisztvisel6i Kodex). V6. Kiss
(2019b): i. m. 82-83.

% Kivalasztasi alapelvek 29. pont.

0 Gyorgy (2019): i. m.

¢ Kivalasztasi alapelvek 31-33. pontok. V6. Gyorgy (2019): i. m.

¢ Kivalasztasi alapelvek 34-35. pontok. V6. Gyorgy (2019): i. m.

Gyorgy (2019): i. m.

¢ Kivalasztasi alapelvek 36-38., 39-43., 44-49., 50-57., 58., 59-63., 72-103. pontok.
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illetményrendszerben. MielStt azonban attekintenénk ezeket a problémakat és az ezekre
adott valaszokat, szlikséges roviden ismertetni a dijazas rendszerét.

A brit kozszolgalati rendszer kordbbiakban jelzett sajatossagai miatt — tehat, hogy a koz-
szolgélati jogviszony egyes kérdéseirél nem mindig taldlunk pontosan szabalyozé jogfor-
rasokat -, az illetményrendszerre nézve sem taldlunk részletezd torvényi szabalyokat.®
A Koztisztvisel6i Menedzsment Kodex® foglalja 0ssze a legfontosabb keretjellegti sza-
balyokat, aminek részletes kidolgozasat egyuttal az egyes kozigazgatasi szervekhez dele-
galja.” A Menedzsment Kodex az illetmény és juttatasok (pay and allowances) pont alatt
targyalja a legfontosabb iranyado szabalyokat.®® A Menedzsment Kédex felhivja a szerve-
zeteket, hogy sajat szabdlyzataikat jellemz6en kézikonyv (Handbook) formajaban adjak
ki, és tegyék elérhetévé minden koztisztvisel szamara.® Fontos garancidlis szabdly, hogy
a Kabinetiroda (Cabinet Office) feliigyeli a munkaltatdi szintii szabalyok megalkotasat, tar-
talmat stb.”” Egyuttal a szabalyozas elkészitése soran is figyelemmel kell lenni a Kabinet-
iroda véleményére, valamint a korabbi jo gyakorlatokra (best practices).”

Az illetményrendszerek kialakitasira nézve a kovetkezd alapelveket hatdrozza meg
a Menedzsment Kodex. A kozigazgatasi szervnek sajat illetményrendszere kidolgo-
zasa soran érvényesitenie kell a raciondlis kozpénzfelhaszndlds kovetelményét, a pénz-
iigyi kontroll gyakorlasat, a dijazdsi rendszer rugalmassdgdt, valamint tigyelni kell arra,
hogy szoros és hatékony kapcsolat jojjon létre a koztisztviselok teljesitménye és dijazasa
kozott.”> Amennyiben egy-egy szerv jelentdsebben 4talakitja illetményrendszerét, ugy
annak szabalyait el kell kiildenie a Kabinetiroddnak, amelynek szerkezetatalakitasi eljarast
(restructuring business case) kell lefolytatnia.”> Hatélybalépésiik utan hdrom évvel, majd
hédroméves rendszerességgel folyamatosan értékelni kell az illetményrendszereket, még-
pedig a kozponti alapelvek és egyéb szervezeti célkittizések alapjan.”

% Gyorgy (2019): i. m.

% A Koztisztvisel6i Menedzsment Kédexet az alkotmanyos reformrol és a kormanyzasrél sz6l6 torvény felhatal-
mazasa alapjan adta ki a kozszolgélati miniszter a kozszolgélat irdnyitasaval kapcsolatos szabalyozas megalko-
tasara és utasitasok kiadasara, a koztisztvisel6k foglalkoztatasi viszonyainak meghatarozasara vonatkozo fel-
adatkorében eljarva.

Paksi-Petr6 (2020): i. m. 281. V6. Koztisztvisel6i Menedzsment Kédex. Lasd: ,,7.1.1. Departments and agencies
have authority to determine the terms and conditions relating to the remuneration (excluding pensions)
of their own staff outside the Senior Civil Service and the payment of allowances to all staff, subject to the
following conditions.”

Ezek kotelez6 szabalyok, amit a kovetkez6képpen fogalmaz meg a Koztisztvisel6i Menedzsment Kodex. Lasd:
»Introduction 6. When exercising the delegated powers permitted by this Code, departments and agencies
should remember that existing rights cannot be altered arbitrarily”

®  Paksi-Petro6 (2020): i. m. 282. V6. Koztisztvisel6i Menedzsment Kodex. Lasd Introduction 5.

70 Paksi-Petr6 (2020): i. m. 282. V6. Koztisztvisel6i Menedzsment Kédex. Lasd Introduction 7.

7t Paksi-Petr6 (2020): i. m. 283.

72 Paksi-Petrd (2020): i. m. 283. V6. Koztisztvisel6i Menedzsment Kodex. Lasd 7. Pay and allowances - 7.1.
Remuneration of Staff - Conditions 7.1.2. a-d.

Koztisztviseli Menedzsment Kodex. Lasd 7. Pay and allowances — 7.1. Remuneration of Staff - Conditions
7.1.3.

Koztisztvisel6i Menedzsment Kodex. Lasd 7. Pay and allowances - 7.1. Remuneration of Staff - Conditions
7.1.4.
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Az egyes szervek, munkakorok és koztisztviselok kozotti indokolatlan jovedelmi arany-
talansagok elkeriilése céljabdl iranyelvek és utmutatok alkalmazasaval védekeznek. Be kell
tartani az Esélyegyenléségi Bizottsag egyenlé dijazasra vonatkozo6 rendelkezéseit, amiket
a Bizottsag az Egyenl6 Bérezési Gyakorlat Kodexében (Code of Practice on Equal Pay)
hatdroz meg.”” Az egyes szervek illetményrendszeriik tekintetében folyamatos tajékozta-
tasi és adatszolgaltatasi kotelezettséggel tartoznak a Kabinetiroda felé.”s

A Menedzsment Kodex tovabbi keretszabalyokat fogalmaz meg egyes juttatdsokra,
a nyugdijrendszerre vagy éppen a f6tisztvisel6i (senior civil service) karra Kiterjedéen.”
Az illetményrendszer bizonyos értelemben azonban az eldmeneteli rendszerrel is Gssze-
kapcsolddik. Az elémenetel rendje szintén a szervek altal alakithat6. Csak dltalanos els-
irdsokat hatéroz meg szdmukra a Menedzsment Kédex.”® Igy példdul megfogalmazza,
hogy az elémenetel és mobilitds soran a munkaéltatéi dontés kizarélag a koztisztviseld
érdemein alapulhat. Kifejezetten figyelemmel kell kisérni, hogy a koztisztviselé alkal-
mas-e az igy megvaltozott feladatok ellatdsara. Ugyancsak iranyadé szabaly az eldmene-
telre és a mobilitasra, hogy a szervek ilyen rendszereik megtervezése és fejlesztése soran
a Kabinetiroda altal megfogalmazott szabalyok és a konzultdciokon elhangzottak szerint
jarnak el. A Menedzsment Kdodex eldirja a szervek szamara, hogy rendelkezzenek eléme-
netelre és mobilitdsra vonatkozd személyzeti kézikonyvvel. (Ami végs6 soron hozzajarul
az elémenetel, és ezen keresztiil a dijazds tervezhetségéhez is.) Tovabbi kovetelmény, hogy
az elémenetelnek dsszhangban kell lennie a kivalasztasi alapelvekkel. Végiil, a Menedzs-
ment Kodex specialis kovetelményekhez koti a koztisztviselk f6tisztviseldi pozicioba vald
el6léptetését is. A Menedzsment Kddex az alapelvek betartasara (betartatdsara) vonatko-
zban lényeges felelGsségi szabdlyokat hataroz meg.”” A gyakorlat azt mutatja, hogy az illet-
ménytabldk helyett illetménysavokat (pay ranges) és illetményosztalyokat (pay bands)
alkalmaznak, amelyeknek minimuma és maximuma van.** A kozponti kozigazgatasban
leggyakrabban 6t kiillonb6z6 besorolast alkalmaznak, amelyeken beliil tobbféle munkakor
is elkiilonithetd.®" A dijazds tobbnyire tekintettel van a besorolasi rendszerre, igy a maga-
sabb kategoridakban és ezek munkakoreiben magasabb illetményeket fizetnek.®

A Miniszterelnokség és a Kincstar egyiittes iranyelvébdl kiolvashaté a brit kozszolgalat
dijazasara vonatkozd kormdnyzati politika.® Az iranyelv ugyancsak a kereteket fogal-
mazza meg, amelyen beliil az iranyelv hatalya ald sorolt kozigazgatasi szervek — igy példaul

7 Koztisztvisel6i Menedzsment Kodex. Lasd 7. Pay and allowances — 7.1. Remuneration of Staff — Conditions

7.1.4.

Koztisztviseldi Menedzsment Kodex. Lasd 7. Pay and allowances — 7.1. Remuneration of Staff - Conditions

7.1.5.

Koztisztvisel6i Menedzsment Kédex. Lasd 7. Pay and allowances.

Koztisztvisel6i Menedzsment Kédex. Lasd 6.4. Promotion and Lateral Transfers.

7 Koztisztvisel6i Menedzsment Kodex. Lasd Conditions 6.4.2.

80 Paksi-Petr6 (2020): i. m. 284.

81 Grade Structures of the Civil Service. Institute for Government, 2019. méjus 1.

82 Gyorgy (2019): i. m.

% Government of the United Kingdom: Guidance. Civil Service Pay Remit Guidance 2021/22 (2021. marcius 25.).
A kormanyzat minden évben vj iranyelvet ad ki. Lasd: Paksi-Petré (2020): i. m. 283.
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a minisztériumok és az igynokségek — meghatarozzak sajat bérpolitikdjukat, majd ennek
alapjan a koztisztvisel6k pontos illetményét, illetve az illetmények alakuldsarol sz616 jelen-
téseket.®* Az iranyelv tehat nem jogi természetd, inkabb a dijazas évrél évre frisstil6 bérpo-
litikai és koltségvetési megfontoldsait szabja meg.

Az elmult évek bérpolitikdjanak alakulasdval kapcsolatban az alabbi f6 trendek kor-
vonalazodtak. A kormanyzat felhagyott a kordbban folytatott gyakorlatdval, amely sze-
rint minden évben 1%-os altalanos illetményemelést engedélyeztek minden koztisztvi-
sel6 szamdra egységesen a koltségvetésben. 2018-t0] amellett, hogy valamelyest novekszik
az osszeg (1,5%-2,5%), minden minisztérium kozigazgatasi allamtitkaranak kell eldon-
tenie, hogy ki, mekkora illetménynovekedésben részestil. A 2020-as évben a pénziigymi-
niszter azonban bejelentette, hogy atmenetileg befagyasztjak az illetmények emelését.*> Ezt
a2021-2022. évre kiadott iranyelv tovabbra is fenntartotta.®

Mindezen jogi és koltségvetési keretek mentén a kozigazgatasi szervek a kovetkezé sze-
mélyzetpolitikai megfontoldsokat veszik figyelembe a bérszinvonal meghatarozasa soran.
Egyrészt a fizetés képes legyen a koztisztvisel6k befektetett munkaerejét ellentételezni,
tehat kompenzaljon. Masrészt 6sztonozze a koztisztvisel6ket a hatékony és eredményes tel-
jesitményre, tehat motivaljon. Harmadrészt legyen versenyképes a versenyszféra béreivel
valé Osszehasonlitasban, tehat tartson meg. Végiil pedig biztositsa, hogy a tehetséges fiatal
szakemberek, palyakezddk is a kozszolgalatot valasszak, tehat legyen vonzd.*

Talan nem véletlen, hogy az Egyenl6é Bérezési Gyakorlat Kddexe fontos garancialis sza-
balyokat tartalmaz az esélyegyenldség elémozditdsdra. Mint azt mar emlitettiik, szamos
esetben iranyelvek, kézikonyvek segitik a szabalyok torvényi el6irasoknak valéo megfele-
lését. Egy ilyen kézikonyvnek, utmutatonak tekintheté Will Hutton 2011-ben elkészitett
jelentése is, amely — a fentebb mar bemutatott problémakra reagalva — az igazsagosabb dija-
zasi rendszer kialakitasara tett killonféle javaslatokat az egyes kozigazgatasi szervek sza-
mara. ,,Vizidja” alapjan az illetményeknek pontosan tiikroznie kell a betoltott besorolasnak
és munkakornek megfelel6 feleldsségi szinteket. Az illetményeknek nyomon kovethetd tel-
jesitményekhez kell kapcsolédniuk, ennek megfeleléen akar a kozvélemény el6tt is igazol-
hatok a magasabb fizetések. Ez utdbbibdl kovetkezik szerinte, hogy az illetmények nem-
csak igazsagosak, hanem annak is tlinnek a tarsadalom szamadra, mivel atlathatok. Ennek
folyomdnya, hogy az igazsagos dijazas és a tarsadalom megbecsiilése noveli a kozszolgalat
munkaerévonzo és -megtartd képességét a tehetségek korében. A kozszolgalat ,,minésége”
igy fenntarthat6va valik, hiszen az dllampolgarok meggy6z6dhetnek arrol, hogy a kozpén-
zeket a kozigazgatasi szervek bolcsen hasznaljak fel, s igy bizhatnak a kzszolgalatban.®®

8 Government of the United Kingdom (2021): i. m.

% Civil Service Pay. Institute for Government, 2021. januér 27.

8% Government of the United Kingdom (2021): i. m.

8 Ranjana Mukherjee: Total Rewards for Civil Servants. Civil Service Pay and Rewards. World Bank Group, (é. n.).
Hivatkozza Gyo6rgy (2019): i. m.

8 Hutton Review of Fair Pay in the Public Sector. Final Report. 2011. mércius. V6. Hazafi (2019): i. m. 77.
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Hutton javaslatdt ennek mentén fogalmazta meg. Szerinte ugyanis a Kormany ugyan
nem korlatozhatja adminisztrativ mdédon a béreket, de kotelezheti a szerveket arra, hogy
évente kozzé tegyék a legmagasabb, ,top” fizetéseket. Ezzel 6sszhangban szerinte az egyes
szerveknek jelentést kell készitenie a f6tisztvisel6i bérekrél, amelyben be kell mutatniuk
a fejlodési trendeket, a valtozasok okait. Emellett a Kormanynak referenciaértéket kell
megallapitania az autondém szervek vezetdi béreinek feliilvizsgalatahoz. Megitélése sze-
rint a Kormanynak azt is meg kell kovetelnie a kozigazgatasi szervektdl, hogy az egységes
strukturaban kozzétett illetményadatok hozzaférhet6k és elemezhetSk legyenek az allam-
polgarok szamara is, mindezt olyan modon, hogy az adatok titkrozzék a felel6sségi szin-
teket és az elért teljesitményeredményeket. Végiil, Hutton O6vatossagra figyelmeztet,
a Kormdnynak szerinte ugyanis tartézkodnia kell attél, hogy a miniszterelnk vagy mas
politikusok fizetését vegyék mintdul a f8tisztvisel6k dijazasahoz. Ennek - akarcsak a koz-
tisztvisel6k esetében — titkroznie kell a munkakdri sajatossagokat és a nydujtott teljesit-
ményt.%

A jelentésbdl kiilon kiemelhetjitk az ugynevezett Fair Pay Code megalkotasara tett javas-
latot. Hutton szerint a méltdnyos illetményrendszer harom atfogé kovetelménynek kell
hogy megfeleljen. Egyrészrél tisztességes és megfeleld illetményszintekbdl kell hogy élljon;
masrészrél az illetmény megallapitdsa soran a munkaltatonak méltanyos eljarasrendet kell
kialakitania és kovetnie; harmadrészrdl biztositani kell az elszamoltathatdsag és atlatha-
tosag kovetelményeit.

Az els6 kovetelmény azt jelenti, hogy a vezetd illetményének tiikroznie kell munkajanak
szervezeti célkitizésekhez valé ardnyos hozzdjaruldsat. Az illetménynek kovetnie kell
a betoltott pozicid jellemzdit (méretét és sulyat), valamint a koztisztvisel6i munkateljesit-
ményt. A Kédex kiilonféle szempontokat ir el, amelyek segitségével pontosan értékelheték
a betoltott pozicio jellemz6i. A dokumentum ide sorolja a komplexitést, amely a dontésho-
zatalban valo részvétel, az egylittmtikodés és kapcsolattartas mértéke és az ellatott feladat
Osszetettsége alapjan értékelheté. Az anyag ugyancsak itt emliti az egyes eréforrasokra
(igy példaul a pénziigyi és emberi eréforrasokra) és a tarsadalomra (igy példaul az egyes
kozszolgaltatasokra) gyakorolt hatdsokat. Fontos szempontnak tekinti a feladat- és hatas-
koroket, igy a dontési jogkort, a dontési autonomia fokat, tovabba a feladatellatas szerve-
zeti szintjét. Végiil kitér a vezetd készségeire, képességeire, a feladatellatashoz sziikséges
ismeretekre. A Kodex a munkateljesitménnyel 0sszefliggésben megallapitja, hogy a vezet6i
illetményeknek mindenképpen az egyéni teljesitményeket kell tiikrozniiik. A vezeték
illetményének teljesitményhez kapcsolodo elemeit egyértelmiien a teljesitéshez kell kotni
a szervek hosszu tava céljai és alapvetd funkcioi alapjan. Az Gsszes vezetének el kell egy
bizonyos szint(i teljesitménynormat érnie ahhoz, hogy a teljes illetményre jogosulttd valjon.
Ha a vezetdk teljesitménye meghaladja az eléirt normat, akkor tovabbi jutalom allapit-
haté meg szamukra alapilletménytiik bizonyos hanyadaban szamitva. A teljesitményalapt

% Hutton Review of Fair Pay in the Public Sector (2011): i. m. V6. Hazafi (2019): i. m. 77.
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dijazas mértékének differencialasakor a szolgalati id6t kell figyelembe venni. A vezeték
valtozd bérezési rendszerének alapos teljesitményértékeléseken kell alapulnia.

A madsodik kovetelmény szerint az illetmény megallapitasa stabil keretkritérium-rend-
szerben torténik, az illetményrél valé dontés nem szubjektiv szempontokon, hanem tény-
szerl értékelésen alapszik. Az illetménynek illeszkednie kell a szerv kozigazgatason beliil
betoltott szerepéhez, és figyelemmel kell lenni a vezet$ és a beosztottak kozotti bérkii-
l6nbség mértékére. Ennek megfeleléen valamennyi szervnek rendelkeznie kell formadlis
elémeneteli és illetményrendszerrel, ami tervezhetdséget biztosit a szerv minden szintjén
dolgozo tisztvisel6k szamadra. Fuggetlen dijazasi bizottsdgoknak kell a pontos vezet6i illet-
ményeket megallapitania. A bizottsagok felépitését és miikodését (jogalldsat) részletesen
szabalyozni kell. Azokban a szervekben, ahol a vezetSk dijazasarol valasztott politikusok
dontenek, dontésiiket fiiggetlen, szakértdi vélemények, tandcsok alapjan kell meghozniuk.

A harmadik kovetelmény lényege pedig, hogy az illetmények az allampolgarok eldtt is
atlathatok legyenek. Hutton ezeket a kovetelményeket ugyan a vezetSkre vonatkoztatva
ismerteti, dm megitélésiink szerint ezek koziil szamos részkovetelmény minden tovabbi
nélkiil alkalmazhato lenne a beosztotti allomdny foglalkoztatdsi viszonyaiban egyarant.”

Mint arra mar utaltunk, mds angolszasz kozszolgalatok hasonlé megoldasokkal pro-
balkoznak. Kanadaban Ggynevezett kockdzati dijazdst (pay at risk) vezettek be, amelynek
lényege, hogy a rendszeres havi illetmény meghatarozott részét vissza kell fizetnie a magas
beosztasu koztisztviseldonek, ha az elére meghatarozott teljesitménycélokat nem tudta tel-
jesiteni. A teljesitménycélok tulteljesitése esetén azonban bénusz jar.”*

Ausztraliaban a decentralizacionak koszonhetéen a nagyobb 6néllésaghoz extrém fele-
l6sséget tarsitott a politika. A kozigazgatds atalakitdsara a személytigy teriiletén bevezették
a szerzGdéses alkalmazast, a munkaltatéi jogkoroket legalsobb szintre, a szervek vezetd-
ihez telepitették, akik sajat hataskorben donthetnek a bérekrdl és a munkafeltételekrdl.
Ez magaval vonta a normativ szabalyozas leépitését.

A hagyomanyos, biirokratikus iranyitasi viszonyokat a szerzédéses kapcsolatok rend-
szere valtotta fel. Szerz6désben hataroztak meg, hogy a ,,kapcsolatban” milyen felelosséggel
és jogokkal rendelkeznek a ,.felek”, illetve a biztositott koltségvetési tamogatasért cserében
milyen mennyiségli, mindségl és szamonkérhetd ,terméket”, valamint szolgaltatast kell
nyujtaniuk a koztisztvisel6-menedzsereknek. Ilyen kényszerité koriilmények kozott a tel-
jesitésért szerz6désben kotelezettséget vallalt bitrokratak kevésbé értékelték az autondomi-
aval egytitt jaro cselekvési szabadsagot, sokkal inkdbb teherként fogtak fel a teljesitmény-
kényszert. A ,,hagyjuk a biirokratdkat menedzselni!”-elvet a ,, Kényszeritsiik a biirokratdkat,
hogy menedzseljenek!”-elv valtotta fel.”?

Az elére meghatarozott és szamon kért teljesitménykovetelmények hajszolasa azzal jart,
hogy a vezet6k kizarolag sajat teljesitménytiikre koncentraltak, s figyelmen kiviil hagytak,

% Hutton Review of Fair Pay in the Public Sector (2011): i. m. 85-92.

o' Hazafi (2019): i. m. 77-78.

2 Richard Shaw - Isabelle Richet: La nouvelle gestion publique en Australie: passé, présent et futur. Pouvoirs,
141. (2012), 2. 122.
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hogy az elért eredmények nem 6nmagukban, hanem egyiittesen valdsitjak meg a szak-
politikai célok elérését. Ez egy olyan strukturat eredményezett, amelyben a szervezeti
fragmentdacio, a partneri egylittmtikodés és a koordinacié hidnya lett a jellemz6. Mindez
azt valtotta ki, hogy masként kezdtek el gondolkodni a j6v6beni reformokrol. Az Ahead of
the Game. Blueprint for the Reform of Australian Government Administration cim jelentés
a kivalasztasi és munkafeltételek uniformizalasat, az tigynokségek kozotti egytittmiikodés
Osztonzését javasolja, s bar a jelentés kifejezetten ezt nem mondja ki, de kozvetetten utal
bizonyos mértéku centralizaciora.”

Akarmelyik eldbbiekben vazolt jogintézményt és rendszert is vessziik alapul, jol lathato,
hogy az alapelvi szintii szabalyozas mellett nagy szerep harul a kiilonféle bizottsdgokra,
fiiggetlen kozponti tandcsadé szervekre. Ezek funkcidja elsésorban a decentralizaciobol
fakadé kiilonbségek kiegyenlitése, egyfajta koordindcid, az egyes kozigazgatasi szervek
kozotti atlathatdo mikodés biztositasa, illetve a torvényi szabalyoknak megfelel$ egységes
joggyakorlat el6segitése. Ezek nemcsak Nagy-Britannidra jellemz6k, hanem az angolszasz
minta mas kozszolgalati rendszereiben is megtalalhatok. A brit Kozszolgalati Bizottsaghoz
hasonlé intézményt hoztak létre az Amerikai Egyesiilt Allamokban a politikai zsdkmany-
rendszer megsziintetésére. Majd Ausztralidban és Uj-Zélandon ugyancsak hasonlé intéz-
ményrendszert alakitottak ki (1902, 1912). A sorbol Kanada sem maradt ki, 1908-ban
hozték létre a kanadai Kozszolgalati Tanacsot (Commission du service civil).** Azonban
nem csak az angolszasz jogi és igazgatasi kulturkorben taldlhaté ilyen intézmény. Erre pél-
daként hozhatd a szlovak kozszolgalati torvény, amely szabdlyozza a Kozszolgalati Tanacs®
(és nem a Kozszolgalati Hivatal!) jogalldsat. A Tandcs jogallasat a szlovék jogalkoto fig-
getlen, koordinacios és ellenérzé feladatokkal és hataskorokkel felruhazott autoném koz-
igazgatdsi szervként hatdrozza meg. A Tandcs tehat nem operativ végrehajto hivatal, hanem
a joggyakorlat egységes biztositdsara, a kozszolgalat alapelveinek érvényesitésére és a Koz-
tisztviseldi Etikai Kodex normatartalmanak betartatasara létrehozott feliigyeleti hatosag.”

4. HIANYZO ELEMEK A KIT. ALTAL BEVEZETETT RENDSZERBEN

Az angolszasz dllamok gyakorlatabdl a kivdlasztdst és a dijazdst emeltiik ki, mivel ez a két
pragmatikaelem kulcsszerepet jatszik a HRM-folyamatok kozott. Raadasul a Kit. szabalyo-
zési hidnya pont ennél a két folyamatnal mutatkozik meg a leglatvanyosabban. Még mie-
16tt részletesen kitérnénk erre a két folyamatra, le kell szogezniink, hogy a torvény egyik
nagy hidnyossaga, hogy ezeket (igy a toborzas és kivalasztast, az utdnpotlas-politikat,
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Shaw-Richet (2012): i. m. 126.; Advisory Group on Reform of Australian Government Administration: Ahead
of the Game. Blueprint for the Reform of Australian Government Administration (2010. marcius).
% Hazafi (2019): i. m. 76.
% Act No. 55/2017 Coll. on the Civil Service Article 12.
% OECD: Slovak Republic: Better Co-ordination for Better Policies - Services and Results. Paris, OECD Publishing,
2015.113.
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akarriermenedzsmentet, a teljesitményértékelést, ajavadalmazast és 6sztonzést) nem kezeli
egységes integralt rendszerként, amelynek az alapja a munkakorértékelés és a kompeten-
ciamenedzsment. Ezt legfébbképp azért mulasztja el, mert - mint ahogy mar korabban
emlitettiik — nem ismeri a munkakor fogalmat, s ezzel egyiitt a munkakori kompetenci-
akat. Mdarpedig valamennyi HRM-folyamatnak ez az alapja, ami nélkiil integralt rendszer
sem alakithaté ki.

A kivdlasztasi feltételekrdl csupan annyit szol a Kit., hogy - az altaldnos torvényi kove-
telményeken tul - a munkaltatoi jogkor gyakorldja meghatarozza az allashely betolté-
sének szakmai feltételeit, s ehhez figyelembe kell vennie kormanyrendeletben meghataro-
zott szempontokat.” A rendelet ehhez annyit tesz hozza, hogy a kormanyzati igazgatasi
szerv szakmai Osszetétele, az ellatando feladatok jellege alapjan és a helyi munkaer6piac
helyzetének figyelembevételével kell a kévetelményeket megallapitani, ugy, hogy biztosi-
tott legyen az allashelyen ellatand¢ feladatok szakszerti és hatékony ellatasa.*

A kivalasztas médjdrél a munkaltato szabadon donthet. Meghivésos vagy palyazati elja-
rast alkalmazhat. Palydzati eljaras esetén kinevezést adni csak olyan személynek lehet, aki
a palyazaton részt vett és a palyazati feltételeknek megfelelt.” Kozszolgdlati szabalyzatban
kell meghatdrozni a kormanyzati szolgalati jogviszony létesitésének rendjét, a kivélasztasi
eljaras — kormanyzati igazgatasi szerven beliili - szabalyait.'®

A fenti szabalyozasbdl az latszik, hogy a szervek felhatalmazdst kaptak a kivalasztasi fel-
tételek és a kivalasztasi folyamat meghatarozésara. Ugyanakkor a kivalasztasi feltételek
meghatdrozasara munkakorok hidnyaban nincs lehet8ség. Ha viszont nincsenek munka-
korénként meghatarozott szakmai feltételek, akkor a kivalasztas sem alapulhat az érde-
meken, a tisztességen és a versenyen.

A fenti hdrmas kovetelményrendszer teljesitéséhez arra is sziikség van, hogy kozpontilag
meghatdrozzak azokat a feltételeket, amelyek teljesiilése nélkiil nem beszélhetiink érde-
meken alapuld, tisztességes és versenyalapu kivalasztasrol. Példaul fontos lenne annak
egységes meghatarozdsa, hogy milyen kivalasztasi mddszerek, technikék alkalmazasa elé-
giti ki a szakmailag hiteles kivalasztas kovetelményét.!”* Hogyan kell kialakitani az egyes
folyamatokat ahhoz, hogy megfelelden érvényesiiljenek az esélyegyenléség, a diszkrimina-
cidmentesség, a szakmai teljesitmény, a tisztesség és a teljesitmény elvei.

Ugyan a jelenleg hatalyos szabalyozas alapjan arra is lehetdség van, hogy a szervek meg-
keresésére a Személyligyi Kozpont lefolytassa a fair kivalasztast,'”” de ez egyrészt kiveszi

77 Kit. 58. § (2)-(3) bek.

% 88/2019. (VI. 23.) Korm. rendelet, 20. §.

»  Kit. 83.§ (1) bek.

10088/2019. (VI. 23.) Korm. rendelet, 19. § a) pont.

100 Lasd errél példaul: Hazafi Zoltan — Kajtar Edit: A COVID-jarvany hatdsa a kozszolgalati HRM fejlédésére. In
Rixer Addm (szerk.): A jdrvdny hosszitdvii hatdsa a magyar kozigazgatdsra. Budapest, Kéroli Gaspar Refor-
matus Egyetem Allam- és Jogtudomanyi Kar, 2021. 255-256.

716/2021. (XII. 20.) Korm. rendelet a személyiigyi kozpontrdl és a Kozszolgélati Személytigyi Szolgaltatasi
Keretrendszerrél, valamint ezzel 6sszefiiggésben egyes kormanyrendeletek mddositasarol, 12-24. §.
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a szervek kezébdl a folyamatot, masrészt az eljaras eredménye nem koti a szerveket.'”®
Ez a szabaly alapvetden megkérddjelezi a lefolytatott eljards hitelességét, hiszen olyan sze-
mélyt nevezhetnek ki, aki nem a legalkalmasabb az eljards eredménye alapjan.

A Kit. illetménymegdllapitdsi szabalyai tobb szempontbdl is aggalyosak. Arrél mar
beszéltiink, hogy a Kit. megsziintette a kordbbi kotott besoroldsi, elémeneteli és dijazasi
szabélyokat, s helyettiik széles kort felhatalmazast adott a munkéltatoknak. Onmagéban
a karrierrendszer elemeinek megsziintetése még nem kifogasolhatd, hiszen nemzetkozi
szintéren tobb példa is akad arra, hogy az egységes, kotott karrierelvii szabalyokat differen-
cialt, tobbnyire a munkakori kompetencidkra, illetve teljesitménykévetelményekre épiils
dijazas valtotta fel. A mar bemutatott angolszasz modellre is ez a jellemzd. Az aggalyok
azzal kapcsolatban meriilnek fel, hogy a leépitett torvényi szabalyok helyébe olyan mun-
kaltatoi dontések 1éptek, amelyek magukban hordozzak az énkényes ,mérlegelés” veszé-
lyét.

Hosszt folyamat vezet az egyéni illetmények megallapitdsahoz, amelynek tobb bukta-
toja is van. Kezdjiik azzal, hogy a Kormany - a miniszter javaslatira — hatdrozatban dont
az alaplétszamba tartozo allashelyek besoroldsarol.'™ A besorolas el6készitéséhez, illetve
magdhoz a dontéshez sem a térvény, sem pedig a kapcsoléd6 kormdanyrendelet nem hataroz
meg szempontokat.'® Igy az alldshelyek besorolési strukturdja a munkéltaté szabad beld-
tasatol fliggden alakul ki. A besorolasi kategdridk dontik azt el, hogy az egyes allashelyek
tekintetében milyen illetménysavokat kell alkalmazni.'®® Ez adja tulajdonképpen az allas-
hely besorolasdnak jelent6ségét. Az dlldshelyek besoroldsa jelentds mértékben befolydsolja
azegyéniilletményeket azaltal,hogy abesorolasi kategéridhoz tartozo illetménysav nem lép-
het6 at. Vagyis az dllashelyek besorolasa kiilonbséget tesz a kormanytisztviselok kozott, de
ez a kiilonbségtétel nincs dsszefiiggésben az elvégzett munka természetével, mindségével,
mennyiségével, a munkakoriilményekkel, a sziikséges szakképzettséggel, fizikai vagy szel-
lemi eréfeszitéssel, tapasztalattal, felel6sséggel, valamint a munkaerépiaci viszonyokkal.'””
Mas lenne a helyzet, ha az allashelyeket — vagy még inkabb a munkakoroket — az elvég-
zendé feladatra, a sziikséges képzettségre, kompetencidkra tekintettel kellene besorolni.
Jelenleg azonban az ezekkel kapcsolatos dontést a munkéltatonak mar azutan kell meg-
hoznia, hogy a Kormany dontétt az alaplétszdim meghatarozasardl és az allashelyek beso-
rolasarol.

A Kormany dontését kovetden keriil sor az allashelyek betoltéséhez sziikséges szakmai
feltételek meghatarozdsara. Ehhez a kormanyzati igazgatasi szerv szakmai osszetételét,
a feladatok jellegét és a helyi munkaerdpiac helyzetét kell figyelembe venni, s biztositani

105°716/2021. (XII. 20.) Korm. rendelet, 21. § (1) bek.

104 Kit. 51. § (1)-(3) bek.

15 A Kit. az allashely betoltésének szakmai feltételeit sorolja fel példalozo jelleggel [58. § (2) bek.].
A 88/2019. (VI. 23.) Korm. rendelet a miniszter javaslatanak tartalmi elemeit sorolja fel [3. § (2) bek.].

106 Kit. 134. § (1) bek.

107 V6. 2012. évi I. torvény a munka torvénykonyvérdl, 12. § (3) bek.
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kell az allashelyen ellatandé feladatok szakszert és hatékony ellatasat.'®® Ezt a rendelke-
zést a jogalkalmazd szamara nehéz értelmezni, mivel logikai és tartalmi fogyatékossagban
szenved. Ugyanis nem lehet egyértelmtien megmondani, hogy milyen Gsszefiiggést latott
a jogalkotd a szakmai Osszetétel, a helyi munkaerdpiaci helyzet, illetve a szakmai kove-
telmények tekintetében. Ebben a helyzetben a jogalkalmazdénak kényszer(iségb6l mérle-
gelnie kell a rendelkezés egyes tartalmi elemeit.'” Példaul kreativ médon meg kell pro-
balnia kikovetkeztetni, hogy a szerv szakmai Osszetétele, illetve a helyi munkaerépiac
helyzete hogyan fiigg ssze egy éallashely szakmai kovetelményeinek meghatarozasaval.
Lényegében ki kell taldlnia, hogy mire gondolhatott a jogalkotd, amikor ezeket a szempon-
tokat meghatarozta. Példaul arra, hogy ha a személyi dllomanyon beliil hidny van valami-
lyen szakképzettségbdl, s a helyi munkaerdpiac is sziikolkodik ebben, akkor az egyébként
indokolt szakképzettséget milyen masikkal lehetne kivaltani.

Tovabbi kérdésként meriil fel, hogy a munkaltatdé milyen szakképzettségeket tekint
olyannak, mint amelyek egymasnak megfeleltethet6k, igy egymas alternativai lehetnek.
S ez lényegében egészen odaig vezet, hogy a munkaltatok szabad beldtdsuk szerint — akdr
racionalis indokok nélkil is — alakithatjak, véltoztathatjak a szakmai kovetelményeket.
Lényegében az 6nkényes dontésnek egyetlen korlatja van, a munkaltatd jozan belatasa. Ha
ez mégis hidnyozna, a jogi szabalyozasba akar az is ,beleférne”, hogy mig a legmagasabb
kategériaba tartozo allashely tekintetében érettségi végzettséget ir eld, addig a legalacso-
nyabb kategoériaba tartozo allashely betoltéséhez tobb diplomat is. Ez nyilvanvaléan nem
lenne raciondlis dontés, de jogszabdlyba mégsem iitkdzne. S ez nemcsak a szervek kozott,
hanem szerven beliil is indokolatlan kiilonbségeket eredményezhet.

Miutdan a munkaltaté kialakitotta az allashelyek besoroldsi strukturdjat, a besorolasi
kategéridhoz tartozo illetménysdvokon beliil megallapitja az egyéni illetményeket. Ez aldl
egy kivétel van, amikor a tartésan tdvollévé kormanytisztviseld allashelyét toltik be hata-
rozott idejii jogviszony keretében. Ilyenkor ugyanis az allashely besorolasi kategoriajatol
eggyel alacsonyabb, illetve eggyel magasabb besorolasi kategéridhoz tartozé illetmény-
savba es6 illetmény is kifizethetd.!

Azonban ez a rendelkezés is erdsen aggdlyos, mivel a hatranyos megkiilonboztetés tilal-
maba titkozik. A tartésan tavollévé kormanytisztviseloket és a helyettesitésiikre hataro-
zott iddre kinevezett kormanytisztviseloket egyszerre kezeli hatranyosan. Pusztan azon
az alapon tesz indokolatlan kiilonbséget az ugyanazt a munkat végz6 kormanytisztvi-
sel6k kozott, hogy hatarozott vagy hatarozatlan id6re sz6lo kinevezéssel rendelkeznek.
Az egyenlé banasmodrol és az esélyegyenldség eldmozditasardl szolo 2003. évi CXXV. tor-
vény (Ebktv.) alapjan kozvetlen hatranyos megkiilonboztetésnek mindsiil az olyan rendel-
kezés, amelynek eredményeként egy személy vagy csoport valds vagy vélt foglalkoztatasi
jogviszonyanak hatdrozott idétartama miatt részesiil kedvez6tlenebb banasmdodban, mint

108 88/2019. (VI. 23.) Korm. rendelet, 20. §.
109 Kantds Péter: A mérlegelés dilemmai. Jogelméleti Szemle, (2001), 3.
10 Kit, 134. § (1a) bek.
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amelyben mas, dsszehasonlithatd helyzetben levé személy vagy csoport részesiil, részestilt
vagy részestilne.'"!

Az egyéni illetmények megallapitdsahoz a munkdltatéonak figyelembe kell vennie
a szakmai képességeket, a képzettséget, a gyakorlatot, valamint a teljesitményt."? Ez a ren-
delkezés ugyanugy tartalmi és logikai fogyatékossagban szenved, mint az alldshelyek betol-
téséhez sziikséges szakmai feltételek meghatdrozasa. A szabédlyozasnak hidnyzik az a része,
amelybdl kideriilhetne, hogy a szakmai képességeket, a képzettséget, a gyakorlatot és a tel-
jesitményértékelést hogyan, milyen eljarasokat kovetve kell figyelembe venni az illetmény
megallapitasahoz.

Az angolszdsz modell szabalyozas elvei alapjan ez a hidny azonban pétolhatd. Méltdnyos
illetményrendszerrdl akkor beszélhetiink, ha tisztességes és megfelel6 illetményszintekb6l
all, az illetmény megallapitasa sordn a munkaltaté méltanyos eljardsrendet kovet, illetve
érvényesiil az elszamoltathatdsag és atlathatdsag. A Kit. jelenleg egyik feltételnek sem felel
meg a hidnyos szabdlyozas miatt. Akkor tisztességes és megfelel6 az illetmény mértéke, ha
tikrozi a munkakor (1) szervezeti célkitlizésekhez valo aranyos hozzajarulasat, a betoltott
pozicié jellemz6it (méretét és sulyat), valamint az egyéni munkateljesitményt. A méltanyos
eljarasrend azt jelenti, hogy az illetmény megallapitdsa stabil keretkritérium-rendszerben
torténik, az illetményrél valé dontés nem szubjektiv szempontokon, hanem tényszert érté-
kelésen alapszik. S végiil az elszamoltathatdsag és atlathatdsag akkor érvényesiil, ha a rend-
szer az dllampolgarok szamara is atlathato, értelmezhetd.

A kozigazgatas miikodési koltségeinek legnagyobb részét a bérkoltségek teszik ki, ezért
a létszam novekedése jelentds koltségvetési terhet jelent, illetve forditva, a 1étszam csok-
kentésével szamottevé koltségvetési forrasok szabadithaték fel a gazdasagi névekedés
tamogatdsara. Ebbdl az kovetkezne, hogy az optimalis 1étszdm racionalisan megkoze-
litheté kérdés. Valdjaban azonban ez nem igy van. A kozszolgalat ,,optimalis” létszama
sokkal inkabb politikai szempontok mérlegelése alapjan dél el, mintsem racionalis 1ét-
szamgazdalkodas eredményeként. Sokkal inkabb fiigg att6l, hogy a kormanyoknak milyen
igényei vannak, illetve milyen szerepet szannak az allamnak a kézszolgaltatdsok nyujta-
saban. Az eredeti kérdést ezért nem tgy kell feltenni, hogy mekkora létszam az optimélis,
hanem a létszam hogyan befolyasolhaté az optimalis irdnyba.'"

Erzékelve a létszamproblémat, a Kit. bevezette az dlldshelyalapu, kétott létszamgazddlko-
ddst. Ez azt jelenti, hogy a Kormdany kozvetlen ellenérzése ala vonta a kozigazgatasi szervek
létszamat. Kizardlag a Kormany dontésével lehet az allashelyek szamat névelni, illetve
az 4llashelyek besoroldsat megvaltoztatni. Ezen a ponton tehat megtorik a Kit. altal szor-
galmazott decentralizacio. Ez felveti azt a kérdést, hogy a decentralizalt személytigyi tevé-
kenység hatékonysagnoveld hatasa érvényesiil-e egy kozpontositott létszdimgazdalkodas
keretei kozott. Barmiislegyen a valasz, az biztosra vehetd, hogy tavlatos munkaerd-tervezés

11 Ebktv. 8. § r) pont.

"2 Kit. 65. § (3) bek.

3 Hazafi Zoltan - Szekér Eniké: Személyligyi dontéstamogatas informatikai rendszerének bevezetése a magyar
kozszolgélatban. Beliigyi Szemle, 69. (2021), 8. 1340.
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nélkiil nem alakithatd ki hatékony létszamgazdalkodas. Marpedig jelenleg a magyar koz-
igazgatdsban nem miikodik stratégiai munkaerétervezés.

5. KOZSZOLGALATI HRM-FEJLESZTESI KERETRENDSZER

A fentiekben bemutatott hidnyossdgokat poétolni kell, maskiilonben valéban kontra-
produktivva valik a torvény, s nem valésulnak meg az eredetileg kittizott célok. Hangsu-
lyozni kell azonban, hogy a p6tlas nem meriilhet ki a jogalkotasban. Ellenkez6leg, a jogal-
kotds csupan eszkoz, a tartalmat jol definidlt személyiigyi fejlesztések adjak, amelyeknek
akidolgozasa és megvaldsitasa csak tobbéves idészak eredménye lehet. Ennek a programo-
zott fejlesztésnek az eszkoze a kozszolgdlati HRM fejlesztési keretrendszere (Keretrendszer).

A Keretrendszer célja olyan HRM-fejlesztési szolgaltatdsok nyujtdsa, amelyek segitsé-
gével versenyképes, professzionalis, megfeleld 1étszamu és Osszetételli személyi dllomany,
illetve hatékonyan menedzselhetd személyiigyi rendszer alakithaté ki a kormanyzati
igazgatasban. A Keretrendszer biztositja, hogy a kézelmultban megvaldsitott decentrali-
zacionak és deregulacionak koszonheté nagyobb rugalmassagot a szervek kihasznaljak,
és nagyobb szervezeti hatékonysagot érjenek el.

A rendszerbdl hianyzé HRM-folyamatok belsé szabalyozasat, valamint az egységes
kovetelményeket ugynevezett soft szabalyozasi eszkozokkel célszert meghatarozni. Ezt
szolgalhatja a mindségiranyitasi rendszerek elveire épiillé HRM kivdldsdgi modell (Kivalo-
sagi modell), amely az egyes HRM-folyamatok egységes integralt rendszerének altalanos
mukodési modelljét irja le. Alkalmazasdval novekszik a személyligyi tevékenység haté-
konysaga és eredményessége, valamint a szervezet atlathatobb lesz, a felel6sségi és hatas-
kori viszonyok egyértelmiivé valnak. A Kivalosagi modell folyamatszemlélett, ezért lehe-
tové teszi a fejlesztést is. Alkalmazasa egyszerre biztositja a helyi folyamatok rugalmas
kialakitdsat és a mindségi kovetelmények egységes érvényesitését. Akkreditacios rend-
szerrel vald kiegészitése lehet6vé teszi a folyamatok ellendrzését, illetve a kivaldsag tanusi-
tasat az allampolgarok mint a kozszolgaltatasok felhasznaldi felé.

A Kivalésagi modell valdjaban egy mindségbiztositdsi szabviny, amelynek célja, hogy
mindségi standardok alapjan keretet nyujtson a HRM-folyamatok optimalis kialaki-
tasahoz, valamint folyamatos fejlesztéséhez. A HRM-folyamatok mentén meghataro-
zott mindségi kovetelmények biztositjak, hogy egységes kormdnyzati igények alapjan
torténjen a szervekhez decentralizalt személytigyi rendszer kialakitasa és folyamatos fej-
lesztése. A Kivalosagi modell megalapozza a hazai és nemzetkozi személytigyi gyakorlatok
benchmarkingjat is.

A Kivalosagi modell bevezetése kotelez6en is elrendelhetd, de 6sztonzékkel (példaul
Kivalosagi dij), fakultativan is bevezethetd. A mindsitéshez szitkség van egy fiiggetlen
akkreditacios szervezetre is, amelynek tagjait a kdzszolgélati személyzetpolitikaért felel6s
miniszter nevezi ki és menti fel. A mind&sitésre valo felkésziiléshez tandcsadasra és képzésre
van sziikség. Ennek feltételeit a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem biztosithatja.
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A kozszolgalati HRM alapja a stratégiai tervezés, amelynek eléfeltétele, hogy a szervek
(kormanyzat) rendelkezzenek a személyzetpolitikai dontések meghozataldhoz sziikséges
adatokkal, informaciokkal. A stratégiai munkaerd-tervezés alapozza meg a személyi allo-
many demografiai (létszdm- és korosszetételi) fejlédésének, ezek hatdsanak modellezését,
a kiszervezés (PPP, kiszerz6dés stb.) lehetségeinek vizsgalatat, a személyi allomany ver-
tikalis és horizontalis mobilitasdnak tamogatasat (értsd kinevezéstdl eltéré ideiglenes fog-
lalkoztatasi), valamint a hatékonysagi tartalékok (példaul az e-kozszolgalatban rejl6 lehe-
tdségek, 4j technologiak, munkavégzési lehet6ségek stb.) feltarasat.

A Kormdnyzati Személyiigyi Dontéstamogaté Rendszer (KSZDR) olyan adatvagyont biz-
tosit, amellyel hatékonyan és atfogoan lehet timogatni hosszu tavu személyzetpolitikai
stratégiak kidolgozasat. A KSZDR azonban nemcsak a kormanyzati személyiigyi dontés-
hozatalt szolgalja ki statisztikai adatokkal, hanem tdmogatast nyujt a kormanyzati igaz-
gatdsi szervek szamara is sajat szervezetiik kialakitasdhoz, atszervezéséhez, fejlesztéséhez.
A rendszer nemcsak arra ad valaszt, hogy bizonyos HRM-folyamatok bekévetkezése
amultban milyen okokra vezetheté vissza, hanem azt is el6re jelzi, hogy bizonyos dontések
a jovében milyen kovetkezményekkel jarhatnak. Mindezeknek a funkcioknak az igénybe-
vétele tudomanyos, kutatasi-moédszertani megoldasok alkalmazasat feltételezi, amelyekkel
a kormanyzati igazgatasi szervek nem rendelkeznek.

A KSZDR adatainak elemzésére felhasznalhatok az iizleti intelligencia (standard riportok,
ad hoc riportok, a mérészamok bemutatdsa foldrajzi — példaul régié — vagy idé - példaul
évek - dimenzidban), és az iizleti elemzés (statisztikai elemzés, el6rejelzés, prediktiv model-
lezés, optimalizacio) eszkozei. A standard tablak, valamint a monitoringmutaték a KSZDR
Déntéstamogaté Kozpontjdban (DTK) hozzatérhet6k. Ugyanakkor az ad hoc riportok tar-
talmat, valamint a mérdszamok dimenzidit a megrendeldi igények alapjan kell meghata-
rozni. Az iizleti elemzési eszkozok kozszolgalati alkalmazasanak nincs gyakorlata, ezért
megfeleld mddszertan kidolgozasa sziikséges.

Mivel jelenleg folyik a KSZDR-adatok feltoltése, ezért multbéli adatok alapjan csak abban
az esetben végezhetd prediktiv elemzés, ha kialakitanak a korabbi évek adatait tartalmazé
adatbazist. A Beligyminisztérium mar az 1990-es évek eleje 6ta - kiilonbo6z6 adatgyj-
tések keretében, KOZIGTAD, KSA, KOZSTAT - maga is gyujtott adatokat a kozigaz-
gatds személyi allomanyarol, amelyekbdl visszamendlegesen éves statisztikak készithetok.
Ezekbdl kialakithat6 egy olyan torténeti adattdr, amely a DTK-ba integralhato, s igy a tor-
téneti adatok beépiilhetnek a jelenkori statisztikakba, elemzésekbe is, s azok alapjan pre-
diktiv elemzések végezhetdk.

A kozszolgalatot érinté kormanyzati dontések (kozszolgalati személyzetpolitika) meg-
alapozdsahoz célszert lenne létrehozni a Kormany mellett mikodé Kozszolgdlati Tand-
csot, amely tanacsadd, véleményezd, javaslattételi és koordinacids joggal rendelkezik. Tag-
jait — a kozszolgalati személyzetpolitikaért felelés miniszter javaslatara — a miniszterelnok
kéri fel a kozszolgalat elismert és kimagaslo szaktudasa elméleti, gyakorlati szakemberei
koztl. A Tanacs tobbek kozott:
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— véleményt nyilvanit a kozigazgatast és személyi dllomanyat érinté jogszabdlyok ter-
vezeteirdl: elemzi a jogszabdlyok hatalyosulasat, és javaslatot dolgoz ki a jogi szaba-
lyozas tovébbfejlesztésére;

— szakmai, médszertani ajanlast dolgoz ki a kozszolgalatban dolgozdk kivalasztasara,
mindsitésére (értékelésére), képzésére és tovabbképzésére;

— a KSZDR alapjan elemzi és értékeli a 1étszam-, képzettség-, illetményviszonyok ala-
kulasat, a valtozas okait.

A Ktv. mar egyszer rendelkezett egy hasonlo jogallasu tandcsrdl, de a testiilet felallitasara
sohasem kertiilt sor. Most talan ez a hidny is pétolhato.

FELHASZNALT IRODALOM

1.

Advisory Group on Reform of Australian Government Administration: Ahead of the
Game. Blueprint for the Reform of Australian Government Administration (2010. mér-
cius). Online: www.apsreview.gov.au/sites/default/files/files/Ahead%200f%20the%20
Game%20-%20Blueprint%20for%20the%20Reform%200f%20Australian%20Gov
ernment.pdf

Civil Service Pay. Institute for Government, 2021. januar 27. Online: www.institute
forgovernment.org.uk/explainers/civil-service-pay

Grade Structures of the Civil Service. Institute for Government, 2019. majus 1. Online:
www.instituteforgovernment.org.uk/explainers/grade-structures-civil-service
Gyorgy Istvan: Egyesiilt Kirdlysag. In Hazafi Zoltdn — Ludanyi Dévid (szerk.): Ossze-
hasonlité eurdpai kozszolgdlat. Budapest, kézirat. 2019.

Gyulavari Tamas — Kun Attila: A munkaltatéi szabélyzat az 4j Munka Torvénykony-
vében. Magyar Jog, 60. (2013), 9. 556-566. Online: http://real.mtak.hu/81492/

Hazafi Zoltan: Eurdpai modellek. In Hazafi Zoltan (szerk.): Kormdnyzati személy-
zetpolitika. Budapest, Dialég Campus, 2019. 72-77. Online: http://hdl.handle.net/20.
500.12944/13031

Hazafi Zoltan: Kozszolgalati mintak, modellek és trendek az Eurdpai Unié tagélla-
maiban. Beliigyi Szemle, 69. (2021), 8. 1285-1307. Online: https://doi.org/10.38146/
BSZ.2021.8.1

Hazafi Zoltan - Kajtar Edit: A COVID-jarvany hatdsa a kozszolgalati HRM fejlodésére.
In Rixer Adam (szerk.): A jdrvdny hossziitdvii hatdsa a magyar kézigazgatdsra. Buda-
pest, Kéroli Gaspar Reformétus Egyetem Allam- és Jogtudoményi Kar, 2021. 247-264.
Hazafi Zoltdn - Szekér Eniké: Személyiigyi dontéstamogatds informatikai rend-
szerének bevezetése a magyar kézszolgalatban. Beliigyi Szemle, 69. (2021), 8. 1335-
1360. Online: https://doi.org/10.38146/BSZ.2021.8.3

PRO PUBLICO BONO - MAGYAR KOZIGAZGATAS « 2022/1.

A 21. szazadi kozszolgdlati HRM djragondolasa



http://www.apsreview.gov.au/sites/default/files/files/Ahead of the Game - Blueprint for the Reform of Australian Government.pdf
http://www.apsreview.gov.au/sites/default/files/files/Ahead of the Game - Blueprint for the Reform of Australian Government.pdf
http://www.apsreview.gov.au/sites/default/files/files/Ahead of the Game - Blueprint for the Reform of Australian Government.pdf
http://www.instituteforgovernment.org.uk/explainers/civil-service-pay
http://www.instituteforgovernment.org.uk/explainers/civil-service-pay
http://www.instituteforgovernment.org.uk/explainers/grade-structures-civil-service
http://real.mtak.hu/81492/
http://hdl.handle.net/20.500.12944/13031
http://hdl.handle.net/20.500.12944/13031
https://doi.org/10.38146/BSZ.2021.8.1
https://doi.org/10.38146/BSZ.2021.8.1
https://doi.org/10.38146/BSZ.2021.8.3

A 21. szazadi kozszolgalati HRM djragondoldsa e

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.
18.

19.

20.

21.

22.

23.

Hegyesi Zoltan — Juhdsz Dezs6: A kormanyhivatalok kormanytisztvisel6i (270. §,
277.§). In Hazafi Zoltan - Ludanyi David (szerk.): Kommentdr a kormdnyzati igaz-
gatdsrol sz6l6 2018. évi CXXV. torvényhez. Budapest, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem,
2021. 777-789. Online: http://hdl.handle.net/20.500.12944/16458

Hutton Review of Fair Pay in the Public Sector. Final Report. 2011. marcius. Online:
https://dera.ioe.ac.uk/2562/1/hutton_fairpay_review.pdf

Kantds Péter: A mérlegelés dilemmai. Jogelméleti Szemle, (2001), 3. Online: http://jesz.
ajk.elte.hu/kantas7.html

Kiss Gyorgy: A kozszolgalati foglalkoztatasi jogviszonyok tartalmat meghatdrozd
elvek. In Kiss Gyorgy (szerk.): Kozszolgdlati életpdlydik jogi szabdlyozdsa. Budapest,
Dialég Campus, 2019b. 79-94. Online: http://hdl.handle.net/20.500.12944/12671

Kiss Gyorgy: A kozszolgalati életpalya (,career”, ,Lautbahn”, ,carriere”) jogi sza-
balyozasanak alapja. In Kiss Gyorgy (szerk.): Kozszolgdlati életpdlydik jogi szabdlyo-
zdsa. Budapest, Dialég Campus, 2019a. 19-22. Online: http://hdl.handle.net/20.500.
12944/12671

Kun Attila: A kozszolgalati jogviszonyt keletkeztetd jogi tények — kinevezés kontra
szerz6dés. Pro Publico Bono - Magyar Kozigazgatds, (2018), 2. 80-105. Online: https://
folyoirat.ludovika.hu/index.php/ppbmk/article/view/1259/581

Linder Viktoria: Személyzeti politika — humdnstratégia a kozigazgatdsban. Doktori
értekezés. Debrecen, Debreceni Egyetem Allam- és Jogtudoményi Doktori Iskola,
2010.

Lérincz Lajos: A kozigazgatds alapintézményei. Budapest, HVG-ORAC, 2010.
Magasvari Adrienn: A Nemzeti Ad6- és Vamhivatal szerepe, szervezete, feladatai, sze-
mélyi alloménya. In Erd8s Akos (szerk.): Integrdlt pénziigydri ismeretek 1. Budapest,
Magyar Rendészettudomanyi Tarsasag Vam- és Pénzligy6ri Tagozata, 2021. 25-43.
Mukherjee, Ranjana: Total Rewards for Civil Servants. Civil Service Pay and Rewards.
World Bank Group, (é. n.). Online: wwwl.worldbank.org/publicsector/civilservice/
mayseminar/Mukherjee.pdf

OECD: Slovak Republic: Better Co-ordination for Better Policies - Services and Results.
Paris, OECD Publishing, 2015. Online: https://doi.org/10.1787/9789264247635-en
Paksi-Petré Csilla: Munkakoralapi humaéneréforras gazdalkodds intézményesi-
tésének nemzetkozi gyakorlata orszagtanulmany: Egyesiilt Kirdlysag. In Gaspar
Matyas — Szakacs Gabor (szerk.): Munkakoralapii humdnerdforras gazddlkodds intéz-
ményesitésének nemzetkizi gyakorlata (orszdgtanulmdnyok). Budapest, Nemzeti Koz-
szolgalati Egyetem, 2020. 270-340. Online: http://hdl.handle.net/20.500.12944/15742
Petrovics Zoltan: A kozszolgalati jogviszony tartalmanak integralasa és differenci-
alasa. Pro Publico Bono - Magyar Kézigazgatds, (2018), 1. 140-159. Online: https://
folyoirat.ludovika.hu/index.php/ppbmk/article/view/2786/2044

Petrovics Zoltan: A kozszolgalati foglalkoztatdsi jogviszonyok megszlinése és meg-
sziintetése. In Kiss Gyorgy (szerk.): Kozszolgdlati életpdlydk jogi szabdlyozdsa. Buda-
pest, Dialég Campus, 2019.177-200. Online: http://hdl.handle.net/20.500.12944/12671

102

HAZAFI ZOLTAN - LUDANYI DAVID « EGY BEFEJEZETLEN TORVENY MARGOJARA...


http://hdl.handle.net/20.500.12944/16458
https://dera.ioe.ac.uk/2562/1/hutton_fairpay_review.pdf
http://jesz.ajk.elte.hu/kantas7.html
http://jesz.ajk.elte.hu/kantas7.html
http://hdl.handle.net/20.500.12944/12671
http://hdl.handle.net/20.500.12944/12671
http://hdl.handle.net/20.500.12944/12671
https://folyoirat.ludovika.hu/index.php/ppbmk/article/view/1259/581
https://folyoirat.ludovika.hu/index.php/ppbmk/article/view/1259/581
http://www1.worldbank.org/publicsector/civilservice/mayseminar/Mukherjee.pdf
http://www1.worldbank.org/publicsector/civilservice/mayseminar/Mukherjee.pdf
https://doi.org/10.1787/9789264247635-en
http://hdl.handle.net/20.500.12944/15742
https://folyoirat.ludovika.hu/index.php/ppbmk/article/view/2786/2044
https://folyoirat.ludovika.hu/index.php/ppbmk/article/view/2786/2044
http://hdl.handle.net/20.500.12944/12671

24. Shaw, Richard - Isabelle Richet: La nouvelle gestion publique en Australie: passé,
présent et futur. Pouvoirs, 141. (2012), 2. 117-132. Online: https://doi.org/10.3917/
pouv.141.0117

Jogi forrdsok

1. 1992. évi XXIII. torvény a koztisztvisel6k jogallasarol

2. 2003. évi CXXV. torvény az egyenld bandsmaddrol és az esélyegyenléség elémozdita-
sarol

3. 2012. ¢évil. térvény a munka torvénykonyvérél
2018. évi CXXV. torvény a kormanyzati igazgatasrol

5. 6/2019. (IV. 23.) Korm. rendelet a févarosi és megyei kormanyhivatalokrol, valamint
a jarasi (févarosi keriileti) hivatalokrdl

6. 88/2019. (VI 23.) Korm. rendelet a kormanyzati igazgatasi létszaimgazdalkodasrol,
valamint a kormanyzati igazgatdsi szerveket és azok foglalkoztatottjait érint6 egyes
személyligyi kérdésekrél

7. 338/2019. (XII. 23.) Korm. rendelet a kormanyzati igazgatasi szervek kormdnytiszt-
viseldinek kotelezd képzésérol, tovabbképzésérol, atképzésérdl, valamint a kozigazga-
tasi vezetéképzésérol

8. 716/2021. (XII. 20.) Korm. rendelet a személyiigyi kozpontrdl és a Kozszolgalati Sze-
mélytigyi Szolgaltatasi Keretrendszerrdl, valamint ezzel osszefiiggésben egyes kor-
manyrendeletek modositasardl

Kiilfoldi jogi forrdsok

Act No. 55/2017 Coll. on the Civil Service

Government of the United Kingdom: Civil Service Code (2015. marcius 16.). Online: www.
gov.uk/government/publications/civil-service-code/the-civil-service-code

Civil Service Commission: Recruitment Principles (2018. aprilis). Online: https://civilservice
commission.independent.gov.uk/recruitment/

Government of the United Kingdom: Civil Service Competency Framework (2012. jalius 31.).
Online: www.gov.uk/government/publications/civil-service-competency-framework

Government of the United Kingdom: Civil Service Management Code (2013. jalius 1.).
Online: www.gov.uk/government/publications/civil-servants-terms-and-conditions

Civil Service Commission: Code of Practice for Staff October 2010 (2010). Online: https://
civilservicecommission.independent.gov.uk/wp-content/uploads/2019/03/01b_Code-
of-Practice-for-Staff.pdf

Constitutional Reform and Governance Act 2010. Online: www.legislation.gov.uk/ukpga
/2010/25/contents

Equality and Human Rights Commission: Equal pay Statutory Code of Practice (2011).
Online: www.equalityhumanrights.com/sites/default/files/equalpaycode.pdf

PRO PUBLICO BONO - MAGYAR KOZIGAZGATAS « 2022/1.

A 21. szazadi kozszolgdlati HRM djragondolasa



https://doi.org/10.3917/pouv.141.0117
https://doi.org/10.3917/pouv.141.0117
http://www.gov.uk/government/publications/civil-service-code/the-civil-service-code
http://www.gov.uk/government/publications/civil-service-code/the-civil-service-code
https://civilservicecommission.independent.gov.uk/recruitment/
https://civilservicecommission.independent.gov.uk/recruitment/
http://www.gov.uk/government/publications/civil-service-competency-framework
http://www.gov.uk/government/publications/civil-servants-terms-and-conditions
https://civilservicecommission.independent.gov.uk/wp-content/uploads/2019/03/01b_Code-of-Practice-for-Staff.pdf
https://civilservicecommission.independent.gov.uk/wp-content/uploads/2019/03/01b_Code-of-Practice-for-Staff.pdf
https://civilservicecommission.independent.gov.uk/wp-content/uploads/2019/03/01b_Code-of-Practice-for-Staff.pdf
http://www.legislation.gov.uk/ukpga/2010/25/contents
http://www.legislation.gov.uk/ukpga/2010/25/contents
http://www.equalityhumanrights.com/sites/default/files/equalpaycode.pdf

Government of the United Kingdom: Guidance. Civil Service Pay Remit Guidance
2021/22 (2021. marcius 25.). Online: www.gov.uk/government/publications/civil-
service-pay-remit-guidance-202122/civil-service-pay-remit-guidance-202122

Dr. Hazafi Zoltan jogdsz, tanszékvezetd, egyetemi docens a Nemzeti Kozszolgalati
Egyetemen, szakmai fétanacsadd a Beligyminisztériumban. Tanulmdnyait a Janus
Pannonius Tudoményegyetem Allam- és Jogtudomanyi Karan, az Ecole Nationale
d’Administration francia vezet6képz8ben, az ELTE Jogi Tovabbképz6 Intézetben, vala-
mint a Budapesti Muszaki Egyetemen végezte. Jogi végzettsége mellett eurdpai jogi
szakjogaszi és mindségmenedzser szakképzettséget is szerzett. Tobb mint 25 éve dol-
gozik a kozigazgatasban a kozszolgélat fejlesztése és a kormanyzati személyzetpolitika
tertiletén. Sziikebb szakteriilete a kdzszolgélati jog és a korszer HR-megoldasok elter-
jesztése a kozigazgatasban, de foglalkozott kozigazgatasi mindségfejlesztéssel és szer-
vezetfejlesztési projektekkel is.

Ludanyi David okleveles kozigazgatasi szakértd, tanarsegéd a Nemzeti Kozszolgalati
Egyetemen. Tanulmanyait a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem igazgatdsszervezd alap-
képzési szakan és kozigazgatasi mesterképzési szakan végezte. Jelenleg a kozszolgalati
jog oktatasaval és kutatasaval foglalkozik. Szakértéként rendszeresen részt vesz a koz-
igazgatasi tovabbképzési programok és tananyagok fejlesztésében.

A 21. szazadi kozszolgalati HRM djragondoldsa e

104 HAZAFI ZOLTAN - LUDANYI DAVID « EGY BEFEJEZETLEN TORVENY MARGOJARA...


http://www.gov.uk/government/publications/civil-service-pay-remit-guidance-202122/civil-service-pay-remit-guidance-202122
http://www.gov.uk/government/publications/civil-service-pay-remit-guidance-202122/civil-service-pay-remit-guidance-202122




A 21. szazadi kozszolgalati HRM djragondoldsa e

PRO PUBLICO BONO - Magyar Kozigazgatas, 2022/1, 106-117. + Dol 10.32575/ppb.2022.L6

Majo-Petri Zoltan

HUMAN EROFORRAS, IRODAI MUNKA,
PLATFORMGAZDASAG ES ERTEKAJANLATOK.
MI ERDEKES ES MI FONTOS A COVID UTANI
KILABALASBAN?

Human Resources, Office Work, Platform Economy and Value Propositions. What is
Interesting and Important in the Post-Covid Recovery?

Dr. Majo-Petri Zoltan egyetemi docens, Szegedi Tudomanyegyetem,
Gazdasagtudoményi Kar, Uzleti Tudoményok Intézete, Marketing-menedzsment
Szakcsoport, majoz@eco.u-szeged.hu

Azirodai munka évszdzados miltra tekint vissza. Az iroda volt a befoglald kerete a tervezési, szer-
vezési, vezetési és kontrolltevékenységnek. A cikk az iroda falainak elmoséddsdn keresztiil teore-
tikus keretek kozott mutatja be, hogy milyen kihivisok érik az irodai munkdt a Covid-19 utdn.
A munka vilagaban a valtozdsok egy ,1ij normadlis” kialakuldsa felé mutatnak, ami egyben a vdl-
sdgbolvalé kilabalds eszkozrendszereként is alkalmazhat. Egyszerre kellene a cikkben bemutatott
hatékonysdgi — bonyolultsigi - nélkiilozhetetlenségi koordindtarendszerben az irodai munkavég-
zést fejleszteni 1igy, hogy kozben egyre tobbet tudunk a generdciés jellemz6krol és kiilonbségekrol.
Az irodai munka dtalakuldsa kapcsdn a cikk arra is kisérletet tesz, hogy a permanens technold-
giai innovdcio mellett a munkatdrsak felhatalmazdsdra lenne érdemes koncentrdlni a mobilitds,
a kognitivitds és a megértés meguijuld eszkozrendszerén keresztiil.

KuLcsszAvak:
irodai munka, tdvmunka, tuddsmenedzsment

Office work goes back centuries. The office was the framework for the planning, organisation,
management and control activities. Through the blurring of office walls, this article provides
a theoretical framework for the challenges of office work after Covid-19. In the world of work,
changes are pointing towards the emergence of a “new normal”, which can also be used as
a toolbox to recover from the crisis. We should simultaneously improve office work in the
efficiency — complexity - indispensability coordinate system presented in this article, while
learning more and more about generational characteristics and differences. In the context of the
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transformation of office work, the article also attempts to argue that, in addition to permanent
technological innovation, it would be worth focusing on empowering staff through the use of
a renewed toolbox of mobility, cognition and understanding.

KEYWORDS:
office work, remote work, knowledge management

1. AZ IRODAI MUNKA FEJLODESE

Az amerikai Wired magazinban Katz 1997 szeptemberében egy felmérés adatai alapjan
az internethaszndlokat (digital citizen) optimistaknak, toleransnak és a valtozasra nyi-
tottnak lattatta' cikkében. Ugy festette le az eldttiink 4ll6 jovét, mint ami szabadabb
és humanusabb lesz az internet elterjedése dltal. Az azéta eltelt negyedszazad alatt az infor-
macids korral kapcsolatban sok tapasztalattal lettiink gazdagabbak: Katz jovéképét azota
sok tényez6 drnyalja. Az internet az életiink szerves része lett: optimizmusra, pesszimiz-
musra és pragmatizmusra egyarant okot adhat, hiszen a kérdés ma mar inkabb az, hogy
mire és hogyan hasznaljuk az infokommunikacids technolégiat. A hasznalatban pedig
nincs hiany: nemcsak az {izleti élet minden szegmese, de a maganélet, a szabadid és ter-
mészetesen a kozszféra is telitddott infokommunikacios megoldasokkal.

1.1. Automatizdcids torekvések

Abban biztosak lehetiink, hogy az irodai munka érdemben véltozott, fejlddott ezen meg-
oldasok mentén. Eltiint az iroddkbdl a gépird és telefonkozpontos munkakar, jott helyette
az ugyfélszolgalatos és a titkdr, sziilet6ben a virtualis tizleti asszisztens. Ha példaképpen
csak a magyar birésagok gyakorlatat vennénk gorcsé ald, akkor az irnokok irégépes mun-
kajat 1épésrél 1épésre felemésztette a technoldgia. Eljutottunk a hangszalagon, kazettas
magnon, majd a diktafonon keresztiil a digitalis hang- és képrogzitésen at a beszédfelis-
merd rendszerekig. Ez a technoldgiai fejlddés sokunkat foglalkoztat, és kétségtelen, hogy
a modernizaci6 egyik, de kordntsem egyetlen motivuma. Az irodai munkat, els6sorban
a rogzitési, adattovabbitasi és -tarolasi feladatokat valoban sikeriilt igynevezett ,,médiato-
rések” nélkiil automatizalni (ma mar szinte elképzelhetetlen kitolteni és kinyomtatni egy
éves személyi jévedelemado-bevallast, majd azt ujra egy operatorral szamitdgépes rend-
szerbe rogziteni). A Covid-krizissel jar6 szeparacio6 és izolacié ennek az automatizalasnak
a tarsadalmi elfogadottsagat lényegében befejezte, és kozben megbontotta az iroda évsza-
zados falait is. Meglehet, eljott az ideje az irodai munkdrdl valé tudasunk Gjragondolasara.

' Jon Katz: The Digital Citizen. Wired, 1997. december 1.
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1.2. A kildbaldssal kapcsolatos forgatékonyvek

A kildbalasra a Covid-19-es valsaggal sszefliggésben Brammer, Branicki és Linnenluecke
hérom kiilonboz6 forgatokonyvet javasol:

— Visszatérés a normdlis helyzethez (Let’s get back to normal), amikor azt vonalat kép-
viseljiikk, hogy gyorsan abba kell hagyni a védekezést, és meg kell nyitni a gazda-
sagot. Ezen irany képvisel6i gyakran biraljak a kormanyokat az altaluk feleslegesnek
vélt jarvanytigyi védekezések miatt.

— Nem lehet visszatérni a normdl helyzethez (There’s no going back to normal) felfogas
azt jelenti, hogy olyan j szabdlyozasokat kell bevezetni, amelyek felkészitik a tarsa-
dalmat arra, hogy hasonld globalis jarvany ne térhessen ki a vilagban.

— A jelenleginél jobb és 1ij normalitdshoz térjiink vissza (Let’s strive for a new and better
normal) iranyvonal azon a tapasztalatokon alapszik, hogy a Covid-19 olyan magas
szintll Osszefogast és egylittmikodést eredményezett a tarsadalmi-gazdasagi élet
kilonbo6z6 tertiletein, amelyekre 1j, eddig nem alkalmazott szabalyozdsokat lehet
épiteni.

Az elsé harom hullimbdl szarmazé empirikus adataink (koronavirusvalsag-kihivasok
és HR-védlaszok?®): a munka vilagaban egy ,04j normdlis” kialakuldsa felé mutatnak,
egyben a valsagbol vald kilabalas eszkozrendszereként is alkalmazhatdk. A hibrid munka-
végzés elterjedése, a munka vildganak komplex digitalizacidja egyrészt beleillik a forma-
16d¢6 platformgazdasag-koncepcidkba,* masrészt abba a diskurzusba, hogy a munkahelyi
sokszintiség (workplace diversity) versenyelényt hordoz a megszokott munkahelyi mono-
kultarakkal szemben.®

1.3. Az iroda mint a munka befoglalé kornyezete

A Brammer és szerzétarsai altal felvetett kérdést vallaltan els6sorban az irodai munka
szemszOgébdl tartom érdemesnek korbejarni. Az iroda volt a befoglald kornyezete a tudas
elgallitasanak, legyen sz kozgazdasagtanrol, jogrdl vagy kozigazgatasrol. Tagabb érte-
lemben azirodaa tudas gyartasanak ,,izemcsarnokaként” szolgalt. Itt is megtalaljuk azokat
a ,futoszalagokat”, amelyek Osszeszerelési és felhasznalasi szabdlyait el6szor a biirok-
ratikus adminisztraci6, majd a folyamatszabdlyzé programok és algoritmusok tartottak

Stephen Brammer - Layla Branicki - Martina K. Linnenluecke: COVID-19, Societalization, and the Future of
Business in Society. Academy of Management Perspectives, 34. (2020), 4. 493-507.

Poor Jozsef et al.: Koronavirus-vilsdag kihivdsok és HR-vdlaszok elsé-mdsodik-harmadik hulldm 6sszehasonlitdsa.
Go6dolls, Magyar Agrar és Elettudomanyi Egyetem, 2021.

Mlléssy Miklos — Mako Csaba — Pap Jozsef: Munkavégzés a platformalapt gazdasagban. A foglalkoztatas egy
lehetséges modellje? Kozgazdasdgi Szemle, 67. (2020), 11. 1112-1129.

Zadori Ivan — Nemeskéri Zsolt - Szabo Szilvia: Deglobalizacié vagy reglobalizacié? Munkaerépiac a virus el6tt,
alatt és utan. Uj Munkaiigyi Szemle, 1. (2020), 3. 2-13.
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egyben. Ezek mind megkovetelték azt az absztrakcids szintet, amivel az emberi munka tar-
talma elvalt annak fizikai mibenlététdl.

Az irodak torténete egészen a 18. szazadig nyulik vissza. Ugyan mar a Romai Biroda-
lomban talalunk agynevezett ,regisztracios rendszereket”, és a templomoknak is volt egy
levalasztott része, ahol a tekercseket, iratokat tdroltak, ami elltta az ,iroda” szerepét,
és az egyiptomiak esetében a piramisokban is fellelhetd ,irodak funkcié”, a ma ismert
iroda mégis Londonhoz kéthetd.

Szinte egyszerre késziilt el egy igazgatasi és egy kereskedelmi iroda is. Az egyik 1726-ban
akiralyi haditengerészet szdmara Londonban, a ,,The Old Admirality Office”, amely az els6
céliranyosan megtervezett és megépitett iroda. Ezt szorosan koveti az 1729-ben nyilt Kelet-
Indiai Tarsasag irodahdza a Leadenhall Streeten, amely kés6bb mar tobb szaz alkalma-
zottnak adott munkahelyet.

Koszonhet6en a ,technoldgiai fejlédésnek”, 1879-ben forgalomba keriilt az izzo, igy
a munkanapok is hosszabba véltak. Az 1900-as évek elején az acélvazas szerkezet és fel-
vonok feltalalasaval lehetévé valt mar akar tizemeletes éptiletek megépitése is, ami lehet6vé
tette, hogy minél kisebb elfoglalt foldteriileten, minél tobb munkavallalé tudjon dolgozni.
Az elsé ilyen épiilet a Beaver Building volt New Yorkban.

Az 1900-as évek kozepe tjabb attorést hozott az irodék terén. A Johnson Wax Company
bemutatta elsd nyitott teriiletti iroddjat, egy tobb mint 200 f&s értékesitési csapatot egy nyi-
tott ter(i emeleten elhelyezve. Ebben az id6ben a taylorizmus segitette el6 a napjainkig is
hasznalt nyilt terti irodak bevezetését, aminek célja az optimalizalas volt a vallalaton beliili
munkafeladatok szervezése és megosztasa révén.®

A Kelet-Indiai Tarsasdg példdjan keresztiil jol szemléltetheté az irodai munka szdza-
dokon 4t tarté massziv evolucios fejlédése: tervezési, szervezési, vezetési és kontrollfunk-
ci6k garmaddja rakédik az irodakba, és formalédik a ma ismert és hasznalt tudas folya-
mata. Mar itt is az iroddkban dolgozdk végzik egy nyilvanosan miikodo részvénytarsasag
igazgatasi feladatait, pénzt gytjtenek az egyes utak finanszirozasara. Mar ezekben az iro-
dakban is elvalik egymadstdl a redl és human tigyintézési szint, ami a dontéshozatali mod-
szerek fejlodését hozza. Az tigyeket tobb tucat igazgatd intézte, ahol nem egyszer érdek-
konfliktusok is kialakultak azok kozétt, akik csak London belvarosdban dolgoztak, és azok
kozott, akik életiik egy részét Indiaban toltotték. Ez az érdekkonfliktus mind a mai napig
nyomon kovethetd.”

Ebben az irodaevolucidban meglatasom szerint két helyen is azonosithaté egy élethosz-
szig tartd kihivas: az egyik az iroda falainak elmosddasa, a masik pedig a munkavégzésre
valo felhatalmazas kérdéskore.

Irodatorténelem. Hogyan alakultak ki az irodak? Merre fejlédtek? Mire szamitsunk késébb? — I. rész. House of
Business, 2021. szeptember 1.

A Kelet-India tarsasag sikere és bukasa, vezetéinek személyes feleldssége jol feldolgozott téma, amirdl kiilén
szocikk is talalhaté a Wikipédian.
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2. AZ IRODA FALAINAK ELMOSODASA

Az iroda mint az ,intellektualis tizem”, a munkafolyamatok befoglald kornyezte egészen
robusztus konstrukciénak tlint évszazadokon keresztiil. Ahogyan a gyari munkds nem
tudta hazavinni a munkdjat a munkahelyén meglévé berendezések és gyartasi folyamatok
miatt, ahogy a villamosvezetd nem tud otthon dolgozni a kététt infrastruktira miatt,
az iroda is betoltotte ezt a befoglald szerepet. Lehet kotott vagy kotetlen munkaidd, lehet
talorakkal vagy anélkil, mégis a digitalizacié térhoditasa el6tt az iroda volt a tudasfolya-
matok befoglalé és lehatarol6 kornyezete. Az irodai munka az értékteremtés folyamatédban
a csapatmunka helyszine, ami az egyiitt, egy helyen, egy idében dolgozok kozos erdfeszi-
téseiben nyilvanul meg.

2.1. A ,,time online” effektus és kovetkezményei

Mi torténik akkor, ha az irodai munka falai elmosddnak az alkalmazott infokommunika-
cids technologiak miatt, ha a helyzet, ha a munka ,elvihet6sége” (hazavihetdsége) egy ati-
pikus poziciébol tipikus, azaz mindennapos pozicidba keriil?

A 2000-es évek elejétdl miikodo intézeti kutatocsoportunk tobb kvantitativ felmérést is
végzett annak érdekében, hogy bemutassa ennek a folyamatnak a komplexitasat.® Hiszen
nemcsak arrdl van sz, hogy az irodai munka ,hazavihetévé” valt az informacios tech-
nolégiai vivmanyok kévetkeztében, hanem a munkahelyen is lehetévé valik szabadidés,
csaladi, barati igyeink intézése. Ezeknek a hatdroknak az elmosddasa pedig a 21. szazadi
irodai munka egyik mindennapos kihivasat, egyben anomalijat teremtette meg mikro-
és makroszinten egyarant.

Mit engedjink meg munkahelyi vezet6ként? Mit bizzunk a kulturdlis és csoportnor-
makra? Mit tegyiink kézikonyvek és szerzédések részévé? Mit szabalyozzon az allam?
Ezek a kérdések folyamatosan ujratermelédnek minden irodiban és munkakérben.
Olyan egyszer(i helyzetekben is, amikor a munkahelyi e-mail-cimeken maganlevelezés is
bonyoldédik, mobiltelefon szamhordozasi kérdéseirdl kezdiink el gondolkozni, de akkor is
ezeknek a hataroknak az elmosodasardl dontiink, amikor adatkezelési, GDPR- és informa-
cids onrendelkezési jogok adaptalasan dolgozunk. A témaval foglalkozok szamara bizo-
nyara ismerdsen cseng a kikapcsolashoz valo jog (,Right to Disconnect”) kérdéskore,” ami
az elmult id8szak egyik legfrissebb szabalyozasi tigye, amely Portugdlidban mar torvényi
szintre is emelkedett.

Ebben a helyzetben, ha az irodai munkat éré kihivasokrol atfogé képet szeretnénk kapni,
érdemes az irodakban dolgozé munkatidrsak szemszogét is megismerni, attitidjeiket

8 Lasd még ebben a témaban irt doktori dolgozatot: Majé Zoltan: e-HRM: az elektronikus emberi erdforrds
menedzsment jelenségvildga - the webolution of HR. Szeged, Szegedi Tudomanyegyetem Koézgazdasagtani Dok-
tori Iskola, 2007.

®  Racz Ildiko: Right to disconnect. Pro Futuro, 8. (2019), 4. 50-66.
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azonositani. Ezek lehetnek a munkavallalok altal érzékelt egyéni kihivasok, napi prob-
lémak, anomalidk, amelyek hatdssal vannak a munkavégzésre, az egyéni és szervezeti haté-
konysagra.

2.2. Motivumok az irodai munkdt végzdk korében

Longitudinalisan, 2006 6ta ismétl6dd felméréseinkben 12 befoglalé motivumot azonosi-
tottunk, amelyek 6sszefoglaloan a kovetkezok:

1. tablazat « Az irodai munkdhoz tapadé munkavallaléi motivumok

Az egyszerliség motivuma

A konnyebbség motivuma

A gyorsasag motivuma

»Egyszerre el6ny és hatrany” motivuma

»Egyszerre gyorsabb és nehezebb” motivuma

»Dupla munkavégzés” motivuma

»Szkild idéhorizont” motivuma

Nélkiilozhetetlenség motivuma

Elképzelhetetlenség motivuma

Elengedhetetlenség motivuma

Fliggéség motivuma

Korlatozottsag motivuma

Forrds: a szerzd szerkesztése

A motivumokat tartalomelemzési technikéaval alakitottuk ki, interjuk szovegeibdl. Rész-
letes bemutatasuk nem célja ennek a cikknek, de par magas kontextusu részlet segit ezeket
a munkavallaldi attit@idoket targyiasitani.

Fiiggség motivuma: A feladatom egy 5 f6s csapat vezetése volt. Ugyviteli és Irattdrozasi
Osztaly néven miikodtiink. A munkank legjelentésebb része korlevelek elkészitése, nyom-
tatasa és postazasa volt a dél-alfoldi régioban miikodd postahivatalok részére. 2012-ben
még nem volt internet a postdkon, ezért minden utasitast, rendelkezést korlevél formajaban
kapott meg a postavezet6. 2013-ban azonban minden postara bekototték az internetet.
Ett6l kezdve mar minden e-mailben érkezett, amelyet nem kellett Szegedrél kikiildeni.
A budapesti kozpont az egész orszagot el tudta érni. Ezért a munkakoéreink kiiiresedtek,
a megmaradt feladatokat 2 {8 el tudta latni, ezért létszamleépités tortént [...] (Interju A).

Korldtozottsdg motivuma: Kiillonbségek leginkabb a szellemi dllomany foglalkoztatottja-
inak korében figyelhetd meg. Az idGsebb generacio tagjai szinte mindent papiralapon sze-
retnek kezelni és tarolni. Ennek okdn rengeteg papir halmozddik fel, amelyben a keresés
sem megoldott. A fiatalabb generacio tagjai mar digitdlis bennsziilottek. Szamukra alap-
vetd, hogy mindent elektronikusan térolnak. Sokkal tobbet e-maileznek kollégaikkal.
Ha kérdés meriil fel, nem mennek 4t két ajtoval tavolabb 16 kollégajuk irodajaba, hanem
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e-mailt irnak. Ezt az id@sebb generaci6 tagjai nehezebben kezelik. Szamukra fontos a sze-
mélyes jelenlét és kommunikaci6 [...] (Interju B).

Sziikiil id6horizont motivuma: Altaldnos a kollégak korében az, hogy munkahelyi pos-
tafiokjuk szinkronizdlva van okostelefonjukkal, ezért rengeteg e-mailt kapnak munka-
idén kiviil is. Ez azt eredményezi, hogy gyakorlatilag soha nem tudnak kikapcsolni, mivel
egyes kollégak szeretnek éjszaka dolgozni, leveleket kiildozgetni. Ugy gondolom, hogy
ez hosszabb tavon rendkiviil karos. Sok kolléga nem tud priorizalni, stresszes lesz ezeknek
az e-maileknek az elolvasasakor, és a pihenését teszi tonkre, ami kés6bb a teljesitményére
is kihat [...] (Interja C).

A konnyebbség motivuma: Haromgyerekes édesanya vagyok, akit abban a pillanatban
elbocsatott a cég, ahogy a legkisebb gyermekem is betoltotte harmadik életévét. Gyermek-
vallalasom el6tt HR- és munkaiigyi teriileten dolgoztam. Rengeteg, a szakmamban tor-
ténd részmunkaidds dllas keresése utan adodott egy lehetdség: konyvelés elkészitését
végezhetem itthonrdl, tivmunkaban. Hala az internetnek csak az anyagok leadasahoz és 4j
anyagok felvételéhez kell bemennem a munkahelyemre, amely 30 perc autéut az ottho-
nomtol, de ez minimalis id6t vesz el az életiinkbél. Nagyon nagy segitséget jelent a min-
dennapjainkban, hogy itthonrdl végezhetem munkam [...] (Interju D).

Elképzelhetetlenség motivuma: A tavaly végzett vallalati kultirafelmérésiink eredmé-
nyei azt mutatjak, hogy a régi munkatarsak nehezen tudjak elfogadni az Gjabb generacios
munkavallalok sziikségszertien mas szemléletét, munkdhoz vald hozzaallasat. Amit leg-
tobbszor kifogasolnak, az a munka irdnti alapvetd aldzat és a lojalitas hidnya. Az Gjonnan
belépdk viszont jobban reagdlnak a kor kihivasaira, a gyors valtozasokra, illetve készség-
szinten hasznaljak az internetet, szdmitogépet [...] (Interju E).

A tartalomelemzés mddszerével elkésziilt adattorzs mara tobb szaz dokumemtumbol
tevédik Ossze. Az egyes megkérdezettek valaszaiban egyszerre tobb motivum is eléfordul,
keveredik. A kozolt gyujtés kifejezetten igazgatasi szemlélet(i, 2018-2020 kozotti annak
érdekében, hogy bemutassa azokat a csomoésodasi pontokat, amelyekre érdemes a kovet-
kez6 idészakban koncentralni. Ha az informacié szirése soran megkapott motivumokat
tovabb vizsgaljuk, és megprobalunk egy faktorstruktarat kialakitani, akkor egy haromdi-
menziés modellhez juthatunk, amelyet az alabbi, 2. tabldzat tartalmaz:

2. tdbldzat « Az irodai munka motivumainak haromdimenzios modellje

A hatékonysdg motivuma A bonyolultsdg motivuma A nélkiilozhetetlenség motivuma
(easy to do) (difficult to do) (need to do)

Egyszertibb munkafolyamat Dupla munkavégzés problémaja Az tizleti kapcsolatok alapja
Konnyebb kapcsolattartas Jogosultsagi problémak A mikodés alapja (bels6)
Gyorsabb tigyintézés Szikiilé id6horizont A munkavégzés alapja
Alacsonyabb koltségek Korlatozas probléméja A kapcsolattartds alapja
»sokkal olcsébb, hatékonyabb, »rendkiviil nehéz a lényeges »a kiityiik haszndlata ma
gyorsabb, praktikusabb, egyszeriibb | informdcidk kisziirése” elengedhetetlen és nélkiilozhetetlen
és naprakész!” a munkdnk sordn”

Forrds: a szerzd szerkesztése
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A Covid-virusvalsag ezeket a motivumokat még plasztikusabba tette, sok esetben feler-
sitette. Egyszerre kellene ebben a hatékonysagi - bonyolultsagi — nélkiilozhetetlenségi
koordinatarendszerben az irodai munkavégzést fejleszteni uigy, hogy kozben egyre tobbet
tudunk a generacios jellemzékrol és kiilonbségekrdl. Vonzdva tenni az irodai munkat ugy,
hogy az Y generdcid, akik 1981 és 1995 kozott sziilettek mar rendelkeznek tobbek kozott
a multitasking kompetenciaval, elutasitjak a tulszabalyozottsagot, és fontos szamukra
a munka és maganélet egyenstlya, egyaltalan nem trivialis feladat. Ebben segithetnek
az olyan identitasprofilok, amilyet példdul Csutoras készitett 2020-ban: felmérése szerint
mar majdnem minden harmadik munkavallal6 az Y generacidhoz tartozik a magyar igaz-
gatasi szerveknél."’

3. A FELHATALMAZAS KERDESKORE: MOBILITAS, KOGNITIVITAS,
MEGERTES

A Covid-valsag utan az irodai munka és a humaneréforrds-menedzselés metszetében
a munkavégzéshez szitkséges felhatalmazas kérdéskorében is kereshetiink 4j nézépon-
tokat, amelyek a kozszolgaltatdsok és kozigazgatas fejlesztésében az informacios és auto-
matizaldsi technoldgiak mellett bevethet6k. A munkavégzés folyamatainak modellezése,
a biirokratikus kontrollrendszerek, vagy éppen sztenderdizalds a hossza 20. szdzadban
jo szolgalatot tett. Robusztus, mindségi rendszerek alakultak ki, amelyek teljesitménye
megbizhato volt, legyen az egy komplex gyartasi vagy tobbszereplds igazgatasi folyamat.
Azonban, ahogyan a kompetencidk kozott a kitartds, dlhatatossag erényébdl reziliencia
ésrugalmassag lett, ugy lenne érdemes az irodai munkdban a szabdlyozottsdg, racionalitds,
objektivitds koordinata-rendszerének feliilvizsgalatara a Covid utani irodai munkaban.

Természetesen ne ellentétparokra asszoszialjunk, mint a szabdlyozatlansag, szubjekti-
vitas és irracionalitas harmasa, hanem egy 0j felhatalmazasi keretrendszert, a mobilitds,
kognitivitds, megértés harmasat vehetnénk el6, aminek mara szamottevé tudomanyos
és szakmai el6zménye van.

3.1. Szabdlyozottsdg és mobilitds

Jim Collins a J6bdl kivilé cimii konyvében'' mar az évtized elején alapvetd értékvalasz-
tasnak vélte, hogy els6ként nem stratégiat, célokat, terveket kellene a szervezet elé tlizni,
hanem legelGszor Osszeallitani egy kivalo csapatot (a hajé legénységét), majd ezek utdn
kitizni azokat a célokat, amelyeket el szeretnénk érni (merre akarunk hajézni). Ez egyben

Csutoras Gabor: Az Y generdciés munkaer6 identitasprofilja a magyar kozponti és teriileti kormanyzati igaz-
gatasi szerveknél. Uj Munkaiigyi Szemle, 3. (2022), 1. 45-56.

William C. Finnie — Stanley C. Abraham: Getting from Good to Great: A Conversation with Jim Collins.
Strategy & Leadership, 30. (2002), 5. 10-14.
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hozzasegit ahhoz is, hogy turbulens kornyezetben is jol teljesitsen a szervezet (viharban
is tudjunk hajozni). Egy ,,mobilis szervezet” egy turbulens, tobbvaltozds gazdasagi tar-
sadalmi 0koszisztémaban azt jelentheti, hogy képesek vagyunk a fegyelem kulturajat fel-
hasznalva a meglévé szabalyrendszert ugy alkalmazni, hogy a kivételeket, az anomalidkat
is kezelni tudja az adott egység. A szabalyokon pedig csak akkor véltoztatunk, ha azok ati-
pikusbol tipikussa valnak. Ehhez természetesen sziikséges egy erGsebb vezetdi és szerve-
zeti felhatalmazas. A példa erejével élve, amennyiben a szabdlyozottsag mellett a mobi-
litas koordindtajat is megnyitjuk, akkor egyedi esetben vagy egy alulszabalyozott kérdés
esetén, egy anomalia megoldasa érdekében van relevancija egy szervezeti/vezet6i mobi-
litasi dontésnek. A mobilitds, mobilis szervezet fogalma az elmult évtizedben uj tartal-
makkal béviilt,? olyan szervezédési modok egyiittese, amelyek a munkatarsak szamara
bizonyos mozgasteret biztositanak, autonémiat és rugalmassagot abban, hogyan, mikor,
hol és kivel dolgozzanak, illetve hogyan dontsenek. A mobilitas a ,folyékony szervezet”
metaforajaval is jol érzékeltethetd,” ami kifejezi azt, hogy a mobilitds egy dsszetett, tobb-
dimenzios jelenség, amely a munka és a karrier megszervezésének sajatos modjait alakitja
ki, és amelyet a kortars munkavallalok kiilonb6z6 médon valdsitanak meg.

3.2. Racionalitds és kognitivitds

Dontési helyzetekben gyakran nem észszertien, a lehetséges kimeneteleket pontosan fel-
mérve valasztunk, hiszes sem informaciéfeldolgozasi, sem érzelmi kapacitasunk nem
korlatlan. Az egyes szituaciokban rdaddsul mindig akadhat valami az emberi tulajdon-
sagainkbol, ami befolyasolja dontésiinket. A racionalisan donté homo economicus mito-
szat minden bizonnyal érdemes otthagyni a 20. szdzadban. A tanulé algoritmusok,
a mesterséges intelligencia, a szingularitas kérdésével foglalkozva eljon az ideje annak,
hogy mdr nem az a kérdés, hogy a mesterséges intelligencia legy6zi-e sakkban, GO-ban,
videdjatékokban, kartyacsatékban az embert. Egyetérthetiink Mér6é Laszloval, hogy
inkabb mara az a kérdés, hogyha az egyik oldalon az egyik ember és a mesterséges intel-
ligencia, a masik oldalon egy masik ember és a mesterséges intelligencia iil le a babuk elé,
akkor mi torténik? Ki fog nyerni? Hogyan fogunk ilyen helyzetben viselkedni?

A Yale Egyetemen tartott uttdré eldadassorozata alapjan Cass R. Sunstein'* gondolat-
ébreszté miive 6tvozte a jogelméletet a viselkedési kozgazdasagtannal, friss érveket fogal-
mazott meg a kormanyzat hataskorérdl, az elhizas, a dohdnyzas, az élelmiszer-biztonsag

2 Emma Jeanes et al. (szerk.): Mobilities in Contemporary Worlds of Work and Organizing. Ephemera,
15. (2015), 4.

1 Jerzy Kociatkiewicz — Monika Kostera (szerk.): Liquid Organization: Zygmunt Bauman and Organization
Theory. London, Routledge, 2014.

" Magyarorszagon is tartott eléadast a Neumann-dij atvételekor, lasd: https://mta.hu/mta_hirei/mi-fan-terem-a-
viselkedesi-kozgazdasagtan-richard-h-thaler-eloadasa-videon-108038
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és tobb nagy horderejii koziigy kapcsan.”” Ha a racionalitds helyett a kognitivitds koor-
dinata-tengelyét valasztjuk, eljutunk a viselkedés-gazdasagtan témajihoz. Mar egy évti-
zede megsziiletett a ,Nudge” (oldalba bokés), amely sokakat inspirdl, el6térbe helyezve
a meggy6zés (befolyasolas) lehetdségét. A viselkedési kozgazdasagtan eredményeit mar
a féaramu kozgazdasagtan is szamontartja, az elmult években az {izleti szféra és a gaz-
dasagpolitika dontéshozdi is élénk érdeklédést mutattak iranta akar Magyarorszagon is,
kozben persze sok vitat is general.'®

3.3. Objektivitds és megértés

Ahhoz, hogy egy ilyen kognitiv szemlélettel kapcsolatos fejlesztés a kozigazgatasban meg-
indulhasson, nem art az objektivitashoz és természetesen a szubjektivitdshoz valo6 viszo-
nyunk feliilvizsgalatat is megkezdentink. Talan ez az egyik legmeglepdbb teoretikus
javaslat. Azonban nem kell tdl messzire menni: hiszen John Lukdcs egyik utolsé kony-
vében mar javaslatot tesz arra, hogy végre engedjiik el ezt az ugyan paratlanul népszerd,
de felettébb megoszté gondolkoddsmddot. Az Isten veled ciml konyvében negyedoras
figyelmet kér, és javaslatot is tesz arra, hogy torténelmi, dllamelméleti, akar biirokraci-
aval kapcsolatos gondolataink esetén szakithatunk az objektivitas és a szubjektivitas kinzo
dichotémidjaval. Korat megelézve nézGpontokat javasol, és sz6 szerint igy fogalmaz:

»Az objektivitds eszménye téves, mert az emberi tudds — s6t az emberi élet - célja nem
a pontossag, még csak nem is a bizonyossag, hanem a megértés. [...] Az objektivitas esz-
ménye teljesen, antiszeptikusan elvélasztja a tuddt a tudottél. A megértésben viszont
benne foglaltatik a megkoézelités, a kozelebb keriilés.””

Korunk egyik elismerésre méltd torténészének e megallapitasa szokatlan perspektiva
az objektivitds mellett akar a személyes vezet6i munkaban, akar az tgyfélkezelés szem-
pontjabol, akdr igazgatasi kérdésekben. Mégis a megértés és az objektivitas kérdéskorét
lukacsi értelemben ma mar megkeriilhetetlennek tartom. A megért vezeté vagy egy
megértd szervezet értékeinek modellezése és kidolgozasa sok kérdést felvet, gondoljunk
csak az empatikus kommunikacié fontossagara, amit a kozigazgatasban is érdemes lenne
mester szinten mtivelni az objektivitds mellett.

Thomas C. Leonard: Richard H. Thaler, Cass R. Sunstein, Nudge: Improving Decisions about Health, Wealth,
and Happiness. Constitutional Political Economy, 19. (2008), 4. 356-360.
'® Kovacs Karmen: Gondolatok a viselkedési kozgazdasagtan aktualis helyzetérdl. Koz-Gazdasdg, 13. (2018),
2.237-249.
John Lukacs: Isten velem. Budapest, Eurépa, 2009. 8-9.
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4. OSSZEGZES

Az elmult idészak nemcsak a vallalatokat, intézményeket, de sokunkat megtanithatott
arra, hogy akar az egyik naprél a masikra megvaltozik egy olyan stabil peremfeltétel,
amelyhez azonnal alkalmazkodni kell. Lehet ezt uigy is megélni, mint az elkeriilhetetlen
krizist, egy sziikséges rosszat, vagy akar egy 4j lehetéséget. Mindhdrom érthet6 és vallal-
haté hozzaallas, és akar keveredhet is benniink az idé mulasaval. Abban azonban biztosak
lehetiink, hogy van harom-négy a tarsadalmi-gazdasagi-kulturalis 6koszisztéma perem-
feltételeit folyamatosan alakitd téma, ami miatt egy Uj normalis keresése és kialakitdsa
nem odazhatd. Ilyen a virusvalsag, a klimavaltozds és a negyedik ipari forradalom, ami
a munkaerépiacon keresztiil atalakuldst (foglalkoztatasi krizist) okozhat, és az évek ota
tarté menekiiltvalsagokrol sem feledkezhetiink meg. Hivhatjuk ezeket megakriziseknek,
paradigmavaltasnak, de meglatasom szerint a munka vildgaban hatdsmechanizmusukat
tekintve, a cikkben leirtakat figyelembe véve a felhatalmazas kérdéskore valik donté ténye-
z6vé a kovetkez6 évtizedben, a sziiken vett technoldgiai megodlasok helyett.

A cikkben bemutatott okok miatt mindkét irdnyba lathatunk majd 1épéseket. Egyszerre
jon majd a pontosabb meghatarozdsa a munkafeladatnak és a tényleges céloknak (felprog-
ramozas, taskification), ami csokkenti a felhatalmazas mértékét; mikozben sziikség lesz
olyan munkatdrsakra, akik megértetik a nem strukturalt problémat és 6nalléan képesek
megoldast taldlni. Akiket nem kell ellenérizni, hogy mikor, hol és hogyan dolgozott akar
az iroda falain kiviil is. Allaspontom szerint egy olyan sokdimenziés déntési térben, mint
a kozigazgatds, a munkatartalom szervezetre és személyre szabasa soran nem keriilhetjitlk
meg, hogy munkatarsi (igyintéz6i) szintrél indulva, egy alulrdl felfelé épitkezd szem-
lélet mellett dinamizaljuk a 2. fejezetben bemutatott mobilizalas, megértés és kognitivitas
dimenzioit.
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Csutoras Gabor Akos

KOMPLEX, GENERACIOTUDATOS,
IGENYVEZERELT MUNKAERO-MEGTARTASI
MODELL A MAGYAR KOZIGAZGATASBAN

A Complex, Generation-Conscious, Demand-Driven Employee Retention Model in the
Hungarian Public Administration

Dr. Csutoras Gabor Akos f6osztalyvezetd, Kozponti Statisztikai Hivatal,
Humanstratégiai és oktatasi féosztaly, Gabor.Csutoras@ksh.hu

A munkaeré megtartdsdval kapcsolatos munkaerdpiaci  kihivdsoktél és a megtartds-
menedzsmenttel osszeftiggé HR-trendektdl a kozigazgatdsi szervek sem tarthatjik tavol magukat.
Ahhoz, hogy a magyar kozigazgatdsi személyzetpolitika integrdns részeként minél hatéko-
nyabban kezelje a munkaerd-megtartds kérdését, munkdmban megosztom elméleti és empi-
rikus kutatdsi eredményeimet és az azokbol épitett modellt. Eredményeim bemutatdsdt mind-
azokbol a munkaeré megtartdsdra hatd tényez6kbdl képzett csoportositissal kezdem, amelyeket
az eddigi tudomdnyos vizsgalatok szamitdsba vettek, majd roviden bemutatom a hazai kézigaz-
gatdsi személyzetpolitikdban és gyakorlatban eddig alkalmazott stratégidkat. Ezutdn ismertetem
a magyar kozponti és teriileti kormdnyzati igazgatdsi szervekre kiterjedt kérddives kutatdsom
eredményeit, aminek keretében tobbek kozott vizsgdltam a munkahelyen maraddst befolydsolé
legfontosabb tényeziket is. Végiil, elméleti és empirikus kutatdsaim alapjin felvizolok a magyar
kozponti és teriileti kormdnyzati igazgatdsi szervek tisztviselGire egy stratégiai alapu, komplex,
generdciotudatos, igényvezérelt megtartdsi modellt, amelynek dtfogd megkozelitése dltal lehetévé
vilik hatékonyabb kozigazgatdsi személyzetpolitika kidolgozdsa és megfelel6bb HR-intézkedések
bevezetése a munkaerd megtartdsa érdekében.

KuLcsszAvAK:
generacio, igényvezérelt, kozigazgatas, megtartasra hatd tényez6k, modell, munkaers-
megtartas, munkaerépiac, személyzetpolitika
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Public administration cannot stay away from challenges on the labour market and HR policies
related to retention management. In order to treat the issue of employee retention as effectively
as possible as an integral part of the Hungarian public administration employment policy, in
this work I share my theoretical and empirical research results and my model based on those
results. I will start by presenting my results by grouping together the factors influencing employee
retention, that have been taken into account in previous scientific studies, and then I briefly
describe the strategies that have been used in Hungarian public administration employment
policy and practice. Next I outline some results of my survey among employees of Hungarian
central and regional government administration, including the most important factors
influencing job retention. Finally, on the basis of my theoretical and empirical research, I outline
a strategic, complex, generationally conscious, demand-driven retention model for civil servants
in Hungarian central and regional government administration, which, through a comprehensive
approach will support the development of more effective public service employment policies and
the introduction of more appropriate HR policy measures to retain employees.

KEYWORDS:

demand-driven, employee retention, generation, labour market, model, public
administration, public service employment policy, retention factors
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1. A MEGTARTASMENEDZSMENT MEGJELENESE NAPJAINK
SZERVEZETEIBEN

Az emberier6forras-menedzsmenttel foglalkozé szakemberek szdmadra évtizedek 6ta nyil-
vanvald, hogy a munkaeré megtartasa tobb tényez6tdl fiigg. A megtartassal osszefiig-
gésben olyan tényezdékrol kell rendszerszinten gondolkodni, mint a kompenzacio, a képzés-
fejlesztés, a foglalkozasi biztonsag, a timogatd vezetési kultura és a munkakoriilmények.!
Napjaink szervezeteinél egy hatékony munkaer6-megtartdsi stratégia tobb emberierd-
forras-menedzsment tevékenységi teriiletre kiterjedd intézkedéseket foglal magaban, ide-
értve a beillesztési, mentori, illetve karriermenedzsment-programokat, az 6sztonzésme-
nedzsmentet és az egyéni fejlesztési igények kielégitését. A kornyezeti kihivasokra reagalva
a hagyomanyos HR-funkcidk tartalma folyamatosan béviil: 4j feladatok jelennek meg,
vagy éppen integraljak a korabban szeparaltan ellatott tevékenységeket. Ma ezért beszél-
hetiink mar ,megtartdsmenedzsmentr6l” is, mint HR-funkciorol.?

A munkaer6-megtartéssal kapcsolatos legujabb trendek kozott emlithetd, hogy a szer-
vezetek minél inkabb fenntarthaté megolddsokban gondolkodnak az emberieréforras-
menedzsmentben. Munkaltat6i oldalrdl egyes szervezetek arra térekednek, hogy munka-
tarsaikra mint belsé tigyfelekre tekintsenek, akik szamara a munkaltaté céljai jol ismertek
és akikkel koriiltekintéen dpoljak kapcsolataikat, foglalkoznak a munkahelyi szocia-
lizacidjukkal, valamint karrierjik sordn az életciklusukhoz igazoddéan valtozd, speci-
alis elvarasaikat kielégit6 munkakoriilményeket és munkahelyi szolgaltatasokat biztosi-
tanak. A megtartas kapcsan egyre inkabb szerepet kap a generacios sajatossagok megértése
és megfelelé kezelése is. Néhol ugynevezett ,megtartd specialistat” alkalmaznak, aki
e téren képzett szakemberként tdmogatja a menedzsmentet a fluktudcidval jaro koltségek
mérséklése és a munkaer6 teljesitményének fokozasa érdekében.® Munkavallal6i oldalrol
ezzel szemben - kiilondsen a fiatalabb, szellemi munkavallalok esetében — észlelhetd egy
ugynevezett ,gig economy” tendencia, amelynek nyoman a hagyomanyos, teljes munka-
id6s, hosszu tavu elhelyezkedés helyett gyakoriva valnak a révidebb idejli vagy projek-
tekre kotott munkaszerz6dések, a tavoli munkavégzés, illetve tobb szerepkor betoltésére
egy vagy akar egyszerre tobb szervezetnél.*

Nyilvanvaléan az elmult években a koronavirus-vilagjarvany - ahogy a gazdasagi
életre és munkaerépiacra — e HR-funkciora is meghatarozé befolyassal volt a szerve-
zeteknél. Hatdsait mindmdig szamos kutatas vizsgalja. Ezek kozott egy széles kort, két
fazisban (elébb 508, majd 1041 szervezet részvételével) zajlott 2020-as magyarorszagi

Palwasha Bibi - Faizuinah B. Pangil - Johanim B. Johari: HRM Practices and Employees’ Rentention: The
Perspective of Job Embeddedness Theory. Asian Journal of Multidisciplinary Studies, 4. (2016), 5. 41-47.
Dajnoki Krisztina - Héder Méria: ,,Uj szelek fujnak” - a HR valasza a globalizacio és a valtozas kihivésaira.
Hadtudomdny, 27. (2017), E-szam. 84-93.

Roger E. Herman: HR Managers as Employee-Retention Specialists. Employment Relations Today, 32. (2005),
1-7.

Diwakar Singh: A Literature Review on Employee Retention with Focus on Recent Trends. International
Journal of Scientific Research in Science, Engineering and Technology, 6. (2019), 1. 430.
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kutatas Osszehasonlitd jelentése is bemutatta, hogy a pandémias helyzettel kapcsolatos
masodik, illetve harmadik legnagyobb kihivas a HR-teriileten a munkatarsak megtartasa
volt.” Ugyanezen kutatas arra is ravilagitott, hogy mindkét fazisban a valaszadok koriil-
beliil fele szerint nagyon jellemz§ allitds volt, hogy a kulcsemberek és tehetségek meg-
tartdsa kiilonosen fontossd valt a szervezet szamadra, és 1épéseket is tettek ennek érdeké-
ben.® Végiil kiemelhet6, hogy a valaszadok koriilbeliil 28%-a ugy itélte meg mindkét fazis
soran, hogy a valsag kovetkeztében potencialisan fejl6do, er6s6dé HR-teriiletek kozott lesz
a megtartasmenedzsment (amivel 16 funkcid koziil a 6. helyet foglalja el).

Noha egy sajatos foglalkoztatasi jogviszonyrdl van szd, a munkaerdpiaci jelenségek
és a HR-trendek valtozdsai aldl a kozigazgatds sem lehet kivétel. Ebben a szektorban is
olyan 9sztonzési politika és munkafeltételek kialakitasa jarhat sikerrel a tisztvisel6k meg-
tartdsa tekintetében, amely megfelel korunk munkavéllaléi igényeinek, elismeri teljesitmé-
nytiket. A korszer(i kozigazgatasban is szitkséges kidolgozni a munkaerd megtartasanak
stratégiajat, amelynek olyan vezérelvek mentén kell haladnia, mint a vilagos elvarasok
és HR-politikak meghatarozasa, nem tulterhelésre éptild, hanem kihivést jelentd munka-
feladatok biztositdsa a tisztvisel6k szdmara, illetve megbecsiilésiik, munkdjuk megfeleld
értékelése, befektetés a karriermenedzsmentjiitkbe és szakmai fejlesztésiikbe, az igénye-
ikhez illeszkedd juttatasi csomagok biztositasa, valamint a transzparens és nyilt kommu-
nikacié kulturdjanak megteremtése.’”

Az OECD ,fit for purpose” kozszolgalat biztositasdra vonatkoz6 2019-es ajanlasaban
alapelvként jelent meg a sziikséges képességekkel és kompetenciakkal rendelkez6 dolgozdk
vonzasa és megtartasa a munkaerdpiacrdl. Ennek érdekében elvi szinten rogzitették, hogy
a kozszolgalati munkaltatok valos valasztasi lehetséggé valjanak, és ehhez olyan munkal-
tatoi markaval rendelkezzenek, amely megfelel a jelentkezdk értékeinek, olyan motivacio-
inak, mint a kozjoért valo tenni akaras. Rogzitették azt is, hogy meg kell tudni hatarozni,
mi vonzza és tartja meg a képzett munkaer6t és ezt fel kell hasznalni a foglalkoztatassal
kapcsolatos intézkedésekhez, ideértve a kompenzdcidt és az anyagi 6sztonzdket is, tehat
a megfelel$ bérezést, versenyképes fizetés biztositasat a kozigazgatasban, figyelembe véve
az adott orszag gazdasagi fejlettségi szintjét és koriilményeit. Végiil meghataroztak azt is,
hogy proaktiv médon sziikséges keresni a lehet6ségeit az alulreprezentalt kompetencia-
készlettel rendelkezé csoportok vonzdsanak.?

> Poodr Jozsef et al. (szerk.): Koronavirus-vdlsdg kihivdsok és HR vilaszok. Els6-mdsodik-harmadik hullém 6ssze-
hasonlitdsa. God&ll8, Magyar Agrar- és Elettudoményi Egyetem, 2021. 43.

¢ Poor et al. (2021): i. m. 44-46.

7 Marwa Gaber Ahmed Fahim: Strategic Human Resource Management and Public Employee Retention. Review
of Economics and Political Science, 3. (2018), 2. 20-39.

8 OECD: Recommendation of the Council on Public Service Leadership and Capability. OECD/LEGAL/0445 (2019).
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2. A MUNKAERO MEGTARTASARA HATO TENYEZOK

A munkaerd megtartasara hat6 tényezéket évtizedek ota vizsgalja szamos kutatd. Ezekb6l
csak néhany példat emlitve Christeen 2014-ben nyolc megtartd tényez6t azonositott:
menedzsment, tdmogaté munkakdrnyezet, szocilis tdmogatas és fejlédési lehetdségek,
onallésdg, kompenzacié, megfeleld munkaterhelés, munka-maganélet egyensulya.’
Walker kordbban hét befolyasol6 tényezdt azonositott, amelyekkel foglalkozni sziikséges
az elkotelezettség novelése érdekében: kompenzacid és az elvégzett munka elismerése, kihi-
vast jelentd feladatok, elémeneteli és fejlédési lehetdségek, befogadé munkahelyi légkor,
jo munkatarsi kapcsolatok, munka-maganélet egyensuly, jo6 kommunikacié. Hausknecht
pedig Gsszesen 12 megtartasi tényez6t azonositott, amelyek az elmult 60 évben megjelentek
a kiilonb6z szakirodalmakban. Kutatasa alapjan a legtobbszor emlitett maradasi okok
a munkadval valé elégedettség, a pénzbeli 6sztonzdk, a szervezeti elkdtelez6dés, a szervezet
presztizse voltak.”

A fentieken tudl, specidlisan a kozigazgatasban a munkaerd megtartasira hathat még
egyes forrdsok alapjan a kozszolgédlati értékek szakman beliili képviseletének tamoga-
tasa és az oktatasi rendszerben valé megjelenitése, ezen értékek népszertsitése, a munka-
vallalast megelézéen szakmai gyakorlati, ismerkedési lehetség biztositasa a potencialis
jovobeli munkatarsak szamara. A kozigazgatas esetében érdemes lehet eleve olyan mun-
katarsak kivalasztdsa, akik szamdra értéket jelent a ,koz szolgalataba 4llni”, igy az ilyen
jellegti feladatok ellatasa jo eséllyel lehet megtartd tényez6 a sajat értékrendjiik és az intéz-
mény értékei kozotti 6sszhang megteremtése dltal. Ezzel kapcsolatban fontos lehet bizto-
sitani a megfelel6 lehetdséget az 4j belépéknek, hogy megismerkedjenek a szervezet ezen
értékeivel, kiilldetésével, torténetével és az értékeket tiikrozo, elvart viselkedéssel, vala-
mint olyan teljesitményértékelési rendszert, amely az ennek megfelelé hozzaadott értéket
el is ismeri. Erdemes olyan munkakéroket kialakitani, amelyekben egyértelmi a feladatot
ellaté szamdra, milyen konkrét tarsadalmi haszna és jelentésége van a tevékenységnek,
illetve olyan kihivast jelenté feladatokat definialni, amelyek kapcsan vilagos, azok hogyan
jarulnak hozza a szervezeti, illetve a nemzeti sikerekhez, tovabba az 6szténzési rendszert is
kelléen 6sszhangba kell allitani a szervezet kiildetésével és elért eredményeivel."!

A témaban zajlott kutatasaim soran kialakitottam egy egyéni csoportositast azokbol
a munkaeré megtartasara hatd tényez6kbdl, amelyeket az eddigi tudoményos vizsgalatok
szamitasba vettek. A tényez6kbdl igy képzett négy csoport az alabbi (1. dbra):

Bodjrenou Kossivi - Ming Xu - Bomboma Kalgora: Study on Determining Factors of Employee Retention.
Open Journal of Social Sciences, 4. (2016), 261-268.

Bidisha Lahkar Das - Mukules Baruah: Employee Retention: A Review of Literature. IOSR Journal of Business
and Management, 14. (2013), 2. 9.

Laurie E. Paarlberg - James L. Perry — Annie Hondeghem: From Theory to Practice: Strategies for Applying
Public Service Motivation. In Perry James L. - Annie Hondeghem: Motivation in Public Management. Oxford,
Oxford University Press, 2008. 286.
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—

személyes allapot (és ennek komplex mutatoi): a munkéval valo elégedettség, a mun-
kahelyi elkotelezettség, a munkahelyi beagyazddas, elvandorlasi szandék, a munka-
maganélet egyensulya;

2. HR-menedzsmentpolitikdk és -intézkedések: a munkakor kialakitdsa, beillesztés
és palyaorientaci6, tehetségmenedzsment, karriermenedzsment, Osztonzésme-
nedzsment, kompenzacidémenedzsment, képzési-fejlodési lehet6ségek, generaciome-
nedzsment;

munkahelyi kulturalis, szocialis és fizikai adottsagok: szervezeti kultara, vezetési
kultara és stilusok, a vezet6vel vald kapcsolat, a foglalkoztatési biztonsag, a szerve-
zeti vizid, értékek és célok, valamint az egyéni értékek és célok 6sszhangja, munka-
tarsi kapcsolatok és munkahelyi légkor, a (rugalmas) munkavégzés feltételei, infra-
struktura, technoldgia és fizikai munkakoériilmények;

4. egyéni tulajdonsagok és generacids sajatossagok: nem, életkor, generacids identitas,
végzettség, tanulasi hajlandosag, 6nallosag igénye.

w

Munkaval valé elégedettség
Munkahelyi elkotelezettség

Munkahelyi bedgyazottsag h
Elvandorlasi szandék

Munka-maganélet egyensuly

Személyes allapot

Beillesztés, palyaorientacio
HR- Tehetségmenedzsment

menedzsmentpolitikak Karriermenedzsment
Osztonzés, kompenzaciomenedzsment

és -intézkedések : D
* Generaciomenedzsment ﬁ
* Képzési, fejlédési lehetdségek =5
S
0
~
L
+ Szervezeti kultura S
« Szervezeti célok, értékek, egyéni célok, értékek b4
Munkahelyi kulturalis, Osszhangja
szocidlis és fizikai - Foglalkozasi biztonsag

adottsagok - Vezetési kultura, kapcsolat a vezetével
« Munkatarsi kapcsolatok, munkahelyi l[égkor
« Munkafeltételek, fizikai munkakorilmények
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Egyéni tulajdonsagok . generécié h
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2.1. A kiils6 kornyezet hatdsa a munkaerd megtartdsdra

Fentiek mellett tovabbi, 6todik csoportként kezelheté a kiilsd kornyezet, hiszen természe-
tesen a gazdasagi, tarsadalmi helyzet, kiilonosen a valsagok vagy éppen egy vildgjarvany,
illetve az aktualis munkaerdpiaci helyzet is alapvetd befolyassal vannak a munkaeré meg-
tartdsara. A kozigazgatas esetében idesorolhato a foglalkoztatas jogi, szabalyozasi kornye-
zete, a kormdnyzati személyzetpolitika meghatdrozo jellege is. Ezek azonban mar mind
olyan tényez6k, amelyekre sem az egyén, sem adott szervezet nem lehet érdemi befolyassal.
A kés6bb bemutatott empirikus kutatdsomban is ezért fokuszaltam inkabb a ténylegesen
befolyasolhaté elemekre.

A kiils6 kornyezet kapcesan is érdemes kiilon emliteni a munkahelyi elvarasokkal kap-
csolatos (olykor ,,generaciosnak” vélt) kiilonbségeket, amelyek akar abbdl is adédhatnak,
hogy egyes generaciok képviseldi eleve mas munkaerdpiaci helyzetben kezdenek el dol-
gozni, ami alatt globalis és lokalisabb koriilményeket egyarant érthetiink. Jelentésége lehet,
hogy az adott ,torténelmi” idészak munkakultirajaban jobban meghatdrozott a mun-
kaidd vége, vagy természetes a tuldra, ebbdl adéddan pedig mennyire nyer teret a mun-
kahelyi stressz, és mennyire szempont a munkaerépiacon jelen 1év6 szervezetek szamara
a csaladbarat munkakornyezet biztositdsa. Mig kordbban dominaltak a személyes kapcso-
latok a munkavégzés soran, ma mar nem is feltétlen taldlkoznak egymassal az egyditt dol-
gozd munkavallalok. A koronavirus-vilagjarvany nyoman a szellemi munkat végzok ese-
tében mara szinte alapelvarasként jelenik meg az otthoni vagy az ugynevezett ,hibrid”
munkavégzés lehetdsége, amely bar a fenti csoportositdsban a HR-menedzsmentpolitikak
és -intézkedések, valamint a munkahelyi adottsdgok kozé tartozik, sulyat mégis a kiils6
kornyezet valtozasa novelte meg. Olyannyira, hogy az OECD és az Eurdpai Unidé kozos
kezdeményezése, a SIGMA-program keretében kiadtak egy otlettarat kifejezetten kozigaz-
gatdsi szervek és azok HR-szakemberei, vezet6i szamara is, amelyek timogatjak a megval-
tozott koriilményekhez valé alkalmazkodast, ideértve tobbek kozott a tivmunka lehetésé-
gének biztositésat.?

Amikor a munkaerépiac telitettebb, a kdvetelmények is egyre magasabbak. A mai gene-
raciok mar olyan digitélis vilagban élnek, ahol a munkaerépiaci boldogulédsnak alapfeltéte-
1évé valt az informatikai jartassag, szamitogépes ismeretek nélkiil lassan elképzelhetetlen
a szellemi munkavégzés. A kiilsé kornyezet valtozasabdl is szarmaztathatd Gj elvarasokat
persze a szervezetek vezet6i és id6sebb munkavallaloi altalaban kritikusan fogadjak, pedig
azok megértésére érdemesebb helyezni a hangsulyt. A bizalom és az ezekben nydjtott
tamogatas eredményezhet jol képzett és elkotelezett utanpotlast a munkaltaténak.

A munkaerépiaci helyzetre értelemszertien a tagabb értelemben vett gazdasagi prospe-
ritas jelentds hatdssal van, ahogy a gazdasagi valsagok is befolyasoljak a munkahelyhez vald

12 SIGMA: Human Resource Management in the Context of Coronavirus (COVID-19). (2020). 9.

" Karen Myers - Kamiab Sadaghiani: Millennials in the Workplace: A Communication Perspective on
Millennials’ Organizational Relationships and Performance. Journal of Business and Psychology, 25. (2010),
2.235.
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hozzaallast. Gazdasagi recesszié id6szakdban a munkavéllalok szempontjai koziil elétérbe
kertilnek a foglalkoztatasi biztonsag és a pénziigyi 6sztonzok. Ezekkel a véltozasokkal tisz-
taban kell lennitik a HR-tevékenységeket végz6knek és a vezetSknek, hiszen a gazdasag
allapotatol fiiggden mas stratégiat kell alkalmazniuk a munkaerd vonzésa és megtartasa
érdekében. Recesszi idején a jo fizetésekre és a stabilitdsra kell helyezniiik a hangsulyt
a toborzas soran, mig konjunktura alatt a karrierlehet6ségek, a munkakérnyezet és a tar-
talmas munkafeladatok keriilhetnek el6térbe a kommunikacioban is. Mindezek a genera-
cioktol fuiggetlentiil érvényre juttathaté megoldasok.'

Mindemellett egy valsag 6hatatlanul el6idézhet koltségesokkentési igényt, igy a kozigaz-
gatasban akar létszamcsokkentési kényszereket, aminek idején némiképp maga a mun-
kaerd-megtartas is hattérbe szorul, ezzel ellentétes célok jelolheték ki. A kozigazgatas
egyik sajatossaga lehet még ilyen szempontbdl a ,zsakmanyrendszer” érvényesiilése is,
amelynek révén adott esetben a megtartas igénye sem mertil fel, kiillondsen vezetdi pozici-
okban példaul politikai valtozasokat kovetSen, vagy akar politikai parton beliili eréviszo-
nyok valtozéasaikor.

Az el8bb kifejtett kiilsé hatdsokra vagy a mindenkori jogszabalyi kornyezetre egy adott
munkaltaténak vagy a munkavallalonak kevésbé van barmiféle rahatasa, ezért jelen mun-
kdamban sem ezeket taglalom részletesebben, hanem egy olyan modellt vazolok majd
fel - a késdbbiekben bemutatandé empirikus és az eddig roviden vazolt elméleti kuta-
tasi eredményeimet egyarant figyelembe véve —, amely a magyar kormanyzati igazgatasi
szervek tisztviseldinek megtartasa érdekében valamennyi tényez6t integralja.

3. MEGTARTASI STRATEGIAK A MAGYAR KOZIGAZGATASI
SZEMELYZETPOLITIKABAN

Magyarorszagon a rendszervaltast kovetGen az élethosszig valé alkalmazas modelljének
érvényestilését elésegitd, zart tipust, alapjellegében kotott rendszer(i foglalkoztatasrdl
beszélhettiink a kozigazgatasban,"” ami eleve a kinevezett tisztvisel6k hosszu tavi megtar-
tasara épitett. Ugyanakkor olyan személyzetpolitika sosem létezett, amely hosszi vagy leg-
alabb kozéptavra meghatdrozo célokat, alapelveket nevesitett volna a foglalkoztatottak jog-
viszonyanak elemeit illetden. Ezt leginkabb a jogi szabalyozés helyettesitette, ami viszont
maig gyakorta valtozik.'* A kozszolgalati életpalydhoz 2011-t6l a Magyary Zoltan Kozigaz-
gatas-fejlesztési Programok (Programok) adtak elméleti alapot, a karrierrendszer elényeit

Ipkin A. Wong - Yim King Penny Wan - Jennifer Hong Gao: How to Attract and Retain Generation Y
Employees? An Exploration of Career Choice and the Meaning of Work. Tourism Management Perspectives,
23.(2017), 148.

Petr6 Csilla - Stréhli-Klotz Georgina: Formalodo uj kozszolgalati életpalya, kiilonos tekintettel a munkakor-
alapt rendszer bevezetése iranyaba tett hazai kisérletekre. Polgdri Szemle, 10. (2014), 3-6. 370.

Linder Viktoria: A kozszolgalat modernizacidjanak iranyai Magyarorszagon a nemzetkozi tendenciak ossze-
fiiggésében - irdnyvaltisok és utkeresés az ezredfordulé utan. Pro Publico Bono — Magyar Kozigazgatds, (2018),
4. 85.
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megdrizve a valtozasokhoz vald rugalmas alkalmazkodast feltételezd hatékonysag és a tel-
jesitmény értékeivel 6tvozve.”” Mig a Programok rendszerszinti javaslatai ,weberianus”
elemeket tartalmaztak, a szervezeti szint(i valtoztatasok inkabb a New Public Management
elveihez kothet6k. A személyzeti igazgatast centralizalt formdban vazoltak, ugyanakkor
a szervezeti szintli HR-tevékenységben hangsulyoztdk a menedzsmenteszkozok alkalma-
zasat."

Késdbb elkésziilt a Kozigazgatds- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia (Stratégia) is
az Eurodpai Unié fejlesztéspolitikai ciklusahoz igazoddan a 2014-2020-as idGszakra, ami
felépitésében, logikdjaban néhol eltért a Programoktdl, de alapveté céljait és fejlesztési ird-
nyait tekintve azok folytatasanak, atdolgozasanak tekinthet6."” A Stratégia a legfontosabb
feladatok kozott azonositotta a kulcsfontossagu tevékenységeket ellatd, kimagaslo teljesit-
mény tisztvisel6k megtartasat, a szakértdi életpalyara helyezéssel, valamint vonzo szak-
ért6i karrierutak kialakitasaval, egyénre szabott karriermenedzsmenttel, a munkakorok
relativ értékéhez és a teljesitményhez igazitott bérezéssel. A Stratégiaban a generacids szem-
1élet is megjelent azaltal, hogy az életpalyaval vald elégedettséget noveld tényezéként hata-
rozta meg azon joléti, szocialis és egyéb szolgaltatasokat, amelyek az egyes életpalyaszaka-
szokat jellemz6 sajatos problémak megoldasaban segitenek. Az életpalyamodell sziikséges
tartalmi elemeként definidlta a megoldasokat az egyes életpalyaszakaszok sajatos prob-
lémaira is, igy a palyakezdés szakaszdban a csaladalapitas és otthonteremtés tdmogata-
sara, nyugdijazas el6tt pedig az egészségvédelem és a tudasatadds tdmogatasara. A Stra-
tégia hangsulyozta az életciklus-alapu megkozelités elényeit nemcsak a munkavallaldi,
hanem a munkaltatéi oldalrdl a generdciovaltas miatt fellépé problémak kezelésében is.
Bar a dokumentum kovetkezetesen ,egyénre szabott karriermenedzsmentet” emlit, ezzel
Osszefliggésben az egyének generacios kiilonbségei helyett inkabb életciklus-alapt kiilonb-
ségeket nevesit. Az eltéré életpalyaszakaszokhoz kotott beavatkozasok és az esetleges gene-
racios vonatkozas leginkabb mint ,generaciovaltas”, azaz fiatalok és idések be-, illetve
kidramlasa skdlajan jelent meg.® E Stratégia id6szaka mar lejart, igy jelenleg nincsen pub-
likalt, atfogo stratégiai dokumentum, amelybdl kideriilnének a megtartasmenedzsmenttel
kapcsolatban irdnyadé aktualis célkittizések.

A Stratégia alapfeltételként rogzitette az egyes kozszolgalati életpalyak kialakitasahoz
és mitkodtetéséhez a stratégiai szemléletli, kompetenciaalapt, integralt emberieréforras-
gazdalkodasi rendszer kidolgozasanak igényét. Ennek megfelelden rendszermodellben
foglaltak egységbe azokat a tényezdket, amelyek nélkiil nem lehetséges a hatékony koz-
szolgdlati emberieréforras-gazdalkodas. A modellben nehéz lenne egyetlen helyét megta-
lalni a munkaeré megtartdsanak, hiszen e tevékenységek tobb HR-folyamatnal is szerepet

17 Kozigazgatasi és Igazsagligyi Minisztérium: Magyary Zoltdin Kozigazgatds-fejlesztési Program 11.0 (2011. junius
10.). 44.

18 Rosta Miklos: Az 4j kozszolgalati menedzsment és a Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program viszo-
nyarol. Polgdri Szemle, 8. (2012), 3-6. 32-65.

1 Magyarorszag Kormanya: Kozigazgatds- és Kozszolgdltatds-fejlesztési Stratégia 2014-2020 (2015). 6.

2 Magyarorszag Kormanya (2015): i. m. 68.
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kapnak, kezdve a megfeleld toborzastdl, a beillesztésen at az 6sztonzésmenedzsmentig. Ha
azt vizsgaljuk, hogy konkrétan hol nevesiti a modell magat a megtartast, akkor egyértel-
muen a harmadik HR-folyamatndl, azaz az emberieréforras-dramlas és -fejlesztésnél (koz-
szolgélati életpalya-menedzsment) torténik meg. E folyamaton belill pedig a kozszolgalati
életpalya-menedzsment keretfeltételei kozott szereplé human funkcié a munkaerd-ter-
vezés, a létszamgazdalkodas, a munkaerd biztositdsa és annak lehetéség szerinti megtar-
tasa. A munkaerd-megtartas és a generdacios megkozelités ugyanakkor elétérbe keriilhet
a kozszolgalatba vald bekeriilés funkcidja soran a beillesztési politika kidolgozasaval
és végrehajtasaval kapcsolatos (példaul mentoraldsi) feladatellatas, az életpalyan vald el6-
rehaladds menedzsmentjében a szakért6i és vezetSi utanpotlas biztositasa, valamint, ahogy
korabban lathattuk a kozszolgalatbol valo kidramlassal osszefiiggésben, a kilépéskor vég-
zett interjuk és azok tapasztalatainak oOsszesitése, értékelése és javaslatkészités kapcsan
is.! A kozszolgalati személyzetpolitika céljai megvaldsitasanak részleteit a ,Versenyképes
kozszolgalat személyzeti utdanpé6tldsdnak stratégiai timogatdsa” elnevezésit KOFOP-2.1.5-
VEKOP-16-2016-00001 azonositészamu, kormanyzati projektbdl ismerhetjiik még meg.?
A munkaeré megtartasa ebben a projektben célként jelenik meg, és célteriiletként ehhez
kapcsolddik a pédlyakezdSk beillesztése, a pélyaorientacid, valamint a mentori rendszer
és a kivalasztas-tehetséggondozas.”

A Programokban és a Stratégidban elGiranyzott egységes kozszolgalati életpalyamo-
dell és az alapjat képezé munkakori rendszer bevezetése a gyakorlatban elakadt. Az elmult
években egymastdl eltéré koncepcidju jogallasi torvények sziilettek a kozigazgatasban,
arendvédelemben és a honvédelemben, ezek munkakori strukturajat nem hangoltak 6ssze.
A kozigazgatason beliil az autondm szervek kiilon szabdlyozasa, illetve példdul a Nem-
zeti Ado- és Vamhivatal sajatos szabalyozasa, valamint a helyi 6nkormdnyzatok autoné-
midja mind az egységes életpalyamodell ellenében hatottak.** A civil kézigazgatds sze-
mélyi allomdnya is hdromféle jogallasban latta el a feladatait 2018-ban, egyes tisztviselok
pedig néhdny éven belil tobb kiilonb6zd térvény hatalya ala is tartozhattak.” A straté-
giai torekvések egyértelmtien a zart rendszertél valo elmozdulast jelezték, amiben a kiilon-
b6z6 rendszerek elemei keverednek és egy ,.eklektikus jogi kornyezetet alkotnak”, amely
ebben a formajaban nem szolgalhatja a kozszolgalat stabilitasat.s Ezzel egyiitt a jelenleg
hatalyos, kormanyzati igazgatasrol sz616 2018. évi CXXV. torvény (Kit.) preambulumaban
a jogalkotd ugy fogalmazta meg 6 jogpolitikai céljait a torvénnyel, hogy az tobbek kozott
amagyar kormanyzati tisztségvisel6k szolgalatanak nagyobb anyagi elismerését, valamint

2t Szakacs Gabor: Stratégiai alapii, integralt emberi eréforrds gazddlkodds a kozszolgdlatban. 2014. 13.

Hazafi Zoltén (szerk.): Kormdnyzati személyzetpolitika. Budapest, Dialég Campus, 2019. 83.

% Kovécsné Szekér Enikd: KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 beszdmol a projekt elérehaladdsdrol és a KIT.
torvénnyel valo osszefiiggéseirdl. A kozigazgatas személytiigyi tevékenységeinek valtozasai a kormanyzati igaz-
gatasi torvény titkrében - kozigazgatasi szakmai konferencia II. 2019.

24 Hazafi (2019): i. m. 80.

»  Linder (2018): i. m. 80.

% Baldzs Istvan: A kozigazgatds viltozdsairél Magyarorszagon és Eurépdban a rendszerviltdstol napjainkig. Deb-

recen, Debreceni Egyetemi Kiadd, 2016. 119.
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a kozszolgalat és a csaladi élet Osszeegyeztethetdségét szolgalja, amelyek végs6 soron
a munkaerd jobb megtartasara iranyulnak.”

4. MEGTARTASMENEDZSMENT A HAZAI KOZIGAZGATASI
GYAKORLATBAN

A Kit. bevezetését kovetSen a gyakorlatban a kozigazgatasi tisztvisel6i palya biztonsaga
csokkent,” hiszen egy nyilt, allashelyalapt rendszer allt mtikodésbe a kormanyzati igaz-
gatasi szervezeteknél,” a munkaltatéi jogkort gyakorlo vezeték szamdra nagy mozgasteret
engedd rendelkezésekkel. Kiemelendé ugyanakkor, hogy a Kit. magaval hozta az illetmé-
nyek emelésének lehetdségét is, aminek korabbi problémait a munkaerd kozigazgatasban
tartdsa vonatkozasaban a legtobb hazai empirikus kutatasi eredmény azonositotta. E kuta-
tasok kiemelték, hogy amig a bérrel kapcsolatos kérdések nem rendezédnek, tobben csak
az utanpotlds kinevelését latjak megoldasnak, akar ,,sajat er6bél”, belsé képzési rendszerek
megvalositasaval, vagy kiils6 forrasok, egytittmtikodések révén lépve e téren. Ennek elle-
nére karrier- és utdnpotlds-menedzsment program még mindig kevés munkaltatondl
létezik, ahogy az atipikus foglalkoztatasi lehet6ségek is csak sztik korben jellemzoék.*

A jelenleg miikodtetett human funkcié hatékonysaganak, eredményességének, erds
és gyenge oldalainak beazonositdsara, illetve az altaldnossagban még nem alkalmazott
humén funkciokkal kapcsolatos elvarasok megismerésére az elmult években a Nem-
zeti Kozszolgdlati Egyetem folytatott empirikus kutatasokat. A kozszolgalati HR-tudas-
transzfer kiépitése érdekében végzett 2017-es kutatas jelentésébdl példaul kideriil, hogy
a legfontosabb ismeretatadashoz kapcsolodé témaigény egy kozszolgalati HR szakmai
féorumon a kozszolgilati HR-szakemberek szamara a munkaeré-megtartds, munkaerd-
elemzés lenne. Ezt tobb mint 30 tuddsmegosztasi témakor koziil értékelték a legkiemelke-
débbnek.

Honvédelmi teriileten kutatok altal is megfogalmazddott, hogy miel6bb valaszt sziik-
séges taldlni a hivatds attraktivitasat érintd kérdésekre, ami alapjan tovabbi fontos kutatasi
tertiletként azonosithatd tobbek kozott a versenyképes megtartoerd, vagy éppen a moti-
vacios eszkozok kombinacids lehetdségei. A téma jelentdségét és aktualitasat az is noveli,
hogy az elmult évtized gazdasagi valsaga és az ezt kovetd fellendiilés szakemberhianyt
hozott magaval. A kozszolgalat jov6jét érintSen kidolgozott elképzelések, stratégiak is arra

77 2018. évi CXXV. torvény a korményzati igazgatasrol, Preambulum.

#  Merkovity Norbert: Személyzetpolitikai kultirak. In Hazafi Zoltan (szerk.): Kormdnyzati személyzetpolitika.
Budapest, Dialég Campus, 2019. 126.

»  Linder (2018): i. m. 81.

% Poor Jozsef et al.: Az alkalmazottak fluktudcijanak és munkaerShidnyanak elemzése a kozszféraban egy
orszagos empirikus kutatds tiikrében. Opus et Educatio, 6. (2019), 3. 322.

3 Krisko Edina - Szabo Szilvia: A kozszolgalati HR szakmai forum bevezetését megalapozo kutatasi jelentés. In
Csoka Gabriella -Szakacs Gébor (szerk.): A kozszolgdlat emberierdforrds-gazdalkoddsi rendszerének fejlesztését
szolgdlé kutatdsok jelentései II1. Budapest, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, 2018. 157.
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Osztonoznek, hogy kiemelten foglalkozzunk a fiatalokkal, felkészitésiikkel, eldémeneteliik-
kel .

Maga a HR-menedzsment stratégiai szintre emelése ugyanakkor a mai napig komoly kihi-
vast jelent a kozigazgatasban. A véltoztatdsokra szervezeti szinten - talan a munkavégzés
jellegzetességeibdl, ,hivatdsszerliségébol”, valamint a szlikebb jogi, koltségvetési, hierar-
chikus miikédési keretekbél adéddan — még mindig nem mindenhol forditanak kiemelt
figyelmet. Hidba véltoztak meg a koriilmények és a munkavallaloi attitlidok, sok helyen
a korabbi iddszakban kialakult rutinok szerint folytatjak az emberier6forras-menedzs-
menttel kapcsolatos munkavégzést.® Jellemz6 a korszertitlen fejlettségi szinten 4lld, els6d-
legesen adminisztrativ, reaktiv jellegt, kiemelten munkajogi szemléletdi, az egyes HR-
funkcidkat egymassal nem integraltan mikddteté klasszikus ,,személyzeti munka”, ami
a tehetséges, Uj elvarasokkal érkez6 fiatal munkaeré megtartasaban egyre versenyképtele-
nebb. Bizonyosnak latszik, hogy érdemi valtoztatasok nélkiil a legjobb munkaeré megtar-
tasara az ilyen kozigazgatasi szerveknél kevés az esély.*

A megfelel6 utanpdtlas biztositdsdhoz és az életpalya vonzova tételéhez valojaban egy
Uj utdnpotlas-stratégia kidolgozasara lenne sziikség, hiszen a kozigazgatasi karrier eleve
kevéssé van a koztudatban, gyakran nem tudatos a palyara 1épés, az utanpotlas-csatorndk
sziikek, 6sszességében nincs koherens utanpoétlas-politikai rendszer,” tovabba mindezek
alapfeltételeként elengedhetetlen lenne egy alapvetéseit tekintve allandosult foglalkoztatasi
jogszabalyi kornyezet. A kozigazgatasban fejlesztett utanpétlasi, illetve vezet6-utanpdtlasi
programok® azt feltételezik, hogy a stratégia jelentds raforditdsokkal képzett és bels6 tton
»kinevelt” jovébeli munkaerdre, vezetSkre épiil. Emiatt komoly koltségeket, mérhet6 vesz-
teséget jelent (és akdr kilatastalan helyzeteket eredményezhet) az, ha a szervezetek siker-
telen megtartasi stratégidk nyoman elveszitik a kivalasztott tehetségeiket.

Osszességében kijelenthetd, hogy a versenyszférdban mtikodé szervezetekhez hason-
léan a megtartdsmenedzsment egy kiforrottabb HR-funkcidként kellene hogy megje-
lenjen a kovetkezd években a kozigazgatdsban is, természetesen a mindenkor aktudlis
foglalkoztatasi szabalyozasokhoz igazoddan. Ehhez elGszor is fel kellene tarni a munka-
tarsak tavozasi és munkahelyen maraddsi okait egyarant, amire jelenleg nincsenek altala-
nosan, egységesen alkalmazott eszkozok, felmérések, interjuk. Ahol vannak, ott sem feltét-
lentil tervezetten vagy rendszeres jelleggel, hanem inkabb reaktiv mdédon valésulnak meg.

3 Zsezseran Aniko: A stratégidk szerepe a kozszolgalat emberi er6forras utanpotlas rendszerében, kiilonos tekin-
tettel a Honvédelmi Minisztérium uj szakmai gyakornoki programjéra. Hadmérnok, 13. (2018), KOFOP-szdm.
264-286.

3 Szakacs Gabor: A kozszolgalat személyi dllomdnydnak osszetételérdl, a vezetdkrdl és a munkahelyi mobilitdsrol.

Kozszolgalati Human Tiikor, 2013. 55.

Szakacs Géabor: Stratégiai alapti, integrdlt emberi erdforrds gazddlkodds a kozszolgdlatban. AROP - 2.2.21 Tudds-

alapt kozszolgalati eldmenetel. 2013. 6-7.

Paksi-Petr¢ Csilla: Utanp6tlas-politikai kihivasok a kozigazgatasban. Pro Publico Bono - Magyar Kozigazgatds,

(2018), 2. 108.

3 Csutoras Gébor Akos — Hollésy-Vaddsz Gébor - Krepelka Agnes: Koncepcid a kdzigazgatds vezetd utdnpotldsdt
biztositd tehetséggondozdsi program bevezetéséhez. Budapest, Nemzeti Kézszolgalati Egyetem, KOFOP-2.1.5-
VEKOP-16-2016-00001, 2018.
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A stratégiakat és az alacsonyabb szinteken sziiletett dontéseket, intézkedéseket azonban
fontos lenne megfeleld empirikus informacidkra, tudomanyos eredményekre, ismert jo
gyakorlatokra alapozni, szemben a szubjektiv vagy csak kiemelt esetekb6l szarmazé egyéni
benyomasok, negativ tendencidk észlelését kovetd panikreakciok helyett.>”

Tényalapti megtartasi stratégia kidolgozasdahoz tudatosan, kiillonb6z6 moédszerekkel
gyljtott és értelmezett adatoknak kellene rendelkezésre allniuk, ideértve példaul fluktu-
acios elemzéseket, fokuszcsoportos beszélgetéseket vagy elégedettségvizsgalatokat,* ame-
lyek intézményesitett formaban nincsenek jelen a hazai szervek gyakorlatban. Altalanosan,
de csak szervezeti szinten sem vazolhaté valoszintileg egyetlen, kizadrdlagos sikerrel alkal-
mazhaté megoldas, hiszen a megtartasra haté tényezéknek nincsen minden egyént tel-
jesen egyformdn befolyasold kombindcidja. Nem is lehetséges a kiilonbozé életkorilmé-
nyek kozt él6, eltérd igényli egyénekre egységes tervet lefektetni. Ugyanakkor torekedni
lehet olyan HR-politika kidolgozasara a kozigazgatasban is, amely tobbféle megoldast
kinal akar életszakaszbeli, akdr generacios sajatossagokra is figyelemmel, és ehhez tény-
adatokat, tudomanyos és kozponti, illetve szervezeti szinten végzett empirikus kutatasi
eredményeket is felhasznal.*

5. EMPIRIKUS KUTATASI EREDMENYEK

A 2020. janudar 23. és 2020. februar 7. kozotti iddszakban online kérdéives kutatast foly-
tattam a magyar kozponti és teriileti kormdnyzati igazgatasi szervek foglalkoztatottjai
korében. Az dllamigazgatasi szervek korét sziiken értelmeztem, aminek oka egyrészt, hogy
a teljes magyar kozigazgatdst lefedé kutatasra egyénileg realisan nem vallalkozhattam,
masrészt viszont megprobaltam egy minél nagyobb létszamu, olyan tisztvisel6i kort elérni,
akiknek foglalkoztatdsara a hatalyos jogszabalyi kornyezetben lehetéleg egyazon jogsza-
baly terjed ki (Kit.), ugyanakkor autoném allamigazgatasi szervek foglalkoztatottjai ese-
tében ez a kiilonleges jogallasu szervekrdl és az altaluk foglalkoztatottak jogallasarol szdl6
2019. évi CVIL. torvény (Kiit.) volt.

A kutatasom keretében 30 magyar kozigazgatasi szerv (20 kormanyhivatal, 7 miniszté-
rium, 2 kozponti hivatal és 1 autoném éllamigazgatasi szerv) HR-vezet6jét kerestem meg
azzal, hogy tovabbitsa kérdéivemet szervezete munkatarsainak, amit kévetéen 6sszesen
1338 valaszt kaptam. A megkeresettek koziil 3 minisztérium, illetve 1 kozponti hivatal
nem vett részt a felmérésben, illetve nem adott visszajelzést. A szervezetek mindegyikénél
legalabb 500 f6 volt a foglalkoztatottak létszama, ugyanakkor mivel létszamuk a kitoltés

7 Leigh Branham: The 7 Hidden Reasons Employees Leave. New York, American Management Association,

2005. 5.

David G. Allen - Phillip C. Bryant- James M. Vardaman: Retaining Talent: Replacing Misconceptions with
Evidence-Based Strategies. Academy of Management Perspectives, 24. (2010), 2. 61.

Csutoréas Gabor Akos: Uj generéci6 a kézszolgélati életpalyan. Uj Magyar Kozigazgatds, 13. (2020), 2. 19.

38

39

130

CSUTORAS GABOR AKOS « KOMPLEX, GENERACIOTUDATOS, IGENYVEZERELT MUNKAERO-MEGTARTASI MODELL...



iddszaka alatt is naprol napra valtozhatott, valamint az egyes szervezetek létszama nem
is nyilvanos, a pontos véalaszaddsi ardny nem meghatdrozhatd. A tisztvisel6k kozvetlen
elektronikus elérhet6ségéhez nem volt hozzaférésem, ahogy azt sem kovethettem nyomon,
hogy a HR-vezet6k pontosan hany munkatarsnak tovabbitottak a kérd6ivem. A kitoltése
onkéntes volt, kitoltésre 0sztonzé eszkdzt nem alkalmaztam, illetve kételezés sem tortént.
Mas korabbi, hasonlé felmérések soran beérkezett vdlaszaddi szamokhoz képest megla-
tasom szerint magasnak tekinthet6 a tobb mint 1300 f6 valasza, és ezuton is kdszonetemet
fejezem ki mindazoknak, akik részt vettek a kutatasban, vagy barmilyen médon segitették
annak megvaldsulasat.

5.1. A munkaeré megtartdsdt befolydsolé hdrom legfontosabb tényezé

Kutatasom keretében megvizsgaltam, hogy a kozponti és teriileti kormanyzati igazga-
tasban foglalkoztatott tisztvisel6k — tobbek kozott generaciok szerinti bontasban — miként
vélekednek azokkal a munkaeré-megtartast befolyasolé tényezékkel kapcsolatban, ame-
lyek az elméleti kutatasaim alapjan attekintett szakirodalmakban leggyakrabban el6for-
dultak, és amelyekre ténylegesen hatdssal lehetnek a kozigazgatasi munkaltatok az aktualis
jogszabalyi kornyezetben. A kapcsolédd kérdéiven a hdarom legfontosabb tényez6t kellett
megjelolni, amelyek miatt a lehetd leghosszabb ideig a munkahelyen maradna a valaszadé.

Az eredményekbdl kideriil, hogy az 6sszes valaszadé 59%-a jelolte meg a szamara meg-
felel6 alapfizetést, 57,2% a jo kapcsolatot a munkatarsakkal és a munkahelyi légkort, mig
42,5% a foglalkoztatasi biztonsagot, stabilitast az Gsszesen 17 feltiintetett tényezd koziil.
A tovébbi, leggyakrabban valasztott tényez6k mar kevésbé nagy aranyban fordultak eld,
igy a jo kapcsolat a vezet6vel és a vezetési kultura a valaszaddk 31,8%-a szerint kertiilt be
alegfontosabb harom tényezd koz¢, mig a kihivast jelentd, kreativ munkafeladatokat 17,3%,
a rugalmas munkavégzési lehetéségeket (példaul otthoni munkavégzés, tivmunka) pedig
16,4% sorolta ide. Erdekes lenne megvizsgalni, hogy az utdbbi jelentdsége a pandémiat
kovet6 idészakban mennyiben értékelédhetett fel a tisztvisel6k korében.

A felmérés meglepd eredménye volt, hogy az 1335-bSl minddssze 64 valaszado tar-
totta szdmon a legfontosabb harom tényez6 kozott az elvégzett munka tdrsadalmi értékét,
és elvétve emlitették e korben az ergonomikus, modern fizikai munkakoérnyezetet (17 £6),
a nemzetkozi tapasztalatszerzési lehet6séget (11 £6) és az egyéni tehetségmenedzsmentet,
mentoraldst (5 £6). Természetesen az eredményekbdl nem vonhaté le olyan kovetkeztetés,
hogy ezeket ne tartanak fontosnak, hiszen 6sszesen 17 tényez6bdl kellett a legfontosabb
harmat kivalasztaniuk, de az egyértelmuen lathatd, hogy a valaszadok dontd tobbsége sza-
mara ezek nem keriiltek be a legkiemelked6bb harom befolyasold tényez6 kozé (2. abra).
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10,30%

6,70% o 12,30%

17,30%

16,40%

Szamomra megfeleld alapfizetés

J6 kapcsolat a munkatarsakkal, j6 munkahelyi [égkor

Foglalkoztatasi biztonsag, stabilitas
J6 kapcsolat a vezetével, megfelel$ vezetési kultura
B Rugalmas munkavégzési lehetéségek (példaul home office, tivmunka)

Kihivast jelent6 és/vagy kreativ munkafeladatok

Képzési-fejlédési lehetéségek

Csaladbarat szolgaltatasok (példaul gyermekfelligyelet, gyermekbarat iroda)
Hatékony munkaszervezés (példaul egyenletes terhelés, vilagos felel6sségek)
m A kivalo teljesitmény elismerése

m Jo kiegészitd juttatasok (példaul cafeteria, eli. és szoc. szolgaltatasok)

2. abra « A munkaeré megtartdsat befolydsolé legfontosabb hdrom tényezd
Forrds: a szerz kutatdsi eredményei

Osszességében az lthato, hogy a vizsgalt idészakban és tisztvisel8i korben az adott tiszt-
visel$ szamara megfelel$ fizetés volt a legfontosabb szempont a munkahelyen maradésban
(annak vizsgalata nélkiil, hogy egyébként az aktudlis fizetésiik mértékével elégedettek-e),
de hasonldéan lényegesek szdmukra a j6 munkatarsi kapcsolatok is, tovabba elég meghata-
roz6 még a foglalkoztatasi biztonsag.

Az bsszesitett eredmények rovid dttekintése utan érdemes kitérni az esetleges kiilonb-
ségekre abban is, hogy a valaszaddk kozel egyharmadat kitevé Y generaci6 (az 1981 és
1995 kozott sziiletett tisztvisel6k) miként vélekedett az atlaghoz képest. Az eredményekbdl
az deriil ki, hogy a megfelel6 alapfizetés az Y generacié korében is az elsé helyen szerepel
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a legfontosabb tényezdk kozott, s6t esetiikben még nagyobb sullyal jelent meg, t6bb mint
kétharmaduk megjelolte ezt a tényez6t. Naluk a jo munkatarsi kapcsolatok is valamivel
fontosabbnak latszanak, mint ha a teljes valaszaddi kort vizsgaljuk (6ket is beleértve). Van
még két tovabbi olyan tényezd, amelyeket ez a generacié nagyobb aranyban sorol a legfon-
tosabb harom koz¢ az atlaghoz képest: ezek a rugalmas munkavégzési lehetéségek és a csa-
ladbarat szolgaltatasok (a kett6 kozott feltételezhetd osszefiiggés is a gyakorlatban, hiszen
a rugalmas munkafeltételek nem kizardlag, de a csaladosoknak biztosan kedveznek).

Lényegében minden mas tényez6t az atlaghoz képest kevésbé tekintettek fontosnak az Y
generaciosok. Kovetkeztetésként megfogalmazhatd, hogy a harom legfontosabb, meg-
tartast befolydsold tényezd valdjaban nem tér el az iddsebb és fiatalabb generaciok ese-
tében, igy e tényez6khoz kapcsolddd intézkedésekkel generacioktol fiiggetlentiil sikeres
lehet a kozigazgatasi szerv a munkaerd megtartdsaban. Ettdl fiiggetleniil az Gjabb gene-
raciok eltéré elvarasai is azonosithatok a megtartds terén az alapjan, hogy a jo kiegészit
juttatasoktdl eltekintve valamennyi tényezét az atlagtdl némiképp eltéré aranyban emli-
tettek a legfontosabbak kozott, valamint az atlagnal fontosabbnak latjak a rugalmassagot
és a csaladbaratsagot.

A kérdéiv emellett szamos tovabbi érdekes eredményt hozott, amelyeket tovabbi publi-
kaciokban teszek részletesebben kozzé.

6. KOMPLEX, GENERACIOTUDATOS, IGENYVEZERELT MUNKAERO-
MEGTARTASI MODELL

Elméleti és empirikus kutatdsaim eredménytermékeként komplex, generaciétudatos,
igényvezérelt megtartasi modellt vazoltam fel a magyar kézponti és teriileti kormanyzati
igazgatasi szervek tisztviselGire.

A kidolgozott komplex megtartdsi modell jelentdsége az aldbbiakban foglalhaté ossze:

— tudomdnyos kutatdsokon és eredményeken alapul: szamitasba veszi a témakorben
relevans széles korti nemzetkozi és hazai szakirodalmi tartalmat és tudomanyos
kutatasi eredményeket, tovabba szervezeti j6 gyakorlatokat;

— illeszkedik a kozszolgdlati személyzetpolitikdhoz: kapcsoldédasi pontokkal rendel-
kezik kormanyzati személyzetfejlesztési projektek célrendszeréhez, az aktualis koz-
szolgalati jogi keretrendszerhez, valamint illeszthet a stratégiai alapu, integralt
kozszolgalati emberieréforras-gazdélkodas rendszermodelljéhez is;

— komplex megkozelitésii: figyelembe veszi a munkaerd megtartésara haté valamennyi
kiils6 (kornyezeti) és belsé (helyi, szervezeti) tényez6t, koriilményt;

— tényadatokra és empirikus adatokra egyardnt épit: egyarant alapoz a fluktuaciéval
kapcsolatos tényadatokra és tisztviselok korében végzett (elvégzendd) kozponti
és szervezeti szintli felmérések empirikus adataira és az ezekb6l szarmaztathato igé-
nyekre, tovabba a vizsgalatok adatai alapjan a foglalkoztatottak aktudlis személyes
allapotarol képezheté mutatokra;
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— figyelembe veszi az egyéni és generdcids kiilonbségeket is: tekintettel van az egyéni
életciklusbdl, életszakaszbdl adddo jellemzdkre és a specialis személyes tulajdonsa-
gokra, illetve a (munkahelyi) generacios identitasra is.

A modell mindezen szempontok, koriilmények és adatok integracidjaval definialja a mun-
kaeré megtartasat befolyasolo (az empirikus kutatasi eredmények altal kiemelt) legfonto-
sabb stratégiai emberieréforras-menedzsment intézkedéseket.

A komplex modellt az alabbi, 3. dbra mutatja be.

Fluktuacios adatok

Tudotna'nyos kutata’si . ’ FIuktuéchs és szervezeti szinten
eredmények, nemzetkozi elégedettségi adatok
benchmarking kézponti szinten (KSZDR) l
— Tényadatok
Koézszolgalati gylijtése és elemzése
személyzetpolitika l
és humanstratégia
\ STRATEGIAI ALAPU,
GENERACIOTUDATOS

Kézszolgalati jogi ES IGENYVEZERELT
kérnyezet, foglalkoztatési | HR-INTEZKEDESEK

—>  jogszabalyok adta A MUNKAERO
keretek és lehetdségek MEGTARTASARA
- megfeleld illetményezés,
- rugalmas
munkafeltételek,
- kihivast jelent6
munkafeladatok,
21yahi 5 - egyéb juttatasok,
Pals);:s;ﬁgg F=) - csalddbarat megoldésok,
- képzési-fejlodési
l lehet6ségek,
- kivalo teljesitmény
o Szervezeti elismerése,
Munkakor.ulr:nények, adottsagok, > generéqémenedzsment ¢ .
fizikai munkahely| |égk5r “letszakaszbl,
munkakérnyezet, elethe!yzgtbol
infrastruktdra tula?ggr?gégok
Szervezetl célok
Szervezeti kultdra, ésértékek ) Generacios
vezetési kulttra, Egyéni tulajdonsagok sajatossagok
munkaszervezés Kapcsolat a és értékek
vezet6vel —_
Kapcsolat a Munkahelyi
munkatarsakkal generacios
identitas

3. abra « Komplex, generdcidtudatos, igényvezérelt munkaerd-megtartdsi modell
a kozigazgatdsban
Forrds: a szerzd szerkesztése

7. OSSZEGZES ES JAVASLATOK

Elméleti és empirikus kutatasi eredmények igazoljak, hogy a jovében a hatékonyabb mun-
kaer6-megtartas érdekében a kozigazgatasi személyzetpolitikaban sem keriilhetd meg
a megtartdsmenedzsment eszkozkészletének rendszerbe illesztése egy olyan komplex meg-
kozelitésben, amely stratégiai alapd, generacidtudatos, valamint a munkaerépiac valto-
zasai dltal is alakitott tisztvisel6i oldali igényeket is figyelembe veszi. Minderre természe-
tesen a hatalyos kozszolgélati jogi kornyezetbe integrdlhaté modon van sziikség.
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Mindenekel6tt fontos lenne a magyar kozigazgatasi személyzetpolitika kovetkezd id6-
szakdhoz 4j, tudomanyos eredményekre, nemzetkozi tapasztalatokra és jo gyakorla-
tokra is alapozé stratégia megalkotdsara, amelyben tisztazottak az életpalyaval, illetve
a hagyomdnyos, élethosszig valé foglalkoztatassal kapcsolatos szandékok is. E stratégia
egyértelmiivé tehetné a munkaeré-megtartassal kapcsolatos célokat, az elmult években
a foglalkoztatast illetden ténylegesen megvaldsult jogi szabalyozast is figyelembe véve.
A megtartasmenedzsmenthez kapcsolédodan jelenleg is zajlanak kozponti (és helyenként
szervezeti szint(l) fejlesztések, és a jogi keretek is biztositanak ehhez rugalmas mozgasteret,
azonban a témardl - stlyanak megfelel6en — mint az egyik legfontosabb személyzetpoli-
tikai kihivasrol, egy komplex, modellszert formaban térténé gondolkodas tamogathatja
leginkabb a célok elérését. A témakor atfogo, kozponti szintli megkozelitése és értelme-
zése tamogathatja a szervezeti szinteken szigetszertien esetleg mar meglévé jo gyakor-
lati megoldasok rendszerbe helyezését, egyben arra is ravilagithat, hogy hol vannak hia-
tusok, és hol lehet leginkabb tere tovabbi 4j (vagy mar bevezetni tervezett), centralizaltan
kezelt modszertani fejlesztéseknek és ajanlasok kidolgozasanak. Természetesen lathatéan
szitkség lenne a szervezeti kulturdk, vezetdi, illetve HR-kompetencidk fejlesztésére is.

A folyamatosan véltozoé kérnyezet és elvarasok fényében, a személyi dllomdnnyal kap-
csolatos tényadatok a kozszolgalati dontéstamogatasi rendszer keretében vald gytjtése
és felhasznalasa mellett, célszert lenne hangsulyt fektetni a tisztvisel6i oldal igényeinek
megismerésére is empirikus uton. Nemcsak ad hoc jelleggel, atfogd projektek keretében,
hanem rendszerbe illesztett, szervezett mddon, szervezeti szinten is és rendszeresen,
ezaltal idében Osszehasonlithatéan. A stratégidban a kozigazgatdsi személyi allomany
megfelelé utdnpotlasanak biztositasa érdekében sziikséges lenne tobbek kozott megjeleni-
teni az egyéni életciklus-alapti megolddsok mellett egy generaciés megkozelitést is. Java-
solhaté olyan HR-politika alkalmazasa, amelyben egyarant hangstly van a személyi allo-
many minden generacidja szamara univerzalisan megtartd erdt jelenté megoldasokon,
az egyéni életpalyaszakaszokhoz illeszkedé megoldasokon, tovabba az egyes generaciok
esetében kiemelhet6 szempontokon is.

Fentiek tdmogatasa érdekében kutatdsi eredményeim alapjan kidolgoztam egy olyan
komplex modellt, amely ugy jut el a munkaeré megtartasa érdekében alkalmazhatd stra-
tégiai alapu, generaciotudatos és igényvezérelt HR-menedzsment intézkedésekhez, hogy
alapul veszi el8sz0r is a munkaerd megtartdsat mindenkor befolyasolé aktudlis kiilsé kor-
nyezetet, ideértve a gazdasagi-tarsadalmi és munkaerépiaci helyzetet, megatrendeket,
valsagokat. Az elméleti modellben a kézponti és szervezeti szinten alkalmazhaté intéz-
kedésekhez olyan kormanyzati személyzetpolitika ad keretet, amely figyelembe veszi
a kozszolgalat személyi allomanydra vonatkozoan kozponti szinten gytjtott fluktudcios
és elégedettségi adatokat és nemzetkdzi gyakorlatokat, valamint tudomdanyos kutatasi
eredményeket is, és mindezekre épitve alakitja ki a kozszolgélati foglalkoztatas jogi sza-
balyozasat.

A modell felhivja a figyelmet arra is, hogy a legsikeresebb, szervezeti szintti megoldasok
kidolgozasahoz célszerti helyben is empirikus tton a tisztvisel6k igényeinek minél jobb
megismerése kiilonféle modszerekkel, igy példaul kérddives felmérés, valamint ,,megtart6”
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és kilépd interjuk, illetve felhasznalhatdk a szervezeti szinten gytijtott tényadatok is, kiilo-
nosen a fluktuacié alakuldsa vonatkozasaban. Emellett a modell szerint a legmegfelel6bb
intézkedések figyelembe veszik az adott szervezeti koriillményeket és kulturat, munkatarsi
kapcsolatokat, a szervezeti célok és értékek mellett. Utobbiak 0sszhangjanak megterem-
tése is 1ényeges a tisztviselok egyéni értékeivel, tulajdonsagaival, amelyekhez szamitasba
kell venni az egyéni életszakaszbdl, élethelyzetbdl adodo sajatossagokat és a generacids jel-
lemzéket. Végiil a modell nem feledkezik meg az egyes tisztviselok aktualis személyes alla-
potarol képezheté mutatokrdl sem, amelyek elégedettségiiket, munkahelyi elkotelezettsé-
giiket, ,beagyazddasukat”, vagy épp elvandorlasi szandékukat, illetve a munka-maganélet
egyensuly mértékét fejezik ki.

Meggy6z6désem, hogy modellem stratégiai alapu, igényvezérelt és generacidtudatos,
atfogd megkozelitése alapjan lehetséges hatékonyabb kozigazgatasi személyzetpolitika
kidolgozasa és megfeleldbb HR-intézkedések bevezetése a munkaerd megtartdsa érde-
kében.

FELHASZNALT IRODALOM

1. Allen, David G. - Phillip C. Bryant - James M. Vardaman: Retaining Talent:
Replacing Misconceptions with Evidence-Based Strategies. Academy of Management
Perspectives, 24. (2010), 2. 48-64. Online: http://misweb.cbi.msstate.edu/~COBI/
faculty/users/jvardaman/files/files/Allen AMP.pdf

2. Balazs Istvan: A kozigazgatds vdltozdsairdl Magyarorszdgon és Eurépdban a rendszer-
valtdstol napjainkig. Debrecen, Debreceni Egyetemi Kiadd, 2016.

3. Bibi, Palwasha - Faizuinah B. Pangil - Johanim B. Johari: HRM Practices and
Employees’ Rentention: The Perspective of Job Embeddedness Theory. Asian Journal
of Multidisciplinary Studies, 4. (2016), 5. 41-47. Online: https://core.ac.uk/download/
pdf/42984851.pdf

4. Branham, Leigh: The 7 Hidden Reasons Employees Leave. New York, American Mana-
gement Association, 2005.

5. Csutoras Gabor Akos: Uj generdcié a kozszolgalati életpalydn. Uj Magyar Kozigaz-
gatds, 13. (2020), 2. 10-21.

6. Csutords Gabor Akos - Holl6sy-Vadész Gabor - Krepelka Agnes: Koncepcié a kizigaz-
gatds vezetd utdnpotldsat biztosito tehetséggondozdsi program bevezetéséhez. Budapest,
Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001, 2018. Online:
https://fejlesztesiprogramok.uni-nke.hu/document/fejlesztesiprogramok-uni-nke-hu/
Koncepci%C3%B3%20a%20k%C3%B6zigazgat%C3%A1s%20vezet%C5%91%20
ut%C3%A1np%C3%B3t1%C3%A1s%C3%A1t%20biztos%C3%ADt%C3%B3%20
tehets%C3%A9ggondoz%C3%A1si%20program%20bevezet%C3%A9s%C3%A%hez.
pdf

136

CSUTORAS GABOR AKOS « KOMPLEX, GENERACIOTUDATOS, IGENYVEZERELT MUNKAERO-MEGTARTASI MODELL...


http://misweb.cbi.msstate.edu/~COBI/faculty/users/jvardaman/files/files/AllenAMP.pdf
http://misweb.cbi.msstate.edu/~COBI/faculty/users/jvardaman/files/files/AllenAMP.pdf
https://core.ac.uk/download/pdf/42984851.pdf
https://core.ac.uk/download/pdf/42984851.pdf
https://fejlesztesiprogramok.uni-nke.hu/document/fejlesztesiprogramok-uni-nke-hu/Koncepci%C3%B3 a k%C3%B6zigazgat%C3%A1s vezet%C5%91 ut%C3%A1np%C3%B3tl%C3%A1s%C3%A1t biztos%C3%ADt%C3%B3 tehets%C3%A9ggondoz%C3%A1si program bevezet%C3%A9s%C3%A9hez.pdf
https://fejlesztesiprogramok.uni-nke.hu/document/fejlesztesiprogramok-uni-nke-hu/Koncepci%C3%B3 a k%C3%B6zigazgat%C3%A1s vezet%C5%91 ut%C3%A1np%C3%B3tl%C3%A1s%C3%A1t biztos%C3%ADt%C3%B3 tehets%C3%A9ggondoz%C3%A1si program bevezet%C3%A9s%C3%A9hez.pdf
https://fejlesztesiprogramok.uni-nke.hu/document/fejlesztesiprogramok-uni-nke-hu/Koncepci%C3%B3 a k%C3%B6zigazgat%C3%A1s vezet%C5%91 ut%C3%A1np%C3%B3tl%C3%A1s%C3%A1t biztos%C3%ADt%C3%B3 tehets%C3%A9ggondoz%C3%A1si program bevezet%C3%A9s%C3%A9hez.pdf
https://fejlesztesiprogramok.uni-nke.hu/document/fejlesztesiprogramok-uni-nke-hu/Koncepci%C3%B3 a k%C3%B6zigazgat%C3%A1s vezet%C5%91 ut%C3%A1np%C3%B3tl%C3%A1s%C3%A1t biztos%C3%ADt%C3%B3 tehets%C3%A9ggondoz%C3%A1si program bevezet%C3%A9s%C3%A9hez.pdf
https://fejlesztesiprogramok.uni-nke.hu/document/fejlesztesiprogramok-uni-nke-hu/Koncepci%C3%B3 a k%C3%B6zigazgat%C3%A1s vezet%C5%91 ut%C3%A1np%C3%B3tl%C3%A1s%C3%A1t biztos%C3%ADt%C3%B3 tehets%C3%A9ggondoz%C3%A1si program bevezet%C3%A9s%C3%A9hez.pdf

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Dajnoki Krisztina -~ Héder Méria: ,,Uj szelek fujnak” — a HR vélasza a globalizéci6
és avaltozas kihivasaira. Hadtudomdny, 27. (2017), E-szam. 84-93. Online: https://doi.
org/10.17047/HADTUD.2017.27.E.84

Fahim, Marwa Gaber Ahmed: Strategic Human Resource Management and
Public Employee Retention. Review of Economics and Political Science, 3. (2018),
2.20-39. Online: https://doi.org/10.1108/REPS-07-2018-002

Hazafi Zoltan (szerk.): Kormdnyzati személyzetpolitika. Budapest, Dialég Campus,
2019.

Herman, Roger E.: HR Managers as Employee-Retention Specialists. Employment
Relations Today, 32. (2005), 1-7. Online: https://doi.org/10.1002/ert.20058

Kossivi, Bodjrenou - Ming Xu - Bomboma Kalgora: Study on Determining Factors
of Employee Retention. Open Journal of Social Sciences, 4. (2016), 261-268. Online:
https://doi.org/10.4236/jss.2016.45029

Kovacsné Szekér Eniké: KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 beszdmolé a projekt
elérehaladdsdrdl és a KIT. torvénnyel valo Osszeftiggéseirdl. A kozigazgatds személy-
tgyi tevékenységeinek véltozasai a kormdnyzati igazgatasi torvény titkrében - koz-
igazgatasi szakmai konferencia II. 2019. Online: https://bmprojektek.kormany.hu/
download/3/£8/82000/Kov%C3%A1csn%C3%A9drSzek%C3%A9r%20Enik%C5%91
%C3%81ttekint%C5%91el%C5%91ad%C3%Als.pdf

Kriské Edina — Szab¢ Szilvia: A kozszolgalati HR szakmai forum bevezetését meg-
alapozo kutatasi jelentés. In Csoka Gabriella — Szakacs Gébor (szerk.): A kézszol-
gdlat emberierdforrds-gazddlkoddsi rendszerének fejlesztését szolgdlo kutatdsok jelen-
tései III. Budapest, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, 2018. 118-170. Online: https:/
fejlesztesiprogramok.uni-nke.hu/document/fejlesztesiprogramok-uni-nke-hu/
Kutatasi_jelentes_III jav.pdf

Lahkar Das, Bidisha - Mukules Baruah: Employee Retention: A Review of Literature.
IOSR Journal of Business and Management, 14. (2013), 2. 8-16. Online: https://doi.
0rg/10.9790/487X-1420816

Linder Viktéria: A kozszolgalat modernizacidjanak iranyai Magyarorszagon a nem-
zetkozi tendenciak osszefiiggésében — iranyvaltasok és utkeresés az ezredforduld utan.
Pro Publico Bono - Magyar Kézigazgatds, (2018), 4. 76-95.

Kozigazgatasi és Igazsagiigyi Minisztérium: Magyary Zoltdn Kozigazgatds-fejlesztési
Program 11.0 (2011. janius 10.). Online: https://infoter.hu/attachment/0011/10551_
magyary_program.pdf

Magyarorszag Kormanya: Kozigazgatds- és Kozszolgdltatds-fejlesztési  Stratégia
2014-2020 (2015). Online: https://2015-2019.kormany.hu/download/8/42/40000/K%
C3%B6zigazgat%C3%Als_feljeszt%C3%A9si_strat%C3%A9gia_.pdf

Merkovity Norbert: Személyzetpolitikai kulturak. In Hazafi Zoltan (szerk.): Kormdny-
zati személyzetpolitika. Budapest, Dialog Campus, 2019. 61-72.

PRO PUBLICO BONO - MAGYAR KOZIGAZGATAS « 2022/1.

A 21. szazadi kozszolgdlati HRM djragondolasa



https://doi.org/10.17047/HADTUD.2017.27.E.84
https://doi.org/10.17047/HADTUD.2017.27.E.84
https://doi.org/10.1108/REPS-07-2018-002
https://doi.org/10.1002/ert.20058
https://doi.org/10.4236/jss.2016.45029
https://bmprojektek.kormany.hu/download/3/f8/82000/Kov%C3%A1csn%C3%A9drSzek%C3%A9r Enik%C5%91_%C3%81ttekint%C5%91el%C5%91ad%C3%A1s.pdf
https://bmprojektek.kormany.hu/download/3/f8/82000/Kov%C3%A1csn%C3%A9drSzek%C3%A9r Enik%C5%91_%C3%81ttekint%C5%91el%C5%91ad%C3%A1s.pdf
https://bmprojektek.kormany.hu/download/3/f8/82000/Kov%C3%A1csn%C3%A9drSzek%C3%A9r Enik%C5%91_%C3%81ttekint%C5%91el%C5%91ad%C3%A1s.pdf
https://fejlesztesiprogramok.uni-nke.hu/document/fejlesztesiprogramok-uni-nke-hu/Kutatasi_jelentes_III_jav.pdf
https://fejlesztesiprogramok.uni-nke.hu/document/fejlesztesiprogramok-uni-nke-hu/Kutatasi_jelentes_III_jav.pdf
https://fejlesztesiprogramok.uni-nke.hu/document/fejlesztesiprogramok-uni-nke-hu/Kutatasi_jelentes_III_jav.pdf
https://doi.org/10.9790/487X-1420816
https://doi.org/10.9790/487X-1420816
https://infoter.hu/attachment/0011/10551_magyary_program.pdf
https://infoter.hu/attachment/0011/10551_magyary_program.pdf
https://2015-2019.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%A1s_feljeszt%C3%A9si_strat%C3%A9gia_.pdf
https://2015-2019.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%A1s_feljeszt%C3%A9si_strat%C3%A9gia_.pdf

A 21. szazadi kozszolgalati HRM djragondoldsa e

19.

20.

21

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

Myers, Karen — Kamiab Sadaghiani: Millennials in the Workplace: A Communication
Perspective on Millennials’ Organizational Relationships and Performance. Journal
of Business and Psychology, 25. (2010), 2. 225-238. Online: https://doi.org/10.1007/
s10869-010-9172-7

OECD: Recommendation of the Council on Public Service Leadership and Capability.
OECD/LEGAL/0445 (2019). Online: www.oecd.org/gov/pem/recommendation-on-
public-service-leadership-and-capability-en.pdf

Paarlberg, Laurie E. - James L. Perry - Annie Hondeghem: From Theory to Practice:
Strategies for Applying Public Service Motivation. In James L. Perry - Annie
Hondeghem: Motivation in Public Management. Oxford, Oxford University Press,
2008. 268-293.

Paksi-Petré Csilla: Utanpétlas-politikai kihivasok a kozigazgatasban. Pro Publico
Bono - Magyar Kozigazgatds, (2018), 2. 106-127.

Petr¢ Csilla — Stréhli-Klotz Georgina: Formalddé uj kozszolgalati életpélya, kiilonos
tekintettel a munkakoralapa rendszer bevezetése iranyaba tett hazai kisérletekre. Pol-
gdri Szemle, 10. (2014), 3-6. 369-389. Online: https://polgariszemle.hu/archivum/91-
2014-oktober-10-evfolyam-3-6-szam/tudomany-toertenelem-tarsadalom/631-
formalodo-uj-koezszolgalati-eletpalya-kueloenoes-tekintettel-a-munkakoeralapu
-rendszer-bevezetese-iranyaba-tett-hazai-kiserletekre

Poor Jozsef — Juhasz Timea — Hazafi Zoltan — Szakacs Gabor — Kovacs Adam: Az alkal-
mazottak fluktudcidjanak és munkaerShidnyanak elemzése a kozszféraban egy
orszagos empirikus kutatas titkrében. Opus et Educatio, 6. (2019), 3. 310-324. Online:
https://doi.org/10.3311/ope.331

Poor J6zsef - Dajnoki Krisztina — Jarjabka Akos — Paté Géborné Sziics Bedta — Szab6
Szilvia — Szab¢ Katalin — Téth Arnold: Koronavirus-vdlsag kihivasok és HR vdlaszok.
Elsé-mdsodik-harmadik hulldm ésszehasonlitdsa. Godoll6, Magyar Agrar- és Elettu-
domanyi Egyetem, 2021. Online: http://real.mtak.hu/134063/1/POOR _et-al_Korona
HR_1-vs-2-vs-3.pdf

Rosta Miklds: Az Gj kozszolgalati menedzsment és a Magyary Zoltan Kozigazgatas-
fejlesztési Program viszonyarol. Polgdri Szemle, 8. (2012), 3—-6. 32-65. Online: https://
polgariszemle.hu/images/content/pdf/psz_2012._3-6.szam_4.pdf

SIGMA: Human Resource Management in the Context of Coronavirus (COVID-19)
(2020). Online: www.sigmaweb.org/publications/SIGMA-HRM-coronavirus-invento
ry-ideas-09072020.pdf

Singh, Diwakar: A Literature Review on Employee Retention with Focus on Recent
Trends. International Journal of Scientific Research in Science, Engineering and
Technology, 6. (2019), 1. 425-431. Online: https://doi.org/10.32628/IJSRST195463
Szakacs Gabor: A kozszolgdlat személyi dllomdnydnak osszetételérdl, a vezetékrdl
és a munkahelyi mobilitdsrol. Kozszolgalati Human Tiikor, 2013.

Szakacs Géabor: Stratégiai alapii, integrdlt emberi erdforrds gazddlkodds a kozszolgd-
latban. AROP - 2.2.21 Tudésalapt kdzszolgdlati elémenetel. 2013.

138

CSUTORAS GABOR AKOS « KOMPLEX, GENERACIOTUDATOS, IGENYVEZERELT MUNKAERO-MEGTARTASI MODELL...


https://doi.org/10.1007/s10869-010-9172-7
https://doi.org/10.1007/s10869-010-9172-7
http://www.oecd.org/gov/pem/recommendation-on-public-service-leadership-and-capability-en.pdf
http://www.oecd.org/gov/pem/recommendation-on-public-service-leadership-and-capability-en.pdf
https://polgariszemle.hu/archivum/91-2014-oktober-10-evfolyam-3-6-szam/tudomany-toertenelem-tarsadalom/631-formalodo-uj-koezszolgalati-eletpalya-kueloenoes-tekintettel-a-munkakoeralapu-rendszer-bevezetese-iranyaba-tett-hazai-kiserletekre
https://polgariszemle.hu/archivum/91-2014-oktober-10-evfolyam-3-6-szam/tudomany-toertenelem-tarsadalom/631-formalodo-uj-koezszolgalati-eletpalya-kueloenoes-tekintettel-a-munkakoeralapu-rendszer-bevezetese-iranyaba-tett-hazai-kiserletekre
https://polgariszemle.hu/archivum/91-2014-oktober-10-evfolyam-3-6-szam/tudomany-toertenelem-tarsadalom/631-formalodo-uj-koezszolgalati-eletpalya-kueloenoes-tekintettel-a-munkakoeralapu-rendszer-bevezetese-iranyaba-tett-hazai-kiserletekre
https://polgariszemle.hu/archivum/91-2014-oktober-10-evfolyam-3-6-szam/tudomany-toertenelem-tarsadalom/631-formalodo-uj-koezszolgalati-eletpalya-kueloenoes-tekintettel-a-munkakoeralapu-rendszer-bevezetese-iranyaba-tett-hazai-kiserletekre
https://doi.org/10.3311/ope.331
http://real.mtak.hu/134063/1/POOR_et-al_KoronaHR_1-vs-2-vs-3.pdf
http://real.mtak.hu/134063/1/POOR_et-al_KoronaHR_1-vs-2-vs-3.pdf
https://polgariszemle.hu/images/content/pdf/psz_2012._3-6.szam_4.pdf
https://polgariszemle.hu/images/content/pdf/psz_2012._3-6.szam_4.pdf
http://www.sigmaweb.org/publications/SIGMA-HRM-coronavirus-inventory-ideas-09072020.pdf
http://www.sigmaweb.org/publications/SIGMA-HRM-coronavirus-inventory-ideas-09072020.pdf
https://doi.org/10.32628/IJSRST195463

31.

32.

33.

Szakdcs Gabor: Stratégiai alapii, integralt emberi eréforrds gazddlkodds a kiézszolgd-
latban. 2014.

Wong, Ipkin A. - Yim King Penny Wan - Jennifer Hong Gao: How to Attract and
Retain Generation Y Employees? An Exploration of Career Choice and the Meaning
of Work. Tourism Management Perspectives, 23. (2017), 140-150. Online: https://doi.
org/10.1016/j.tmp.2017.06.003

Zsezseran Anikd: A stratégiak szerepe a kozszolgalat emberi eréforras utanpétlas
rendszerében, kiillonds tekintettel a Honvédelmi Minisztérium uj szakmai gyakor-
noki programjara. Hadmérndok, 13. (2018), KOFOP-szdm. 263-288. Online: www.
hadmernok.hu/180kofop_16_zsezseran.pdf

Jogi forrds

2018. évi CXXV. torvény a kormanyzati igazgatésrol

Dr. Csutoras Gabor Akos féosztalyvezetd, a Kozponti Statisztikai Hivatal Humdnstra-
tégiai és oktatdsi f6osztalyanak vezetdje. Okleveles kozigazgatasi szakértd és vezetés-
szervezés mesterszakos kozgazdasz végzettségekkel, illetve angol fels6foku altalanos,
valamint jogi és kozigazgatasi szaknyelvi nyelvvizsgaval rendelkezik. 2021-ben szer-
zett doktori (PhD) fokozatot a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Kozigazgatas-tudo-
manyi Doktori Iskoldjaban. Kutatdsi teriilete a kozszolgalati stratégiai emberierd-
forras-menedzsment és a generaciomenedzsment. 11 éve dolgozik a kézigazgatdsban
HR-teriileten, 7 éve vezet6ként. Ezalatt részt vett szamos szakmai projektben, szer-
vezetfejlesztési feladatban és folyamatos nemzetkozi szakmai aktivitast is tanusitott
kiilénb6z6 munkacsoportokban és konferenciakon. Tudomanyos karrierje sordn részt
vett a KOFOP-2.1.5-VEKOP-16 ,,A versenyképes kozszolgalat személyzeti utanp6tlé-
sdnak stratégiai timogatdsa” projekt keretében a Ludovika Kiemelt Kutatémiihelyben,
valamint a KOFOP-2.1.2.-VEKOP-15-2016-00001 ,,A j6 korményzast megalapozo koz-
szolgalat-fejlesztés” cimti projekt kutatomunkdjaban. Eredményeit folyamatosan pub-
likdlja hazai és nemzetkozi tudomanyos folydiratokban.

PRO PUBLICO BONO - MAGYAR KOZIGAZGATAS « 2022/1.

A 21. szazadi kozszolgdlati HRM djragondolasa

139


https://doi.org/10.1016/j.tmp.2017.06.003
https://doi.org/10.1016/j.tmp.2017.06.003
http://www.hadmernok.hu/180kofop_16_zsezseran.pdf
http://www.hadmernok.hu/180kofop_16_zsezseran.pdf

Publikacids felhivas

A Pro Publico Bono tudomanyos folyoirat Szerkesztésége varja azokat az angol vagy
magyar nyelvil cikkeket, amelyek a kozigazgatas- és jogtudomany, az allamelmélet, a tar-
sadalom- és politikatudomanyok témakorébe es6 kutatasi eredményeket kozolnek.

A Pro Publico Bono fiiggetlen, lektoralt, az MTA IX. osztaly szerint mindsitett ,,A” katego-
riaja, negyedévente megjelend folyoirat.

A szerz0i itmutat6 a kovetkezd oldalon érhetd el:
https://folyoirat.ludovika.hu/index.php/ppbmk/107
A cikkek fel6ltése az aldbbi oldalon torténik:
https://folyoirat.ludovika.hu/index.php/ppbmk/about/submissions

Tisztelettel:

Kis Norbert f&szerkesztd,
egyetemi tandr

140


https://folyoirat.ludovika.hu/index.php/ppbmk/107
https://folyoirat.ludovika.hu/index.php/ppbmk/about/submissions

Call for papers

Pro Publico Bono is a peer-reviewed journal four-monthly published by the University
of Public Service, Budapest. It covers researches based on public law, social and political
sciences and interdisciplinary approach that explore future alternatives for fostering
sustainable and innovative societies, good governance and for strengthening nation states
as well as the European and transatlantic cooperation facing technological, ecological and
cultural disruption in the increasingly complex and ambiguous 21* century.

The primary objective of the journal is to become an international platform of the highest
scientific and professional debate. The international scientific forum is open to high quality
scientific publications from worldwide resources, to professional discourses, including
a synthesis of scientific opinions and comparative research. The journal would focus on
sustainable and innovative societies, good governance and building nation states. In terms
of its topics and content, the journal would be primarily theoretical but would also leave
room to analytical works on legal, social and political sciences as well as professional
forums and book reviews.

Contributions can be submitted through the Open Journal System of the University of
Public Service, which is accessible via the following link

https://folyoirat.ludovika.hu/index.php/index/login

See the detailed information on publication guidelines, attached to this call for papers
which can be found at

https://folyoirat.ludovika.hu/index.php/ppb/ppbjus_style_guide
Sincerely,

Prof. Dr. Norbert Kis
Editor in chief

PRO PUBLICO BONO - MAGYAR KOZIGAZGATAS « 2022/1. 141


https://folyoirat.ludovika.hu/index.php/index/login
https://folyoirat.ludovika.hu/index.php/ppb/ppbjus_style_guide

Table of contents

Welcoming address

Perspectives
& strategies

Rethinking public
HRM for the 21* century

NORBERT Ki1s, TAMAS KAISER

TamAs PiLz
o Sustainability and Adaptability — or What can we Expect from the
Hungarian Public Administration in the Coming Years?

KATALIN UzSAK
o Quality public service for the competitiveness, the sustainable
and resilient society, and the economy

ANDRAS TORMA — ZSOLT CZEKMANN — PETER NYITRAI - BALAZS SZABO

— EVELIN R1TO - ESZTER CzIBRIK — GERGELY CSEH

« Thoughts about the Hungarian Administrative Strategy Making,
with Special Regard to Central Authorities

PETER SZEGVARI
« The Challenges and Potential Deals of Hungarian Settlement
Network Development

ZOoLTAN HAZAFI - DAVID LUDANYI
o To the Margins of an Unfinished Law. Development Framework
for HRM in the Public Service

ZOLTAN MAJO-PETRI

o Human Resources, Office Work, Platform Economy and Value
Propositions. What is Interesting and Important in the Post-Covid
Recovery?

GABOR AKOs CSUTORAS
« A Complex, Generation-Conscious, Demand-Driven Employee
Retention Model in the Hungarian Public Administration

30

46

66

78

106

118

142



Table of contents

°
Call for papers 141
Table of contents 143

in foreign language
Editorial Committee 145
[mprint 146

PRO PUBLICO BONO - MAGYAR KOZIGAZGATAS « 2022/1.

143



SzerkesztObizottsag

A SZERKESZTOBIZOTTSAG ELNOKE: Prof. Dr. Kiss Gyorgy, egyetemi tandr (Nemzeti Kozszolgalati Egyetem,
Allamtudoményi és Nemzetkdzi Tanulményok Kar)

A SZERKESZTOBIZOTTSAG TARSELNOKE: Prof. Dr. Koltay Andrds, prorektor, egyetemi tanar (Nemzeti Koz-
szolgalati Egyetem)

FOszERKESZTO: Prof. Dr. Kis Norbert, fejlesztési rektorhelyettes, egyetemi tandr (Nemzeti Kozszolgalati
Egyetem)

SZERKESZTOBIZOTTSAGI TAGOK (2020. szeptember 1-jét6l): Dr. Bartoki-Gonczy Baldzs, tanszékvezetd,
egyetemi docens (Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, Allamtudoményi és Nemzetkdzi Tanulményok Kar,
Tarsadalmi Kommunikécié Tanszék) « Dr. Biré Marcell, elnok (Szabalyozott Tevékenységek Feliigyeleti
Hatosaga) « Prof. Dr. Csehi Zoltdn, egyetemi tandr (P4zmany Péter Katolikus Egyetem, Jog- és Allamtu-
domanyi Kar) s Prof. Dr. Deli Gergely, rektor egyetemi tanar (Nemzeti Kozszolgélati Egyetem, Allam-
tudomdnyi és Nemzetkozi Tanulmanyok Kar) « Dr. Fejes Zsuzsanna, egyetemi docens (Nemzeti Koz-
szolgdlati Egyetem, Allamtudoményi és Nemzetkézi Tanulmanyok Kar, Korményzéstani és Kézpolitikai
Tanszék) o Prof. Dr. Horcher Ferenc, intézetvezetd, egyetemi tandr (Nemzeti Kozszolgélati Egyetem,
Eo6tvos Jozsef Kutatdkozpont, Politika- és Allamelméleti Kutatointézet) « Dr. Kaiser Tamds, tudoma-
nyos dékénhelyettes, tanszékvezetd, egyetemi docens (Nemzeti Kézszolgélati Egyetem, Allamtudo-
manyi és Nemzetkozi Tanulményok Kar, Kormdnyzéstani és Kozpolitikai Tanszék) « Dr. Lapsdnszky
Andrds, tanszékvezetd, egyetemi docens (Széchenyi Istvan Egyetem, Deak Ferenc Allam- és Jogtudo-
ményi Kar) « Dr. Marjdn Attila, egyetemi docens (Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, Allamtudoményi
és Nemzetkozi Tanulmanyok Kar, Eurdpa-tanulményok Tanszék)  Prof. Dr. Menyhdrd Attila, egyetemi
tanar (E6tvds Lordnd Tudoményegyetem, Allam- és Jogtudomanyi Kar) « Dr. Orbdn Baldzs, miniszter-
helyettes, parlamenti és stratégiai dllamtitkar (Miniszterelnokség) « Prof. Dr. Papp Tekla, tanszékvezetd,
egyetemi tandr (Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, Allamtudoményi és Nemzetkézi Tanulményok Kar,
Civilisztikai Tanszék) o Prof. Dr. Patyi Andrds, prorektor, tanszékvezetd, egyetemi tandr (Nemzeti Koz-
szolgdlati Egyetem, Allamtudomanyi és Nemzetkézi Tanulmanyok Kar, Lérincz Lajos Kozigazgatasi Jogi
Tanszék) « Dr. Pongrdcz Alex, adjunktus (Nemzeti Kozszolgélati Egyetem, Allamtudoményi és Nemzet-
ko6zi Tanulméanyok Kar, Kormanyzastani és Kozpolitikai Tanszék) « Prof. Dr. Rixer Addm, tanszékvezetd,
egyetemi tanar (Kéroli Gédspar Reformatus Egyetem, Allam- és Jogtudoményi Kar) « Prof. Dr. Smuk Péter,
prodékdn, egyetemi tandr (Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, Allamtudomanyi és Nemzetkézi Tanulma-
nyok Kar) « Dr. Torok Berndt, igazgat6é (Nemzeti Kozszolgélati Egyetem, Eotvos Jozsef Kutatékozpont) e
Prof. Dr. Varga Zs. Andrds, egyetemi tanar (P4zmény Péter Katolikus Egyetem, Jog- és Allamtudomanyi
Kar) « Dr. David Wineroither, tudoményos fémunkatdrs (Nemzeti Kézszolgélati Egyetem, Allamtudo-
manyi és Nemzetkozi Tanulmanyok Kar, Kormanyzéastani és Kozpolitikai Tanszék)

NEMZETKOZI TANACSADO TESTULET: Prof. Dr. Christopher Ball, Quinnipiac University (Hamden,
Connecticut, Amerikai Egyesiilt Allamok) « Dr. Philip Blond, Egyesiilt Kirélysag o Prof. Dr. Herbert
Kiipper, Institut fiir Ostrecht Miinchen e. V., Wissenschaftszentrum Ost- und Siidosteuropa Regensburg
(Regensburg, Németorszag) s Prof. Dr. Alexander Livshin, M. V. Lomonoszov Moszkvai Allami Egyetem
(Moszkva, Oroszorszdg) « Prof. Dr. Russell L. Weaver, University of Louisville (Louisville, Kentucky,
Amerikai Egyesiilt Allamok)

SZERKESZTOSEGI TITKAR: Dr. Diil Jdnos, adjunktus (Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, Allamtudoményi
és Nemzetkozi Tanulmanyok Kar, Civilisztikai Tanszék)

144



Editorial Committee

CHAIRMAN OF THE EDITORIAL BOARD: Gydrgy Kiss, PhD, Professor (University of Public Service, Faculty of
Public Governance and International Studies)

Co-CHAIRMAN OF THE EDITORIAL BOARD: Andrds Koltay, PhD, Professor, Prorector (University of Public Service)
EDITOR-IN-CHIEF: Norbert Kis, PhD, Professor, Vice-Rector for Institutional Development (University of
Public Service)

EDITORIAL BOARD (from 1 September 2020): Baldzs Bartéki-Gonczy, PhD, Associate Professor, Head
of Department (University of Public Service, Faculty of Public Governance and International Studies,
Department of Social Communication) « Marcell Biré, PhD, President (Supervisory Authority of Regulatory
Affairs) « Zoltdn Csehi, PhD, Professor (Pazmdny Péter Catholic University, Faculty of Law) « Gergely Deli,
PhD, Rector, Professor (University of Public Service, Faculty of Public Governance and International
Studies) « Zsuzsanna Fejes, PhD habil, Associate Professor (University of Public Service, Faculty of Public
Governance and International Studies, Department of Governance and Public Policy) o Ferenc Horcher,
PhD, Professor, Head of Institute (University of Public Service, E6tvis Jozsef Research Centre, Research
Institute for Politics and Government) « Tamds Kaiser, PhD, Associate Professor, Vice-Dean for Science
Affairs, Head of Department (University of Public Service, Faculty of Public Governance and International
Studies, Department of Governance and Public Policy) « Andrds Lapsdnszky, PhD, Associate Professor,
Head of Department, (Széchenyi Istvan University, Deak Ferenc Faculty of Law and Political Sciences) o
Attila Marjdn, PhD, Associate Professor (University of Public Service, Faculty of Public Governance and
International Studies, Department of European Studies) « Attila Menyhdrd, PhD, Professor (E6tv6s Lordnd
University, Faculty of Law) « Baldzs Orbdn, PhD (Deputy Minister, Minister of State (Prime Minister’s
Office) « Tekla Papp, PhD, Professor, Head of Department (University of Public Service, Faculty of Public
Governance and International Studies, Department of Civilistics) « Andrds Patyi, PhD, Professor, Head of
Department (University of Public Service, Faculty of Public Governance and International Studies, Lérincz
Lajos Department of Public Administration)  Alex Pongrdcz, PhD, Assistant Professor (University of Public
Service, Faculty of Public Governance and International Studies, Department of Governance and Public
Policy) » Addm Rixer, PhD, Professor, Head of Department (K4roli Gdspar University of the Reformed Church
in Hungary, Faculty of Law) « Péter Smuk, PhD, Professor, Prodean (University of Public Service, Faculty of
Public Governance and International Studies) ¢ Berndt Torék, PhD, Director (University of Public Service,
E6tvos Jozsef Research Centre) « Andrds Varga Zs., PhD, Professor (Pazmany Péter Catholic University,
Faculty of Law) « David Wineroither, PhD, Senior Research Fellow (University of Public Service, Faculty of
Public Governance and International Studies, Department of Governance and Public Policy)
INTERNATIONAL ADVISORY BOARD: Christopher Ball, PhD, Professor, Quinnipiac University (Hamden,
Connecticut, United States of America) o Philip Blond, PhD, United Kingdom « Herbert Kupper, PhD,
Professor, Institut fiir Ostrecht Miinchen e. V., Wissenschaftszentrum Ost- und Stidosteuropa Regensburg
(Regensburg, Germany) « Alexander Livshin, PhD, Professor, Moscow State University (Moscow, Russia) e
Russell L. Weaver, PhD, Professor, University of Louisville (Louisville, Kentucky, United States of America)
SECRETARY OF THE EDITORIAL BOARD: Jdnos Diil, PhD, Assistant Professor (University of Public Service,

Faculty of Public Governance and International Studies, Department of Civilistics)

PRO PUBLICO BONO - MAGYAR KOZIGAZGATAS « 2022/1.

145



Impresszum

PRO PUBLICO BONO - MAGYAR KOZIGAZGATAS

Szerkesztoség

A SZERKESZTOBIZOTTSAG ELNOKE: Prof. Dr. Kiss Gyorgy egyetemi tanar (NKE ANTK)
F6szerkESzTO: Prof. Dr. Kis Norbert, fejlesztési rektorhelyettes
(NKE ANTK)
VENDEGSZERKESzTO: Dr. Kaiser Tamas (NKE ANTK)
SZERKESZTOSEGI TITKAR: Dr. Dl Janos adjunktus
(NKE ANTK Civilisztikai Tanszék)
Cim: Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Allamtudoményi és Nemzetkozi Tanulményok Kar,
NKE ANTK, 1083 Budapest, Ull6i ut 82.
Postacim: 1441 Budapest, Pf. 60.
E-maIL: ppb.mk.szerkesztoseg@uni-nke.hu
WEBLAP: https://folyoirat.ludovika.hu/index.php/ppbmk

[mpresszum

Kiap6: Nemzeti Kozszolgalati Egyetem,
Ludovika Egyetemi Kiadd Iroda
A KIADASERT FELEL: Deli Gergely rektor
Cim: 1083 Budapest, Ludovika tér 2.

E-maIL:  info@ludovika.hu

WEeBoLDAL: www.ludovika.hu
OLVASOSZERKESZTOK: Gydrgy Ldszlo, Resofszki Agnes

TORDELOSZERKESZTO: Fehér Angéla

Nyompal MUNKAK: Nemzeti Kozszolgalati Egyetem

ISSN 2063-9058 (nyomtatott)
ISSN 2786-0760 (online)

146


http://ppb.mk.szerkesztoseg@uni-nke.hu
https://folyoirat.ludovika.hu/index.php/ppbmk
mailto:info%40ludovika.hu?subject=
http://www.ludovika.hu




Tartalom

KIS NORBERT - KAISER TAMAS: A kézigazgatds Uj
perspektivdi 2020 utdn: komplex kérdések,
egyenes vdalaszok?

PILZ TAMAS: Fenntarthatésdg és alkalmazkodéképesség -
avagy mi vdrhat a magyar kézigazgatdsra a kévetkezé
években?

UZSAK KATALIN: Min8ségi kézszolgdlat a versenyképesség,
a fenntarthatdbb, ellendllébb tdrsadalom és gazdasdg
szolgdlatdban

TORMA ANDRAS - CZEKMANN ZSOLT - NYITRAI
PETER - SZABO BALAZS - RITO EVELIN - CZIBRIK
ESZTER - CSEH GERGELY: Gondolatok a magyar
kézigazgatdsi stratégiaalkotdsrdl, kiilénés tekintettel
a kézponti szervekre

SZEGVARI PETER: A magyar telepiiléshdlézat-fejlesztés
kihivasai és lehetséges irdnyai

HAZAFI ZOLTAN - LUDANYI DAVID: Egy befejezetlen térvény
margdjara. A kézszolgalati HRM fejlesztési keretrendszere

MAJO-PETRI ZOLTAN: Humdn eréforrés, irodai munka,
platformgazdasdg és értékajdnlatok. Mi érdekes és mi
fontos a Covid utdni kilabalasban?

CSUTORAS GABOR AKOS: Komplex, generdciétudatos,
igényvezérelt munkaeré-megtartdsi modell a magyar
kézigazgatasban

30

46

66

78

106

118



	004-006
	008-029
	030-045
	046-064
	066-077
	078-104
	106-117
	118-139
	142-143

