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AKOZIGAZGATAS SZEMELYI
ALLOMANYANAK HRM-TENDENCIAI
ES -REFORMJAI AZ EGYES
EU-TAGALLAMOKBAN

A KOZSZOLGALATI RENDSZEREK
OSSZEHASONLITASA STATISZTIKAI
ADATOK ALAPJAN

A koztisztviselok létszdma

Onmagukban a létszdmadatok nem mondanak semmit, de ha péld4ul
osszehasonlitjuk 6ket a gazdasdgilag aktiv népességgel, akkor lehet8ség
nyilik az orszadgok kozotti dsszevetésre.! A kozponti korméanyzat dolgozo-
inak szdma és a 15-64 éves gazdasdgilag aktiv népesség aranya egy olyan
mutatoként hasznélhatd, amely az egyes orszagok kozponti kozigazgatisban
dolgozoinak relativ salydt értékeli.

Ennekalapjdn az EUPAN-orszédgokban a kozponti kézigazgatdsban dol-
gozok a gazdasdgilag aktivmunkdsok atlagosan 2,8%-at teszik ki. Azonban
bizonyos orszdgok jelentSsen eltérnek ettél az atlagtdl. A Torok Koztarsa-
sagban a kozponti kézigazgatdsban dolgozok ardnya tobb mint 6tszérose
az dtlagnak, Luxemburgban t6bb mint négyszerese, Svédorszdgban pedig
tobb mint kétszerese. Ezzel szemben tizenegy orszagban a kozpontikozigaz-
gatdsban dolgozok ardnya még az atlag felét sem éri el, Lengyelorszagban
pedig ez az ardny kevesebb, mint az 4tlag egytizede (N=23).

1 Agazdasagilag aktivnépesség (mds néven munkaerd) a foglalkoztatottak és a munka-
nélkiiliek Ssszegét jelenti (EUROSTAT 2016).
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Az adatok alapjdn killonb6z6 kategéridk allithatok fel, s a kategorizalas
segitségével kovetkeztetések fogalmazhatok meg. A foglalkoztatdsi ardnyok
alapjdn hdrom orszagcsoportot killonithetiink el.

1. Alacsony ardny (0,2-1,0% ). Idetartozik Lengyelorszdg, Franciaorszag,
Németorszag, Svajc, Szlovakia és Olaszorszag. Franciaorszag kivételével
ezekre az dllamokra a decentralizdlt kozigazgatas jellemz6, ahol a koz-
ponti kormdnyzat kisebb szerepet jatszik a foglalkoztatisban. Példaul
Németorszagban és Svdjcban erés szovetségi rendszer miikodik, ahol
a kozigazgatasi feladatok nagy része regionalis vagy helyi szinten zajlik.
Lengyelorszag esetében a kiugréan alacsony érték hatékonysagnoveld re-
formokra utalhat, de azislehet, hogy bizonyos kozfeladatokat kiszerveznek
akozpontikormanyzattol. Ezt erésiti meg, hogy Lengyelorszag helyi auto-
némiaindexe a legmagasabbak kozé tartozik.? Franciaorszdgban az dllam
erésen kozpontositott, de a tobb hullimban megvalésitott decentralizacios
reformok kovetkeztében a helyi onkormanyzatok szerepe és a hozzédjuk kap-
csolédé foglalkoztatds novekedett, mig a kozponti kozigazgatasban dolgozok
arénya csokkent.? Noha az elmult tiz évben (2011-2022) akézszolgélat vala-
mennyi alrendszerében emelkedett alétszam, a helyi 6nkormdanyzatoknal
ésakorhazakban a kozponti kézigazgatishoz képest nagyobb mértékben.*
Ez a tendencia megfigyelheté mds eurdpai orszdgokban is.®

2 2014-ben 71,6 volt. 1990 6ta 26,54-dal novekedett az érték, ami egyértelmiien a de-
centralizcié erésddését mutatja. Osszehasonlitdsképpen Magyarorszagon ugyanez
az index 48,75, és az 19902004 kozotti tendencia 10,87. Az EU atfogd moédszertan
alapjan értékeli, hogy az orszdgokban mekkora a helyi autonémia. Az értékelés a 1990 és
2014 kozotti idészakot vizsgalja. A vizsgélatot egy szakért6i halozat végzi egységes
modszertan alapjan. Kiillonésen nagy foku helyi autonémidval rendelkezé dllamok
Svijc, a skandindv orszdgok, Németorszig és Lengyelorszag.

3 Afrancia telepiilések autonémiaindexe 25,67.

Ministére de Action publique, de la Fonction publique et de la Simplification 2024.

5 OCDE 2021: 107-109.



AKOZIGAZGATAS SZEMELYI ALLOMANYANAK HRM-TENDENCIAI 11

TG K OIS Z2A g

0125 Z01S 2 1
S 210/ K 1

S 70 1S 728 1
R e e

Csieh KO ztarsas 10
Lt Oz 1
FrainCia OIS Z:4 1
LN gy €O Sz 1
D 1K O @ 1

IN O I € 2 1

H O 11l 1
Dénja e ________________________|

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Koézponti m Alsébb szint( = Tarsadalombiztositas

1. dbra: Kozszolgdlati foglalkoztatds megoszldsa igazgatdsi szintenként
Forrds: a szerzOk szerkesztése

2. Atlagos ardny (1,1-2,8% ). Spanyolorszagban, Ausztriidban, Gordgorszag-
ban, Csehorszdgban, Belgiumban, Litviniidban, Dénidban, Szlovéniiban
és frorszagban 4tlagos a kzponti kozigazgatds 1étszdmardnya.

Eza csoport az eurdpai 4tlagot (2,8% ) képviseli, ami kiegyensiilyozottabb
kormdnyzati foglalkoztatdst jelent. Példaul Spanyolorszagban az autoném
régioi ellenére a kozponti kézigazgatds szerepe még mindig jelentds. Lit-
vénidban a kézponti kozigazgatas stabil foglalkoztatdsi bazis. Belgiumban
a déntéshozatali hatdskorok a szovetségi kormany, harom régié (Flandria,
Briisszel févérosi régi6 és Vallonia) és hirom nyelvi kozdsség (flamand,
francia és német nyelvi) kozott oszlik meg.6

3. Magas ardny (3,0-14,6%). Lettorszagra, Portugélidra, Bulgaridra, Cip-
rusra, Svédorszagra, Luxemburgra, Térokorszagra a magas arany a jellemzo.

Lettorszag, Bulgdria, Ciprus és Luxemburg esetében a magas ardny
akis népességui orszagok dllamszervezési sajdtossdgdval fiigghet 6ssze. En-
nek Iényege, hogy az alacsonyabb népességszamra tekintettel a kozponti

6 Eurépai Uni6 2025a.
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kozigazgatds ardnyaiban nagyobb létszimmal miikodik, mert igy kiterjedt
helyi szintt intézmények nélkiil is megfelel eréforrasokat és koordinaciot
képes biztositani az allami feladatok elldtiasahoz. Ezekben az orszagok-
ban az alacsony népességszamhoz altaldban kis tertileti kiterjedés tarsul.
Torokorszagban a kozponti kormanyzat kiugréan magas ardnya (14,6%)
akozpontositott irdnyitdsnak, valamint az dllami szektor erdsjelenlétének
lehet a kovetkezménye.

Néhdny példa lathat6 az 1. tdbldzatban a népesség és a kozponti kor-
manyzat ardnya kozotti osszefliggésre.

1. tablazat: A népesség és a kozponti kormdnyzat
ardnya kozotti dsszefiiggések

A kozponti korményzat
Orszag Népesség (£6)7 ardnya a népességhez
viszonyitva (%)

Lettorszag 1871882 3,2
Ciprus 933 505 4,3
Bulgéria 6445481 3,8
Németorszag 83445 000 0,6
Franciaorszag 68401997 0,4
Olaszorszag 58989 749 0,9

Forrds: a szerzOk szerkesztése a 2024. évi
EUPAN-felmérés® adatai alapjan

7 Eurdpai Unid 2025b.

8 Magyarorszag 2024. julius 1-jét6] mint az Eurépai Uni6 Tandcsdnak soros elndke
az Eurdpai Kozigazgatdsi Halozat (European Public Administration Network - EU-
PAN) elnéki pozicidjat is betdltotte fél éven keresztiil. Ennek keretében a Nemzeti
Kozszolgalati Egyetem a Beliigyminisztérium és a Kozigazgatasi és Tertiletfejlesztési
Minisztérium tdmogatdsaval nemzetkozi és hazai empirikus kutatdsokat folytatott.
A tovabbi fejezetek EUPAN-felmérés alapjan késziilt dbrdinak adatai esetén is e kutatds
eredményeit hasznaltuk.
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2. ébra: A kézponti kozigazgatdsban foglalkoztatottak
ardnya az aktiv munkavdllalék viszonylatdban I.
Forrds: a szerzOk szerkesztése az EUPAN és
az EUROSTAT adatai alapjan

Ugyanakkor nagyon nehéz a létszdmaranyok és az orszagok népességi,
kormanyzati, igazgatasi, gazdasigi és egyéb jellemz6i kozott egyértelmii
kapcsolatot kimutatni, s inkabb csak az eltérések mogott meghuzodo le-
hetséges okokra hivjuk fel a figyelmet. Igy példaul az alabbi 4brén szereplé
&llamokban a korményzati berendezkedés (szdvetségi vagy unitarius dllam),
akozpontositis mértéke, a népességméret, illetve az orszagteriilet nagysiga
befolyasolhatja tendenciézusan a foglalkoztatds igazgatdsi szintenként
torténd megoszlasit.

Az tdbldzatban és 3. dbrdban kivalasztott orszagok joval az EUPAN-dtlag
alatt taldlhatok. Az dtlagos, illetve az alacsony létszamu kozponti kozigaz-

noz

gatdssal rendelkez6 dllamok kozé tartoznak.
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2. tablazat: A kézponti kormdnyzati foglalkoztatds ardnya

A kozponti
, kormaényzati . . " . 5
Orszag foglalkoZtatés Népesség (£6) Megjegyzés
aranya (%)
Ausztria 1,1 9158750 atlagos, szovetségi
allam
Németorszdg 0,6 83445 000 szovetségi allam,
erds regionalis
szerep
Csehorszéag 1,2 10900 555 atlagos
Franciaorszag 0,4 68401997 tobb hullimban
megvaldsitott
decentralizdcio
Magyarorszig 0,7 9584627 unitarius dllam

Forrds: a szerzdk szerkesztése

Franciaorszag 0,4%

Németorszag 0,6%

Magyarorszag 0,7%

Ausztria 1,1%

Csehorszag 1,2%

Atlag:2,8% 0,0% 0,2% 0,4% 0,6% 0,8% 1,0% 1,2% 1,4%

3. abra: A kozponti kizigazgatdsban foglalkoztatottak
ardnya az aktiv munkavdllalék viszonylatdban I1.
Forrds: a szerz8k szerkesztése az EUPAN és
az EUROSTAT adatai alapjan
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Az OECD adatai szerint, habdr a 2007—2008-as pénziigyi valsig utin megszo-
rit6 intézkedéseket vezettek be, a kozszolgélatban foglalkoztatottak ardnya
ateljes foglalkoztatdshoz viszonyitva relative stabil maradt: 2007-ben 18,2%
volt, mig 2019-ben 17,9%-ra csokkent.®
Hakizérolag az EUPAN-orszdgokat vizsgaljuk, azt ldthatjuk, hogy 2007 és
2019 kozott az adminisztrativ pozicidk szdma az orszagok tulnyomo tobbsé-
gében novekedett. Alegmagasabb éves atlagos novekedést Luxemburgban
regisztraltak (3,6% ), mig Gorogorszégban és Lettorszagban az éves atlagos
csokkenés meghaladta az 1%-ot (4. dbra).'°
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4. bra: Az dlldshelyek szdmdnak éves dtlagos
vdltozdsa a kézigazgatdsban (2007-2019) L
Forrds: a szerzOk szerkesztése az EUPAN és
az EUROSTAT adatai alapjan

9  OECD 2021: 107-109.
10 OECD 2021: 107-1009.
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Magyarorszag és Ausztria esetében a kozigazgatds létszimanak novekedése
meghaladta az EUPAN-itlagot, mig Csehorszédgban és Németorszdgban
alatta maradt. Franciaorszagban és Hollandidban nem regisztréltak valto-
zast (5. dbra).

1,0%

0,9%

Atlagnovekedés: 0,8%

0,7% Atlagcsokkenés: —0,8%

0,4%

0,0%

0,0%

Magyarorszag Ausztria Csehorszag Németorszag Franciaorszag Hollandia

5. dbra: Az dlldshelyek szdmdnak éves dtlagos
vdltozdsa a kézigazgatdsban (2007-2019) II.
Forrds: a szerzOk szerkesztése az OECD adatai alapjan

Akozigazgatasban foglalkoztatottak szdma ezt kvetden tovabb novekedett,
és 2021-ben néhany orszigot leszdmitva (Franciaorszag, Lengyelorszag)
mindenhol meghaladta az el6z6 évi szintet.!! A legnagyobb n6vekedést
Lettorszagban és Esztorszdgban regisztraltak. Ez a novekedés egyrészt
az éves atlagos adminisztrativ foglalkoztatottsdg emelkedésével, masrészt
az dltaldnos foglalkoztatottsag enyhe cs6kkenésével magyardzhato.!2

Ezek a valtozasok azonban nem érintették az orszagok ,megszokott”
sorrendjét. A kozszolgdlati foglalkoztatds ardnya tovébbra is a skandindv
orszdgokban alegmagasabb (Svédorszdg, Dénia, Finnorszag), ahol ez a tel-
jes foglalkoztatottsig kozel 30%-4t teszi ki. Oket kovetik a balti allamok
és Franciaorszdg.!3 A szdmadatok bemutatédsa a 6. dbrdn lathato.

11 OCDE 2023: 189.
12 OCDE 2023: 189.
13 OCDE 2023: 189.
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6. dbra: Kozigazgatdsi foglalkoztatds az dsszes foglalkoztatds
ardnydban, szdzalékban (2019, 2021) L.
Forrds: a szerz6k szerkesztése az OECD adatai alapjan

A kivélasztott orszdgok kozil Franciaorszdgban és Magyarorszdgon
az OECD-étlagot meghaladé a kozigazgatds 1étszama. A t6bbi dllamban
nem éri el az OECD-étlagot, mig Hollandidban és Németorszdgban jelen-

tésen alacsonyabb (7. dbra).
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7. dbra: Kozigazgatdsi foglalkoztatds az dsszes foglalkoztatds
ardnydban, szdzalékban (2019, 2021) IL.
Forrds: a szerz6k szerkesztése az OECD adatai alapjan
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Eletkor

Eletkori dsszetétel

A fejlett orszagok kozos jellemzéje a tirsadalom és a kozigazgatasban dol-
gozok eloregedése, amely a kozigazgatdsban jelentdsebb mértéki, mint
a tarsadalom egészében.!* Ezért a munkaerd életkori 6sszetételének

»alakitdsa” a humédneréforras-menedzsment egyik legfontosabb jelenlegi
és jovobeli kihivisa. Ugyanakkor megjegyzendé, hogy az 6sszes EUPAN-
orszdgban a kézépkoru dolgozdk ardnya a legmagasabb (8. dbra).!s

Dénia
Belgium
Bulgaria
Litvania

Svajc
[rorszag
Ciprus

©
=
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N
w
>
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Németorszag
Spanyolorszag
Finnorszag
Olaszorszag
Svédorszag
Portugalia
Lettorszag
Franciaorszadg
Gorogorszag
Horvétorszag
Csehorszag
Eurépai Unié
Lengyelorszag
Magyarorszag

®18-34 ®35-54 W55+

8. bra: A kozigazgatds életkori megoszldsa I.
Forrds: a szerz0k szerkesztése az EUPAN adatai alapjan, N=22

14 HAZAFI2009:169-194.
15 EUPAN-felmérés adatai.
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Egy 2015-ben publikélt tanulmdny szerint a kozigazgatas kordsszetétele je-
lent6sen eltér az Eurépai Unid orszégesoportjai kozott. Kilonbozé trendek
jellemzika,régi” (nyugati) és az ,tij” (keleti) tagallamokat. Az akkori adatok
azt mutattak, hogy az so év felettiek aranya sokkal alacsonyabb volt az ,4j”
tagllamokban (30,8%), mint a ,régiekben” (41,4%).

Avdltozds irdnya is killonbozik e két orszagesoport kozott: mig2o10 és
2014 kozott az 50 év felettiek ardnya az ,4j” tagdllamokban altaldban
csokkent, addig a ,régi” tagillamokban nétt. A legnagyobb csokkenést
Magyarorszagon regisztraltdk (7%), mig a legnagyobb novekedés fror-
szdgban tortént (12%).16

A tanulmany ezt a rendszervéltds sordn lezajlott generdciévdltdssal ma-
gyarazta. Az1990-es évek elején a kelet-eurdpai orszdgokban a kézigazgatas
foglalkoztatdsi feltételei kedvezden alakultak. A fiatalok szdméra a koz-
igazgatds jo lehetdséget kindlt elsé munkatapasztalatuk megszerzésére.
Emellett a kozigazgatasban szerzett jogi és pénziigyi tapasztalat egyedi
és versenyképes készségeket biztositott a munkaerdépiacon.!”

Ha a jelenlegi adatokat nézziik a ,régi” és az ,4j” orszagokbol, ez a kii-
16nbség mar nem figyelhetd meg (9. dbra).®

= 18-34
53% 54% m 35-54

= 55+
28%
19%

. ]

Kelet Nyugat

30%

Forrds: a szerzOk szerkesztése az EUPAN adatai alapjan, N=22

9. dbra: A kozigazgatds életkori megoszldsa I1.

16 Baltic Institute of Social Sciences 2015: 62—65.
17 Baltic Institute of Social Sciences 2015.
18 EUPAN-felmérés adatai.



20 EGYES EUROPATI ALLAMOK KOZSZOLGALATAI

A 18-34 éveskorcsoportba tartozé személyek ardnya csupdn kilenc orszag-
ban (és az Eurdpai Bizottsigban) alacsonyabb, mint az atlag (17,2%). Ot
orszagban pedig méga10%-ot sem éri el. A két széls6érték kozottikillonbség
kozel hétszeres (10. dbra).*®

A kivalasztott orszdgokban — Csehorszdag kivételével — magasabb
a18-34 évkozottiek aranya az EUPAN-é4tlagnal (11. dbra).2°
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10. dbra: A 18-34 év kozottiek létszdmardnya a kozigazgatdsban 1.
Forrds: a szerz6k szerkesztése az EUPAN adatai alapjdn, N=22
g
26,2% 25,2% Atlag: 17,2%
23,2%
17,6%
l B
Franciaorszag Németorszag Ausztria Magyarorszag Csehorszag

11. dbra: A 18-34 év kizottiek létszdmardnya a kozigazgatdsban I1.
Forrds: a szerzOk szerkesztése az EUPAN adatai alapjan

19 EUPAN-felmérés adatai.
20 EUPAN-felmérés adatai.
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12. dbra: Az 55 év felettiek létszdmardnya a kozigazgatdsban I.
Forrds: a szerz6k szerkesztése az EUPAN adatai alapjan, N=22

Az s évfelettiek ardnya tizenegy orszagban meghaladja az 4tlagot, és Spanyol-
orszdgban tobb mint 6tszor annyi ember dolgozik a kézigazgatdsban ebb6l
a generaciobdl, mint Lengyelorszdgban (12. dbra).?!

Ausztridban és Csehorszdgban jelent6s az 55 év felettiek aranya, mig
Magyarorszagon és Franciaorszdgban a18—34 évkozottiek dtlagot meghalado,
illetve az 55 év felettiek alacsony aranya fiatalabb korosszetétel személyi
dlloményra utal (13. dbra).??

Az OECD adatai (OECD, 2021) azt is mutatjék, hogya 2015 és 2020 kzétt
kezd6dott megujulds megakadst, és az 55 év feletti generdcid ardnya ismét
novekedett (14. dbra).23

21  EUPAN-felmérés adatai.
22 EUPAN-felmérés adatai.
23 OECD 2021: 113.
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13. dbra: Az 55 év felettiek létszdmardnya a kézigazgatdsban I1.
Forrds: a szerz0k szerkesztése az EUPAN adatai alapjan, N=22
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14. dbra: Az 55 év feletti korosztdly létszdmardnydnak
vdltozdsa a kozigazgatdsban 2015-2020 kozott I
Forrds: a szerz6k szerkesztése az OECD adatai alapjdn

Németorszdgban és Ausztridban 2015-2020 kozott az dtlagot meghaladé
mértékben ndvekedett az 55 év feletti korosztaly ardnya (1s. dbra).?*

24 QOECD 2021: 113.
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Az eléregedési folyamatot az is megerdsiti, hogy mivel az idésebb em-
berek ardnya nétt, a fiatalok szdma 4ltaldban csokkent (6. dbra).>s
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15. dbra: Az 55 év feletti korosztdly létszdmardnydnak
vdltozdsa a kozigazgatdsban 2015-2020 kozott I1.
Forrds: a szerz6k szerkesztése az OECD adatai alapjan
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16. dbra: Korosztdlyi vdltozdsok a kozigazgatdsban 2015-2020 kézott
Forrds: a szerz6k szerkesztése az OECD adatai alapjan

25 OECD 2021: 113.
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A tapasztalat értékes egy ,id6sebb” szervezetben, mig egy ,fiatal” szerve-
zet erésségei a digitdlis kompetenciak, a vallalkozéi szellem/innovéci6
és a motivacio.?6 A szervezetek a generdcids sokszintségbdl leginkébb
atranszgenerdciés munkacsoportok és mentorprogramok révén profitalhat-
nak. Ugyanakkor az intergenerécids fesziiltségek komoly kihivast jelentenek
a HRM szdmdra, mivel minden generdcionak megvan a sajat munkaval
kapcsolatos vizidja, munkavégzési moédja, a hierarchidhoz és a kiilonboz6
technoloégidkhoz val6 eltérd hozzaallasa.?” A generdciok a sajat koruk
értékeit hordozzak, amelyekben felnéttek.28

Az életkori csoportok belsd ardnyaira gyakorolt hatdsok

Ha megvizsgaljuk, hogyan befolydsolta a koztisztvisel6k sziménak val-
tozdsa az életkori csoportok bels6 aranyait, hdrom tendencia rajzolddik ki
az orszédgok kozott.2?

+ Afiatalok ardnyanak névekedése: Csehorszidgban, Dénidban és Hol-
landidban (utébbikét orszdgban a dolgozéi létszdm nem valtozott)
afiatalok ardnya jelentSsen nétt, 15,9%-kal, 10,7%-kal, illetve 4,4 %-kal.

+  Meérsékelt novekedés: Mas orszdgokban, példdul Ausztridban, Belgi-
umban és Finnorszdgban, a fiatalok foglalkoztatisa ugyan novekedett,
de nem érte el a teljes dolgozoilétszdm emelkedésének mértékét.

+ Afiatalok ardnydnak csokkenése: Egyes orszdgokban, annak ellenére,
hogy nétt a kozigazgatisban foglalkoztatottak szdma, az ifjasagi
(1834 évkozitti) korcsoport ardnya csdkkent. Ez Németorszdgban
kilonoésen szembetiing, ahol a kozigazgatisban foglalkoztatottak
szdma 5%-kal nétt, de a fiatalok aranya 13,4 %-kal visszaesett.

Létszdm- és aranycsokkenés: Lettorszdgban, Litvaniaban és Portugalidban
akozigazgatdsban foglalkoztatottak szama és a fiatalok ardnya egyarant csok-
kent (Lettorszagban ez utobbi kétszer akkora mértékben, lasd a17. dbrdn).3°

26 OECD 2021: 112.

27 HAazAFI-KAJTAR 2021: 257-277.
28 LING 2018.

29 QECD 2021: 113.

30 QECD 2021: 113.
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M A 18-34 év kozottiek létszamaranyanak valtozasa, 2015-2020 (OECD)
A kozigazgatasban foglalkoztatottak létszamanak alakuldsa, 2007-2019
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17. 4bra: A kozigazgatdsban foglalkoztatottak és a 18—34 év
kozéttiek létszdmardnydnak alakuldsa I
Forrds: a szerz6k szerkesztése az OECD adatai alapjan

Akivélasztott orszagok esetében is vegyes a kép. Csehorszagban novekedett
leginkébb a 1834 évkozottiek ardnya, csaknem kétszer akkora mértékben, mint
akozigazgatds 1étszama. Kisebb novekedéssel ugyan, de lényegében hasonlo
tendencidt mutat Ausztria is, mig Németorszdgban a létszdm n6vekedése
ellenére jelentdsen csokkent a fiatalok ardnya. Magyarorszdgon mér litszanak
ajelei annak, hogy megtorpant a fiatalités folyamata (18. dbra).3!

Atlagéletkor

AzEUPAN-orszagokban a kézponti kizigazgatds dtlagéletkora 47 év (19. dbra).
Ehhez képest hat orszdgban magasabb az 4tlagéletkor. Spanyolorszag ezek
kozil is kiemelkedik, mivel a kdzponti kormanyzat alkalmazottainak at-

lagéletkora 58,5 év.32

31 OECD 2021: 113.
32 EUPAN-felmérés adatai.
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A 18-34 év kozottiek létszamaranyanak valtozasa, 2015-2020 (OECD)
m A kdzigazgatasban foglalkoztatottak létszamanak alakulasa, 2007-2019
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18. dbra: A kozigazgatdsban foglalkoztatottak és a 18-34 év
kozottiek létszdmardnydnak alakuldsa II.
Forrds: a szerz6k szerkesztése az OECD adatai alapjan
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19. dbra: A kozponti kozigazgatds dtlag életkora 1.
Forrds: a szerz6k szerkesztése az EUPAN adatai alapjan, N=21
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20. dbra: A kozponti kézigazgatds dtlag életkora II.
Forrds: a szerz6k szerkesztése az EUPAN adatai alapjdn, N=22

A kivalasztott orszagok mindegyikében az OECD-atlagnal alacsonyabb
az atlagéletkor. A magyar kézigazgatasban megvaldsitott fiatalitas kovetkez-
meényeként Magyarorszagon atlagosan joval fiatalabb a személyi allomadny,
mint a tébbi orszdgban (20. dbra).3?

Szerzddéses foglalkoztatds és a munkajog alkalmazdsa

A vélaszadé orszagok koziil tizben lehetéség van a kézponti és a kozigaz-
gatdsban az dltalanos munkajogi szabdlyok alkalmazdsdra, ami kedvezd
teltételeket teremt a személyre szabott foglalkoztatds szdmara. Egyes or-
szdgokban killondsen magas a szerz6déses munkavallalok aranya, példaul
Portugalidban, Németorszagban és Litvanidban (21. dbra).3*

Hosszabb ideje tart ltalanos folyamat, hogy az orszagok tobbségében
csokken a kinevezett koztisztvisel6k szdma, és novekszik a szerz6déses alkalma-
zottaké. Ezaztisjelenti, hogyhattérbe szorul akozjogiszabélyozas, s anormativ

33 EUPAN-felmérés adatai.
3¢ EUPAN-felmérés adatai.
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szabalyok helyét decentralizalt, szerz6déses alap, differencialt szabdlyrendszer
veszi at. Ugyanakkor a folyamat nem egyformén érinti az egyes orszagokat.

Az orszégok tobbségében formailag még mindig a duadlis szabalyozas
van hatalyban, de jol tetten érhet6 a kizjogi szabdlyozds kiiiresedése, illetve
a maganjogi szabalyozas domindnssd vélasa. Formailag ugyan elkiiloniil
a kétféle szabdlyozds egymadstol, de a koztisztvisel6k jogalldsa tobbnyire
hasonl¢ az dltaldnos munkajogi szabalyokhoz. Ez a helyzet Svédorszdgban
és Hollandidban. Hasonlé irdnyba fejlédik a finn és a portugél szabélyoz4s s,
abaltiak koziil pedig Esztorszag és Lettorszdg. A dudlis szabélyozds gyengiilése
azt eredményezi, hogy folyamatosan csokken a kinevezett koztisztvisel 6k
létszama. Ugyanakkor hangstlyozni kell, hogy a karrier tipust kozszolgalat
kézjogi szabdlyozasdnak alapelvei mélyen gyokereznek az eurdpai dllamok
igazgatasi kultarajiban, ezért valdszindsithetd, hogy a kozjogi szabélyozas
egy sziik elitrétegre tovibbra is fennmarad.
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21. dbra: Szerzddéssel alkalmazottak ardnya a kézponti
kozigazgatdsban és a teljes kozigazgatdsban 1.
Forrds: a szerz8k szerkesztése az EUPAN adatai alapjan, N=10
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Akivélasztott orszagok koziil Németorszdgban messze kiemelkedik a szer-
z8déssel foglalkoztatottak ardnya (22.4bra). Ennek oka, hogy az Alaptdrvény
értelmében csak azok kaphatnak kinevezést, akik kozhatalmi feladatot
latnak el (Beamten). A német kozszolgélatban nagyobb ardnyt képviselnek
amunkajog hatélya ald tartozo6 , kozalkalmazottak” (Angestellte) és fizikai
alkalmazottak (Arbeiter), akiket munkaszerzédéssel alkalmaznak, s akikre
kollektiv szerzédések vagy bérmegéllapodasok hatdlya terjed ki. A dualis
szabalyozas gyokere a 19. szdzadra vezethetd vissza. Ekkor dllamositottak
avasutat, s kilonboz6 kozosségi szolgéltatisokat hoztak 1étre. Ezek kozér-
dekii jellege ellenére az alkalmazottak magdnjogi jogviszonyba keriiltek.
Ausztria adatait nem tartalmazza az EUPAN-felmérés, ugyanakkor
az osztrak szabélyozds er6sen hasonlit a némethez. Van azonban egylényeges
killonbség, amelyet feltétleniil meg kell emliteni. Egy sajdtos kozjogi dere-
guldcionaklehetiink a szemtanui. A nyugdijba vonuld kéztisztvisel 6k helyét
egyéltalin nem, vagy csak kozszolgdlati szerz6déses alkalmazottakkal toltik
fel. Ennek kovetkeztében nemcsak alétszdm, hanem akoztisztviselk ardnya
is folyamatosan csokken, kordsszetételitkre az eloregedés jellemzd. Ezzel
szemben a kozszolgalati szerzédéssel foglalkoztatottak ardnya fokozatosan
né. A folyamatot irdnyitott statuszvaltdsnak tekinthetjiik, mivel a hagyo-
manyos kozjogi stituszt fokozatosan a szerzédéses alkalmazas véltja fel.

) . 4,8% M Kozigazgatds
Magyarorszag Kézponti kozigazgatas

8,6%

i 4 . 8%
Franciaorszag

8,6%

4 a _ 73/4“"
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22. dbra: Szerzddéssel alkalmazottak ardnya a kozponti
kozigazgatdsban és a teljes kozigazgatdsban II.
Forrds: a szerz6k szerkesztése az EUPAN adatai alapjan, N=10
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Csehorszdg adatait sem tartalmazza az EUPAN-jelentés, ezért kiilon ki
kell emelni, hogy a cseh kozszolgdlatban megkésve ment végbe a kozjogi
szabalyozas. Egészen a kozelmultig kellett vérni az els6 kozszolgdlati tor-
vény elfogaddsara, amely az dltaldnos munkajogi szabélyok felcserélését

jelentette a karrierelvii torvényi szabdlyozassal.

Nemek kozotti megoszlds

Atlagosan a kdzigazgatdsban dolgozok 59,4%-a né. Az dsszes vizsgalt or-
szagban tobbségben vannak a nék, kivéve Svéjcot és a Torok Koztarsasagot.

Hét orszdgban a ndék ardnya meghaladja a kétharmadot.3S
A tagabban értelmezett kozszektorban a nék ardnya 59,9%. Ezzel

szemben az dltaldnos munkaerdpiacon alulreprezentaltak, ahol ardnyuk

minddssze 47,7%.36
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23. dbra: Nemek ardnya a kézigazgatdsban, szdzalékban 1.
Forrds: a szerz6k szerkesztése az EUPAN adatai alapjan, N=25

35 OECD 2021: 115.
36 OECD 2021: 115.
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Magyarorszdgon a nemek kozotti megoszlas mér az 1990-es évek elején
is a nék dominanciajit mutatta (67:33), és ez a tendencia azéta tovabb
er6sodott.3” Ma akoztisztvisel6k korilbelil haromnegyede né. A kozigaz-
gatasban dolgoz6 nék ardnya kdzel olyan magas, mint az oktatésban (76,2%)
és az egészségiigyben (81%), amelyeket hagyomdanyosan néi szakmaknak
tartanak.38

Németorszagban, Ausztridban és Franciaorszdgban jéval kiegyenlitettebb
az ardny. Franciaorszdgban nemi kvétat alkalmaznak. Ha ez nem teljesiil,

,biintetést” kell fizetni.
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24. dbra: Nemek ardnya a kozigazgatdsban, szdzalékban I1.
Forrds: a szerzok szerkesztése az EUPAN adatai alapjan, N=25

A KOZSZOLGALATI RENDSZEREK
OSSZEHASONLITASA A SWOT-ANALIZIS ALAPJAN

A kozszolgélati rendszerek SWOT-analizisének 6sszegzésében a kozos
pontok figyelembevételével és az orszagok kozotti azonossdgok kiemelé-

37 HAZAFI 2023: 87.
38 HAZAFI 2023: 56.
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sével szeretnénk bemutatni a kiill6nb6z6 személyzeti rendszerek hasonlé
jellegzetességeit és kihivdsait.

Erdsségek

a) Altaldban stabilak a jogszabdlyi és karrierkeretek: A vizsgalt személyzeti
rendszerek tobbsége (példaul Ausztria, Franciaorszag, Egyesiilt Kirdlysag)
stabil és kiszamithato jogi kérnyezetet biztosit, amely timogatja a koz-
tisztvisel6k palyabiztonségét és hosszu tavu el6rehaladdsat. Ausztridban
akinevezéses jogviszonyban dllé koztisztvisel 6k — akiknek jogviszonya élet-
hossziglanra szol, és nyugdijba vonulasuk utén is élvezhetik a koztisztvisel 6i
1éttel jaro eldnyoket, illetve terhelik ket a kapcsolodd kotelezettségek — kar-
rierrendszerben latjak el feladataikat. Ezt ugyanakkor drnyalja, hogy mér
évek 6ta igynevezett irdnyitott statuszvaltds zajlik, amelynek [ényege, hogy
a szerz8déses alkalmazast 9sztonzik, hattérbe szoritva a kinevezéseket.3?
Franciaorszagban a tobbnyire karrierjegyek mentén felépiil6 jogszabalyi
kereteket a kozszolgdlati kerettorvény és a corps-ok szerint differencialt
jogallasi torvények biztositjak. Ugyanakkor hozza kell tenniink azt is, hogy
az utobbi reformok a szerz6déses alkalmazas lehetéségének kiszélesitését
célozték, valamint rugalmasabbé tették a kozszolgalaton beliili és a szektorok
kozotti mobilitast. Az Egyesiilt Kirdlysagban nem a kontinentdlis felfogas
szerinti normativ szabédlyozds biztositja, hanem a torténeti hagyoményokra
épiilé emberierdforras-gazdalkodas. Részletes jogi szabalyozds nélkiil,
utmutatok és ajanldsok segitségével, valamint jol kiépitett HR-tamogato
szervezetrendszerrel miikodik a munkakoérre épiil6, decentralizalt kdzszol-
gélatrendszere. Azonban ittis utalnunkkell arra, hogy a fétisztivisel8i korre
egységes, kozpontilag meghatdrozott torvényi szabélyok vonatkoznak.
b) HR-fejlesztési stratégidk: Az éttekintett kozszolgélati rendszerek ko-
ztil tobb helyen is kiemelt figyelmet kap a tehetséggondozds, a mobilitas
tdmogatasa és a fejlédési lehetdségek biztositasa (példédul Csehorszag,
Franciaorszg). Csehorszag kdzszolgdlatdban a jogalkoté a fétisztvisel8i

39 Lésd az osztrék folyamatokrdl: HAZ AFI 2014.
40 Lasd a britkozszolgélat elveir6l: HAZAFI-LUDANYI 2022: 78-104.
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poziciokhoz valé hozzaférés javitdsit és a fotisztvisel6i mobilitds fokozasat
tazte ki célul a kozszolgélati torvény legutobbi dtfogd mddositdsa sordn.
Franciaorszag kozszolgalatdban tobbek kozott a tehetségek bevonzésa
érdekében inditottak el a le plan Talents du service public tehetségkutatd
programot. A program tobb intézkedésbol all, ennek részeként kozszolgélati
tehetségkoroket hoztak 1étre, amelyek lehet6vé teszik a személyre szabott
szakmai orientdcids tandcsadast.

c) Széles korii szolgdltatdsok és elektronikus iigyintézés: A kutatasban
érintett orszdgok koziil tobb kozigazgatisiban is nagy hangsulyt kap az elekt-
ronikus tigyintézés és a kdzszolgaltatdsok széles elérhetdsége (illetve ezek
fejlesztése), ami megkdnnyiti az dllampolgérok és a vallalkozésok kapcsolat-
tartasat (példaul Magyarorszag, Csehorszdg). Magyarorszagon a Digitalis
Allampolgdrsdg Program megvaldsitasa zajlik, amely folyamatosan béviil,
s ezzel megkonnyiti az dllampolgdrok és a vallalkozdsok szdmadra a kozigazga-
tasikapcsolattartést. Csehorszégban bevezették az ugynevezett Czech Point
nevii programot, amely a digitalis egyablakos tigyintézési és kapcsolattartasi
pontokkal erésiti a digitalizdciot és az tigyfélkozpontu kozigazgatdst.

Gyengeségek

a) Biirokrdcia és lassi dontéshozatal: Az dsszehasonlitisban szerepld egyes
kozszolgalati rendszerekben jellemz6 a biirokratikus, lasst dontéshoza-
tali folyamat, amely nem mindig segiti el6 a gyors reagalast az aktualis
tarsadalmi és gazdasagi kihivésokra (példdul Magyarorszag, Hollandia).
Magyarorszdgon a hierarchikus és biirokratikus struktdra gyakran lassitja
adontéshozatalt és azinnovaci6 bevezetését, emellett az otthoni munkavég-
zés és a tévmunka sem valésul meg a gyakorlatban. Hollandidban a hosszas
konzultdcids folyamatok lassithatjék a dontéshozatalt.

b) Elitista szemlélet és fragmentdcié: a francia, brit vagy holland kéz-
szolgalati rendszerben jellemzé a jogi szabalyozas és a HRM-hatdskorok
fragmentdcioja, ami nehézségeket okozhat a hatékony és egységes muko-
désben. A franciakozszolgalatban a corps-ok egy-egy sajatosan szabélyozott
életpalydt jelentenek. Igy példdul minden egyes corps-nak specidlis beso-
roldsi és elémeneteli szabdlyrendszere van. Ez azt jelenti, hogy a mintegy
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700 corps ugyanennyi differencialt szabélyrendszert takar. A képzési és to-
vébbképzési rendszer fejlédését a kozszolgélat corps-ok szerinti tagozdddsa
befolyasolta.** A brit kozszolgdlatban egységes kozponti jogi szabélyozas
hidnyéban az egyes kozigazgatasi szervek hatirozzdk meg sajét személyzet-
politikajukat és kozszolgélati jogi szabélyaikat. Ezért a fragmentdcio fékezése
érdekében az egyes kozigazgatdsi szerveknek a kézpontilag meghatdrozott
alapelvek jelentik a kovetend6 minéségi sztenderdeket. 2

c) Munkaer6-megtartdsi és bérezési problémdk: A vizsglt személyzeti
rendszerek kozil tobb is kiizd a magasan képzett szakemberek alacsony
bérezésével, amivel akozszolgalat veszit a vonzerejébél a versenyszférahoz
képest (példaul Magyarorszag, az Egyesiilt Kirdlysag, Csehorszag). Magyar-
orszagon a kutatasban lefolytatott elemzések alapjan megéllapithat6, hogy
a kozszolgalat bérezése elmarad a versenyszférahoz képest, ami neheziti
atehetségek bevonzdsat és megtartasit. Az Egyesiilt Kirdlysigban a fiatalabb
generdciok gyakran innovativabbnak és dinamikusabbnak latjdk a ver-
senyszférat, csokkentve akozszolgdlati karrier vonzerejét. Csehorszagban
a specialis (elsésorban IKT-) készségekkel rendelkez8 munkaerd bevo-
nasa sokat javitana a kozigazgatdsi rendszer miikodésének hatékonysagan.
Ugyanakkor a kormanyok nehezen tudnak1épést tartani a versenyszféraval
a fizetések terén a specidlis készségekkel rendelkezd, képzett munkaerd
bevonzésa tekintetében.

Lehetdségek
a) Digitdlis dtalakulds és rugalmas munkavégzés: A kutatésban a kozszol-
gélati személyzeti rendszerek tobbsége lehetdséget lat a digitalizacioban
és a tdvmunkavégzés (és/vagy otthoni munkavégzés) bevezetésében,
amely javithatja a munkavégzés hatékonysdgat és a foglalkoztatottak
elégedettségét (példaul Franciaorszag, az Egyesiilt Kiralysag, Csehorszag,
Magyarorszag). Franciaorszdgban a HR-tdmogatasi platform (proxiRH)
lehet6vé teszi, hogy a minisztériumok minden alkalmazottja kozvetleniil,

41 Lasd a francia kozszolgalatrol: HAZAFI 2017: 74-103.
4 Lasd a britkozszolgélatrl: PAKSI-PETRO 2023.
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szemeélyre szabottan vegye igénybe a személyiigy-tamogatdst. Az Egyesiilt
Kiralysdgban a Covid-19 utdni hibrid munkavégzés lehetésége megma-
radt, novelve a munkavallal6i elégedettséget és a tehetségek megtartdsat.
Csehorszagban a Digitdlis Csehorszdg Program atfogé jelleggel torekszik
a cseh gazdasag, tarsadalom és kozszféra digitélis atalakitdsdra. Magyar-
orszagon a kozigazgatasi folyamatok automatizaldsaval csokkenthetd
az adminisztrativ terhelés, javitva a kozigazgatds hatékonysagat. Utalnunk
kell arra azonban, hogy a meglévé intézményi keretek a digitalizécid
és a mesterséges intelligencia felhasznalébarat alkalmazdsinak 6szton-
zését is lehet6vé teszik.*3

b) HRM-reformok és modernizdlds: A modern HR-gyakorlatok
és -stratégidk (péld4ul tehetségkutatas, intergenerdciés menedzsment,
kompetenciafejlesztés) segithetnek a kdzszolgélati személyzeti rendsze-
rek hatékonysdgdnak novelésében (példéul Franciaorszag, Csehorszag).
Franciaorszdgban a néhdny évvel ezel6tt elfogadott személyzetfejlesztési
stratégia kiilon kitér a generaciémenedzsmentre.** Igy amig mentorélasi
teladatok elldtdsdval, onkéntes munka lehet6ségével, tovibbképzések,
tanulmdnyok timogatdséval probaljik rendszerben tartani az idésebbeket,
addigaz 6sztondijakkal, a karrier felgyorsitisaval, rugalmasabb munkaidé-
vel, képzési lehetéségekkel és extra szabadsdggal a gyermeknevel vagy
csalddalapito fiatalokat tdmogatjak. Csehorszdgban egyrészt a jogalkotod
egyszerusitette és felgyorsitotta a szabédlyozds mddositasaval a toborzast,
amit mar elsé korben megnyitott a kiilsé palydzok eldtt is. Masrészt a fi-
atal munkaeré vonzasat segiti azzal, hogy nagy hangsulyt fektet a tanulds
és a fejlddés mindségének javitdsira az dllamigazgatasban (erre nézve
intézkedéseket fogalmaz meg a Digitdlis Csehorszdg Program is).

¢) Munkdltatdi vonzerd novelése: Az elemzésben érintett orszégok kiilon-
boz6 médszerekkel probaljék novelni a kozszolgalat vonzerejét, *s példaul
palyazatilehet6ségek bovitésével vagy Gj HR-tdmogatasi platformok beve-
zetésével (példaul Ausztria, Csehorszdg). Ausztridban a kozszféra esélyei

43 Lasd a digitalizaciorol: FAs1 2020. Lésd az automatizalt megoldasok alkalmazésarol
akozigazgatasi dontéshozatalban: FAs1 2022, FAs12023.

4 Lasd a generdciomenedzsmentrél: LUDANYT 2024b.

45 Lésd amérkaépitésrél: HAZAFI-KAJTAR 2021.
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arra, hogy ajévében szakképzett tisztvisel6ket tudjon toborozni, nagyban
fiiggnek a munkaltaté vonzerejétdl és a szakmai toborzds mikéntjétél.
A munkaltat6i vonzerd jelentds mértékben fiigg a rugalmas foglalkoztatasi
formédkigénybevételének lehetségétél, igy a részfoglalkoztatastol is. Auszt-
ridban a teljes munkaerépiacon a fizetett alkalmazottak 30,9%-a 2023-ban
részmunkaidében dolgozott. Csehorszag vonatkozdsdban az OECD
orszagspecifikus ajanldsai fogalmaztik meg a kozszolgalat személyzeti
rendszerének fobb fejlesztési irdnyait. Igy az OECD tobbek kézott a mun-
kaltatoi markaépités fejlesztését is javasolja. Ennek eléréséhez stratégia
kidolgozasét, illetve széles korti konzultaciot ir el (példéul olyan eszkozok
alkalmazésaval, mint a személyzeti felmérések, a fékuszcsoportok, interjuk
és szakértdi tandcsadds). Az OECD ugyancsak a markaépités jegyében java-
soljaakozszolgdlat értékeinek hangsulyozdsdt, igy akoztisztvisel6k nagyobb
nyilvanosséag el6tt torténd elismerését. Az OECD ezzel egyiitt a kozigaz-
gatési szervek egységesebb kozosségimédia-megjelenését szorgalmazza.*6

Veszélyek

a) A kézszolgdlati stabilitds csokkenése: A véltozo szabalyozdsi kdrnyezet,
valamint a munkaerdpiaci valtozdsok*” miatt (példaul Ausztria, Magyar-
orszdg) fennall annak a veszélye, hogy csokken a kozszolgalati rendszer
stabilitdsa és presztizse. Ausztridban a fent mar emlitett szerz8déses jogvi-
szony elterjedésének térnyerésével — és igy a kinevezéses jogviszonyokhoz
tapad¢ tobbletjogok elvesztésével — akozszolgdlat veszithet hagyomanyos
értékeibdl. Magyarorszagon a jogi szabdlyozas rugalmassaga az utobbi
években jelentésen béviilt, a kozszolgdlati torvények a munkaltatdijogkor
gyakorldja szdmadra széles mérlegelési lehetéségeket biztositanak. Ez-
zel egytitt a jogalkotd is széles mérlegelési lehetdségekkel rendelkezik
a szabdlyozas kialakitdsa sordn, igy a jogszabdlyok médositdsa viszonylag

46 Lésd az OECD orszagspecifikus ajanlasairl: OECD 2023.
47 Lasd amagyarkozszolgalat munkaerdpiaci versenyképessége kapcsan: PAKSI-PETRO
2024: 35-53.
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kénnyt.*® Mindez negativan befolydsolja a foglalkoztatds kiszdmithatésagat
és stabilitésat (igy példdul az eldmenetel a korményzati igazgatason beliil
nem automatikus, a munkaltat6 egyoldaltan mddosithatja a kinevezést,
a palyabiztonsag erodalédott).*

b) Elavult technolégia és készségek hidnya: Az informatikai rendszerek
fejlettsége és a digitalis készségek hidnyossdgai — killonosen a gyorsan fejlédé
technoldgiai kornyezetben — megnehezitik a kzigazgatasi és kdzszolgélati
rendszerek hatékony mikodését (példaul Magyarorszag, az Egyesiilt Kirdly-
sdg). A magyar kozigazgatdsban az élethosszig tartd tanulds és a modern
kompetencidk fejlesztése (péld4ul digitélis készségek) nem mindenhol
kap kell6 hangsulyt, igy nehezen alkalmazkodnak a tisztvisel6k a valtoza-
sokhoz. Ezzel 6sszefiiggésben sziikséges utalni arra, hogy az informatikai
rendszerek és készségek fejlesztésének hidnya akaddlyozhatja akozigazgatas
hatékonysagét. Kutatdsunk elemzései alapjén megéllapithatd, hogya brit koz-
igazgatasban bizonyos esetekben ugyancsak az elavult IT-struktdra és ezzel
egyiitta digitalis szakértelem hidnya jellemz6. Ezért napjainkban erés fokusz
keril a digitalis transzformdci6ra a kormdnyzati programokon keresztiil.

Az 6sszehasonlitdsbol megallapithato, hogy noha az egyes orszagok
kozszolgalati rendszerei eltéré jogi, szervezeti és HR-gyakorlatokat alkal-
maznak, szdmos hasonld problémdval és lehetdséggel szembestilnek, amelyeket
rendszerkonform megolddsok alkalmazésaval képesek lehetnek kezelni.

KOVETKEZTETESEK A MAGYAR
KOZSZOLGALATI RENDSZER FEJLESZTESEHEZ
A SWOT-ANALIZIS ALAPJAN

A magyar kozszolgélati rendszer fejlesztéséhez levonhatok bizonyos kovet-
keztetések kutatdsunk elemzései alapjan. Ezek a kovetkezék.

48 Lasd ezt a jelenséget a kozalkalmazotti torvény hatalydnak kitiresitése kapcsan:
HAVAS-PETROVICS 2023.
4 Lasd akozszolgdlati paradigmavaltasrél: HAZAFI 2023.
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A kozigazgatds és a kozszolgdlat hatékonysdgdnak
és demokratizmusdnak novelése

a) Részvétel és transzparencia: Akozigazgatasi szervek munkéjinak nagyobb
nyilvanossagot kell kapnia, hogy névelje az allampolgarok kozbizalmat.S°
Az itldthatésagjavitisa érdekében javasolt a dontési folyamatok nyiltabba
tétele és a munkavégzéssel és foglalkoztatdssal osszefiiggd kozérdeki infor-
maciok kénnyebb hozziférhetdségének javitdsa. Igy az sem véletlen, hogy
az OECD 2017-ben kozreadott korményzati korképe kiemelten foglalkozik
akozszolgalati HRM tény- és adatalapt dontéstamogataséval. ! Az OECD
ugyanakkor figyelmeztet arra, hogy a személyiigyi adatok 6sszegytijtése 6n-
magdban még nem eredményezi az emberieréforras-gazdalkodas stratégiai
szintre emelését. Az adatokat meg kell vizsgdlni, elemzéseket és értékeléseket
kell végezni, majd ezeket a kozpolitikai szerepl6khoz és dontéshozokhoz
sziikséges eljuttatni. Az OECD a jelentések hdrom szintjét kiillonbozteti
meg éltaldnosan, ezek az alabbiak: a tarsadalom, kozvélemény tajékoztatdsa;
a szakmai vezetdk, fétisztvisel6k informaldsa; valamint a politikai dontés-
hozok timogatdsa.S? A brit kozszolgalat ebbdl a szempontbol kovetendd
utat mutat a magyar kozszolgalati fejlesztések irdnyainak. A kozszolgalat
atlathaté mikddése révén (a Govuk és hasonlé oldalak nyilvanos hozzaférést
biztositanak az adatok széles koréhez) szavatolt nyilvanos adathozzaférés
erdsiti a kozbizalmat, és timogatja a tény- és adatalapt személyzetpolitikai
dontéshozatalt is. Az OECD specifikus orszagtanulmdnyaban ugyancsak
javaslatokat fogalmaz meg a cseh koézszolgélat tény- és adatalapt dén-
téstimogatasi rendszerének tovabbfejlesztésére.s? Igy példaul utal arra,
hogy a toborzési kihivasokat célszer(i szdmszertsiteni olyan indikato-
rokkal, mint az tires éllashelyek szdmanak vagy a fluktudcié mértékének
akimutatdsa. A tény- és adatalapu dontéstdmogatds rendszerének alapjai
ugyanakkor mdr a magyar kdzszolgdlatban is megtalalhaték. A Kormény-

50 Ezversenyképességi szempontbol is fontos tényezd. Lasd a magyar fiatalok tarsadalmi
bizalmarol késziilt esettanulmanyt: CSATH etal. 2018.

s1 Lasd: OECD 2017: 146-149.

52 LUDANYI 2024a: §4.

53 OECD 2023.
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zati Személyiigyi Déntéstamogaté Rendszer (a tovébbiakban: KSZDR)
aKormany személytigyiinformécids rendszere, amely korszerti, modularis
informatikai rendszer segitségével képes tdmogatni a személyzetpolitikai
dontések meghozatalt. A KSZDR integrélt miikodése megkonnyiti az ada-
tok egységes elemzését.>* AKSZDR azonban arrais alkalmaslenne, hogy
egyfajta ,kozszolgalati tiikorként” tajékoztasson a kozigazgatds személyi
dlloméanyénak 4llapotardl (a kdzszolgélatra vonatkozé dltalanos adatokrol
és 0sszehasonlitdsokrol, valamint az egyes HR-funkciokra/jogviszonyele-
mekre vonatkozd specidlis adatokrél és 8sszehasonlitdsokrol) a térsadalom,
kézvélemény szdméra.>s

b) Kivdlasztds hatékonysdgdnak és demokratizmusdnak javitdsa: Akdtelezd
palyaztatasi rendszer és aképesitésikovetelmények meghatarozasa 6sszetett
mindségi kérdések, amelyek a kozigazgatas, ezen belill a tisztvisel6k kivé-
lasztasdnak demokratizmusit és hatékonysagét egyarant novelni tudjak. 6
A kutatdsban vizsgélt személyzeti rendszerek tobbsége intézményesitett
kivélasztasi rendszerrel rendelkezik. Igy péld4ul a brit kézszolgalatban
meghatdrozo szerepe van a kivalasztdsnak, amit az is mutat, hogy egyetlen
jogviszonyelemként a kivélasztasi eljarast szabalyozza részletesen térvény.
Atorvényrendelkezései szerint a kivélasztisnak az érdemeken kell alapulnia
(,merit”), illetve tisztességes (,fair”) ésnyitott (,,open”) verseny alapjan kell
torténnie. Az érdem aztjelenti, hogy azt a palydzoét kell az dlldsra kinevezni,
aki megfelel a kozzétett kovetelményeknek, képes azoknak megfelel6en dol-
gozni, méghozzd a palyazok koziil alegjobban. A tisztességesség elve eléirja,
hogy a kivalasztasi eljardsnak elfogulatlannak, objektivnek, partatlannak
éskovetkezetesnekkelllennie. A nyilt verseny a jogegyenl8ség elve alapjan
az dllaslehetdség nyilvinos meghirdetésétjelenti, amelynek keretében kdzzé
kell tenni az éllds betoltéséhez szitkséges informdcidkat és a palyazati eljérds
kovetelményeit is.57 Ugyancsak hossza multra tekint vissza a kivélasztds
szabdlyozdsa a francia kozszolgalatban. A kivalasztds versenyvizsga alapjan
torténik. Ahogy az a francia kézszolgalatrol szol6 fejezetben olvashato,

54 Léasd a KSZDR mukodésérél: HAZAFI - KOVACSNE SZEKER 2021: 67-82.

55 Lasd a tavlatos munkaerd-tervezésrél: HAZ A F1 2019b: 100-111.

56 Lasd a kozigazgatas hatékonysdgérdl és demokratizmusardl: LORINCZ 2010: 71-84.
57 Civil Service Commission 2018.
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aversenyvizsgdk egy része kozvetlen belépésilehetéséget nyujt valamelyik
corps-ba, besorolasi fokozatba, mig més versenyvizsgak a kozigazgatdsi
képzéshez vezetd utat nyitjadk meg. A magyar kozszolgalatban ugyanakkor
stabil és hosszabb tavon miikodo, kotelez palyazati rendszer a mai napig
nem jottlétre. Célszertilenne tehat az irdnyadd képesitési kovetelményeket,
az alkalmazhaté kivalasztdsi modszereket és eszkozoket, a kivalasztasi eljards
alapvet6 torvényikeretszabdlyait és az egyes munkakoroket/alldshelyeket
egymadssal harmonizélva, kdzponti szinten meghatdrozni.>® Fontos utalni
azonban arra, hogy a szabalyozds 6nmagéban nem elegendé, a kivélasztasnak
alkalmazhaténakis kell lennie. Az OECD specifikus orszdgtanulmanyéban
kifejti, hogy a cseh kozszolgalatban a kivélasztasi eljaras ugyan részletesen
szabélyozott, viszont a szabdlyozds tlsagosan kotott, ami megneheziti
annak gyakorlati alkalmazdsat.

c) Szocidlis parbeszéd: Aholland és francia példék ramutatnak a szocilis
pérbeszéd fontossigéra. A gyengeségek korében ugyan utaltunk a holland
kozszolgdlatra jellemz6 hosszas konzulticiés dontéshozatali folyamatokra,
mindazonéltal érdemes mds szempontbol ebbél meriteni. Az erés konzulta-
ciés mechanizmusok konszenzusos, alapos dontés-el6készitési, dtalakitasi
és dontéshozatali folyamatokat hoznak létre, amelyek hozzgjérulhatnak
az ,igazsigosabb” foglalkoztatasi viszonyok megteremtéséhez a verseny-
és a kozszféra 6sszehasonlitdsdban. Ezek a mechanizmusok ugyanakkor
teret is biztositanak a modern HR-megoldasok tirhdzanak opcionalis
alkalmazdsdhoz. A francia kozszolgdlatban a korményzati kozpont sze-
repléi (miniszterelndk, kézszolgalati miniszter, féigazgatosag) mellett
a szocilis parbeszéd jelentésége sem elhanyagolhaté. Igy az igynevezett
Koz6s Kozszolgilati Tandcs (Conseil commun de la Fonction publique)
konzultativ hatdskorébe tartoznak példdul a kerettorvénnyel 6sszefiigg
jogszabalyok tervezetei. Emellett az egyes dgazatok sajat tandcsokkal is
rendelkeznek, amelyeknek jobbéra szintén konzultativ, véleményezési,
érdekegyeztetési hataskorei vannak.5° A kormdanyzati igazgatdsrol sz616

58  Lasd a kivalasztas fejlesztésére vonatkoz6 javaslatokrél: LUDANYI 2024a: 287.
39 OECD 2023.
60 HAZAFI2019a.
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2018. évi CXXV. térvény (a tovabbiakban: Kit.) elfogaddsinak koriilményei
és dltalanossagban véve a magyar kozszolgalati jog differencialodasa jelzi,
hogy a kozszolgalati jogalkotds sordn nagyobb hangsulyt kellene az érdemi
érdekegyeztetésre fektetni.®! Igy példaul az egyes 1j kozszolgdlati torvé-
nyek elfogaddsit megel6z6en az érdekegyeztetd forumokon a felek kozott
legaldbb konszenzuskéozeli dllaspontot kellene elérni, az egyes javaslatok
megvitatdsdra haromoldald szakértéibizottsagot kellene létrehozni, illetve
atorvénytervezetek szakmai tartalmédnak megtargyaldsa céljabol orszagos
szakmai konferencidt lenne érdemes megszervezni.®

d) Adminisztrativ terhek tovdbbi csokkentése: A biirokratikus akadalyok
minimalizdldsa és az tigyintézés gyorsitasa érdekében sziikséges a digitélis
dtalakulds timogatdsa. A kozszolgdlati feladatok automatizaldsa és az e-kor-
manyzati megolddsok bevezetése hozzajérulhat a gyorsabb és hatékonyabb
tigyintézéshez. A Digitalis Allampolgarsag Program folyamatos bévitésével
tovabb javithato az dllampolgérok és a véllalkozdsok szdimdra az elektronikus
kapcsolattartis.

Szakszertiség és képzés

a) Képzési programok fejlesztése: A tisztvisel8k folyamatos képzésére van
sziikség, hogy naprakészen tudjék kezelni a jogszabalyi kornyezet stirt vél-
tozésait és a technoldgiai jitasokat. A tovabbképzési programok megujitésa
segithet a tudds folyamatos frissitésében és a munka mindségének javitd-
sdban. Az osztrak kozszolgdlatban a tovabbképzés a személyzetfejlesztés
kozponti eleme és eszkoze. Jogi értelemben az alapképzés és a tovabb-
képzés kozott tesznek killonbséget, ahol a vezetéképzés élvez kiemelt
prioritdst. A Szdvetségi Kozigazgatdsi Akadémia (Verwaltungsakademie
des Bundes — VAB) a kozelmultban elvégezte a szdvetségi kozszolgélat
alapképzésének reformjat is, és elinditotta az ,Uj alapképzést”. Az Gj rend-
szer el6nye az egységes képzési szabvanyok miikodése annak érdekében,
hogy megkonnyitsék a késébbi szovetségi kozszolgalati személyzet rotd-

61 Lasd aszocidlis parbeszédr6l a magyar kozszolgélatban: MELY PATAKI 2019: 29-30.
62 Lasd aKit. elfogaddsanak koriilményeirél részletesen: LUDANYI 2024a: 93.
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ciojat, mobilitdsat. A francia tisztvisel6i tovibbképzést egyszerre jellemzi
a szolgdlati érdek érvényesitése, illetve az egyéni karrier 6nallé alakitasa.
Ezaztjelenti, hogy akarrier kibontakoztatdsahoz sziikséges képzési célokat
ésigényeket a munkaltato és a tisztvisel6 kozosen hatdrozzédk meg. A jogi
szabdlyozds egyarant timogatja a hivatalbdl ,elrendelt”, illetve az 6nallo,
egyéni kezdeményezésen alapul6 tovabbképzéseket. Ehhez igazodnak
a tovabbképzési tipusok is, ezért megkiilonboztetjiik a stituszalapu, vala-
mint a professzionaliziciés (at)képzéseket (formation statutaire, formation
professionnelle). Ezekbél a példédkbol is kiolvashaté, hogy a tovabbképzési
rendszerek miikodtetésében a centralizicidra és a decentralizdciora egy-
arant szitkség mutatkozik, ami a magyar kézszolgélat szdmdra is irdnyad6
lehet. Mindezek alapjén célszertilenne, ha a tovabbképzési id6szakok éves
rendszerességet kovetnének. A jelenleg miik6dé rendszer alapjaira épiilve
kozszolgalati és belsé tovabbképzések biztositandk a rendszer ,gerincét’.
Abelsé tovabbképzések ardnya elérhetné az 50%-ot, ami elegendé mozgas-
teret biztosit az egyes kozigazgatasi szervek szimdra specidlis tovabbképzési
igényeik érvényesitéséhez.®> Emellett azonban javasolt az egységes tanul-
manyi pontrendszer visszaallitdsa és a belsd tovabbképzésekre vonatkozo
kdzponti programmindsités is. Igy a kézigazgatasi szervek ugyan széles kor-
ben vehetnének igénybe kiilonféle belsé tovabbképzési formakat, dm azok
mindségileg garantaltan alkalmasak volnanak a tisztvisel6k fejlesztésére. 54
b) Mentorprogramok és karrieriit tervezése: A palyakezd6k szdmaraa men-
torprogramok bevezetése, valamint a karrierut tervezésének timogatdsa
hozzéjarulhat a kézszolgalat vonzerejének noveléséhez és a tisztviselok
lojalitdsdnak fenntartdséhoz. Specidlis pilotprojektet vezetett be az osztrak
kozszolgilatban a Pénziigyminisztérium a tuddstranszfer, a tuddscsere
és a parbeszéd céljaval. A tuddsmentorélds sordn beazonositjék a nyug-
dijba vonuld, kulcsfontossigu tuddssal rendelkezé tisztvisel6ket, majd
intézkedéseket kezdeményeznek tuddsuk megtartdsdra és tovabbaddsdra.
Ezalehet6ségek szerint a specidlis tudds, a tapasztalat és a szakmai kapcsolati

63 Kutatdsok is bizonyitjik az egyes kozigazgatasi szervek igényét a motivacidalapt
tovédbbképzések irdnt. Lésd errdl részletesebben: K1s—-KLOTZ 2022: 8-28.

64 Lasd a magyar kozszolgilati tovabbképzési rendszer fejlesztésére tett javaslatokrol:
LUDANYI 2024a: 308.
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halo dtaddsdtjelenti. A francia kozszolgalatban létrehozott HR-tdmogatdsi

platform (proxiRH) pedig lehetévé teszi, hogy a minisztérium minden

alkalmazottja kozvetleniil, személyre szabottan vegyen igénybe személytigy-
tdmogatdst. A rendszer célja, hogy személyre szabottan timogassa és nyomon

kovesse a tisztvisel 6k karrierdtjat. A magyar kozszolgalatban a mentori

rendszer kialakitdsat tobb projekt is szorgalmazta az utébbi években. 65
Afentiekre tekintettel, javasolhat6 a mentori rendszer kialakitdsa a magyar

kozszolgdlatban is. A Kit. jelenleg nem szabalyozza a kormdanytisztvisel6k

elémenetelét. Az elémenetel a tervezhetdségét elveszitette, az dllashelyek

kozotti elérelépés és igy azilletmény folyamatos novekedése sem garantdlt.
Ez a karrierut tervezését is egyértelmtien nehezebbé teszi.

Teljesitményalapii értékelés és jutalmazds

a) Teljesitményértékelési rendszerek fejlesztése: Egyértelmd teljesitményér-
tékelési kritériumok és modszerek kidolgozasa sziikséges a tisztvisel6k
teljesitményének objektiv méréséhez. A jolkidolgozott értékelési rendszerek
hozzdjérulnak a mindség fokozdsihoz és a felel8sségvillalas noveléséhez.
A nemzetkozi tapasztalatok egyértelmien azt mutatjak, hogy egyfelél
az egyes személyzeti rendszerekben éltalaban jutalmazdsi és fejlesztési
célokra egyarént felhasznaljék az értékelések eredményeit, masfel 5l ugyan-
csak dltalanossdgban megjegyezhet, hogy a hangstly egyel6re inkdbb
ajutalmazisra, és nem a fejlesztésre helyezddik. A teljesitményértékelés
a magyar kozszolgélatban is sokkal inkdbb az anyagi kovetkezmények
megalapozdsdra szolgdl, és a jogkovetkezmények tekintetében kevésbé
irdnyul a tisztvisel6k képzésére, fejlesztésére. Ebbél fakaddan javasolhatd,
hogy a fejlesztési célok példaul targyév kozben, a jutalmazdsi célok pedig
a targyév végén hatdrozzdk meg az értékelés jogkdvetkezményeit (ennek

65 Az AROP ,Uj kozszolgdlati életpalya” projektjének keretében koncepcié késziilt
a kozszolgdlat mentori rendszerének kialakitisahoz. Lasd: SzaK Acs 2015. ,A ver-
senyképes kozszolgalat személyzeti utdnpotldsanak stratégiai tdmogatdsa” cimii
KOFOP-projekt keretében is késziilt koncepcié a mentori rendszer alkalmazasdnak
lehet6ségeirdl és irdnyairdl. Lisd: KRAUSS-MAGASVARI-SZAKACS 2018.
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az is el6feltétele, hogy a teljesitményértékelés kotelez6en és ciklikusan
beépiiljon a Kit. kdzszolgilati jogi szabalyozaséba).6

b) Jutalmazdsi rendszerek dsztinzése: A nemzetkdzi gyakorlat alap-
jan a teljesitményalapu juttatdsok és el6léptetések Osztonzése segitheti
a tisztvisel6ket a magasabb szintli munkahelyi elkotelezettség, motivacié
és eredményesség elérésében. Ugyanakkor az 6sszehasonlité vizsgalatok
arramutatnakrd, hogy a teljesitményértékelés eredményének kozvetleniil
csak a teljesitményjutalom megéllapitdsa sordn célszert megjelennie (per-
sze ez nem zérja ki azt, hogy kozvetetten, példdul a besoroldsi fokozatok
kozotti eldémenetel sordn ne vehetné figyelembe a munkaltaté a teljesit-
ményértékelést). Ezértjavasolhatd, hogy a teljesitményjutalom ne épiiljén
be atisztvisel6k rendszeres illetményébe, hanem a korabbi tizenharmadik
haviilletményhez hasonld, éves szintd, egyszeri jutalom forméjiban legyen
elérhets.6”

Egyenld esélyek biztositdsa

Kulcsfontossagu a kozszolgdlat munkahelyeinek megnyitdsa mindenki
szamdra — fiiggetleniil a tdrsadalmi, gazdasagi hattértél vagy a szar-
mazdstél — a munkakornyezet egyenléségének biztositasaban. Ezért
a kozigazgatdsi szerveknek aktivan kell tenniiik az esélyegyenl6ség
és az inkluzivitds timogat4sa érdekében. Igy példdul a brit kozszolgalatot
asokszintség és az inkluzivitds jellemzi. Ezt tdimasztja ald a nék novekvo
ardnya vezetd poziciokban és a diverzitast elémozditd intézkedések beve-
zetése, amelyek progressziv szervezeti kultdrat tilkr6znek. A nemzetkozi
tapasztalatok alapjin az akaddlymentes munkakornyezet biztositdsa
és a kiilonbo6z6 hattérrel rendelkezd tisztvisel 6k timogatdsa ugyancsak
hozzéjarulhat a kézszolgdlat diverzitdsinak noveléséhez. Az egyenld
bindsmod kovetelménye szempontjabdl érdemes attekinteni a Kit.-nek

66 Lasd amagyarkozigazgatds egyéni teljesitményértékelésérol részletesebben: LUDANYI
2021:19-32.

67 Lasd azilletményrendszer fejlesztésére tett javaslatokr6l bévebben: LUDANYI 2024a:
298-299.
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az alabbi rendelkezését.5® A munkaéltatoi jogkor gyakorldja a kormény-
tisztvisel6 dlldshelyének besoroldsi kategéridjéhoz tartozé illetménysavon

belill llapitja meg az illetmény pontos 6sszegét. Ez aldl egy kivétel van,
amikor a tartésan tavol 1évé kormdanytisztviseld allashelyét toltik be

hatarozott idej(i jogviszony keretében. Ilyenkor az dlldshely besorolasi

kategorijatol eggyel alacsonyabb, illetve eggyel magasabb besorolasi

kategéridhoz tartoz¢ illetménysdvba esé illetmény is kifizethetd.5° Meg-
itéléstink szerint az a probléma a rendelkezéssel, hogy a tartésan tavol

1év6 korménytisztviseloket és a helyettesitésiikre hatarozott idére kinevezett

korménytisztvisel6ket egyszerre kezeli hatrinyosan kinevezésiik — hatd-
rozott vagy hatarozatlan — id6tartama alapjan.”®

J6 kormdnyzds és etika

a) Etikai normdk bevezetése és betartdsa: A tisztviselk szdmdra vilagos etikai
irdnyelvek meghatdrozésa és betartdsdnak biztositasa alapvet6 a korrupcié
megel6zésében és a kozbizalom fenntartisiban. Szitkséges megemliteni,
hogy a kozelmultban szamos integritast erdsitd intézkedésre keriilt sor
a magyar kozigazgatisban. Autoném allamigazgatasi szervként el6szor
1étrejott az Integritds Hatdsdg és az Eurdpai Tamogatdsokat Auditdlo
Féigazgatdsag, majd a Kit. hatdlya alatt a Bels6 Ellendrzési és Integritasi
Igazgatosdg. Ezzel egyiitt szigorodtak az Osszeférhetetlenségi szabalyok
is a korményzati igazgatasban. Igy példaul felmentéssel megsziintethetd
akorménytisztvisel6 jogviszonya, ha 6sszeférhetetlenségi vagy érdekeltségi
nyilatkozatdban lényeges adatot, tényt szindékosan valétlanul kozolt vagy
mellézott.”! Emellett érdemes sz6lni arrdl, hogyjelenlegis folyamatban van

68 Lasd ennek a szabalyozasi megolddsnak az elemzésérodl részletesebben: HazAFI-

LUDANYI2022.

69 Kit.134. § (1a) bekezdés.

70 2003. évi CXXV. torvény az egyenld bandsmddrol és az esélyegyenl6ség elomozdita-
sarél 8. § r) pont.

7L Lasd az integritdst ersitd szabalyok bevezetésérél bévebben: LUDANYI 2024a:

125-126.
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az Eurépai Unidbol szdrmaz6 forrasokra vonatkozé Csalds és Korrupcié
Elleni Stratégia végrehajtdsa.”

b) Folyamatos értékelés és alkalmazkodds: A kozszolgélati rendszer fo-
lyamatos értékelése és sziikség szerinti alkalmazkoddsa a gyorsan véltozd
tarsadalmi, gazdasagi és technoldgiai kornyezethez szintén segitheti a koz-
szolgélat hatékonysaganak javitasat. A kozelmultban az ugynevezett 6 dllam
jelentések tettek kisérletet a j6 kormdnyzas értékelésére.”

Kommunikdcid és visszajelzés

A nemzetkozi megolddsok ttekintése alapjan megallapithat, hogy a tiszt-
visel6k és az tigyfelek kozotti folyamatos kommunikacid és visszajelzés
lehetdségének biztositdsa fontos az elégedettség és a munkafolyamatok
javitdsa érdekében. Ezért a kozigazgatdsi szervek szamdra szitkséges egy
aktivkommunikécios stratégia kidolgozasa, amely a nyilvdnossdg, a média
és a tisztvisel 6k kozotti kapesolatot erdsiti.

Ezek a kovetkeztetések és tanulsdgok kiinduldpontot jelenthetnek
a magyar kézszolgalati rendszer fejlesztéséhez, hozzajarulva annak mo-
dernizélasdhoz, hatékonyabb mikodéséhez és a tarsadalmi elvardsokhoz
valé igazodasdhoz.

72 Magyarorszdg Korménya 2024.
73 Lasd ajelentéseket: Nemzeti Kozszolgélati Egyetem [é.n.].
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