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1. BEVEZETO GONDOLATOK, HIPOTEZISEK ES A FOGALMI KRITERIUMOK
MEGHATAROZASA

1.1. Bevezeto gondolatok és intézményi alapvetések

Napjainkban altalanosan jellemz6, hogy a kozigazgatasi szervezetrendszer és apparatus
milkodésével szemben tamasztott allampolgari kovetelmények megemelkednek. Kiilonféle
kozigazgatas-fejlesztési iranyzatok — New Public Management® ,, 3 E” kévetelményrendszere®
— kozvetitik a kozszektor teljesitményének novelésére iranyuld igényeket, amelyek kozott
kiemelt helyet foglalnak el a hatékonyabb személyzeti miikddés megteremtésének céljai.®

Az elvarasok megvalositasat kitlizé kozigazgatdsi reformok® altalaban a nagyobb
hatékonysagot kivanjak elérni, de a hatékonysag novelésén til a kozigazgatds demokratikus
és jogallami tartalmanak fejlesztésére is iranyulhatnak.” Amennyiben a hatékonysag
novelésére tett intézkedések tartalmat, a reformok beavatkozasi teriileteit vizsgaljuk,
megallapithatjuk, hogy ezek szamottevé halmaza a kozszolgalat emberi erdforrds-
gazdalkoddsanak atalakitasara vonatkozik.®

A reformokkal osszefiiggésben szolni kell az 6ket befolyasold hajtoerckrdl. Ezek tobb
iranybol befolyasoljak az adott intézkedés foganatositasara illetékes politikai és kozigazgatasi
dontéshozok rendelkezésére 4llo, a dontés meghozataldhoz sziikséges tény- és értékelemeket,
mennyiségi, de mindségi értelemben is.

A reformintézkedések iranyultsaguk szerint kiilsé és belsé okokra vezethetéek vissza,’
amelyek jellegiik alapjan lehetnek gazdasdgi, tarsadalmi, kérnyezeti és technolégiai
indittatasuak.® A reformok gazdasagi, tarsadalmi, szociologia hatdsai kiilonb6zd, objektivan
mérhetd tényezok segitségével, — pl. az tugyfél kozszolgalathoz vald viszonyulasa, a
kozigazgatas 1étszamanak alakulasa, a lakossdgszdm és az aktiv munkaképes koru lakossag

fliggvényében — az 6sszehasonlitds modszerével jol értékelhetdek.

! Az OECD egyik f6 kozvetitéje volt az NPM-aramlatnak, a Vilagbank és a Nemzetkozi Valutaalap mellett.

2 Economy, Efficiency, Effectiveness.

® LINDER Viktoria: Személyzeti Politika — Humdnstratégiai a kizigazgatisban. (Doktori értekezés; kézirat,
2010.) 17.

* A reform sz6 helyett helyesebb lenne a ,, modernizdlds” vagy ,,a viltozé kériilményekhez, lehetéségekhez valo
igazitas” kifejezések hasznalata. LORINCZ Lajos: Kozigazgatdsi reformok: mitoszok és realitdas. Kozigazgatasi
Szemle, 2007/2. 3-13.

> VEREBELYI Imre: A kizigazgatdsi rendszer vizsgdlatinak és fejlesztésének Mercedes modellje. In:
Tanulmanyok Berényi Sandor tiszteletére. Szerk. Fazekas Marianna — Nagy Marianna. Bibliotheca Juridica,
ELTE Eo6tvos Kiado, Budapest, 2010. 466.

® GELLEN Marton: 4 kézigazgatdsi reformokrdl dltaldban (1989-2012). In: Allamtan és a magyar allam
szervezete. Szerk. Patyi Andras — Téglasi Andras. Nemzeti Kozszolgalati- és Tankdnyvkiado, Budapest, 2013.
319-321.

" LORINCZ L.: Kézigazgatasi reformok. .. i. m. 3-13.

8 A distinkciéhoz GELLEN Mérton csoportositasat hasznaltam. GELLEN M.: 4 kézigazgatdsi reformokrdl... i. m.
322-323. Részletesebben ir a tipologia sajatossagairol késobb hivatkozott doktori értekezésében.



A kornyezeti €s technoldgiai hatdsok kézvetlen befolyassal birnak a kozigazgatas egészére,
am tematikusan, a kdzszolgéalat emberi eréforras-gazdalkodasat csak kozvetetten érintik vagy
érinthetik.”

Egy tovabbi szelekcidos mechanizmus, a jogrendbe keriilést megel6zd, kozpolitikai
ciklusok befolyasa, — kiilonos tekintettel a szakpolitikai napirend relevans tigyeket
befolyasold szerepére a kozpolitikai folyamatok soran — amelyek a megoldasi lehetdségek
mérlegelése €s kivalasztasa, valamint a végrehajtott intézkedések mérése és értékelése soran
jelentdsek. Ez azért 1ényeges, mert a kozpolitikai folyamatok soran, az egyes szakpolitikakat —
pl. emberi eréforras-gazdalkodast — képviseld érdekek befolyast gyakorolnak a reformok
foganatositdsara. Masrészt, — utalva az OECD tevékenységére — az intézkedések
megvaldsuldsanak nemcsak a korményzati, hanem a nemzetkdzi felmérések is
visszaigazolasaként is szolgéllha‘[nak.10 A dontések mogott elméleti hattérként, a 2008-as
valsag hatdsira megrendiilt NPM — dramlat mellett, a napjainkban er6séd6 Jo Kormanyzas €s
az Uj Weberizmus iranyzata is megjelenik."' Szemmel lathaté azonban, hogy a makro- és
mikro gazdasagi szempontok elsédlegesen érvényesiilnek.

A 1II. vildghdborit kovetden célkitlizéssé valt a stabilitdas és egyensuly megteremtése
politikai, tarsadalmi, illetve gazdasagi értelemben. Kiilonb6z0 nemzetkdzi szervezetek
inditottak meg miikodésiiket. A gazdasagi egyiittmiikodés keretében jott 1étre a Gazdasagi
Egyiittmiikodési és Fejlesztési Szervezet, azaz OECD. Feladata, — ekkor még OEEC néven — a
Marshall-segélyek elosztdsa volt.'? Ez a késGbbickben, egyrészt a tartalom kiiiresedésének
veszélye, masrészt a szervezetben rejlé, addig részben kiaknazatlan lehetdségek miatt
formalodasnak indult, amely 1961-ben struktiravaltashoz vezetett, igy keriilt sor az OECD
alapité dokumentumanak alairasara.® Magyarorszag szervezetbe torténd felvételére 1996

marciusaban kertiilt sor. Az egyiittmiikddés formalizalt kereteit 1989-ben, valamint 1991-ben

% Az 816 kérnyezetben bekivetkezd okokra (pl.: kulturalis, természeti) vezethetéek vissza, amelyek a kozszolgalat
személyallomanyat, a reaktivan létrejové vagy megsziin kozigazgatasi szerveken, hatosagokon keresztiil
befolyasoljak. A technologiai mozgatoerék folyamatosan jelentkeznek. A kozszféra emberi er6forras
gazdalkodasanak hattérét, hatékonysaganak keretfeltételeit vagy személyallomanyanak tudasmenedzsmentjét —
példaul a nyilvantartashoz, az egyéni teljesitményértékelés technologiai oldaldhoz vagy az 1j tanulési
modszerekhez kapcsolodva — hivatottak biztositani.

9 A gondolatmenetet Gary D. BREWER hat szakaszos kozpolitikai ciklus modelliének segitségével vezettem le.
Az 1. szakasz: a kozpolitikai kezdeményezés — invention. 2. szakasz: a megoldasi lehetéségek mérlegelése —
estimation. 3. szakasz: a dontéshozatal — selection. (4 szakpolitikai érdekérvényesités szerepe meghatdarozo e
szakaszok sordn.); 4. szakasz: a dontés végrehajtasa — implementation. 5. szakasz: a folyamat értékelése —
evaluation. 6. szakasz: az eredmények értékelése — termination. (Ez wutdbbi 2 szakasz sordn az OECD
eredményei is relevancidaval birnak.)

"' Hiszen a kormanyok méar nem csak hatékonysagi, hanem szakmai és integritasi kovetelményeket is
tamasztanak a kozigazgatassal szemben. HAZAFI Zoltan éllapitja meg késdbb hivatkozott irasaban.

12 pontosabban jogelédjének, az OEEC-nek, amely a valtozasok eredményeként lett OECD.

13 http://oecd.kormany.hu/az-oecd-rol (2016. marcius 3.)



egyiittmiikodési megallapodasok teremtették meg. 1994-t6l, a tagsagi targyalasok kezdetével
vett erbteljes lendiiletet integracionk.'*

A szervezet céljai kozott prioritast immar a részes tagallamok érdekeit szem el6tt tartd
gazdasagi fejlodés tz'lrnogatésa15 ¢s a tagsagi kor globalis kiterjesztése élvezett, tehat a
hatékonysagi szempontok nemzetkézi szinten intézményesiiltek. Meghataroz6 feladatkore
mar 1951-t6l a gazdasagpolitikak koordinalasa volt, ekkortdl évenként jelentések késziiltek a
tagallamok helyzetérél, a tagallamok informécioszolgaltatasa alapjan.'® Tevékenységiikkel a
fejlédéshez vald hozzajarulas modszertani®’ bazisat biztositjak, igy meghatarozo szerepet
toltenek be az altalam valasztott emberi er6forras-gazdalkodas 1étszamat és Kordsszetételét
érintd elemzo és dsszehasonlitod fejezetekben is.

Az OECD kormanyzati mérései, elemzései kiterjednek tobbek kozott a kozszektor
személyzetére és menedzsmentjére. Meghatarozott id6szakonként, kétévente készitik el a
kormanyzati korképeket, — Government at a Glance; GOG - amelyek differens
részindikatorokat tartalmazé indikatorrendszeren keresztiil mutatjak be a kiilonbozo
orszagokkal kapcsolatos mutatokat és tendencidkat. Vizsgalatai a kozszolgdlati személyiigy

tematikdjan beliil is jelentdséggel birnak.'®

4
Belso Kozigazgatdsi (kozszolgadlati) reformok Kiilsé
~— [ —

” [ [ [ |
. Kornyezet Gazdasdg Tarsadalom Technologia 5:
| H
Zrt és nyilt OECD | > A kizszektor g
rendslzerek J i o, személyzete és %
OECD “ ? Fokusztémal menedzsmentie §
orszdgok és Létszam, valamint i §
Magyarorszig korosszetétel Kozszolgdlati személyiigye I =

1. dbra: Az intézményi alapvetések és feltételezések viszonyrendszere és folyamatmodellje.

(Forras: Sajat szerkesztés az 1. fejezet alapjan, az osszefiiggések szemléltetése céljabol.)

“ DUNAY P4l — GAZDAG Ferenc — TALAS Péter (szerk.): Az OECD — a legfejlettebb orszdgok klubja. Stratégiai
és Védelmi Kutatointézet, Budapest, 1996. 7-18.

> http://oecd.kormany.hu/az-oecd-rol (2016. mércius 4.)

' DUNAY et al.: Az OECD... i. m. 7-18.

71996-t61 a SIGMA, az OECD keretein beliil 6nall6 tanulméanyokat készit Kozép- és Kelet-Europa orszagai
részére. Emellett, a PUMA szervezeti egységének szerepe is fontos. GELLEN Marton: 4 kézigazgatdsi reformok
az allamszerep valtozasainak tiikrében. (Doktori értekezés; kézirat, 2012.) 128-129.

18 KAISER Tamés (szerk.): Hatékony kézszolgdlat és j6 kizigazgatis — Nemzetkozi és eurdpai dimenziék. Nemzeti
Koézszolgalati- és Tankonyvkiado, Budapest, 2014. 23-24.



1.2. Hipotézisek, a tanulmany modszertana és céljai

Kozszolgalati rendszeriink, — beleértve a kozszolgalati jogot és az emberi erdforras-
gazdalkodast — folyamatosan valtozik, fejlodik. A folyamat értékeléséhez hozzatartozik, hogy
a valtozasok mennyire esnek egybe a nemzetkozi trendekkel, mas orszagok gyakorlataival. A
kérdés az, hogy milyen mértékben konvergdl, egyaltalan konvergal-e mas OECD-orszagok
diskurzusaival, dontéseivel, alkalmazott gyakorlataival vagy felmutathaté eredményeivel.'®
Ellenkez6 esetben divergens modon reagal, netalan a konvergencia és a divergencia egyszerre
fejti ki hatasat és crossvergencia jon létre.”> Amennyiben lényegesen konvergalnak és az
illeszkedés sikeres, ugy a reformok eredményei is pozitiv ,,output”-tal vagy kimenettel, és
vélhetden valos ,,outcome”mal, azaz értékelhetd eredménnyel rendelkeznek. Divergencia
esetén az adott orszagnak és kozigazgatasanak értékeihez valo illeszkedés erodalodasanak a
veszélye allhat fenn, ami ellenalldshoz vezethet, végsd soron a beavatkozas pozitiv hozadékait
meghalad6 negativumokat kivaltva. Ezt, egy-egy erésen hatd, orszagon beliili tényezd (pl.
nemzeti vagy kulturdlis sajatossagok a szupranacionalis érdekek felett) okozza?* A
konvergens reformok szolgaljak az elérehaladast. Ezek bizonyos adaptalhatd elvekben,
kovetelményekben ragadhatdak meg.22 Olyan gyakorlatokrol van sz6, amelyek az Eurdpai
Kozigazgatasi Tér mélyiilését és a modern emberi eréforras-gazdalkodasi modszerek
kozszolgalati alkalmazasat segithetik, szinergiakat létrehozva. A konvergencia egyben a
komparativ modszerek kozszolgalatra vonatkoz6 alkalmazhatosdgat is megkonnyitheti.
Fontos tehat, hogy a reformok megfelel vizsgalatokat felhasznalva, és ne izolaltan, hanem
komplex moddon, stratégiai tervezést®  kovetden keriiljenek az egyes kozszolgalati
rendszerekbe.

Tanulmanyomban a kozszolgalati létszamadatokat, valamint a kordsszetételi ardnyok
valtozasait és ezek okait elemzem, elsddlegesen az OECD adatainak felhasznalasaval.

Elemzésem azonban nem korlatozodik az egyes orszdgok Osszehasonlitdsara, hanem azon

9 Lasd, a konvergencia szintjeinek részletes leirasat. POLLITT, Christopher: Clarifying Convergence. Striking
Similarities and Durable Differences in Public Management Reform. In: Public Management Review, Volume 3,
Issue 4, 2001. 471-492 I1dézi: LINDER Viktoria: Konvergencia, mintakovetés a kozszolgalati rendszer
korszeriisitésében. Uj Magyar Kozigazgatas. 2010/11. 7.
2 1 4sd, az elhatarolas elméleti hatterének diverzifikalt bemutatasat. POOR Jozsef — KAROLINY Martonné —
MUSZTINE BATFAI Bordka — POTO Zsuzsanna — FARKAS Ferenc: Emberierdforras-menedzselési hasonlosdagok és
kiilonbozdségek a vilag Cranet — felméréseiben részt vevd magan- és kozszférabeli szervezeteinél. Pro Publico
zEIonO — Magyar Kozigazgatas, 2014/1. 128-130.

Uo.
22 FAZEKAS Janos: A kozigazgatds személyzete. In: Fazekas Marianna (szerk.): Kozigazgatasi jog. Altalanos rész
I. ELTE Jogi Kari Tankonyvek, Budapest, 2014. 326.
% Lasd, a kiils6 és belsd kihivasok részletekbe mend ismertetését. SZAKACS Gabor: Stratégiai alapii, integrlt
emberi erdforras gazdalkodas a kézszolgalatban (A stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés humanfolyamata).
Nemzeti Kdzszolgalati Egyetem, Budapest, 2014. 13-26.



talmutat. Arra keresem a valaszt, hogy kimutathato-e barmiféle 0sszefiiggés a kozszolgalati
személyzeti rendszerek tipusai (zart és nyilt) és a l1étszam, korOsszetétel alakuldsa kozott.
Talalhatoak-e tipusfiiggd tendencidk, mint pl. az, hogy a nyitottabb kozszolgalati rendszeri
orszagokban kisebb a Iétszdm, vagy alacsonyabbak a bérkdltségek. A szakirodalomban
altalanosan el6fordulo ,.eléfeltételezés”, hogy a munkakorre €piild, nyitottabb rendszerek
kéltséghatékonyabbak,?* azonban teljességgel meggy6zé empirikus adatok és eredmények
eddig még nem igazoltik ennek tényét.”> A vizsgalathoz viszont nem elegendd az adatok
elemzése, hanem sziikség van egy olyan értékelési keretre, amelynek segitségével az egyes
orszagok kozszolgalati jogi €s emberi er6forras-gazdalkodasi rendszere indikatorok alapjan
jellemezhetd az egyes kozszolgalati pragmatika elemek®® tekintetében. Ezt az értékelési
eszkozt a kozszolgalati rendszer-tipusok jellemz6i alapjan készitettem el. E jellemzoket a
pragmatika egyes, globalisan fellelhetd elemei befolyasoljak, amelyek a zart-nyilt
Osszefiiggésben, egymas inverzeként jelentkeznek.27 Ezt kovetden, indikatorokat rendelek
hozzajuk, amivel igyekeztem a legpontosabb médon abrazolni osztalyozasukat. Elsddlegesen
az eur6épai OECD-tagorszagokat vizsgalom. Egyéb orszagokat csak marginalisan, mintaado és
kovetésre késztetd szereplik fiiggvényében érintek.

Az altalam kovetett modszernek azonban komoly korlétai is vannak, amelyek az egyes
orszagok pragmatikai elemeinek altalanositasabol, az adatok kiilonbozdségébdl és az egyes
adatok eltéré értelmezésébdl fakadnak.?® Maga a dolgozat terjedelme sem alkalmas arra, hogy
egy kellden részletes, komplex ¢és valamennyi 0OsszetevOre kitérd tanulméany sziilessen.
Megallapitasaimat ezért elsdsorban gondolatébresztének szanom. Azt szeretném bemutatni,
hogy a gazdag OECD-adatok felhasznalasaban milyen vizsgalati és elemzési lehetéségek
rejlenek, az Osszehasonlitds modszerével hogyan juthatunk elérébb ,,hivatalosan” ugyan nem
igazolt, de a szakmai diskurzusban rendszeresen eléfordul6 tételek (pl. bizonyos megoldésok,

intézkedések és a koltséghatékonysag vagy kisebb 1étszam kozotti dsszefiiggések) igazolasa

* SzZAKACS Gabor: Munkakéralapii rendszer, javadalmazdsi alternativik, integritds. Pro Publico Bono —
Magyar Kozigazgatas, 2013/4. 25-26.

% Pl.: BALAZS Istvan: Nemzetkozi tendencidk a kozszolgalat fejlédésében. Uj Magyar Kozigazgatas, 2009/3. 6—
12. vagy HAZzAFI Zoltan: A kozszolgalat szabdlyozasi koncepcioinak valtozasa — nemzetkozi tendencidk 1.
Kozigazgatasi Szemle, 2007/1. 69-82. Ennek alapproblémajat rajtuk kiviil tobben is részletesen fejtegették.
Tovabbiak, a hazai szakirodalomban LINDER Viktoria vagy LORINCZ Lajos; kiilhoni szakirodalomban Christoph
DEMMKE tobb irdsaban is hangstlyozta az egyértelmiien pozitiv empirikus eredmények hianyat.

% Kozszolgdlati pragmatika alatt a réteg jogallasanak valamennyi elemét tartalmazo joganyagot értjiik. GYORGY
Istvan: Kézszolgdlati jog. HVG-ORAC Kiad6, Budapest, 2007. 18-19. Az egyes tartalmi elemek az orszagok
rendszereinek dsszehasonlitasi kontextusaban a fogalomkereteket biztositjak. Lasd, ennek példajara: BOSSAERT
et. al.: Civil Services in the Europe of Fifteen. EIPA, 2001. 242-243.

T GYORGY Istvan — HAZAFI Zoltan (szerk.): Kozszolgdlati életpdlydk. Nemzeti Kozszolgalati és Tankonyvkiado,
Budapest, 2013. 56.

% Elegendé a kovetkezé alfejezetben targyalt kozszolgdlat személyi hatdlydnak kérdésére gondolni.



vagy ¢éppen cafolata felé. S nem utolsé sorban arra szeretném felhivni a figyelmet, hogy
Magyarorszag igazan akkor valhat a nemzetkozi egyiittmiikodés, ,,vérkeringés” részévé, ha
nemcsak adatokat szolgaltat magarol, hanem az Osszegyijtott €s rendszerezett 6sszehasonlito
adatok felhasznalasaval értékeli sajat helyzetét a vilagban, felméri azt, hogy hol tart a
kozszektor, azon beliil a kdzigazgatas az emberi er6forras-gazdalkodas korszertsitésében.

Az OECD fokusztémaként kezeli a kozszektor belsd hatdsait, a kozigazgatds emberi
er6forras-gazdalkodasat. Elemzései kiterjednek a fentieken til, a HR szakmai alapjaira, a
kozszolgalat tervszer(i 1étszam-gazdalkodasi kérdéseire, a teljesitmény és vezetés méréseire,
valamint az eldregedés globalis szinten manifesztalodd problémajara.?® Az aktudlis magyar
kozszolgalat az emberi eréforras-gazdalkodasi fejlédéstorténetet vizsgalva, egy 2013-ban
végzett kutatas eredményei szerint a személyzeti menedzsment és az emberi eréforras-
gazdalkodas periodusai k6zott helyezhetd el A stratégiai emberi eréforras-gazdalkodas még
tavolinak tlinik, ezért vélhetden a fokusztémak tovabbra is kozponti kérdésekként fognak

jelentkezni az OECD-n beliili elemzések soran.
1.3. Az dsszehasonlitast megalapozo fogalmi struktura magyarazata

A kozszolgalati rendszerek [étszamanak és kordsszetételének osszehasonlitdasa nehéz
feladatot jelent, mert egyes orszagok mas és mas kategoridkat értenck a kozszolgalat
személyallomanya alatt.®>  Ebbél kifolyolag egybevetésem is feltételezetten azonos
kategoriakon nyugszik, igazodva az OECD altal készitett statisztikak személyi
lehatarolasahoz. Az adatok felhasznalasanal a 2015. évi kormanyzati korképek adatait és
HRM orszag profiljait veszem figyelembe, az egyes valtozok fiiggvényében. Ez azért
lényeges, mert néhany 0rszag esetében egy-egy szempont tekintetében az egyik év felmérései
szolgalnak adatokkal, ellenben a masik év kimutatasai eltéré okokbol adéddéan nem. Ebben az
esetben azt a bazist alkalmazom, amelyik szélesebb kiterjedésii statisztikaval szolgal.

Alapvetd kérdés a kozszolgalat tanulmanyomban alkalmazott fogalmanak lehataroldsa. A
kategoridk teljes tisztdzdsa nem lehetséges, az orszagok helyi sajatossagai, -eltérd

megkozelitései miatt.?

% http://www.oecd.org/gov/pem/ (2016. mércius 5.)

% S7AKACS G.: Stratégiai alapi... i. m. 6-11.

3 Lasd, részletesen a létszam Osszehasonlithatosaganak problémajarél. LORINCZ Lajos: A kozigazgatds
alapintézményei. HVG-ORAC Kiado, Budapest, 2010. 261-271. V6. LORINCZ Lajos: A kozigazgatds
létszamarol. In: A kozigazgatas személyi allomanya - Tanulmanyok a kdzigazgatas tovabbfejlesztésehez. Unio
Kiado, Budapest, 1995; LORINCZ L.: Kézigazgatdsi reformok... i. m. 3-13.

%2 HazZAFI Zoltan szerint a Ktv. kdzszolgalati korének lehatarolasat hatalmi, politikai, agazati, szervezeti okok,
presztizsokok és koltségvetési érdekek vezérelték. HAZAFI Zoltan: 4 karrierrendszer multja, jelene és lehetséges
jovdje Magyarorszagon I — kézszolgdlati jogunk szabdlyozdsi koncepcidjanak valtozasai. Uj Magyar

Kozigazgatas, 2008/1. 56—66.
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A fogalomnak tobbféle megkozelitése 1étezik,> tagabb és sziikebb értelmezése,
gyakorlatiasabb és elméletibb felfogasa.®® A gyakorlati felfogas a jogszabalyok személyi
hatdlyaval hatarozza meg a kozszolgalatban alkalmazott személyek korét. Az elméletibb
felfogas ezzel szemben a feladatok kozérdeki jellegében ragadja meg a kdzszolgalat 1ényegi
sajatossagat. A tagan ¢értelmezett koOzszolgalat magaban foglalja a kozszféra
foglalkoztatottjainak teljes korét, igy ebbe tobb eltérd jogallasu réteg is beletartozik (pl.
tanarok, iigyészek). Ezzel szemben, sziiken értelmezett kozszolgalat alatt voltaképpen a
kozigazgatds személyallomanya értendd. Gyakorlatilag az OECD a tagan értelmezett,
értelmezés a személyallomany vonatkozasdban, az elméletibb felfogas pedig intézmény- és
feladatorientalt modon jelenik meg. Tehat az OECD nem a jogszabalyok személyi hatalyabol,
hanem a kozérdekii feladatokat ellaté szervek osztalyozasabol indul ki, az itt foglalkoztatottak
jogviszonyat kolcsonzi a dolgozdi kor meghatarozasakor. Konkrétabban, az OECD a
kozszektor személyzetének szemléltetése sordn a jogallastol fliggetlen szervi osztalyozast
hasznalja. ldesorolja az altalanos kormanyzati szektorban, a minisztériumokban,
igynokségeken és non-profit intézményekben, tovabba az éallami vallalatokban és a kvazi
allami vallalatokban foglalkoztatottak személyi éllloményél‘[.38 Masrészrol a zart és nyilt
rendszerek ismertetése soran €s a kordsszetételi ardnyok vizsgélatanal elsOsorban a sziikebb €s
gyakorlatiasabb meghatarozast alkalmazom. Ez azt jelenti, hogy az egyes orszagokkal valo
Osszevetésben a kozigazgatdasban, tovabba a korOsszetételi aranyok esetében a kdzponti
kozigazgatasban dolgozo tisztviselOket értem.® Ez az orszagonként eltérd és valtozod
gyakorlatbol adodik, viszont megkdzelitbleg azonos Osszehasonlitast tesz lehetévé.
Dolgozatomban a tisztviseld terminologiat hasznalom, tekintettel a nemzetkdzi és hazai

jelentésbeli kiilonbségekre.*?

% Lasd, ennek arnyaltabb és részletesebb, tobb szerz6t (pl.: a jelentdsebbeket kiemelve MAGYARY Zoltan,
GAJDUSCHEK Gyodrgy vagy HORVATH Istvan) is hivatkozo leirasat. In: HAZAFI Zoltan (szerk.): Kézszolgdlati
életpalya és emberi erdforras gazdalkodas. Magyar Koz1ony Lap- és Konyvkiado, Budapest, 2014. 90-92.

# LINDER Viktoria: Nemzetkézi trendek a kézszolgdlatban — Jogi szabdlyozds és emberi erdforrds gazdalkoddsi
megoldasok. Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, Budapest, 2014. 7-10. V6. LINDER V.: Személyzeti politika... i.
m. 69-75.

¥ Az angolszasz szakirodalomban ,, public service” és , civil service” terminolégiaval hasznaljak.

% GYORGY |. — HAZAFI Z. (szerk.): Kozszolgdlati életpalydk, i. m. 15-16.

¥ Az elméletibb felfogassal megegyezd jelentése van. BOSSAERT et. al.: Civil Services... i.m. 21.

% Government at a Glance 2015, OECD Publishing. 84.

¥ A Kjtv—Ktv.,, majd késébb a Kttv. analog szabalyozasi koztisztviseldi—kormanytisztviseli
megkiilonboztetése miatt, az egyszerli fogalomhasznalat érdekében.

“0 Ennek érzékeltetésére egy példa. Magyarorszagon a helyi 6nkormanyzatoknal foglalkoztatottak tisztviselének

sy



2. A ZART(ABB) ES NYILT(ABB) KOZSZOLGALATI RENDSZEREKROL
ALTALANOSAN

2.1. A kézszolgalati rendszerek elhatarolasardl altalaban

A szakirodalomban a modellek ¢ltéré elnevezésekkel fordulnak elé annak fliggvényében,
hogy fejlodéstorténetiik melyik szakaszat értjiik alattuk, vagy milyen tarsadalmi alrendszer,
illetdleg jogviszony elem viszonyaban igyeksziink megragadni lényegi sajatossagaikat. A
kovetkezékben roviden az elhatarolas formai és tartalmi valtozasait ismertetem.

A zart rendszer jellemz6i mar az okori allamokban, varosallamokban fellelhet6ek voltak,
majd a kozépkorban erodalédasnak indultak, régi szervezettségiiket pedig az abszolut
monarchiak kialakulasaval nyerték vissza.** Modern értelemben azonban a XX. szazad elején
kezdédott valamiféle csoportositasuk, differencidlt és asszimilacios rendszerként valo
megjelélésﬁk.42 Ez a megkozelités a jogrendszer Ulpianus szerinti tagolasat kolcsonozte, az
azon beliil elkiilonithetd jogagi elhatarolashoz viszonyitotta a modelleket, amelyben a
differencialtsag a szabalyozas kozjogi jellegére, ezzel ellentétben az asszimiladltsag annak
magénjoggal valé hasonlésagara utalt.®?

A szazad kozepén alakult ki** a ma hagyomanyosan hasznalatos zdrt és nyilt
megkiilonboztetés.* Megjelenése a svéd és porosz katonai igazgatasban és az amerikai iizleti
¢letben alkalmazott modszerekig vezethetd vissza, elnevezésiik pedig szintén az altalanos
szabalyoktol valo eltérést és az azzal valé szoros hasonlosagot fejezte ki eredetileg.*® Ez
pragmatikailag arnyaltabban az alkalmazasba keriilés és a kivalasztds modjara is utalhat.

A XIX. szdzad USA-jaban és a XX. szdzad szocialista berendezkedésli allamaiban, a
politikai viszonyok tarsadalmi beagyazottsaga a kdzszolgalat vonatkozasaban is érzékeltette
hatasat, amely sordn a munkaltatd politikai hovatartozasa a személyzet egészének Osszetételét

determinalta. Kés6bb, a nyujtott teljesitmény felértékelédésével és az érdemek, valamint a

! Kinaban, Egyiptomban, Romaban, illetbleg Athénban. MELYPATAKI Gébor: 4 nyilt és zdirt kizszolgdlati
rendszerek dsszehasonlitisa. Miskolci Jogi Szeme, 2010/2. 159-162. Hazankban II. Jozsef pasztorleveleinek
kibocsatasaval szorgalmazta a zart rendszer jegyeinek erdsitését. Lasd, a II. Jozsef intézkedéseit részletes taglald
irasokat, kiillonosen HAJIDU Lajos munkassagaban.

*2 BALAZS Istvan: A kozigazgatds személyzeti rendszerei és annak véltozdsai az Eurépai Unié tagorszdgaiban.
In: Az Eurdpai Unié tagallamainak kozigazgatasa. Szerk. Szamel Katalin et. al. CompLex Kiad6, Budapest,
2011. 83. V6. BALAZS Istvan: 4 kézigazgatds valtozdsairol Magyarorszagon és Eurdpdban a rendszervaltdstol
napjainkig. Dupress, 2011. 139.

* Az angolszasz szakirodalom, jogrendszerének sajatossagaibol kifolyélag rugalmasabban kezeli a kozszolgalat
rendszerszemléletli megkozelitését. GAIDUSCHEK Gydrgy: Kozszolgalat. A magyar kozigazgatas személyi
dllomanya és személyzeti rendszere az empirikus adatok tiikrében. KSZK ROP 3.1.1. Programigazgatosag,
Budapest, 2008. i. m. 23.

“ BALAZS |.: A kozigazgatds személyzeti. .. i. m. 83 V6. BALAZS 1. A kézigazgatds valtozdsairdl. .. i. m. 139.
**Uo., GYORGY |. — HAZAFI Z. (szerk.): Kizszolgdlati életpdlydk, i. m. 52. Egyébként altalanosan elfogadott.

“® LORINCZ L.: 4 kézigazgatds alapintézményei, i. m. 272, 274.



10

teljesitmény kozéppontba keriilésével visszaszorult a kizarolagos politikai lojalitas,*’
zsdkményszerzés szerepe. Igy, beszélhetiink zsdkmdnyrendszerekbél kifejlédd, zéartabb
érdemrendszerekr6l.®® Késébb, a XX. szazad soran terjedt el a karrierrendszer és
dllasrendszer kifejezések hasznélata.*”® Altalanos elhatarol6 tényezojéveé az alkalmazas jellege
valt, ami a zart rendszer esetében kiegészithetd az elomenetel életpalyat meghatarozo
szerepével.

Napjainkban egyes szerzok az alapveté fogalmi keretet Gjraértelmezik, és a zart és nyilt
kategoridkat vegyes csoportositassal egészitik ki.* Ha szigoruan vessziik, igy ezt nem tartom

51 ennek

szerencsésnek, ugyanis a rendszerek tiszta formajukban sehol sem léteznek mar,
kovetkeztében csak vegyes kategoria 1étezésérdl, illetve annak zartabb vagy nyitottabb
gyakorlati megvalosulasardl beszélhetiink. ,, A kétféle rendszertipus fejlodését a dinamizmus,
az egymas felé kozeledés jellemzi, amelynek soran kélcsénésen meritenek a mdsik

)}52

elonyeibol. Végiil, emlitést érdemel az OECD altal kidolgozott minisztériumi alapu

kozszolgdlati rendszer, amely szintén a vegyes jellemzokkel rendelkez6 modelleket rendeli
kategoriajaba, és hibrid megoldasokat kinal >

Végigkovethetd, hogy korszakonként, megkozelitésenként és szerzénként mas-mas
fogalommal hataroztak meg formailag a modelleket, azok materialis elemei azonban kisebb
eltérésekkel,> hasonlé jelentéstartalmat foglaltak mindvégig magukban. Az osztalyozés
egységességét legatfogobban a karrier-tipusu, valamint egyéb strukturdlis jellemzdkkel biro

rendszerek kozti megkiilonboztetés fejezi ki,>> amely mintegy magaba integralja a fenti

" A lojalitas a zart rendszerek sajatja is, de nem kizarolagosan. MELYPATAKI G.: 4 nyilt és zdrt... i. m. 171.

8 Angolszész terminologia szerint merit system és spoil system. LORINCZ L.: 4 kézigazgatds alapintézményei, i.
m. 272, 274. A Pendleton-torvény az USA-ban és a Northcote — Trevelyan-jelentés Anglidban meghatarozo
szerepet jatszott a fenti folyamatokban.

“ Az allas tipust rendszert nevezik pozicio- vagy alkalmazason alapuld rendszernek is. LINDER V.: Nemzetkozi
trendek... i. m. 14; LINDER V.: 4 személyzeti politika... i. m. 11. V6. GAIDUSCHEK GY.: Kozszolgdlat, i. m. 23.
%0 V6. Uo. 14, 11. vagy FABIAN Adrian: Vezetk és beosztottak a magyar kizigazgatdsban. Dialdég Campus
Kiado, Budapest, 2011. 31. vagy KUPERUS, Herma — RODE, Anita: More Efficient Civil service sin times of
economic recession and beyond: can a flexurity approach help? EIPASCOPE, EIPA, 2010/1. 17.

%! Ezzel kapcsolatban az 4ltalam attekintett szakirodalom egységes véleménnyel rendelkezik.

%2 Hazafi Zoltan: Uj kozszolgalati életpalya — a kozszolgalat fejlesztésének jogi és emberi er6forras dimenzioi.
In. HAZAFI Zoltan (szerk.): Kézszolgdlati életpalya és emberi erdforras gazdalkoddas. Magyar Kozlony Lap- és
Konyvkiadd, Budapest, 2014. 17.

*¥ OECD/1 (2004): Trends in Human resources Management Policies in OECD Countries. An Analysis of the
Results of the OECD Survey on Strategic Human Resources Management. GOV/PGC/HRM (2004) 3 FINAL.
Paris.

¥ PL.: A zsakményrendszer egy széls6séges megjelenési formaja volt a nyitott rendszereknek. Ma ez mar csak a
diktatirak sajatossaga, a politologia azonban ismeri a ,, lecsaphato fejii allam” koncepcidjat, amely ma is gyakori
és a hierarchia bizonyos szintjéig, politikai okokbol torténd személyallomany cseréjét jelenti. HORVATH Attila: A
kozigazgatas politikatudomanyi megkozelitése. In: Szamel Katalin (szerk.): Kozigazgataselmélet. Nemzeti
Koézszolgalati Egyetem, Budapest, 2013. 116.

% BOSSAERT et. al.: Civil Services... i.m. 81-83.
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elhatarolasokat és komplexitasa révén nemcsak egy-egy jellemz6jét ragadja meg a kiilonféle

modelleknek, hanem azok vezérfonalat.

2.2. A kozszolgalati modellek pragmatikajanak elhataroldsa

Az alabbi tablazat az orszagok csoportositasanak szempontjait mutatja be, a jogviszony
egyes — legfontosabb — sajatossagaira koncentralva. A jellemzok tisztan nem fordulnak el6
egyik orszagban sem, ugyanakkor mindenhol fellelhetéek valamilyen formaban,
kizarolagosan vagy egyiittélési keretek kozott. Linder Viktoria érzékletes megfogalmazésaval
¢lve a strukturalis elemek ,,idé és tér fiiggvényében vdltoznak”. A jellemzOk kozotti
kiilonbségek folyamatosan kozelednek, hatarvonalai pedig erodalodnak. Ezt a folyamatot

nevezi Hazafi Zoltan rendszer — kontinuitasnak.

Az elhatarolas
. szempontjai a Egyéb strukturalis jellemzokkel
Karrier-tipusu rendszer i o
rendszerek fébb biro rendszer
ismérvei alapjan
o . . . e o Elsdsorban  angolszasz  ¢s
Dontéen Europa kontinentalis Jellemzo foldrajzi— L .
o i L , skandinav teriileteken
teriiletein alakultak ki. torténeti elhelyezkedése
honosodott meg.
Nincs kiilon szabdlyozéds, a
Kiilon (kozjogi) szabalyozas, a _ , ) munkajog € a  kollektiv
. . g ] A jogi szabdlyozas o
kozszolgalati jog™ hatarozza iolleqe szerzOdések rendszere
meg tartalmat. Dontden kdogens ! (A)g (magédnjog)  hatdrozza  meg
jogi normak jellemzik. tartalmat. Dontéen diszpozitiv
jogi normak jellemzik.
Hatarozatlan  idére  torténd L A jog- és munkaviszonyt a felek
: foant57 . A Jogviszony et o .
kinevezéssel és annak ,, (kiilonféle, pl. hatarozott vagy
o ) keletkezésének aktusa ) o i
elfogadasaval jon 1étre a ®) hatarozatlan idore sz010)
jogviszony. munkaszerzédéssel hozzak létre.

% A kozszolgalati jog specialitisa elfogadott, ondllé jogdgisiga azonban vitatott kérdés tirgya. A hazai
szakirodalom eltéré allaspontot képvisel. GYORGY Istvan — HAZAFI Zoltan (szerk.): Kozszolgdlati jog. NKE
Szolgaltato, Budapest, 2015. 15-16. PI. 6nall6 jogagként tekintenek ra. GYORGY |.: Kozszolgdlati jog, i. m. 45—
49; GYORGY |. — HAzAFI Z. (szerk.): Kozszolgadlati életpdlydk, i. m. 14. Nem tekintenek ra 6nallo jogagként. A
kapcsolat mértékére vonatkozolag ot kiilonbozé modellt hatarolnak el. KuN Attila — PETROVICS Zoltan: A
kozszolgdlati jog onallo jogagi fejlodésének kérdésérol. Magyar Kozlony Lap- és Konyvkiado, Budapest, 2014.
Véleményem inkabb az elobbivel, azaz 6nalld jogagisaganak elfogaddsaval mutat megegyezést.

" MAGYARY Zoltan kitiinden megragadta ennek lényegi vonasat, azaltal hogy a munkaltatot ,, szolgdlatadénak”
nevezte, amely — egyéni szervként — a kinevezést kozigazgatasi aktusban biztositotta. MAGYARY Zoltan: Magyar
Kézigazgatas. Kiralyi Magyar Egyetemi Nyomda, Budapest, 1942. 377-378. A kinevezés, mint kozigazgatasi
aktus, az allam hierarchikus folérendeltségét is predesztinalja.
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Nyilvanos kozzététel,
palyaztatds hatdrozza meg a
toborzast. Intézményesitett ¢&s

jogilag szabalyozott, centralizalt
eljarasrendben torténik a

szelekcio és a beillesztés.

A kivalasztas (toborzas,
szelekcio és beillesztés)
jellege
©)

Nem jellemzd a

jogi
szabalyozottsag. Tobbnyire
decentralizalt és eltér6 modon, a
szerv vezetdjének hataskorében
sziiletik dontés a

kivalasztasrol.>

i ., o , Allasra, poziciora, feladatra
Elethivatasszeri alkalmazas ¢és Az alkalmazas . o
. et o vagy  munkakorre  torténd
kollektiv tudat, testiileti szellem | (munkakor) jellege, a ) o
o o o ) alkalmazds a meghatarozo. A
a meghatdroz6. Az elméleti sziikséges tudas .
) ) S kompetencidk szerepe
ismeretek hangstlyosabbak a orientaltsaga oo o R
o ) erGteljesebben  érvényesill a
bekertilés soran. (D) . )
bekeriilés soran.
Tobbletjogokkal — (pl.  tobb A jogok és Sziikebb ¢és hasonlé jogokkal és
szabadsaggal, juttatassal) ¢és kotelezettségek (a kotelezettségekkel rendelkezik a
tobbletkotelezettségekkel  (pl. | jogviszony tartalmanak) | tisztvisel6, mint a munkajog
hivatasetikai elvek betartasaval) kiterjedése hatadlya  alatt  all6  egyéb
rendelkezik a tisztviseld. (E) csoportok és rétegek tagjai.
Torvényi  rendelkezés  altal Nem ¢életpalyara szegddik a
garantalt, tervezhetd és Elomenetel tisztvisel6, nem rendelkezik
folyamatos életpalyat jar be a (F) tervezett elomenetellel a
tisztviselé a modellben.> modellben.®
Torvényi szakaszokon alapulo, Az illetmény nem fiigg az

(elomenetelhez) kotott
illetményrendszer jellemzi.
Tobb komponensbdl 4ll, de
hangsulyos a szenioritas,

tapasztalat és a végzettség foka.

A dijazas modja
(G)

eldmeneteltél ¢€s a torvényi

szakaszoktol. Megallapitasakor
a felek tagabb mozgastérrel
rendelkeznek, amit a

teljesitmény befolyasol.

% A vezetd személyzetpolitikai dontései azonban nem teljesen diszkrecionalisak, keretek szabnak hatarokat a
dontéshozatal soran. HAZAFI Zoltan: Kozszolgalati jogunk a valtozo nemzetkozi és hazai térben (De lege lata, de
lege ferenda). (Doktori értekezés; kézirat, 2009.) 10.
% Tgbbnyire a szenioritds, anszienitds vagy rangidésség elve hatarozza meg, amely az id6 milasan alapul6 (a
magyar szakirodalom differencialasa szerint illetményben, besorolasban és cimekben vald) elémenetelt teremti
meg. Egyedil a vezetdi eldmenetel soran nem fejt ki hatast az évek mulasa.

8 Napjainkban inkabb az 4tlathaté struktiraban miikdds, teljesitmény alapu, vertikalis és horizontalis karriert
biztosité munkakoralapu rendszerrél beszélhetink. BOKODI Marta: Munkakéri rendszer a kozigazgatasban. Uj

Magyar Kozigazgatas. 2012/4. 21-27.
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Meghatérozott idészakonként az

¢letpalya soran sziikséges az
., 61

Képzes, tovabbkepzés

Nem kiépiilt és nem hangsulyos
a képzési rendszere. Adodik ez

az alkalmazas jellegébdl és a

ismereteket  ,, aktualizalni”, (H) e ) i ,
. o kiilonféle elémeneteli formak
igy kiépiilt a képzési rendszere. e .

hianyabol kifolyolag.
Szabalyozott  és  hivatalos Az értékelés modja A teljesitményértékelés

mindsités alkalmazasa jellemzi. ) rugalmas alkalmazasa jellemzi.
o L Egyéb HRM
Kevésbé rugalmasan, inkabb - ) Rugalmasabb, menedzsment
o . eszkozokkel valo o .
jogias szemlélettel ) 62 szemléletli alkalmazkod6
_ viszonya o )
alkalmazkodik. ) képesség hatarozza meg.

Specialis, kedvezdbb feltételeket

biztositd  életpalyat  kdvetd

allami gondoskodas a
meghataroz6. Van maximalizalt

korhatar.

A nyugdijrendszer
sarokpontja, korhatar

(K)

Altalanos, nem biztosit
kedvezdbb feltételeket az egyéb
munkaviszonyokhoz kapcsolodo
nyugdijkorilményekhez képest.

Nincs maximalizalt korhatar.

Palyabiztonsag, magas foku jogi

A jogviszony

Alacsonyabb foku jogi védelem,

védelem, kiépiilt garancia - és | megsziinésének modja | kiépiilt garancia - €s
intézményrendszer determinalja. (L) intézményrendszer determinalja.
L . A fegyelmi felelosség helyett a
Az elbocsatas megalapozasanak . o
) ) . i L nem megfeleld teljesitmény
leggyakoribb, szabalyozott és | Fegyelmi feleldsség L o
, . . ) (tizleti modell szerinti) Szerepe
szinte kizarélagos modja, egyéb (M)

felelosségi formuldk koziil.

valik az elbocsatas kérdésének

kozponti tényezdjéve.

1. tablazat: A zart és nyilt kézszolgadlati rendszerek altalanos ismérvek szerinti elhataroldsa.

(Forras: Sajat szerkesztés BOSSAERT et. al., 2001; DEMMKE — MOILANEN, 2012; HAZzAFI
2007/2; GAJDUSCHEK 2008; HAazAFl, 2009; LJrincz, 2010; LINDER, 2010; MELYPATAKI,
2010/2; SzamEL et. al., 2011.; GYOrRGY — HAzAFI, 2013; LINDER, 2014; Sz4BO — STREHLI-

KLotz, 2014; FAZEKAS, 2014. alapjan.)

88 A zdrt rendszermodell személydllomdanya a weberi biirokratikus szervezet alapelveivel konvergil a
kozigazgatas fogalmi elemeire (szervezet, személyallomany, tevékenységek) helyezve. A jogszabalyok
biztositjak a hierarchikus rendben felépiilé szervezetre, valamint a hierarchikus fokozatokba szervezdédott
tisztvisel6kre vonatkozo joganyag Osszességét. Azaltal, hogy életviszonyokra reagalnak, ugy gyakran valtoznak,
ezért sziikséges a valtozashoz valo igazodas az ismeretek elsajatitasa és tudas frissitése tekintetében is.

%2 Human Resource Management. P1. karriermenedzsment, tartalékdllomdny intézménye, stb.
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2.3. A modellek elényei és hatranyai, illetve tdrsadalmi alrendszerekkel kapcsolatos

kolcsonhatasai (tekintettel a létszamra és a kordsszetételre)

A zartabb és nyiltabb rendszerek egyarant bévelkednek elényskben és hatranyokban.® A
zdrtabb rendszer kiemelkedé hozadéka a létszam dsszetételének allandosaga és stabilitasa.®*
Ez a korosszetétel tekintetében magasabb atlagéletkort predesztinal. Azonban ezek olyan
tulajdonsagok, amelyek makroszinten pozitivan hatnak a kozszolgalat politikasemlegességére,
— amit Osszeférhetetlenségi szabalyok biztositanak — az allam demokratikus jogallami
mikodésére,®® és a szakmai hozzaértés kontinuitaséra, azonban negativan a koltségvetési
kiadadsok mértékének alakuldsara. Nagy terhet ronak a kozigazgatas te:ljesitc’iképességére,66
tovabba szervezeti szinten gatjat képezik a racionalizalasi folyamatoknak, ezzel
valtozasokhoz nehezen igazodd rugalmatlansagot eldidézve. Mikroszinten, a tisztviseld
szintjén pedig a folyamatos motivécio fenntartasanak akadalyaval kell szembesiilni.*” Ami a
zartabb rendszerekben pozitivumként jelentkezik, az a nyitottabb rendszerekben negativum,
és forditva, tehat egymas inverzeként értékelhetéek.®®

A nyitottabb rendszer legfobb eldnyeként rugalmassaga emlithetd, amely a feltételezések
szerint koltséghatékonysag és emberi er6forras-gazdalkodas szempontjabol is magas fokd.
Koénnyebben mobilizdlhaté a személyi allomédnya, ami a reakcids képességében egyarant
tetten érhet6.%® Masik olvasatban, elényei a demokrécia elveihez, ezen beliil is a valasztoi
akarat leképezddéséhez kothetdek.”® Hatranyai koziil kiemelendd ennek maésik oldala, azaz
politikai kiszolgéltatottsaga, ami a 1étszam tekintetében bizonytalansagot,”* végsé soron pedig
fluktuéciot eredményezhet.

A rendszerek két tipusardl valdjaban nem lehet értékitéletet alkotni. Egy-egy kozszolgalat
miukodeésének feltételeit mas és mas foldrajzi, kulturalis, torténelmi, gazdasagi, politikai €s
egyéb tényezOk befolyasoljak. Ennek is kdszonhetd, hogy az egyes orszagok kozszolgélatai

6nallo fejlddési mechanizmussal rendelkeznek.

8 Lasd, az elénydk és hatranyok, valamint a tarsadalmi (altalam csak részben érintett gazdasagi és politikai)
alrendszerekkel valo viszony részletes elemzését. GAIDUSCHEK Gy.. Koézszolgdlat, i. m. 25-34. V0.
MELYPATAKI G.: A4 nyilt és zart... 1. m. 170-177; HORVATH A.: A4 kozigazgatas ... 1. m. 116-119.

 GYORGY |. — HAZAFI Z. (szerk.): Kozszolgdlati életpdlydk, i. m. 54-58.

% GAIDUSCHEK Gy.: Kézszolgdlat, i. m. 31.

% | ORINCZ L.: 4 kézigazgatds alapintézményei, i. m. 276.

" MELYPATAKI G..: A nyilt és zart... i. m. 175.

% A két modell weberi értelemben vett idedltipusként értékelhetd. PATYI Andrés — VARGA ZS. Andras: Altaldnos
kozigazgatasi jog. Dialdg Campus Kiadd, Budapest-Pécs, 2012. 337. Ez els6sorban a rendszerezést konnyiti
meg.

% HAzZAFI Z.: Kézszolgdlati jogunk... i. m. 10; LORINCZ L.: A kézigazgatds alapintézményei, i. m. 275-276.

" GAIDUSCHEK Gy.: Kdzszolgdlat, i. m. 25-29.

"M LORINCZ L.: 4 kézigazgatds alapintézményei, i. m. 275-276.
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3. AZ EGYES OECD-ORSZAGOK KOZSZOLGALATI RENDSZEREINEK
BEMUTATASA

Akarcsak a jogrendszereket, Ugy az egyes orszagok kozszolgalati rendszereit is
kategorizalhatjuk, — egyébként a szakirodalom szerint tobb aspektusbdl is — annak
fliggvényében, hogy milyen foldrajzi elhelyezkedéssel, torténelmi, jogi-igazgatasi fejlodéssel
¢s sajatossagokkal rendelkeznek, milyen mintdit kovetnek. A jellemzok (lasd, a fenti
elhatarolast) természetesen fellelhetéek és minta-specifikusan eléfordulnak az egyes
orszagokon beliil is. A hazai és kiilhoni szakirodalom bévelkedik eltérd és egymast arnyald
tipusleirasokkal.”> A hagyomanyos felosztas szerint 1étezik kontinentélis (porosz-német és
francia), valamint angolszasz tipusi.”® Dolgozatomban ennél bévebb, szintén ismeretes

csoportositasi lehetdséget valasztottam,”*

amelyben kontinentadlis, angolszdsz, skandindv,
kozép- és kelet-eurdpai, valamint dél-eurépai tradicidkkal és tendenciakkal rendelkezé
orszagokat kiilonboztethetink meg. Ezek ugyanakkor nem merev hatarvonalak, és a
hagyomdanyos felosztas minden — iddben késobb kifejlédott — kdzigazgatasi rendszer szamara
meghatarozé mind a mai napig.”” Az 1. mellékletben talalhatd tablazat szemlélteti az egyes

orszagok személyzetpolitikai iranyait és egyben az értékelési keret tartalmi szempontjait.

3.1. Az angolszdsz orszagok kozszolgalatanak rovid ismertetése

Az angolszdsz mintat, tradicidt kovetd orszagok tobbségének kozszolgalati
berendezkedését a nyitottsag jellemzi, egyediil frorszag jelent ez alél kivételt.”

Nagy-Britannia napjainkban alapvetéen nyitottabb rendszerként irhato le. A
koztisztviselok (civil servants) jogallasat nem szabalyozzak kiilonallo torvényben, — ez adodik
a common law sajatossagaibol — ugyanakkor jogviszonyuk kinevezéssel jon 1étre. A tradicid
szerepe meghatarozo a brit kozszolgélat egészében.

Kivalasztasuk decentralizalt eljarasban és érdemek alapjan torténik, amely az egyik

legnyitottabbnak tekinthetd az OECD-orszagok gyakorlataban. 2010 6ta azonban elmozdulas

" LINDER Viktoria irasaiban mélyrehatoan olvashatunk e tipologiak egyes variansairol. Pl. LINDER V.:
Személyzeti politika, i. m. 14-16.

" LORINCZ L.: 4 kézigazgatds alapintézményei, i. m. 272—282; GAIDUSCHEK Gy.: Kézszolgdlat, i. m. 35.

" KUPERUS, H. — RODE, A.: More Efficient... i. m. 18. Minimalis — foként formai, elnevezésbeli — eltérésekkel
kategorizalva. HALASKOVA, Martina: Public administration in EU countries: Selected Comparative approaches.
Central European Review of Economic Issues, 2015. 47-48. V6. DEMMKE, Cristoph — HENOKL, Thomas —
MOILANEN, Timo: What are Public Services Good at? Success of Public Services in the Field of Human
Resource Management. EIPA, May 2008. 9. vagy SZAMEL et. al.: Az Eurdpai Unié... i. m. Az orszagok
kivalasztasa soran az eurdpai orszagoknal, EU tagsagukat is kritériumként vettem figyelembe, a konvergencia
eurdpai dimenzidkban vizsgalt kérdése és a dolgozat sziikos terjedelmi Keretei miatt.

® HAZAFI Z.: Kézszolgdlati jogunk. .. i. m. 11-12.

’® A tanulmanyban nem vizsgalt Mdltdt és Ciprust szokas még Eurdpabol a mintaba sorolni, tovébba (egyebek
mellett), a tiblazatban szereplok koziil, az Amerikai Egyesiilt Allamokat, valamint Uj-Zélandot.
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tapasztalhaté az egységesebb kivalasztas iranyaba. A dijazéasrdl és az eldmenetelrdl vald
dontés rugalmasan, minisztériumi és ligynokségi szinteken sziiletik meg. Az illetményben
vald megallapodast hosszas konzultacidés szakasz el6zi meg a résztvevo felek kozott,
amelyben a teljesitménynek, relevans tapasztalatoknak és a feladathoz kapcsolodo felelGsségi
koroknek determinans szerepiik van. A HR-menedzsment 2-3 éves idészakot feloleld
stratégiai tervezésen nyugszik, és az egyéni teljesitményértékelésnek fontos szerepe van a
dijazas mértékének meghatarozasaban. A tisztvisel6k palyabiztonsaga azonban gyenge
garancialis biztositékokkal ovezett. Egyrészt nem rendelkeznek az életre szolo foglalkoztatas
jogaval,”” masrészt ebbdl kdvetkezden jogviszonyuk megsziintetése is igen széles kdrben
lehetséges.”

Ujdonsag, hogy 2015-ben egy uj Civil Service Management Code keriilt elfogadasra.”® Ez a
gyakorlatban nem torvénynek, hanem inkabb egy elveket tartalmazo nyilatkozatnak
tekinthetd, amely minden pragmatikai elem — munkakorilmények és emberi er6forras-
gazdalkodas — tekintetében iranymutatasként szolgal.

A rendszer — korabbi®® — zdrt karakterisztikdja tobb aspektusban jelenleg is megragadhato. A
nyilatkozat, a tisztviseldk szamara kovetendd tobbletjogokat- és kotelezettségeket tartalmaz.®*
Masrészt, 2015-ben a nyugdijrendszer megujitasara kertilt sor, ami szintén a zart jellemzdéket
erdsiti. Tovabbi Iényeges kérdés, hogy az elitnek tekintheté kozigazgatasi poziciokra torténd
kivalasztas soran a palydzo rendelkezik-e (természetesen megfeleld kompetencidk mellett)
egyetemi szintli diplomaval, avagy sem.®? A tovabbképzések rendszeresek, amelyek
tizemeltetése és finanszirozasa bar decentralizalt modon, de tobb oktatasi intézmény (mint pl.
a Civil Service College® vagy a Civil Service Learning) kézremiikodésével torténnek, ami a

képzési rendszer formalizaltsagara utal. Mikdzben kozép- és alsoszinten nyitottabb

" HAzAFRI Z.: Kozszolgdlati jogunk... i. m. 14. V6. HAZAFI Zoltan: A kézszolgdlat szabdlyozdsi koncepcidjanak
valtozdsai — nemzetkozi tendencidk Il Kozigazgatasi Szemle, 2007/2. 33-55. V6. OECD (2012): Human
Resources Management Country Profiles. United Kingdom.

® A fegyelmi okok mellett lehetéség van gyenge teljesitmény, szerkezetatalakitas, leépités, atszervezés és
gazdasagi nehézségek miatt is megsziintetni a tisztviselé jogviszonyat. DEMMKE, Cristoph — MOILANEN, Timo:
The future of public employment in central public administration. EIPA, 2012. 49. Az empirikus adatok a 2000-
es évek elején azt bizonyitottak, hogy nemcsak lehetdség, hanem valoban alkalmazott gyakorlat a tisztviseldk
gyenge teljesitményét kdvetd felmentés aktusa. HAZAFI Z.: A kézszolgalat szabalyozasi... 1. m 41.
“https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/418696/CSMC-_April_2015.pdf
(2016. marcius 23.) Korabban 1996-ban és 2006-ban fogadtak el hasonlé menedzsment kodexet.

8 Lasd részletesebben, Nagy-Britannia kozszolgalatanak fejloédésérél és a zart és nyilt rendszerjegyek
folyamatos, korszakonként torténd valtozasarol. HAZAFI Z.: Kozszolgdlati jogunk... 1. m. 28-37.

8 Az alapelvek az alabbiak: ,, integrity ’; ,, honesty”’; ,, objectivity ”; "impartiality”.

%Az Oxford-on vagy a Cambridge-en, - ,Oxbride”-en szerzett diploma mar komoly versenyelénynek
értékelhetd. GYORGY |. — HAZAFI Z. (szerk.): Kézszolgdlati életpdlydk, i. m. 112; IMRE Miklés — KRISTO
Katalin: Az Egyesiilt Kiralysag kézigazgatdsa. In: Szamel et. al.: Az Eurdpai Unié... i. m. 151.

8 Torténelmi intézmény, amely tobbféle modon létezett mar. Jelenlegi formajaban 2012-ben jott létre, a
National School of Government megsziinését kovetoen.
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személyzetpolitikai elvek érvényesiilnek, addig a fotisztviselok (senior civil servants) és a
gyorsitott elémeneteli fiatal tisztviselok (fast streamers) munkakorilményeit — pl.
fotisztviseloknél a centralizalt szabalyok, gyorsitott elémenetelieknél pedig a
versenyvizsgaval torténd kivalasztasuk miatt — sokkal inkabb zart tulajdonsagok jellemzik.®*
Irorszag angolszéasz tradicioval rendelkezd karrier-rendszer,® amelynek kozszolgalatat
erbteljes kozjogias szabalyozas hatja 4t.%® A kivalasztds torvény altal szabélyozott és
kézpontositott,” valamint zart hagyoméanyok logikajat koveté versenyvizsgaval torténik,®
amig a kinevezési feltételeket a pénziigyminiszter allapitja meg. A tovabbképzéseket a
Dublinban miikodé Kozigazgatasi Intézet bonyolitja le (INA). A briteknél megismert
hivatéasetikai elvek, jogok és kotelezettségek tobbnyire az ir személyzetpolitika értékei kdzott
is fellelhetéek. Magas foku palyabiztonsag jellemzd, amely a viszonylag sziik kort felmentési
alternativakban is megmutatkozik.®® Zart jellege a 2008-as gazdasagi valsag ellenére sem
indult nagymértékii eroddlodasnak. Ennek ellenére HRM-teriileten — bar jogi szabalyozas
altal, de pl. a teljesitményértékelés — egyre rugalmasabb eszk6zok és modszerek indulnak
térhodito utjukra. A dijazasban lehetSség van egyéni béralkuk kotésére,”® némileg
relativizalva a rendszer dominans zdrtsagat. Kiillon emlitést érdemel nyugdijrendszerének
reformja, mert 1995-t61 egységes nyugdijrendszert vezettek be a koz- és maganszféra
vonatkozasaban.” 2013 ota azonban tjra specifikus nyugdijazasi szabalyok hatarozzak meg

az Ujonnan kozszolgalatba 1épd tisztviselok életpalyat kovetd allami gondoskodélsélt.92

3.2. A dél-eurdpai (mediterran) orszagok kozszolgalatanak rovid ismertetése

A dél-eurdpai orszagok kozszolgalataival kapcsolatban altalanosan elfogadott vélekedés
az, hogy a kontinentalis francia eredeti, zdrtabb tipusjegyek érvényesiilnek leginkabb.
A pragmatikai elemek tekintetében kozos, hogy kivalasztasi rendszereik inkabb karrier

karakteriiek. Gorogorszaghan 1994 oOta versenyvizsga, Olaszorszaghan pedig palyazati

8 2001-ben atfogé feliilvizsgalat késziilt az NPM reformok implementalasa utan, amely a kbzponti koordinaci6
hianyabol kovetkezd anomalidkra mutatott ra, ezért sziikséges Volt a sziik fels6vezetdi réteg egységesitése.
HAZAFI Z.: Kézszolgalati jogunk... i. m. 34.

% HALASKOVA, M.: Public Administration... i. m. 48.

8 Established” és ,,unestablished” koztisztviselé kozott lehet kiilonbséget tenni. Majdnem minden kozponti
szervben foglalkoztatott koztisztvisel6 az elébbibe sorolhato.

8 Public Service Management (Recruitment and Appointments) Act 2013.

® LINDER Viktoria: Uj kivdlasztdsi rendszer a magyar kozigazgatdsban — megint dtestiink a 16 tilsé oldaldra?
Humanpolitikai Szemle, 2009/11-12. 45-54.

8 A fegyelmi biintetés mellett, elvileg gyenge teljesitmény okén van lehetéség jogviszony megsziintetésére.
DEMMKE, C. — MOILANEN, T.: The future... i. m. 49.

% RIXER Adam: frorszdg kézigazgatdsa. In: Szamel et. al.: Az Eurdpai Unio. .. i. m. 189.

L LINDER V.: Személyzeti politika, i. m. 127.

%2 The Public Service Pensions (Single Scheme and Other Provisions) Act 2012.
http://www.irishstatutebook.ie/eli/2012/act/37/enacted/en/pdf (2016. marcius 24.)
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rendszer és felvételi vizsga a meghatarozo. Spanyolorszagban a palyazati rendszer és a
versenyvizsga szintén kotelezd, ezzel szemben Portugaliaban versenyvizsga és a munkakor
jellegére tekintettel tudéasalapti vagy pszicholdgiai jellegli vizsgalatok, amelyek mellett
hangsulyos szerep juthat a kiegészit6 interjuknak vagy a kompetenciavizsgalatoknak.

Tovabbi hasonlosagok vannak eldmeneteli-* képzési- és nyugdijrendszereikben.®
Gorogorszagban évente atlagosan 3-5 napot feldleld tovabbképzésekre keriil sor, amelyek
lebonyolitasat az 1983-ban és 2006-ban 1étrehozott Orszagos Kozigazgatasi Kozpont és a
Helyi Igazgatas Orszagos Iskoldja teszi lehetévé. Olaszorszagban ez évente altalanosan 7-10
napos idészakban valosul meg, amelyet a Kozigazgatasi Fodiskola (SNA) biztosit.
Spanyolorszagban és Portugaliaban a tisztviseloknek évi 5-10 és 1-3 napos tovabbképzési
kotelezettséglik van, amelyet a — két orszagban gyakorlatilag megegyez6 elnevezéssel
milkodé — Nemzeti Kozigazgatasi Intézet (INA és INAP) garantal. Valamennyien magas
pdalyabiztonsaggal jellemezhetéek, amennyiben a jogviszony megsziintetésének lehetdségeit
vessziik figyelembe.*

A valsag mindegyik mediterran kozszolgalatot sujtotta. Gordgorszagban 2007 és 2013
kozott a reformok jelentés része HR-fejlesztésekre iranyult,® mint a kivalasztas
modernizaldsa, képzés, karrier-tervezés, mobilitds €s értékelés. Olaszorszagban az 1990-es
évek ota, — az NPM hatasara — a maganjogi szabalyozas egyre erételjesebben terjed, amely
egyiitt jar a kontraktualis alkalmazas fokozatos kiterjesztésével. Ezt a folyamatot nevezi a
szakirodalom a kozszolgalat Un. privatizaciojanak.”’” A koézszolgalat ,biirokratikus”, negativ
politikai és média iranya megitélését probaljak ezzel oldani.®® 2009-t61 az intézkedések foként
a stratégiai dimenzidk erdsitésére és a készségeken alapuld kivélasztasi tervek fejlesztésére
ire’myulnak.99 Spanyolorszagban 2012-t61 szintén sarkalatos pontja a modernizalasnak egy 1)

HR tervezési séma kialakitasa, a professzionalis karrierfejlesztés és teljesitményértékelés

% Leszamitva Olaszorszdgot, ahol 1993-ban megsziintették az automatizmust az elémeneteli- és

illetményrendszer viszonyaban. A teljesitmény és kvalitds minden szervezeti szinten; a munkakoriilmények
pedig szakeértdi, kdzép- és fels6 menedzsment szintjén befolyasolo tényezok.

¥ Portugdlidban ez utobbi csak részben igaz, a nyugdijkalkulacio bonyolult dsszetevéi miatt; illetéleg 2012-ben
Olaszorszagban létrejott egy minden dolgozo személy szamara egységes, hozzajarulas alapu nyugdijrendszer.

% Ameddig Gérdgorszagban torvényileg csak fegyelmi okokbol, addig Olaszorszdgban, Spanyolorszdgban és
Portugaliaban elvileg gyenge teljesitmény miatt is sor keriilhet a jogviszony megsziintetésére. DEMMKE, C. —
MOILANEN, T.: The future... i. m. 49.

% Az | Operational Programme” keretében keriilt sor az ,, Administrative Reform 2007-13” implementalasara.
Az érdemalapu elémenetel kialakitasara szolgalo teljesitményértékelést a 3839/2010. torvény vezetett be.

%7 Ezt az elnevezést a kiilhoni és hazai szerzék sokféleképpen, de ugyanazon jelentéstartalommal jeldlik. A fenti
olvasatot alkalmazom. HALASZ Ivan: Olaszorszdg kézigazgatdsa. In: Szamel et. al.: Az Eurdpai Unio... i. m.
379.

% DEMMKE, C. — MOILANEN, T.: The future... i. m. 35.

% Public Administration Reform in Italy. Rome, 16. October. 2014., EUPAN HRWG and IPSG meeting,
presented by Pia Marconi, Head of the Department for Public Administration in Italy.
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hangsulyozasa. Legszembetiinébb valtozas azonban Portugalidban ment végbe, ami a
szenioritason alapuld illetményrendszer 2009-ben tortént eltorlésében is realizalodott.'®
Olaszorszaghoz hasonldan itt is terjednek a szerzOdéses alkalmazast preferald6 munkakorok,
ellenben eltérést jelent, hogy ezek a poziciok tilnyomorészt még kozjogi szabalyozas alatt
allnak.*!

Ez utobbi két modell nyitott rendszer iranyaba torténd elmozdulasa megkérddjelezhetetlen

folyamatnak tiinik.**

3.3. A kontinentalis (francia és német tradiciot kovetd) orszagok kozszolgalatanak révid

ismertetése

Eurépaban a kontinentdlis mintan beliil két nagy zart tipusjegyekbdl all6 modellt
kiilonboztethetiink meg. Egyrészt a foderativ allamszerkezethez igazodd decentralizalt, de
hierarchikus struktiraval rendelkez6 porosz-német vagy german eredetiit. Masrészt a karrier-
rendszerek masik archetipusat, az erdsen centralizalt és egységes, hierarchikus rendet adaptalo
francia kozszolgalatot.

A szakirodalom a german mintat Németorszag és Ausztria kozszolgalataval azonositja.
Esetilkben a Kkarrier-rendszer sarkalatos pillérei szinte egyt6l-egyig megfigyelhet6ek.
Tobbszintli — torvényi és rendeleti — szabalyozasuk, az élethosszig tartdé és magas
palyabiztonsagot teremté alkalmazasi feltételeik, valamint tobbletjogaik és kotelezettségeik
mai napig erdsen zart jegyeket kolcsonoznek.

A tisztviselok kivdlasztasanak gyakorlata decentralizalt, de alapvetden torvényileg
szabalyozott és palyazati rendszerben miikodik. Ausztridban nem egyszerii a kivalasztas
zartabb vagy nyitottabb jellegének megallapitasa. A térvényi szabalyozéasban rejlé pozicid-
specifikus eljarasok sokfélesége a nyitottsdgot erésiti,’® ellenben arnyalja a helyzetet, az a
2012-t8] jellemzd tendencia, amely a kiilsé kivalasztidssal szemben a belsd mobilitast és
munkaerdpiac kiépitését preferalja. Ez Osszefiigg az osztrak kozszolgalatban alkalmazott,

104

vertikdlis és horizontdlis el0menetelt is tadmogato munkakor-értékelésen alapulo

rendszerrel, amely azonban nem tiszta formajaban honosodott meg. A kotott

190 TeMESI Istvan azonban felhivia a figyelmet arra, hogy a gyakorlatban még a pénziigyi szabéalyoktél nehéz
eltérni. TEMESI Istvan: Portugdlia kozigazgatasa. In: Szamel et. al.: Az Eur6pai Unid... i. m. 459.

1% Kinevezéssel jelenleg mindkét orszag alkalmazasaban csak a kozhatalmat gyakorlé rétegek rendelkeznek. PI.
Portugdliaban a hadseregnél szolgalatot teljesitOk vagy Olaszorszdgban a birak.

102 Az alfejezethez a tovéabbi szakirodalmak is segitségiil szolgaltak. SPANOU, Calliope: Public Administration.
About Greece. 111-113; LORINCZ Lajos: Gorogorszag kézigazgatdsa. In: Szamel et. al.: Az Eurdpai Unio... i.
m. 331-332; TEMESI Istvan: Spanyolorszag kézigazgatdsa. In: Szamel et. al.: Az Eurépai Unio... i. m. 428-436.

1% De torvényi szintii szabalyozas rendelkezik a kivalasztasrol. Act on the Advertisement of Vacancies 1989.

104 prcst Kornél: Féliton az dtjdrhatésag felé. A tartalékallomdny intézménye a kozszolgdlati életpdlyamodell
titkrében. Pro Publico Bono — Magyar K6zigazgatas, 2015/2. 157.
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illetményrendszerhez kapcsolddd besorolasokat és az automatikus eldmenetelt™™

megtartotta,
nem torolték el. Ezzel szemben Németorszagban a kivalasztasnal a diploma értéke és foka, —
azaz, hogy BSc vagy MSc — az illetményben vald elémenetelnél pedig az érdemek és a
teljesitmény felértékelodése jellemzb’.106 Mindkét rendszerben, a hagyomanyos tisztviseldi kar
privilegizalt, de egyre kisebb létszammal miikodé fenntartasa képez iranyvonalat. Ezt a
kinevezéssel rendelkezd tisztviselok (Beamte) szamanak folyamatos csokkenése, ezzel
parhuzamosan a szerzddéses allomany (Angestellte vagy, ahogy az osztrakok nevezik
Vertragsbediensteten) tendenciozus ndvekedése tamasztja ala.’®” A tradicionalis kdzjogi malt
azonban érzékelteti hatasat, mert a szerz6déses alkalmazottak ,,menedzseri” jogviszonyaban
sok a tisztviseloknél szabalyozott elem, ami hasonlé mdédon koszon vissza a gyakorlatban, de
facto pdlyabiztonsdgot teremtve szamukra.'® A tisztviselSket komoly jogi garancidk védik,™®
¢s az ¢letpdlya lemend 4agadn — specidlis nyugdijazasi feltételek mellett — allami
gondoskodasban részesiilnek, amik értelmezhet6ek a lojalitas, egyéb hivatasetikai elvek és
tobbletkdtelezettségek honorariumaként. A palyabiztonsagbol kovetkezik, hogy kiépitett
(Bundeskanzleramt Osterreicht vagy pl. a Bundesakademie fiir offentliche Verwaltung)
képzési rendszereik és intézményeik vannak.

Franciaorszag pragmatikaja nemcsak a mediterran orszagokat befolyasolta, Belgiumra is
hatott."'° Franciaorszagban a corps-okban szervez3dstt és erds kollektiv tudattal rendelkezd
tisztviselok (fonctionnaire) rétegén belill, kinevezetteket (titulaires) és nem kinevezetteket

(non-titulaires) hatarolhatunk el egymastol.'*

A kinevezettek szdma a kozponti
kozigazgatasban joval meghaladja az utobbit. A corps-ok kozos szabalyait és viszonyait az
1983-ban hatalyba 1épett kerettorvény rendezi. A toborzas és szelekcio — mint minden egyéb
elem, jogilag rendezett — palyazati kiiras keretében, klasszikus versenyvizsgaval torténik.
Ellenben ez Belgiumban foderativ szinten a Szovetségi Kivalasztasi Iroda (SELOR) altal,

alsobb szinteken pedig a francia gyakorlattal megegyezden megy végbe. Elémenetelik és

5 HazaFI Z.: Uj kézszolgdlati. .. i. m. 16-17; Harmadik f6 tényez6 — kivéve a felsévezetSket — a végzettség.

10 Bevezették 1997-ben a teljesitmény-alapi illetményrész alkalmazasat, 2009-t61 pedig mar nem elégséges a
szenioritasnak valé megfelelés az emlitett elémeneteli formaban, amely kdzép- és felsdvezetdi szinten mar
irrelevans.

W7 Németorszag kozponti kozigazgatasdban minddssze 28,3 %, ezzel szemben Ausztridban 61,2 % a Beamte
jogviszonyban foglalkoztatott. DEMMKE, C. — MOILANEN, T.: The future... i. m. 18.

108" Kvazi koztisztviselok”. Lasd, a német kozszolgalat foglalkoztatasi tipusainak elhatérolasat. Uo. 22. V6. Az
osztrdk viszonyok hasonld szempontok szerinti bemutatasaval. HAZAFI Z.: Uj kézszolgdlati... i. m. 16-17.

199 Németorszagban csak fegyelmi eljaras miatt, Ausztridban e mellett (jogilag) gyenge teljesitmény és egyéb
okok miatt kertilhet sor felmentésre. DEMMKE, C. — MOILANEN, T.: The future... i. m. 49.

0P|, LINDER Viktéria Belgiumot inkabb az eldbbi kategoriaba sorolja, ezzel szemben SZAMEL et. al. a francia-
tipusunal targyalja. LINDER V.. Nemzetkozi... i. m. 24. V6. SZAMEL et. al.: Az Eurdpai Unié... i. m. 241.

1 Belgiumban is kozjogi szabalyozassal, kinevezéssel jon létre a hagyoményos tisztviselék jogviszonya.
Azonban jelentés szamban, specialis jogallassal nem rendelkezd szerzddéses alkalmazottak is elfoglalhatnak
kozigazgatasi poziciokat.
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illetményemelkedésiik kategoridkon beliil és fokozatonként haladva, alapvetéen az idd
mulasa, érdemek, szakmai tapasztalat és a munka tartalma szerint, de vertikalis szintenként
eltéré hatasfokkal beszamitva torténik.'*? Belgiumban az elémenetel soran elémeneteli
vizsgat sziikséges tenni. A tisztvisel6k besoroldsa és munkakdre hatarozottan elvalik
egymastdl a francia pragmatikdban, ennek alapjat mégis egy jol miikddd munkakor-értékelési
rendszer képezi.'** Belgiummal kapcsolatban kiemelendd, hogy a tisztviselék jogai
tulajdonképpen megegyezdek a maganszféraban foglalkoztatottakéval. Franciaorszagban az 5
regionalis intézet (IRA) mellett, a nemzetkozileg elismert Orszagos Kozigazgatasi Iskola
(ENA) Kkurzusai teremtik meg a k6zép- és felsészintli kozigazgatasi és politikai tisztviselok
specialis szakmai felkésziiltségét."* Ezt a szerepet Belgiumban az IFA hivatott biztositani. Az
utobbi években HRM-feriileten kozOs prioritas az illetményrendszereik egyszersitése,
tovabba Belgiumban, a Vivo és Vitruvius programokon keresztiil az eredményorientalt
szemlélet és tehetségmenedzsment meghonositasa. ™™

A kontinentalis kdzszolgalatok targyalasat a nyitott Hollandia és Szlovénia nagyon révid

18 Hollandidban az elmalt 60 évben a szakirodalom 4ltal

jellemzésével zarom.!
,,hormalizalodads "-nak nevezett folyamat ment végbe. A fogalom a koz- és maganszféra
kiilonbségeinek minimalizalasat, eltéréségeinek lebontasat takarja. Jellegébdl kiindulva tehat,
elfogadhat6 skandinav mintaba sorolasa is. Szlovéniaban a reformok uj HRM-megkozelitést
vettek azaltal, hogy a rugalmas munkafeltételek kialakitasara (pl. egyéniesités az
illetményben, eredményorientalt és decentralizaltabb, alsébb szintekre delegalt vezetés)

helyezik az elsddleges hangsulyt.

3.4. Az északi (skandinav) orszagok kozszolgalatanak rovid ismertetése

A rendkiviil nyitott skandinav rendszerek hordozzak leginkabb az NPM differencia-

specifikumait annak ellenére, hogy a Karrier tipusu rendszerek alapjai részben a svéd katonai

12 palyabiztonsaguk magasnak tekinthetd. Franciaorszdgban drasztikusabb elmozdulas, hogy gazdasagi
okokbol mar van korlatozott lehetdség felmentésre. Korabban ezt a jogszabalyok nem tették lehetdvé. DEMMKE,
C. — MOILANEN, T.: The future... i. m. 49. V6. LORINCZ Lajos: Franciaorszag kézigazgatdsa. In: Szamel et. al.:
Az Eurdpai Unio... i. m. 263-268. V6. HAZAFI Z.: A kézszolgdlat szabadlyozasi...i.m. V6. OECD (2012): HRM
Country Profiles, France.

W HAZARI Z.: Kozszolgdlati jogunk. .. i. m. 42—43.

W ORINCZ L: Franciaorszdg kézigazgatasa, i. m. 263—268.

11> Belgiumban, a Kopernikusz program is hasonld — pl. teljesitménymenedzsment erdsitése — célokat hatarozott
meg. Franciaorszaghan, a 2012-ben elkészitett szocialis agenda érintette még a mobilitas és karrier kérdését.

18 A szakirodalomban sem egyértelmii — legalabb is Szlovénia — kategorizalsa. Zartabb tipusunak. DEMMKE, C.
— MOILANEN, T.: The future... i. m. 41. V6. Vegyes vagy hibrid rendszernek. KUPERUS, H. — RODE, A.: More
Efficient... i. m. 18. V6. Nyitott kdzszolgalatnak tekintik. HALASKOVA, M.: Public Administration... i. m. 48.
Hollandiaval kapcsolatban mintaba sorolasa nem egyértelmii a kiilhoni és hazai szakirodalom olvasataban.
DEMMKE, C. — MOILANEN, T.: Success of... i. m. 9. V6. SZAMEL et. al.: Az Eurdpai Unié... i. m. 547.
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szolgalat multjaban is tetten érhetéek. Az 1980-as évek drasztikus valtozasai vezettek az 1j
iranyvonal terjedéséhez, el6szor Svédorszaghban, majd konvergens modon Finnorszagban,
Esztorszagban és Daniaban is.*"’

A |, munkajogiasulds ~118 folyamataban a kozjogi szabdlyozassal szemben uralkoddva
valtak a kollektiv szerzddések ¢és munkajogi normék. Ez némileg leegyszerusitve,
kétféleképpen valosult meg. Egyrészt, formalisan ugyan mai napig léteznek kozjogi keretek,
azonban a gyakorlatban ezek jelentésége minimalisnak tekinthetd, csokkent.'® A masik
megoldas szerint, bar rendelkeznek valoban alkalmazott kozszolgalati térvénnyel, viszont a
benne foglalt életviszonyok az altalinos munkajogi szabalyokhoz kozelité feltételekkel
jelentkeznek.*® Altalanos tendencia, hogy a kozjogi jogdlldssal — kinevezéssel — rendelkezd
tisztviselok kisebb szammal képviseltetik magukat. Dénidban és — elsdsorban —
Svédorszagban ez nagyon alacsony. Finnorszagban, illetve Esztorszagban pedig a klasszikus

. s 121
zart rendszerekhez konvergdl6d ardnyokat mutat.

E két sajatossag, szamos pragmatikai —
mint pl. jogok és kotelezettségek, teljesitményértékelés, stb. — elem materialis és formalis
szabalyozasara iranyado, ami eltér a zartabb rendszereknél bemutatottaktdl, decentralizéltabb
¢és rugalmasabb megvalosulasa okan.

A megiiresedett dllashelyeket tobbnyire nyilvanosan teszik kozzé, kivalasztasi gyakorlataik
azonban heterogének. Egyedi eljarasaikat tekintve decentralizaltak, és elsOdlegesen az
érdemeket ¢és kompetencidkat helyezik elétérbe, amely a dijazds soran is kozpontiva valik.
Illetményiiket tag keretek kozotti, individualis megallapodasok eredményeként kapjak, amely
soran tovabbi szerep harul a tanusitott teljesitményre és a munkakordk meghatarozott értékére.
Képzési rendszereiket — véleményem szerint — nem megszervezésiik, hanem annak madja és
tartalma szerint hatarolhatjuk el a zdartabb rendszerekkel valo dsszevetésben. Ezek altalaban
ligynokségi'® — ,in house” — szinteken, az iizleti vilagban jellemzs, modern HRM-

megoldasokat alkalmazva folynak. Pdlyabiztonsaguk alacsony és a gyakorlatban is élnek

WA | Next Steps program” keretében, funkciok szerint megbontottdk a minisztériumi (ministries) struktirat,
létrehozva az adminisztracios feladatokat ellato tigynokségeket (agencies). Ez Nagy-Britannidra is hatott.

18 TAMAS Andras: Svédorszdg kizigazgatdsa. In: Szamel et. al.: Az Eurépai Unié... i. m. 570.

19 Svédorszigban 1994-ben sziiletett torvény a kdzszolgalatrol, de ez a valésagban csekély jelentdséggel bir.
Hasonléan Ddniaban, ahol a pragmatikai elemek tobbnyire kollektiv szerzOdésben foglaltak és a speciélis
szabalyok csak nagyon sziik személyi korben maradtak iranyadoak.

120 frsztorszdghan 1995 utan, 2012 juniusaban fogadték el az (j kozszolgalati torvényt, amely 2013 éaprilisiban
1épett hatalyba. Elsédleges célja a koz- és maganszféra kiilonbségeinek mérséklése. Csak a hatdsagokra terjed ki
személyi hatdlya, ezzel kvazi negyedével csokkentette a kdzigazgatas 1étszamat. Masrészt dijazas kérdésében is
kozelit skandinav tarsaihoz. https://www.riigiteataja.ee/en/eli/509072014003/consolide/current (2016. aprilis 1.)
Finnorszaghan egy 1994-ben megalkotott térvény az iranyadod, de bizonyos mértékig itt is relevansak a kollektiv
szerzodések.

I DEMMKE, C. — MOILANEN, T.: The future... i. m. 18-19; Ugyanakkor Finnorszigban a szerzédéses
viszonyokat is az emlitett torvény rendezi.

122 A képzési, tovabbképzési rendszer minddssze Esztorszdgban centralizalt.
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gazdasagi okokbdl és nem megfelelé teljesitmény alapjan megalapozott felmentéssel, de
Svédorszagban sajatos garanciakkal — a SAGE intézményén keresztiil — védik az elbocsatott

alkalmazottakat, ezzel megteremtve a gondoskodoé elbocsatas formajat.

3.5. 4 kozép- és kelet-europai orszagok kozszolgalatanak révid ismertetése

A kozép- ¢és kelet-eurdpai vagy posztszocialista orszagokat a megkésettség €s mas
kiilonféle mintak hatasa jellemzi, amely tobb aspektusban — pl. a demokratikus berendezkedés
kialakitasaban, kozszolgalati torvényeik létrehozdsdban vagy az EU-hoz valo
csatlakozasukban — érhetd tetten.'?®

Csehorszag helyzete specialis. Kiilonlegessége abbol adodik, hogy 2002-ben elfogadasra
Keriilt egy kozszolgalati torvény, amely azonban soha nem lépett hatalyba. Igy egy sajatos
parhuzamos kettésség fejlodott ki. Egyrészt a teriileti szervek allomanyaban foglalkoztatottak
viszonyait kozjogi szabalyok rendezték, szemben a kozponti kozigazgatasban dolgozdkkal,
akikre a munkajog altalanos rendelkezései allapitottak meg szabalyokat. Masrészt a hatalyba
nem Iépett torvény és a munkajogi torvény tartalma kozott is jelentds eltérések mutatkoztak, a
kozszolgalati térvény ugyanis jellemzben zdrt rendszert viziondlt, szemben a nyitott
valo’sdggal.124 Az ellentmondas 2015-ben oldédott fel, amikor hatalyba lépett a kdzponti
kozigazgatasban dolgozo tisztviselok jogviszonyat rendezd kozszolgalati torvény.

Lengyelorszagban és Szlovakiaban 0j kozszolgalati torvényt 2009-ben 1éptettek hatalyba
¢s fogadtak el, amelyek a leglényegesebb (pl. eldmenetel, illetményrendszer, jogok és
kotelezettségek, tovabbképzés) jellemzoik alapjan zdrtabb rendszereket intézményesitettek.
Napjainkban azonban a nyitas erdsodése tapasztalhatd. Ez megmutatkozik a szerzodéses
alkalmazottak foglalkoztatéasi ara'lnyaiban,125 az ebbdl kovetkezd rugalmasabb felmentési

ké’)riilményekben,126

7

tovabbd a HRM-modszerek ¢és eszkozok elfogadottsaganak
mértékében.
Magyarorszagon a személyzetpolitika ciklikusan, a XIX. szdzad masodik felétdl a II.

vilaghabort végéig zdrtabb, a 1I. vilaghabor végétél a rendszervaltozasig nyitottabb,

123 S7AMEL et. al.: Az Eurépai Unié... i. m. 35; Erdekességként megjegyzendd, hogy az alfejezetben vizsgalt
orszagok id6érendileg masodik kozszolgalati torvényeik elfogadasa is tobbnyire hasonl6 idéintervallumra tehetd.
24 HALASZ Tvan: Csehorszdg kézigazgatasa. In: Szamel et. al.: Az Eurépai Uni6... i. m. 721.

2 Lengyelorszagban munkajogi, Szlovdkidban kvazi kozszolgalati szerz8déssel foglalkoztatnak nagyobb
aranyban a kozponti kdzigazgatason beliil.

1% De a szerzédések hatarozatlan idStartamabol adodik, hogy valamilyen szintii pdlyabiztonsig mégis 1étezik.

127 Ezt bizonyitja a 2012-ben Lengyelorszdghan ajanlasként kiadott ,, HRM Standards” c. dokumentum, amely a
kivalasztasra és beillesztésre, motivaciora, képzésre és tovabbképzésre, valamint a munkaviszony megsziinésére
vonatkozo elveket tartalmazza. Hozza kapcsolodnak kiegészité akcidk, pl. e-learninggel, monitoringgal és egyéb
jo gyakorlatokkal kapcsolatban. Szlovdkiaban pedig pl. a torvény rendelkezik a tavmunkarol. 2013-t6l a
hatékony, megbizhat6 és nyitott kdzszolgalat megteremtése a cél.
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zsakmanyrendszerként funkcionalt. A rendszervaltozas elGestéjén sziiletett egy koncepcio az

egységes kozszolgalati torvényrdl,'?

amely eqgy zart jellegii rendszer 1étrehozéasat iranyozta
elé. A Ktv. 1992-ben elfogadasra keriilt,"”® azonban kézel husz év elteltével és folyamatos
modositasainak kdszonhetéen gyengiilt belsé koherenciaja, amit végiil a 2011-ben elfogadott
Kttv. valtott fel.™® A Kttv. mellett néhany pragmatikai elemet tobbszintli, kormany- ¢és
miniszteri rendeleti szabdlyozds részletez. A torvény személyi hatdlya a koz- ¢és
kormanytisztviselokre terjed ki, akiknek a jogviszonya jellemzéen kinevezéssel jon 1étre, bar
korlatozottan van lehetdség a szerz8déses alkalmazasra is.**' Az allashelyek betdltésére
stabilan miikdds, koherens kivdlasztasi rendszer azonban a mai napig nem jott 1étre.’*> A
tisztviselok jogait és kotelezettségeit a torvény kiilon alcim alatt, részletesen targyalja. Hazank
illetményrendszere  kotott,™® amelyhez részben az eldmenetel is kapcsolodik. A
tovabbképzések képzési idészakokban torténnek, a kozigazgatasi alapvizsga az alkalmazas
alapismereteinek elsajatitasaban, a szakvizsga pedig a vezetdi elémenetelben jatszik
kiemelked6 szerepet. Magyarorszag a ’90-es évek kozepe ota nyitott a modern emberi
er6forras-gazdalkodasi megoldasok felé. 2001 ota 1ényeges modosulasokkal és valtozasokkal,
de folyamatosan jelen van a fteljesitményértékelés, amely tovabb oldhatja opcionalis
jogkovetkezményei altal az illetményrendszer kotottségét. A jelenkor kihivasaihoz tartozik
eqgy munkakor-alapu rendszer kialakitasa €s alapfeltételeinek megteremtése, amely szintén az
tizleti megoldasok kozjogi alkalmazasat bovitené, ezzel a rendszert nyitottabb iranyba
sodorva. A jogviszony megsziintetésének egyes esetei — kiilonosen, a méltatlansag vagy a
bizalomvesztés cimén torténd felmentés™* — befolyasoljak a pdlyabiztonsag mértékét is az

allastipust rendszerekre jellemz6, tagan értelmezhetd felmentési okok miatt.*®

128 GYORGY Istvan: Volt egyszer egy koncepcié I. Uj Magyar Kozigazgatas, 2009/3. 13-14.

129 HazAFI Zoltan: A karrierrendszer multja, jelene és lehetséges jovéje Magyarorszagon II-11l. Uj Magyar
Kozigazgatas, 2008/2. 24-38; 2009/1. 18-32.

B0 HAZAFI Zoltan (szerk.): A kézszolgdlati tisztviselSi térvény magyardzata. AROP-2.2.5.-2008-0001, 2012. 15,
BLKttv. 8. § (4) bekezdése.

32 GYORGY 1.: Volt egyszer... i. m. 16. Néhany probalkozast leszamitva. Lasd, a versenyvizsga 2008. évi
bevezetésérdl. LINDER V.: Uj kivélasztasi rendszer... i. m; Vagy az azt megel6z6 egyéb probalkozasokrol.
LORINCZ Lajos: Kivdlasztas a kézigazgatasban. Magyar Kozigazgatas, 2000/6. 327-328; LORINCZ L.. A
kozigazgatas alapintézmenyei, 297-298.

B3 A rugalmasité” jogintézmények (pl. elémenetel gyorsitasa, illetményeltérités, személyi illetmény) ellenére is
kotottnek tekinthetd, hiszen igazodik a besorolashoz, amelyen beliil fizetési fokozatok kiilonboztethetéek meg.
B4 Kity. 63. § (2) bekezdés a) és e) pontja. Stlyosabb volt korabban az indokolas nélkiili felmentés lehetésége. A
tartalékallomadny jogintézménye azonban biztositja a palyan maradas kontinuitasat. A korabban mikodé Karrier
Hid Program szintén gondoskodd elbocsatast intézményesitett, de a palyabiztonsaghoz nem jarult hozza.

135 Az egyes orszigok bemutatisa sajat kutatas alapjan, az aldbbi — nem jelolt — szakirodalmak relevans,
irodalomjegyzékben feltiintetett fejezeteinek felhasznalasaval késziilt: Irish Presidency Survey on the Structure
of the Civil and Public Services of the EU Member States and Accession States. EUPAN, 2013; OECD (2012):
Human Resources Management Country Profiles; Administration and the Civil Service in the EU 27 Member
States, 27 country profiles. MINISTERE DU BUDGET, DES COMPTES PUBLICS ET DE LA FONCTION
PUBLIQUE, EUPAN.
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3. LETSZAM- ES KOROSSZETETELI ARANYOK AZ OECD-ORSZAGOKBAN

3.1. Létszamosszetétel

Kozszektorok a teljes foglalkoztatas aranyaban (szazalék)™®

E2009 ®2013

N
(6]
!

=N
o o1 o
1 1 1

2. abra: Létszamvaltozasok 2009 és 2013 kozott. (Sajat szerkesztés az OECD Government at

a Glance 2015. adatai alapjan.)

A kozszektor 1étszama folyamatosan aktudlis kérdést jelent minden orszédgban, egyarant a
kormanyzat szakpolitikjaban és a mindennapok diskurzusaiban is. Ezért az egyes
kormanyzatok idérél-iddre 1étszamesokkentési programokat hajtanak Végre.137

A diagramon lathatd idészakban nem beszélhetliink szignifikdns tendencidkrol és
Osszefliggésekrdl, a rendszerek zartabb vagy nyitottabb jellegének fliggvényében.
Gdrogorszaghan, Spanyolorszdaghan, Szlovéniaban, Ddaniaban, Magyarorszagon, valamint
Szlovdkiaban novekedett a kozszektor foglalkoztatottjainak az aranya. A teljes
foglalkoztatason beliilli novekedés a vizsgéalt idészakban, els6sorban a zartabb
kozszolgalatokat  jellemezte. ~ Nagy-Britanniaban,  Olaszorszagban,  Belgiumban,
Franciaorszdgban, Esztorszdaghan, Svédorszdgban és  Lengyelorszdghan — csokkenés
tapasztalhatd. A tobbi vizsgalt orszdg esetében csak egyetlen ¢év adatai alltak
rendelkezésemre, amely nem biztositott alapot 6sszehasonlitasra.

2012-ben Esztorszagban az 0j kozszolgilati torvény hatdlybalépését kovetéen a
létszamardnyok csokkenni fognak, koszonhetden sziikebb korti személyi hatdlyanak.

Olaszorszagban szintén torvény rendelkezik a kozigazgatas menedzseri €s vezetdi pozicidinak

138 Bizonyos esetekben csak a 2009. évi vagy csak a 2013. évi adatok voltak elérhetéek. A zartabb-nyitottabb
rendszerek és a 1étszamadatok Osszehasonlitasanal a meglévo adatokkal dolgoztam. A statisztikakat részletesen a
tanulmany melléklete tartalmazza.

BT Meghatdrozott szdzaléki létszamesokkentéssel vagy intézményi és kiszerzédéses modszerrel. BALAZS I.:
Nemzetkozi tendenciak... 1. m. 8. Hazank kozigazgatasanak jelenlegi folyamatai is racionalizalasi célt
szolgalnak.
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csokkentésérdl, ami a késobbi kimutatasokban szamottevd eltéréseket mutathat. Szlovdkiaban
2010-ben a tisztviselok 1étszamat csokkentették, ennek ellenére a vizsgalt idészak végére, a

teljes kozszektor foglalkoztatisa novekedett. '

A kozszolgalati rendszerek osszefiiggései a teljes foglalkoztatiashoz viszonyitott kozszektorral és a
munkaeréhoz viszonyitott koltségvetési szervekkel (szazalék/pontérték)™
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3. abra: A zartabb és nyitottabb rendszerek létszamadatokkal valo kapcsolata. (Sajat
szerkesztés az OECD Government at a Glance 2015. és az OECD (2012): HRM Country

Profiles adatai alapjan.)

Aranyaiban mérhetd, szamottevd eltérések nem mutatkoznak a kozszektorok és a

koltségvetési szervek korrelacidjaban. Bizonyos mértékii tendenciak azonban igen. Ddnidban,

Svédorszagban,  Szlovénidban, Magyarorszdgon, Esztorszdgban, —Nagy-Britannidban,

138 Irish Presidency Survey on the Structure of the Civil and Public Services... i. m. A munkaerd arinyéban
kozolt statisztikak attekintése a teljes foglalkoztatashoz hasonlo értékekkel szolgalt. Kivétel Gordgorszag,
Spanyolorszag, Esztorszdg, ahol ellentétes folyamatok zajlottak; Szlovdkia, ahol a két idépontban késziilt
pillanatfelvétel nem mutatott eltérést a munkaerd aranyaiban.

139 Az utobbi esetben 2010. és 2012. évi adatok szolgaltak kutatisomat.
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Belgiumban, valamint frorszdgban OECD-atlagot meghaladd mind a kdzszektor, mind a
koltségvetési szervek foglalkoztatottjainak létszamaranya. Ellenben Olaszorszdaghan,
Spanyolorszaghan, Németorszaghan, illetve Portugdliaban az OECD-atlag kozelében, de
mégis alatta helyezkednek el ezek az értékek. Néhany kozép- és kelet-eurdpai orszag
kozszektoranak ¢€s koltségvetési szférdjanak aranyait szemlélve, illetve egymassal
Osszehasonlitva jelzésértéku eltéréseket tapasztalhatunk. Ez igaz Szlovdkia, Lengyelorszag és
Csehorszag esetében. Ennek magyarazata valdszinlsithetéen az abra alapjaul szolgélo
indikatorrendszer kiilonbozoségében keresendd. Nevezetesen, amig az elsé abra magéaban
foglalja az allami vallalatok Iétszdmadatait, addig a masodik &bra esetében csak a
koltségvetési szervek statisztikdi jelennek meg. Ebbol kovetkezik, hogy ezekben az
orszagokban még mindig rendkiviil magasnak tekintheté a (kvazi) allami vallalatok altal
biztositott munkahelyek ardnya, foglalkoztatottak szdma. A klasszikusan zart kdzszolgalatok,
mint pl. Németorszag, Spanyolorszag vagy Portugdlia az OECD-orszagok dsszevetésében az
atlagnal alacsonyabb létszammal mitkddnek, de Belgium és frorszdg egyik osszehasonlitisban
sem sokkal haladja meg az atlag értékeit. Franciaorszag esetében a koltségvetési szervek
tulsulyarol beszélhetiink. Magyarorszagon, ahogy a korabbi évek statisztikaihoz hasonldan, a
kozelmult felmérései szerint is atlag felettiek az értékek, bar csokkend tendenciaval kisérve.*

Amit beszédes adatként értékelek, hogy eléfeltételezéseimmel ellentétesen a két eltérd
indikatoron létrehozhatd képzeletbeli dobogdk mindharom fokat nyitottabb kdzszolgélatok
foglaljak el. Ez egyrészt felveti annak kérdését, hogy az elsésorban hatékonysagi elvek
alapjan szervezddd kozszolgalatok magas létszdmaranyai miként jarulnak hozza a koltségek
racionalizalasahoz. Masrészt a valasz részben talan pont ennek egyik aspektusaval felelhetd
meg, mégpedig az anyagi megbecsiilés és az altalanos munkakdriilmények magéanszférahoz
viszonyitott kismértékii eltérésével. Helyenként szinte eltérést sem érzékelhetiink, illetve
bizonyos esetekben akar pozitivabb feltételek érvényesiilésével szembesiilhetiink.'**
Ugyanugy az alkalmazasi feltételekbdl kovetkezd, hogy a kozszféra és a maganszféra kozti

59142

hatarvonal nem éles elvalasztddason, hanem a viszonyok ,,0sszehangolasan”"* alapszik.

0 Ma is meghaladja az atlagot és a kornyezé visegradi orszagokhoz képest nagyobb. Ugyanakkor, az orszag
népességszamahoz viszonyitva alul marad. HAZAFI Zoltan: Uj kozszolgdlati életpdlya. In: Uj feladatok —
Atalakul6 kozszolgalat. Tanulmanyok a II. Magyary Zoltan Emlékkonferencia kapcsan. Szerk. Gellén Marton.
Nemzeti Kozigazgatasi Intézet, Budapest, 2011. 33-37.

11 Az adatokban nem szerepld, de szintén skandiniv és nyitott rendszerrel rendelkezé Finnorszagot 2008 és
2012 kozott a ,, kettds egyensulyhiany” jellemezte. Ez azt jelenti, hogy a kozszektor alacsony kompetenciat
igénylé munkakoreire tul sokat koltott a kormanyzat, mert a magas kompetencidkkal rendelkez6 szakértoi és
vezet6i allasok tulfizetettek voltak. A kritika a maganszféra iranyabol érkezett.

142 DEMMKE és MOILANEN terminologidja nyoméan. DEMMKE, C. — MOILANEN, T.: The future... i. m.
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Egyébként, atvezetve a korOsszetételi aranyok vizsgalati korére, 2008-t61 kezdve
szignifikans 1étszamcsokkentések figyelhetbek meg az OECD-orszagok kdzponti
kozigazgatasaiban. Az iménti okfejtésemmel megegyezden, a vizsgalt orszagok koziil egyediil
Svédorszagban tortént valdban kimutathatd létszamnovekedés, és csak Németorszaghan
stagnalt a létszam Osszetétele, ahol semmiféle csokkentési beavatkozas nem Kkeriilt
végrehajtasra. Az Osszes tObbi orszag esetében enyhébb — koztik Magyarorszag — vagy
erdteljesebb csokkenés mutatkozott. A csokkentés modszeréiil leggyakrabban a kivalasztas
befagyasztasat vagy a nyugdijazott tisztviselok részmunkaidds helyettesitését vagy e poziciok
betoltetleniil hagyasat valasztottak. Az OECD annak sajatossadgat hangsulyozza, hogy a
csokkend tendenciak nemcsak és kizardlag a valsagnak, hanem egyéb szerkezet-atalakitasi és

decentralizacios fejlesztési reformoknak is betudhatoak. ™

3.2. Korosszetételi aranyok

A kordsszetételi ardnyok vizsgéalatinal a legsziikebben értelmezett kozszolgélatra
vonatkozd kordsszetételi adatok is rendelkezésemre alltak.!** Az  Ssszehasonlitas
szempontjabol ez 1ényeges, mert a kozponti kozigazgatas foglalkoztatottjai alatt, az egyes

OECD-orszagok kozel azonos kategoriakat, személyi koroket értenek.

Korosszetételi aranyok

< 20 Franciaorszag (0,9 %)

20-29 Esztorszag (22,0 %)

30-39 Magyarorszag (37,4 %)

40-49 Ausztria (41,2 %)

= A 0
R e e 50-59 Olaszorszag (43,4 %)

H40-49@50-59 W60 + 60 + Svédorszag (16,4 %)

4. dbra: A vizsgalt OECD orszagok kozponti kozigazgatasaban foglalkoztatottjainak
korosztalyonkeénti és a legmagasabb értékek szerinti megoszldsa. (Sajat szerkesztés az OECD

(2012): HRM Country Profiles alapjan.)

13 Government at a Glance, 2015. OECD Publishing. 110-111.

144 OECD (2012): Human Resources Management Country Profiles. Az egyes orszagoknal eltéré évben készitett
felmérések és statisztikak alltak rendelkezésemre. Olaszorszag esetében 2008. évi; Franciaorszag esetében
2010. évi; Esztorszag, Lengyelorszig, Németorszag, Portugdlia esetében 2011. évi; Magyarorszdg, Nagy-
Britannia és Spanyolorszag esetében 2012. évi; az Osszes tobbi orszag vonatkozasaban, pedig 2009. évi adatok
biztositottak elemzésem alapjait. Csehorszdagbol, Lengyelorszagbol és Szlovaikiabol szarmazo, elérhetd adatok a
kordsszetételi aranyok tekintetében nem alltak rendelkezésemre.
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legnagyobb aranyban. Ausztriaban, Gordgorszaghan, Olaszorszagban, Szlovénidban,
Németorszaghan, Nagy-Britanniaban, Portugaliaban, Hollandiaban, Spanyolorszaghan,
valamint frorszdgban aranyuk meghaladja az OECD-atlagat. Svédorszdg, Ddnia, illetSleg
Finnorszag kozponti kozigazgatasaban a legtobb tisztviseld szintén ebbdl a korosztalybol
kertil ki. Ezt azonban nem nevezhetjiik differencia-specifikusnak. Az elemzett korcsoportban
a kiugré atlaggal rendelkezd orszagok tobbsége zartabb, de nem kizarolagosan. Szemmel
lathato, hogy ez a korosztaly rendelkezik a legmagasabb megoszlasi értékekkel a nyitottabb
orszagokban is. Aranyaik azonban nem érik el az OECD-atlagat.

Egyfajta 0Osszefiiggés megfigyelheté az eldzé fejezetben bemutatott értékelési keret
tartalma és a kordsszetételi ardnyok alakulidsa kozott. Azokban az orszagokban, ahol a
kozszolgalat zdrtabb, ott megfigyelhetd, hogy a 1étszam Gsszetétele szignifikansan a 40-49 és
az 50-59 éves korosztaly tagjaibol tevodik Ossze. Ez kiilondsen igaz azokra a karrier-
rendszerekre, amelyek stabil palyabiztonsaggal Ovezett hosszi palyaivvel és ennek
lezarasaképpen a palya lemend agat meghatirozd specidlis nyugdijazasi feltételekkel
rendelkeznek. OECD-atlagot meghaladéan, az 50-59 éves korosztaly tagjai szamottevd
tobbségben vannak Olaszorszdghban, Belgiumban és Németorszagban, de kiemelkeddnek
tekinthetdek Gorogorszdagban is.

A 30-39 éves korosztalyt tekintve az OECD-atlagot magasan meghaladd aranyok
jellemzik csokkend sorrendben Magyarorszdgot, Szlovénidat és Esztorszdgot. Atlag feletti
tovabba Franciaorszdaghan, Portugalidban, Dadnidban és frorszdgban. Hollandiaban, valamint
Spanyolorszaghan ez az OECD-atlaggal megegyez6.

A 20-29 éves korosztaly tagjai Esztorszdagban, Magyarorszagon, Franciaorszdghan,
valamint Finnorszdghan, Irorszdgban és Nagy-Britannidban fordulnak eld legnagyobb
mértékben.

Magyarorszdgon és Esztorszdgban kimagaslo a fiatalok aranya, ezzel egyiitt nemzetkdzi
viszonylatban is alacsony a 40 év feletti korcsoportok leképezddése.

Magyarorszagon ez az alrendszer vonzerejérdl tantskodik és Osszefliggést mutathat a
felére — csokkenésével parhuzamosan novekedést indukalt e szervek Iétszamanak
vonatkozasadban. Ez magyardzhat6 a helyi dnkormanyzati feladatok allamigazgatasi szervek

hataskorébe keriilésével, amit a személyi dllomany allami szektor irdnyaba torténd mozgasa
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kovetett."* Masrészt évek ota generaciovaltas zajlik, amely elsésorban a kdzponti
kozigazgatasban mutatkozik meg.**°

Jogi szempontbol, a vonzer6t erdsithetik a munkakoriilmények kormanytisztviselokre
vonatkoz6, Iényegesen elOnyOsebb feltételei.™ A Kttv. 4ltalanos jelleggel a
kormanytisztvisel0k szabalyait allapitja meg és ehhez képest rendelkezik — tobbnyire analog
moédon — a koztisztviselok viszonyairdl. A koztisztviseldi fogalom alatt azonban a helyi
onkormanyzati szervek foglalkoztatottjain tul, egyes mas hatalmi agakhoz tartozo, 6nalld
szabalyozo, autonom ¢€s koézponti allamigazgatéasi szervek alkalmazottjai is értendéek. Az 6
helyzetiiket a Kttv. mellett, eltérd feltételeket megallapito, onalld jogallasi torvények is
pozitiv iranyba relativizalnak. ElsGsorban az illetmény egyes komponenseiben talalhatoak
lényegi eltérések. Az illetménykiegészités mértéke egyes allamigazgatasi szervek esetében
joval magasabb. Az emlitett szervek koztisztviseldi és a kozponti dllamigazgatasi szervek
kormanytisztviseldi esetében a Kttv. fels6foku iskolai végzettséggel rendelkezd tisztviseldi,
akar 30-80 %-ig terjedé illetménykiegészitésben is részesiilhetnek.'*® Masrészt, a Kttv.
bizonyos illetménypotiékokat szintén  kedvezébb  feltételekkel — intézményesit a
kormanytisztviseldk vonatkozasaban. A munkakori potlék megallapitisa csak kozponti
allamigazgatasi szervnél lehetséges, valamint a vezet6i potlék szerv-specifikus differencialasa
szintén az egyes foglalkoztatottak viszonyai kozott fennalld kiilonbségeket erdsiti.*®
Harmadrészt a cimekben vald eldmenetel — a kozigazgatasi tanacsado/f6tandcsado, szakmai
tanacsado/fotanacsado, valamint ,,cimzetes™ cimek™® — tovéabbi illetménynoveld alternativakat
biztositanak a korménytisztvisel6k szamara.

A folyamatok mogott egyfajta fiatalitast preferald politikai szandék is meghtizodhat, amely
elsdsorban a szakmai vezetdi — kozigazgatasi allamtitkari és helyettes allamtitkari — poziciok
esetében érvényesiil.

Franciaorszagban és Danidban az ardnyok rendkiviil egyenletes megoszlasrol
tanuskodnak. A 30-39; 40-49, illetve 50-59 éves korig terjed6 korcsoportok k6zott, minddssze

5 % kortiili kiilonbség tapasztalhatd. Franciaorszagban a 20 év alatti tisztviselok relativan

Y5 HAzAFI Z.: Uj kézszolgdlati... i. m. 48-54.

Y8 HazZAFI Zoltan: Néhdny gondolat a kozigazgatis munkaerd-piaci versenyképességérdl. Hadtudomany. 2015.
elektronikus kiilonszam. 12—20.

YT Lasd, részletesen a szabalyozasi kérdésekrdl és lehetséges alternativakrol. GYORGY Istvan: Az autoném
szervek személyi allomanyanak kézszolgalati jogviszonyarol. Magyar Ko6zlony Lap— és Konyvkiado, Budapest,
2014. V6. HAZAFI Z.: Uj kézszolgdlati. .. i. m. 31-41.

8 Kttv. 134. § (1) - (3) bekezdése; 234. § (1) - (2) bekezdése.

M9 Kttv. 137. § (1) - (3) bekezdése; 142. §.

B0 Kttv. 126. § (2) - (3) bekezdése; 127. § (2) bekezdése; 128. § (1) bekezdése; ,, Cimzetes” cimek. GYORGY —
HAzAFI (szerk.): Kézszolgdlati jog, i. m. 106.
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magas aranyban keriilnek foglalkoztatasra. Valoszinlileg ez a jol menedzselt 1étszdm
gazdalkodasi  gyakorlataiknak, a karriermenedzsmentnek, tehetségmenedzsmentnek,
kiilonb6z6é utanpotlasprogramoknak, valamint Franciaorszag esetében a hagyomanyosan
magas szinvonalu képzési rendszernek kdszonhetd.

Olaszorszaghan eloregedé tendencidk figyelhetéek meg. A  vizsgalt orszagok
viszonylataban az 50-59 éves korosztaly létszdma kiugréan magas. Ezzel ellentétben a 20-29
¢s a 30-39 éves korosztilyok vonatkozdsdban az OECD-atlagatél messze elmarado
megoszlassal rendelkezik. A legiddsebb korcsoportban szolgalé tisztviselok foglalkoztatasa
tipikus, de nem a legmagasabb.

Svédorszag kozponti kozigazgatasaban alkalmaznak a legmagasabb szédzalékban 60.
életéviiket betoltott tisztviseloket. Ez visszavezethetd a ,, Next Steps” program reformjaihoz.
Gyakorlatuk sajatossaga, hogy szervezeti és — ebbdl kdvetkezden — személyzeti aspektusbdl is
tisztan elkiilonitik a politikai és igazgatasi tevékenységek ellatdsat. A politikaformalo
funkcidkat minisztériumi strukturaban, tobbnyire kis 1étszamu, fiatalabb politikusok, ellenben
az adminisztrativ feladatokat ligynokségi szinteken szervezddott, tapasztaltabb és idésebb
tisztviselok teljesitik.’> A gyakorlatban a szervezési elvet mas skandinav orszagok is
adaptaltak, amely az értékekben is megmutatkozik, dontden Ddnia és Finnorszag esetében.
Németorszagban a korcsoport magas ardnya, elkiiloniild ¢és specidlis feltételeket

intézményesitd nyugdijrendszerével €s egyéb betegbiztositasi kedvezményivel igazolh'clté.l‘r’2

3.3. Osszegzés

Tanulmanyom elsé részében azt vizsgaltam, hogy az OECD-orszagok kozszolgalatainak
Osszehasonlitdsadban milyen konvergencidk és divergencidk jelentkeznek. Ezen tilmenden,
arra kerestem a valaszt, hogy van-e az adott tipusoknak barmiféle kolcsonhatasa,
Osszefliggése a 1étszamadatok valtozéasaival és a kordsszetételi aranyok megoszlasaval.

Napjainkban a dontések ¢s az alkalmazott gyakorlatok konvergencidaja altalanosnak
tekinthetd. Az emberi er6forras-gazdalkodéds tizleti szférabol eredeztethetd eszkozei és
modszerei — pl. teljesitményértékelés, teljesitményaranyos bérezés, munkakor-értékelés vagy
kompetenciamenedzsment — hol szélesebb, hol pedig kevésbé kiterjedten, rendszertipusuktol
fiiggetlentil polgarjogot nyertek az orszdgok jogalkotdsi és pragmatikai mindennapjaiban. A
tarsadalmi igényekhez és allampolgéri elvarasokhoz igazodva minden allam szolgalataddja jol

felkészilt és gondosan kivalasztott személyi allomannyal nyujtja kdzszolgaltatasait és latja el

B ORINCZ L.: A kézigazgatds alapintézményei, i. m. 127.
B2 pgest K. Féliton az atjarhatésag felé. .. i. m. 157.
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a szlikséges kozfeladatokat. A képzési- és tovabbképzési rendszerek 1éte ma mar Gnmagaban
nem differencia-specifikus a rendszerelhatarolasok vonatkozasaban. Sokkal Iényegesebb,
hogy milyen modon és tartalommal szervezik meg e képzéseket €s tovabbképzéseket. Ezek
tartalma nagymértékben igazodik az adott orszag jogi kultirijahoz, a kivalasztas, illetve
alkalmazas jellegéhez. A jogviszony keletkeztetésének aspektusabol, a szerzddéses
foglalkoztatds hangsulyos terjedése jellemzd. A ,,munkajogiasulds” folyamata azonban ma
mar nem kizarélagosan a nyitott orszagok determinans sajatossdga. Néhany, hagyoméanyosan
zartabb kozszolgalatban ugyanolyan, de bizonyos esetekben a nyitottabb orszagok gyakorlatat
is meghaladé aranyban alkalmaznak kontraktualis modon. E folyamat hosszii tavon egy
meghataroz6 pragmatikai elem, a kinevezés erodalodasat, tovabba a palyabiztonsag
hagyomdanyos értékeinek, komparativ eldnyként jelentkezd megtartd erejének erodalodésat
eredményezheti. Megallapithatd, hogy manapsag az NPM nemcsak szervezési, de
szabalyozasi értelemben sem elhanyagolhatd kozpolitikai hajtoerd a legtobb vizsgalt
orszagban.

Az altalanos trendek mellett 1éteznek partikularisan konvergens gyakorlatok is, amelyek
bizonyos orszagcsoportok vagy kozszolgalati minték vonatkozasaban kifejezetten hatnak. ™

Magyarorszag helyzetére kivalasztasi anomalidi és szerzOdéses alkalmazéasa okan térnék ki,
az emlitett szempontok esetében ugyanis nem konvergal az altalanos trendekkel. Szervezési
értelemben, az NPM univerzilisan alkalmazhaté megoldasainak, eszkozeinek és
modszereinek visszaszorulasardl nem beszélhetiink. Szabalyozasi értelemben, szemben a
nemzetk6zi gyakorlattal, a neoweberi allamfelfogas alaptételeit koveti, amely az egyes
pragmatikai elemek részletes, olykor tobbszintli szabalyozasaban mutatkozik meg.l‘r’4

A dolgozat masodik felében, részben az el6bbi megallapitasokkal és empirikus adatok
felhasznalasaval Osszefiiggésben, az egyes orszagok kozszektorainak és kozponti
kozigazgatasainak 1étszam- és kordsszetételi aranyait elemeztem. Egyértelmii korrelaciok
nem, illetve fenntartdsokkal és tovabbi vizsgalodasok sziikségességével mutathatéak ki,
szamtalan kérdést felvetve. Azonban szemmel lathatdo tendencia, hogy a nyitottabb
kozszolgalatok nagyobb Iétszdmmal miikodnek. Ennek pragmatikai elemekkel vald
kapcsolata azonban részletes értékelést igényelne, amelyre e tanulmany terjedelmi keretei
nem nyujtanak kelld alapot. Megfigyelhetd, még ha nem is szignifikans modon, de a zartabb

rendszerek kisebb 1étszammal latjak el kozfeladataikat a tobbi orszaggal vald egybevetésben.

153 Pl. szerzOdéses alkalmazas terjedése Ausztridban és Németorszdghan, a mediterrdn kdzszolgalatokban
megfigyelheto teljesitményelvii megkdzelités felértékelddése a szenioritason alapuld elémenetellel szemben.

%4 SzABO Szilvia — SzAKACS Gabor: Kozszolgdlati HR menedzsment. Nemzeti Kozszolgalati Egyetem
Ko6zigazgatas-tudomanyi Kar, Budapest, 2015. 311.
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A korosszetételi aranyok elemzéséhez informaciok szélesebb kore és pontosabb statisztikai
mutatok szolgaltak alapul. Ebbodl kovetkezden megéllapitdsaim is megalapozottabbak. F6
konkluzi6 az iddsebb korosztalyok tekintetében a palyabiztonsadggal dvezett karrierrendszerek
konvergenciaja. A részletesen rendelkezésemre allo6 OECD-adatok Magyarorszag kozponti
kozigazgatasi helyzetének értékelését eldsegitették és ramutattak azokra a differencialési
problémakra és szervezet-atalakitasi intézkedésekre, amelyek hozzajarulnak az allamigazgatas
személyallomanyanak ndvekedéséhez és az ezzel megegyezden zajlo fiatalodasahoz.

A tanulmany elején feltett kérdésemre igenld valasszal szolgalhatok. A kdozszolgalati
rendszerek jellemzGi és a vizsgalt statisztikai mutatok kozott 1étezik igazolhatoé kapcsolat. A
kérdés mar csak az, hogy ez a kapcsolat milyen mértékli és kiterjedési, illetve milyen
felhasznalhatd elonyoket és Osszefiiggéseket rejt magéban. Hazafi Zoltannal egyetértve, a
rendszerek folyamatosan valtoznak, mozgasban és fejlédésben vannak, melynek soran
meritenek egymds elonyeibdl. Ez a gondolat a jol kidolgozott 1étszdmgazdalkodéas és
karriertervezés teriiletére is tovabbfiizhetd, amelyek hidnydban modern emberi eréforras-

gazdalkodasrol nem beszélhetiink.
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1. melléklet: A rendszerelhatdrolisok Gsszegzése.™ (Sajat készités — médositva — BOSSAERT
et. al, 2001. és DEMMKE — MOILANEN, 2012. tablazata alapjan, amelyben hasonlo modon

hataroltak el az egyes orszagok gyakorlatait.)

5 Magyarazat: A masodik fiiggleges 0szlop a vizsgalt orszagokat, az elsé vizszintes sor pedig az elhatarolasul
szolgalo pragmatikai elemeket tartalmazza. Az orszdgokat nemzetkozileg elfogadott réviditésiikkel jeloltem, az
indikatorokként szolgald pragmatikai elemeket pedig az el6z6 alfejezet tablazataban felvazolt betiikkel. Az elsé
fliggdleges oszlop a tradicionalis tipusok fajtait mutatja. Ennek értelmezése: |. — angolszasz tipus; Il. — dél —
europai tipus; \Il. — kontinentalis (francia-német); \V. — skandinav tipus; V. — kozép- és kelet-europai tipus; +:
Mintakovetésre sarkallo orszdagok. A téblazatban szerepl6 értékeket 0-ban és 1-ben hataroztam meg. A 0, a
zartsag, ellenben az 1, a nyitottsdg erdsebb hatasat fejezi ki.
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2. melléklet: A kozszolgalati rendszerek kézszolgalati mintak szerinti megkiilonbéztetése.

(Sajat szerkesztés az 1. melléklet alapjan.)

B Mérsékelt novekedés B Nem tortént relevans valtozas

B Mérsékelt csokkenés B Nagymértékii csokkenés

3. melléklet: Reformiranyok 2008-t0l a kézponti kozigazgatasokban. (Sajat szerkesztés a

Government at a Glance 2015. alapjan.)
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4. melléklet: A leggyakrabban alkalmazott létszamot befolyasolo intézkedések. (Sajat
szerkesztés a Government at a Glance 2015. alapjin. — Kivdlasztasi korldtozdsok; Eves
termelékenységi célok; poziciok nem vagy részben torténd betdltése nyugdijazdas utan;, A foglalkoztatottak

alacsonyabb kormdnyzati szintekre torténd decentralizldsa.)
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5. melléklet: A kozszektor létszamvaltozasanak trendjei 2009-ben és 2013-ban. (Sajat

szerkesztés az OECD Government at a Glance 2015. adatai alapjan.)
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20 év alatti | 20-29 éves | 30-39 éves | 40-49 éves | 50-59 éves 60 év feletti
korosztaly korosztily | korosztily | korosztaly | korosztily korosztaly

IE(2) 0,0 % 11,0 % 24,3 % 31,4 % 28,2 % 5,0 %
UK (NY) 0,2 % 10,3 % 21,0 % 32,9% 28,1 % 74 %
EL (2) 0,0 % 4,3 % 21,6 % 36,9 % 31,5% 5,8 %
1T (NY) 0,0 % 0,8 % 9,0 % 36,8 % 43,4 % 10,0 %
PT (2) 0,2 % 8,1% 26,0 % 32,3 % 28,5 % 4,8 %
ES(2) 0,1 % 8,5 % 23,7 % 31,5% 29,3 % 6,9 %
BE (2) 0,0 % 8,6 % 20,3 % 28,7 % 35,4 % 7,1%
NL (NY) 0,1% 9,4 % 23,7 % 32,1% 29,5 % 5,2 %
FR (2) 0,9 % 16,7 % 28,5 % 26,8 % 23,5% 3,7 %
DE (2) 0,1% 7,2% 151 % 333% 34,6 % 9,6 %
AT (2) 0,3% 7,5% 18,5 % 41,2 % 29,6 % 29%
SL (NY) 0,0 % 75 % 31,3 % 34,2 % 241 % 3.0%
EE (NY) 0,2% 22,0 % 31,0% 23,0% 17,0 % 6,8 %
DK (NY) 0,2 % 8,4 % 24,9 % 28,5 % 27,2 % 10,8 %
SE (NY) 0,0 % 34% 235% 292 % 27,5% 16,4 %
FL (NY) 0,1% 13,3% 22,8 % 28,1 % 26,6 % 9.2%
HU (2) n. a. 19,6 % 37,4 % 18,2 % 21,0 % 2,6 %
OECD 0,1% 9,8 % 23,7 % 30,9 % 28,6 % 6,9 %

6. melléklet: A kordsszetételi aranyok ismertetéséhez hasznalt statisztikak tablazatosan. (Sajat

szerkesztés az OECD (2012): Human Resources Management Country Profiles alapjan.)
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