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1 Vezetd6i 6sszefoglalo

Az onkormanyzatokkal, a terileti allamigazgatas atalakitasdval, és a kdzszolgalati jogviszonyra
vonatkozo szabalyozassal és friss kutatdsok bemutatasaval inditjuk az attekinté tanulmanyt. Ezekkel
Osszefliggésben vizsgaltuk meg Gyongyds varos polgarmesteri hivataldnak és fenntartott

intézményeinek humanpolitikai helyzetét.

A telepulési helyszini interjuk soran azt vizsgdltuk, elemeztiik adatkdzlSinkkel kézésen, hogy
az 6nkormdnyzat mely f6 humdnfolyamatok mely funkcidit gyakorolja, és ezek kozott melyek azok,
amelyek adminisztrativ jellegliek, és melyek a helyi humanstratégiai szempontbdl kiemelt elemek,

adott esetben hol mutatkoznak fejlesztésre érdemes teriiletek, lehet&ségek.
A helyszini interjuk fékuszba helyezett témdi az aldbbiak voltak:

e Milyen tapasztalatai vannak a jarasi hivatalok megalakuldasanak és az Uj dnkormanyzati
torvénynek a feladatok és az azokhoz rendelt személyi dllomany, a humaneré6forras-

gazdalkodas teriletén?
e Van-e kozép- vagy hosszutdvu helyi HR stratégia?
e Milyen a munkaer6-megtarté képesség, a motivacids rendszer, eszkdztar?
e Milyen esetekben vesznek igénybe kiils6 HR szakértelmet, tanacsadast?

o Alkalmaznak-e mérési, kontrolling eszkdzoket vagy eljardsokat a szervezeti és egyéni

teljesitmény mérésére, értékelésére?

Osszességében véve azt lattuk, hogy az dnkormanyzat sajat hivataldban és fenntartott
intézményeiben is a vonatkozd jogszabalyok elGirasai szerint mikodteti a human folyamatokat és az

egyes human funkcidkat, valamint térekszik a palyazati és egyéb lehetGségek kihasznalasara.

A tapasztalat azt mutatja, hogy az adminisztracids tevékenységek szabalyos ellatdsa van
el6térben, a munkaltatdi intézkedések megfelel6 dokumentdldsa, a jogszabalyok betartasa,
ugyanakkor a stratégiai jellegli HR funkcidk ellatdsa részlegesen valdésul meg, azaz fejlesztési

lehet&ségeket jelent.

A fejlesztési javaslatok kialakitdsakor fontos szem el6tt tartani, hogy kiléndsen az
Ugyfélszolgdlati munkaban, valamint a fenntartott intézményekben a szolgaltatdsok nyudjtdsa soran,
az lgyfelekkel folytatott interakciokban a személyi dllomdny egyarant dolgozik a felkésziiltségével,
valamint a teljes személyiségével, az altala nyudjthaté empatidval, probléma- és konfliktuskezelési
képességgel, egyéb attitlidjeivel. Emiatt sem a felkészliltség, sem maga az ember, a személyiség, és
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annak védelme, fejlesztése sem hanyagolhaté el, és a teljesitményre nézve az allomany tulterhelése,
kiégése, a személyes kapacitasok Ujratermelésének lehetetlenné valasa a legnagyobb kockdzat.
Oszténz6 tényez8k nélkiil ez redlis veszély. Kiléndsen kitettek ennek a vezetSk, akik hidnyos

eszkoztarral rendelkezve kell, hogy megdrizzék munkatdarsaik és sajat motivaciojukat.

A HR tevékenység fejlesztése soran azt javasoljuk, hogy elsé kdrben néhany jél kivalasztott,
koltséget nem jelent6, de az elégedettségre pozitivan hatd intézkedést vezessen be a hivatal, és
mindenkdzben természetesen vizsgalja meg a tovabbi, stratégiai szintl, adott esetben nagyobb

koltségli beavatkozas lehet&ségét és varhatd eredményeit.

Az els6, kézenfekvé teriilet a teljesitmény elismerése és dijazdsanak témakore. A masik ilyen
intézkedés a szervezeti kommunikacié erGsitése, annak szabdlyozott és tobbszintl
forumrendszerének kialakitasa, illetve miikodtetése: a vezet6i és fenntartdi értekezletek rendszeres
megtartasa, id6kozi allomanyértekezletekkel egyitt a problémaérzékeny, kétirdnyd kommunikacid

érdekében.

A human tanulmany az intézményi infrastruktirat, az elhelyezési viszonyokat nem érintette,
azt a helyszinen nem vizsgaltuk, de a javaslatok kérében mindig, minden intézmény esetében gyors
siker elérésére érdemes intézkedésként kiemelhetd, hogy a dolgozdi elégedettség és a személyes

komfortérzet szempontjabdl nagyon fontos a fizikai kornyezet.

A fenntartott intézmények szempontjabdl gyors siker az intézményirdnyitasi terilet javasolt
megerdsitése a szervezet atalakitasaval és az intézményekkel kapcsolatos feladatok
atcsoportositasaval, az egyablakos rendszer kiépitésével, és ezzel egyitt a hivatali m(ikodés és az

intézményi m(ikodés szempontjainak kozelitése is.

Szintén gyors és koltségmentes |épés lehet a munkaidé rugalmasabb kezelése felé vald
elmozdulas, természetesen vezet6i engedély és kontroll mellett, els6sorban élethelyzetekhez

kotédGen, a hivatali Ggyfélszolgalati munka csorbitdsa nélkil.

Mindezek mellett a stratégiai HR funkcidk korébe tartézo, javasolt intézkedések kozott is
vannak olyanok, amelyek a teljes intézkedéscsomagtdl fiiggetlenll legaldbb részlegesen
elindithatéak. A munkaba illesztés, mentoralds, a bels6 tovabbképzési tevékenység fejlesztése ebbe a
korbe tartozik. Az egyéb, a javaslatban megjel6lt tevékenységek jobban igénylik a komplex HR

fejlesztési kornyezetet.

A munkaterhelés vizsgdlata és csokkentése mar rovid tdvon fontos feladat, ami 6sszefligg a
stratégiai szintl intézkedésekkel. Amennyiben az idézett kutatdsokkal Osszhangban a varos

polgarmesteri hivatalanal is mérheté a munkanap-fényképezéssel és egyéb statisztikai elemzésekkel
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az, hogy a jarasi hivatalokba keril6 feladatokkal tdvozd allomany nagyobb volt, mint amekkorat az
atvett és a megmaradd feladatok tényleges aranya indokolt volna, akkor a telepilés vezetésének

dontést kell hoznia arrdl, hogy milyen eszk6zdkkel rendezi ezt a helyzetet.

A masik fontos |épés abba az iranyba, hogy az dnkormdnyzat hivatalanak és intézményeinek
HR tevékenysége a stratégiai emberi er6forrdas menedzsment irdnydba fejlédjon, és az adminisztrativ
feladatok mellett kell6 sullyal megjelenhessenek a stratégiai feladatok is, a szakért6i HR kapacitas
biztositasa, azaz a HR munkatarsak létszamanak novelése. Az adminisztracion tuli szakértdi
munkdhoz szlikséges kapacitas biztositdsara is sziikség van, a megfelel§ bizalom és szakértGi

javaslattételi mandatum megaddsa mellett.

Ahhoz, hogy a vazolt lehetséges intézkedési menli minél tébb eleme megvaldsithato,
rendszerszer(ien bevezethetd legyen, szilkséges az atfogd telepiilési humanstratégia megalkotasa, és
annak céljaihoz a beavatkozasok hozzarendelése, azok priorizadldsa. Ehhez tovabbi kiilsé szakért6i
tdmogatas bevondsara is sziikség lehet: a tervezési folyamat tdmogatdsa, munkakorok elemzése,
tervezése, a kitlizott stratégiai célokhoz a konkrét atfogd, hosszu tavu intézkedések hozzarendelése

szakmai kapacitdsokat igényel.

A tanulmanyban t6bbszor utalunk ra, hogy a kifejtett intézkedések osszefliggenek, egymdst

erdsitik, igy érdemes torekedni minél szélesebb kord, stratégiai alapokon nyugvd bevezetésiikre.

Azon intézkedéseket, amelyek gyors, egyértelm(ien pozitiv eredményt indukald

beavatkozdsként kiemelten fontosak, a javaslatban kilon alfejezetben is bemutatjuk.
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2 Szabalyozasi el6zmények, aktualis kornyezet

2.1 Az onkormanyzatokra és a teriileti allamigazgatasra vonatkozo szabalyozas
rovid attekintése

Ahhoz, hogy az 6nkormanyzati hivatal m(ikodése szempontjdbdl fontos tényezével, a
személyi dllomannyal, a helyi emberi eréforrds gazdalkoddssal érdemben, a megfelel6 kontextusban
foglalkozhassunk, roviden szélni kell magarél az o©nkormanyzatisagrél, valamint a terdleti
allamigazgatds és az onkormanyzati igazgatds viszonyardl, ezen kivil a kozszolgalati jogviszonyt
érintd szabdlyozasi valtozasokrol.

Az eltér6 allam- és igazgatdsfejlédés miatt a kiilonb6z6 orszagokban eltéré médon alakultak
ki a helyi 6nkormanyzatok. Az 6nkormadnyzatokat is er6sen befolydsolja a kiilsé kdrnyezet: az adott
terilet gazdasagi, tarsadalmi, foldrajzi, nemzeti, kulturalis és torténelmi hagyomanyai.

A kozigazgatds — az élet szamos teriiletéhez hasonldan — olyan konstrukcid, ahol a tradicio és
a célszerliség, a modernitds versengenek a dontések meghozatala sordn. Kozigazgatasunk legtobb
eurépai orszdghoz hasonldan teriletileg tobbszint(i, és a teriileti igazgatasi beosztds alapjai régi

torténelmi hagyomanyokban gydkereznek.

Magyarorszagra az dllamalapitas ota a megyei és azon belll a jarasi kdzigazgatasi beosztas
volt a jellemzé. Ezek kiils6 és bels6 hatdrai, egymashoz vald viszonyai, funkcidi a torténelem soran
folyamatosan alakultak, természetesen mindig tiikrozték a hagyomanyt és az adott kor tarsadalmi és

politikai viszonyait.

A leger6sebb, az allamalapitasig visszanyulé tradicio a megye. A torténelem soran a
megyerendszer mindig formalddott, igazodott a valtozd kozjogi, igazgatdsi, politikai struktirahoz és a

mai napig fennall.

Torténetét tekintve a jards is a magyar kozigazgatds intézménye volt évszazadokon at. A
jarasok a Xlll. szazadban jottek létre; a megye részét alkotd, kozségeket, esetleg varosokat magaba

foglalé kozigazgatasi teriileti egységek voltak. A jardsokat 1983-ban szlintették meg.

A rendszervaltas utdn az 6nkormdnyzatisag kialakitdsa, a kozigazgatas ujjaépitése komoly
alkotmanyozo és jogalkotd tevékenység volt.
e A helyi 6nkormanyzati rendszer alkotmanyos alapjait az Alkotmanyt mddosité 1990. évi LXIII.

torvény raktale,
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ezt kés6bb a helyi dnkormanyzati képvisel6k és polgarmesterek valasztasardl szél6 1990. évi
LXIV. térvény,

a polgarmesteri tisztség ellatdsdnak egyes kérdéseirdl sz616 1990. évi LXVII. torvény,

a koztdrsasagi megbizottak jogallasarol, hivatalardl és egyes feladatairdl szélé 1990. évi XC.
torvény,

valamint a févarosrdl és a févarosi keriletekrél sz6lé 1991. évi XXIV. térvény kovette; a
legnagyobb jelent8ségli pedig a helyi dnkormanyzatokrél sz616 1990. évi LXV. térvény (Otv),

ami 2012 végéig atfogd jelleggel rendezte az 6nkormanyzatok kérdését.

A 2010-es parlamenti valasztasokat kovet6en tobb olyan allam- és kozigazgatds-szervezési

kérdésben is valtozasra kerlilt sor, ami az 6nkormdnyzatok m(ikodését is érinti.

A 2010. évi XLV. I. térvény a kozterileti parkolas jogi feltételeinek megteremtése érdekében
modositotta az Otv-t.

A 2010. évi XLVIIl. torvény nyoman az 1991. évi XX., az un. hatdskori torvény egyes
rendelkezései médosultak.

A 2010. évi L. torvény a helyi dnkormanyzati képvisel6k és polgarmesterek valasztdsardl, a
2010. évi LVII. torvény a helyi iparizési adéval kapcsolatos egyes torvények modositasardl,
mig a 2010. évi LXVIII. térvény az Otv. és az 6nkormanyzati képvisel6k tiszteletdijarél sz616
1994, évi LXIV. torvény egyes szabalyainak mddositasardl rendelkezik.

Az Alkotmanynak az 6nkormanyzatokra vonatkozo rendelkezései ugyancsak mddosultak.

Harom olyan jogszabaly is sziiletett, amelyek gyokeres valtozasokat jelentenek a magyar

onkormanyzati rendszerben:

2012. janudr 1. 6ta Magyarorszagnak Uj Alkotmanya van. Az Alaptdrvény az Allamrél sz616
részben kilon nevesiti a helyi 6nkormanyzatokat. A 31-35. cikkekben rogziti az intézményre
vonatkozo legfontosabb szabalyokat.

Az dnkormanyzati joganyag megujitasat a jogalkoté nem egy Ujabb novella utjan végezte el,
hanem teljesen Uj térvényt alkotott. 2012. 01. 01. éta fokozatosan |ép hatalyba az Otv-t
levalté Uj 6nkormanyzati torvény, a Magyarorszag helyi dnkormadnyzatairdl szolé 2011. évi
CLXXXIX. torvény (Motv.),

valamint az allami feladatokat Ujraosztd torvény, amely az 6nkormanyzatokra atruhazott

allamigazgatdsi feladatok jelent6s részét visszavezeti 2013-t6l az dllamigazgatasi
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alrendszerbe, ott Uj szintként a jarasokat intézményesitve. Ez a 2012. évi XCIIl. térvény, mely

a jarasok kialakitasarol, valamint egyes ezzel 6sszefliggs torvények mddositasardl szél.

Az (jjdalakulé jarasok integrdljdk az allamigazgatds megfeleld szintl szerveit, és atveszik az
onkormdnyzatok altal ellatott allamigazgatasi lgyek jelentls részét. Ez az allamigazgatds és az

onkormanyzati igazgatas kozotti profil-rendezés is egyben.

A kozigazgatas atalakitdasanak egyik deklaradlt célja a helyi kozigyek, valamint az

allamigazgatdsi Ggyek tisztabb szétvalasztasa:

e a helyi kozugyek korébe tartozd (helyismeretet, helyi rendeletalkotast igénylG) hataskor

onkormanyzati hataskor legyen

e az dllamigazgatasi hataskorok kormanyhivatali hataskorbe kerdljenek.

A terileti kozigazgatds teljes szervezeti megujitasa soran

e 2010. szeptember 1-jével Gjra létrejottek a megyei (févarosi) kbzigazgatasi hivatalok

* 2011. januar 1-jével ezek a bazisdn megkezdték mi(ikodésiiket a megyei (f6varosi)

kormanyhivatalok, mint a Kormdny altaldnos hataskord teriileti dllamigazgatasi szervei

e 2013. januar 1-jével megtortént a jdrasi allamigazgatas kialakitdsa is: megyei
kormanyhivatalok alarendeltségében, alapvetGen az adott jarasban jelen Iév6 szakigazgatasi
szervekbdl és az okmanyirodakbdl |étrejottek a jarasi hivatalok. A jarasi hivatal a kormany

altalanos hataskori helyi allamigazgatasi szerve

A telepilési dnkormdanyzatok 2010-ben — az OSAP hatdsagi statisztika alapjan — Gsszesen
12.367.542 db hatdsagi lgyet lattak el kozel 41 ezer koztisztviseld utjan. Az ellatott Ggyek megoszlasa
alapjan a fenti Ugyszambdl 10.831.636 allamigazgatasi hatdsagi lgy volt, mig 1.535.906

onkormanyzati hatdsagi ligyek, azaz dllamigazgatdsi hatdsagi ligy tette ki az ellatott Gigyek 87,5 %-at.

Mindezen hatdsagi ligyek kozil négy olyan Ugytipus volt, amelyek meghatarozzak a hatdsagi
Ugyek szamanak alakuldsat, ezek az addigazgatasi, a szocidlis igazgatdsi, az okmanyirodai és a
gyermekvédelmi- és gyamigyek, amelyek az Gsszes hatdsagi lgy 89 %-at teszik ki egyittesen.

Mindezen lgytipusok kozll az okmanyirodai 100 %-ban és a gyermekvédelmi lgyek kdzel 50 %-ban
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(gyamhivatali tgyek) atvételre keriiltek a jarasi hivatalok altal, valamint a szocidlis igazgatasi ligyek

egyharmada is.

A jegyzb6k (polgarmester, polgdrmesteri hivatal UgyintézGje) altal ellatott allamigazgatasi

hatdsagi ligyteher megoszlasa 2013. janudr 1-t6l (2010-es hatdsagi statisztika alapjan):

Osszes hatosagi :(éer:jsliﬁ hl;itvéast;i:\gl: Jarasi hatosagi
Ugycsoportok Ugyteher (2010) nagysagrendje ugy

(db hatdsagi ligy) (Bsszes iigy %-a) (db Gigy)
ﬁggﬁ:ﬁfég Ugy es eaveb| 5247706 0% 0
Egészségligyi igazgatas 40.044 0% 0
Szocialis igazgatas 1.911.294 35% 633.953
Kornyezet- és természetvédelem 7.642 20 % 1.528
Epitésiigyek 244.961 26 % 63.690
Kommunilis Ggyek 8.390 100 % 8.390
Kozlekedés és hirkozlési igazgatds 16.349 50 % 8.174
Vizligyi igazgatas 7.006 20 % 1.401
ﬁ;\//sll((ényvi és dllampolgarsagi 304.582 59 15.229
Okmanyirodai ligyek 2.792.409 100 % 2.792.409
Valasztasi tgyek 457 0% 0
Renddrségi tigyek 634 0% 0
Tlzoltésagi tigyek 71 0% 0
Menedékjogi ligyek 150 100 % 150
Igazsagligyi igazgatas 16.994 0% 0
Egyéb igazgatasi ligyek 493.782 80 % 395.025
Lakastigyek 11.282 0% 0
Sg‘;ig:t?;"éde'em € gyamigyi | ) 197 927 50 % 546.464
Ipari igazgatas 15.470 50 % 7720
Kereskedelmi igazgatas, turisztika 69.133 0% 0
Munkaigyi igazgatas, 7 495 0% 0

munkavédelem
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:;ZZI;E?Si és mivelGdésugyi 20.473 0% 0
Sportligyek 75 0% 0
Honvédelmi igazgatas 125 100 % 125
E:E:;Icréfavédelmi igazgat;’fdelmll >-628 0% 0
Fegyveres biztonsagi 6rség 101 0% 0
Osszesen 10.831.636 41,38 % 4.482.081

Mindezen adatok alapjan mintegy az dsszes allamigazgatdsi ligy 41,38%-a, az 0sszes hatdsagi

Ugyteher 36,24 %-a kerlilhetett at a jarasokhoz 2013-tél.

Az atvételre kerilt lgyek legnagyobb részét a teleplilési 6nkormanyzatok &ltal ellatott
okmanyirodai feladatok jelentik, az atvett ligyek 57 %-4t adjdk a 2010-es adatok alapjan az
okmanyirodai feladatok, igy a személyi adat- és lakcimnyilvdntartassal, Utlevél-igazgatassal és a
kozlekedési igazgatassal kapcsolatos feladatok. Valamennyi okmanyiroda (kivéve a KEKKH 3altal
Uzemeltetett K6zponti Okmanyirodat) atvételre kerilt a jarasi hivatalok altal az ott foglalkoztatott
koztisztvisel6kkel egyutt (kb. 2800 f6) és az okmdnyirodak 2013. januar 1-jét6l a jarasi hivatalok

torzshivatalanak szervezeti egységeiként miikédnek tovabb.

Az atvételre kerilt Ggyek masodik legnagyobb csoportja a gyermekvédelmi- és gyamugyek. A
jegyz6i gyamhivatali feladatok és a feladatokat ellatéd koztisztvisel6k mellett atvételre keriltek a
varosi gyamhivatalok is (kb. 1200 f6), akikbdl jarasi szakigazgatdsi szerv jon létre, jarasi gyamhivatal
néven. A gyermekvédelmi tamogatdsokkal kapcsolatos hataskorok, valamint a gydamhatdsagi
feladatok a jegyz6nél maradtak. Az &vodai nevelés felel6ssége a jovGben is a telepilési
onkormanyzaté, igy az ovodaztatdsi tamogatdssal kapcsolatos feladatok szintén a jegyzénél

maradtak.

Az allami feladatok Ujraosztdsdhoz  kapcsoléddéan az  Onkormanyzatoktél a
kormdnyhivatalokhoz keril6 feladatokkal egylitt az 6nkormanyzati tisztvisel6i dllomdany ardanyosnak
tervezett része is atkerdlt a jarasi hivatalokhoz (ez az aranyossag szamos tapasztalat, kutatas szerint
orszagosan nem teljesiilt; a jarasi hivatalok az atvett feladatokhoz képest nagyobb Iétszamot vettek

at).
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2.2 A személyi allomanyra vonatkozo szabalyozas rovid attekintése
2.2.1 El6zmények; a jogviszony szabalyozasa
A feladatok Ujrarendezése mellett a személyi dllomdanyra vonatkozdan is tobb Uj szabalyozas

jelent meg, az 6nkormanyzati térvény cseréjéhez hasonld mérték( valtozdsokat jelentve.

A kozigazgatasban jelenleg nem miikodik teljes funkcionalitdsdban kiépitett stratégiai
emberei eréforrds menedzsment rendszer. A kormanyzati stratégidk tartalmazzdk a szervezet, a
személyzet, az életpdlya-modell fejlesztésére vonatkozd célkitlizéseket és feladatokat, és egyes
elemek rendszerbe Aallitdsa is megtortént; ugyanakkor a kozigazgatasi HR nem munkakdr-alapd,
illetve annak is csak egyes elemeit vezette be. Az igazgatdsban tobb munkakor-elemzési és értékelési
projekt is lezajlott mar, és késziltek koncepciék a munkakoralapi / vegyes HR rendszer
bevezetésére, és az eredmények részleges hasznositasa is megtortént pl. a munkakori leirasok

kialakitasaban.

A kovetkez6kben roviden Osszefoglaljuk a jogviszonyra, és a bevezetett human funkcidkra

vonatkozo szabalyozas f6 elemeit.

A koztisztviselGkre vonatkozdan gyakorlatilag 1992-ben sziiletett az 06ndllé és atfogd
szabalyozas; ez a koztisztvisel6k jogallasardl szold 1992. évi XXII. torvény, ami a koztisztvisel6k
jogviszonyait egységesen, de az altalanos munkajogi jogviszonyokban alkalmazottakétdl, és az egyéb
kozszolgalati kategériaktdl elkilonilten szabalyozta. Hatdlya kiterjedt az dllamigazgatasi és
onkormanyzati tisztvisel6kre, de 0nalldé jogszabaly sziletett a hivatdsos dllomanyra és a

kozalkalmazottakra vonatkozdan is.

A munkajogi statusz szabalyozasat csak tovabbi évek elteltével kbvette a képesitési elGirasok
egységes, kdzponti szabdlyozdsa, amikor is megjelent a koztisztvisel6k képesitési elSirasairdl sz6ld
9/1995. (ll. 3.) Korm. rendelet. A rendelet részletesen szabalyozta az 4llamigazgatési és
onkormanyzati munkakorok képesitési feltételeit, de sajatos koriilmény, hogy az igazgatdsban nincs
munkakor alapu humaneréforras-gazdalkoddsi rendszer, nincsenek egységes moddszertan alapjan
meghatdrozott munkakordk. Ennek hidnyaban a szabalyozas egy viszonylag rugalmas keretet jelent,
ami annak biztositasara torekszik, hogy az igazgatasban ellatandé feladatokhoz kdvetelményként

hozza lehessen rendelni egyes iskolarendszer( oktatdsban szerzett végzettségeket.

Néhany tovabbi év elteltével megjelent a koztisztviselGk tovabbképzésérdl és a kozigazgatasi
vezet6képzésrél szolé 199/1998. (XIl. 4.) Korm. rendelet is. Ez a mar aktiv tisztvisel6k

tovabbképzésével foglalkozik, az egész életen at tartd tanulds kovetelményéhez is kapcsolddva.
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A rendelet az dallomany részére kotelez6 tovabbképzést irt el6, valamint kézpontilag
(kormanyzati szinten) négyéves ciklusokra vonatkozo kozéptavu terv készitését, és szervenként éves

tovabbképzési terv készitését.

2.2.2 Kivalasztas

2010-ig a koztisztvisel6k jogalldsardl szold 1992. évi XXIIl. térvény (Ktv.) rendelkezett a

palyaztatdsrol is:

,10. § (1) Kézigazgatdsi szervnél (a tovabbiakban: pdlydzatot kiird szerv) kéztisztvisel6i kinevezés,
vezetdi megbizds, kinevezés csak pdlydzat utjan adhatd. Pdlydzati eljards lefolytatdsa nélkiil is adhato
vezetdi kinevezés, vezetdi megbizds a kézigazgatdsi szervnél legaldbb egy éve alkalmazdsban dllo

kéztisztviselbnek. (...).”

A kotelezd palyaztatasi elGiras mogott hosszu ideig nem volt kézponti kozzététel (azaz a
palyazati kiirdsok egy helyen valé megjelentetése), egységes eljarasrend, valamint egységes, modern

modszertan.

2007-ben sziletett kdzponti szabdlyozds; megjelent és 2008. janudr 1-jén hatalyba lépett a
kormanyzati személyligyi igazgatasi feladatokat ellatd szerv dltal lefolytatott pdlyaztatas rendjérdl,
annak szervezésérdl és lebonyolitasardl, a pdlyazati eljaras aldl adott mentesitésrél, a kompetencia-
vizsgalatrél és a toborzdsi adatbazisrél, valamint a palydzati eljardshoz kapcsolddd nyilvantartas

szabalyairdl sz6l6 406/2007. (XII. 27.) Korm. rendelet.

A rendeletnek megfelel6en 2008-t6] mikodott a pdlydzatok egységes fellleten vald
kdzzététele a ma is mikods KOZIGALLAS portdlon. A Kormdnyzati Személyiigyi Szolgéltatd és
Kozigazgatasi Képzési Kdzpont (KSZK, majd 2010-t6l jogutddja a Nemzeti Kozigazgatasi Intézet, NKI)
végezte a palyazatok kozzétételét, a formai el6szlirést, ezen kivil a kivalasztasi eljarasokhoz
biztositott elektronikus Uton elérhet6 szovegértelmezési és numerikus kompetenciateszteket,
valamint munkahelyi viselkedés tesztet is, és a kivdlasztas sordan személyes interjuk lefolytatasat is
végezte szakért6 allomannyal; mindezek utdn rovid ajanlati listat Aallitott fel a kivalasztast

kezdeményez6 szerveknek.

A kozponti allamigazgatasi szervekrél, valamint a Kormany tagjai és az allamtitkarok
jogallasardl sz6l6, 2010. V. 25-én kihirdetett 2010. évi XLIII. térvény modositotta Ktv-t. A kotelezé

palyaztatds rendszere megsz(int; a Ktv. 10 §-a moddosult: jogszabdly vagy a kozigazgatdsi szerv
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dontése alapjan meghatarozott munkakér betoltése vagy vezetSi megbizas ellatdsa palyazat is
alapjan torténhet; ebben az esetben a munkakodrre kinevezni, illetve vezet8i megbizast adni csak
olyan személynek lehet, aki a palydzaton részt vett és a palyazati feltételeknek megfelelt. A palyazat

kiirdsa ugyanakkor nem kotelezé.

A hatalyos szabalyozas jelenleg a kozszolgdlati tisztviselSkrél sz6lé 2011. évi CXCIX. térvény
(Kttv.) 45. § szerinti, ami azt rogziti, hogy jogszabaly vagy az dllamigazgatasi szerv dontése alapjan a
kinevezés meghivasos vagy palyazati eljaras alapjan torténhet. Palyazati eljdras esetén kinevezést
adni csak olyan személynek lehet, aki a palyazaton részt vett és a pdlyazati feltételeknek megfelelt. A

részletszabalyozas kerete tovabbra is a 406/2007. (XII. 27.) Korm. rendelet.

2.2.3 Tovabbképzés

2010. utan tehat atalakult a kodzszolgalati jogviszony: a kordbbi egységes koztisztviselGi
torvény mellett megjelent a kormanytisztviselSkrél sz6lé térvény, majd az dtmeneti szabalyozast a

Kttv. kovette, ami szamos elemében eltér a kordbbi, 1992-es szabalyozastdl.

A torvény hatalya kiterjed a helyi 6nkormanyzat képvisel6-testiiletének polgarmesteri
hivatala, kozterllet-feligyelete, a kozos 6nkormanyzati hivatala koztisztvisel6jének és kozszolgalati

UgykezelGjének kozszolgalati jogviszonyara is.

Ez a torvény modositotta a tovabbképzésre vonatkozd szabalyozast is; 80. §-a

tovabbképzések biztositdsdra 2013. marciusatdl kijeldlte a Nemzeti K6zszolgalati Egyetemet.

A képzési és a kivalasztdsi rendszerek moddositdsa a rendeleti szabalyozas szintjén is

megtortént:

e Megjelent a kozszolgdlati tisztvisel6k képesitési elBirasairdl szoldé 29/2012. (lll. 7.) Korm.
Rendelet

o Megjelent a 273/2012. (IX. 28.) Korm. rendelet a kdzszolgélati tisztvisel6k tovabbképzésérdl

Az Uj tovabbképzési kormanyrendelet rendszeres tovabbképzést ir el6. A rendszeres
tovabbképzések teljesitésének mérésére bevezeti a tanulmanyi pontok rendszerét: minden képzési

programhoz pontértéket rendelnek.

A szervek a korabbi gyakorlathoz hasonldéan éves tovabbképzési tervet készitenek. A

tovabbképzésre kijelolt szervezet részére (NKE) a tovabbképzésben érintett szervezeteknek a
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rendelet alapjan képzési normativat kell fizetnilik; ez Uj pénzigyi modellt jelent, amiben a fejlesztés
tovabbra is fé6ként EU-forrasokbdl torténik, a szolgdltatds fenntartasa pedig a szervek altal befizetett

normativabdl.

2.2.4 Teljesitményértékelés

A Ktv. kiadasakor az egyéni teljesitmény mérésére és értékelésére vonatkozd rendelkezések
még nem szerepeltek a térvényben. Kés6bb, a Ktv. 2001. évi mddositasa emelte be a térvénybe a

teljesitményértékelés (TER) kotelezettségét.

A szabalyozas nem adta meg az értékelés definicidjat, céljat, mddszerét; felhatalmazd
rendelkezése kozott a belligyminiszternek adott felhatalmazdst médszertani ajanlas kiadasara, aki az
ajanlast ki is adta. Az ajanlas nem volt kotelez6; segitséget, tampontot adott az alkalmazdknak, az 6

hatdskorikben hagyva meg a dontést az alkalmazott eljardsokra vonatkozdan.

Az els6 koOzponti szabalyozds, ami egységes mddszertant rogzitett, valamint egységes
elektronikus értékelGlapot vezetett be, a koztisztvisel6i teljesitményértékelés és jutalmazds

szabalyairdl sz6l6 301/2006. (XII. 23.) Korm. rendelet volt.

2010-ben ezt a rendeletet az Uj Kormany hatdlyon kivil helyezte, és Uj szabdlyozast készitett

el6, ami illeszkedik a kdzszolgdlati életpalydk célul kitlizott 6sszehangoldsanak folyamataihoz is.

Ez a kozszolgalati egyéni teljesitményértékelésrél szélé 10/2013. (I. 21.) Korm. rendelet.
Ennek része a fejlesztési igények felmérése, megdllapitdsa a teljesitmény alapjan, és az igény
Osszekapcsoldsa a tovabbképzési rendszerrel, azaz a fejlesztési igényre reagdlé tovabbképzésre vald
beiskolazas is. A TER rendszeréhez, mddszertanahoz, és a szintén rendelkezésre &ll6 kdzponti

elektronikus alkalmazashoz az 6nkormdnyzatok is csatlakozhatnak.

2.2.5 Béren kiviili juttatasok

Az illetményre, a pétlékokra, és a kiilonb6z6 béren kiviili juttatdsokra vonatkozé szabalyozas
és gyakorlat torténete is igen Osszetett és szertedgazo; erre is jellemz8, hogy az a koztisztvisel6k
jogallasardl szo6ld 1992. évi XXXIII. térvény megjelenése utan az illetményen kiviil még hosszu ideig
nem volt részletes egységes szabalyozas, és az egyes kozigazgatasi szervezetek vezetésétdl,

lehet&ségeitél, vagy akar a helyi szakszervezeti munkatdél fliggott az egyes juttatasok biztositasa.
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Szabdlyozotta valt a ruhazati juttatds, az utazasi koltségtérités, az étkezési tdamogatas, és
egyre inkabb nyilvanvalé volt, hogy a piaci szférdban m(ik6d6 cafetéria-rendszerek tapasztalatait a
kozigazgatdsban is érdemes figyelembe venni és hasznositani (ezt a felel6s gazdalkodas
kovetelménye is megerd@sitette; a személyi jovedelemaddrdl sz616 szabdlyozas bizonyos béren kiviili,
természetbeni juttatdsokra jelent6s adékedvezmeényeket biztositott, igy ezen juttatdsi formdk irdnt is
egyre erGsebb lett az érdekl6édés). Ugyanakkor kozponti szabalyozas, gyakorlat, meghatarozott
cafetéria-keret a Ktv. 2009-es mddositasaig, és azt kovetden a koztisztviselGk cafetéria-juttatdsanak
részletes szabalyairdl sz616 305/2009. (XII. 23.) Korm. rendelet hatalyba |épéséig nem volt.

Ez a szabalyozas az szja-torvény szerinti korben meghatarozott juttatdsok kérében lehet6vé
tette a valasztdst, a tisztvisel6 egyéni nyilatkozatat, és meghatdrozta az éves cafetéria-keret 0sszegét
is. Az 0sszeg a Ktv. 49/F § (4) bekezdése szerint nem lehetett kevesebb az illetményalap 6tszorosénél,
és nem lehet magasabb az illetményalap huszon6tszordsénél.

A Kttv. megjelenésével valamelyest a cafetéria szabdlyozds is atalakult. A ,menirendszer”, a
valaszthatdsag megmaradt, ahogyan a keretdsszeg szabdlyozdsanak eleme is, de a Kttv. 151 § (1)

bekezdése mar csak a minimumdosszeget hatarozza meg, valtozatlanul az illetménylap 6tszordsében.

A részletszabdlyozast tartalmazé rendelet a kozszolgalati tisztvisel6k részére adhaté
juttatasokrol és egyes illetménypotlékokrdl sz6l6 249/2012. (VIII. 31.) Korm. rendelet, ami nem csak

a cafetéria korébe tartozé, hanem egyéb juttatdsokat is szabalyoz.

A cafetéria ténylegesen tervezhet§ Osszegét — figyelemmel a kodzponti koltségvetés
teherbird képességére — minden évben a koltségvetési torvény rogziti. A 2014. évre vonatkozd
szabalyozas (Magyarorszag 2014. évi kozponti koltségvetésérdl szold 2013. évi CCXXX. torvény 54 §

(2)) szerint a cafetériajuttatas nem haladhatja meg a brutté 200.000 Ft-ot.

2.2.6 Karriermenedzsment - életpalya

A kozszolgélati életpalydk 6sszehangolasarol szldé 1207/2011. (VI. 28.) Korm. hatdrozatban
rogzitett kormanyzati dontés alapjan a kormanyzati (kozigazgatasi, rendészeti és honvédelmi)
életpalydk fejlesztését kozos elvek alapjan kell elvégezni azért, hogy az 6sszehangolt életpalyak
rendszerében a kozszféra foglalkoztatdsi jogviszonyai k6zott megvaldsithatd legyen az atjarhatdsag a

megszerzett kdzos tudas meglrzésével.

Az érintett jogviszonyokat szabalyozd térvények a kdvetkez6k voltak:
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- a kormanytisztvisel6k jogallasardl szold 2010. évi LVIII. térvény (Ktjv.) — majd: 2011. évi CXCIX.

torvény a kozszolgalati tisztvisel6krél;

a fegyveres szervek hivatasos allomanyu tagjainak szolgalati viszonyardl szélé 1996. évi XLIIL.

torvény (Hszt.);

- a Magyar Honvédség hivatasos és szerz6déses allomanyu katonainak jogdllasardél sz616 2001. évi

XCV. térvény (Hjt.) — majd: 2012. évi CCV. torvény a honvédek jogallasarol.

Az Osszehangolds targyat képezé harom jogviszony fejlesztését onalld életpalya-modellek
hatdrozzdk meg. A koz0s elveken és értékeken nyugvd életpalya-modell kialakitdsahoz a belépéstdl a
palyafutas lezdrulasaig tartd életut-elemeket kell kialakitani, megteremtve az egyes agazatok kdzotti

tobbiranyd mobilitas lehetGségét.

Az 1207/2011. (VI. 28.) Korm. hatarozatban a Kormany arrél is dontott, hogy az életpalyak
Osszehangoldsa mellett el kell késziteni az emlitett hdrom jogallasi torvény hatalya ald tartozd
foglalkoztatottak életpalya-modelljét tartalmazd dgazati személyzeti stratégidkat, melyek egységes

egészet alkotva képezik a Kormdnyzati Személyzeti Stratégiat.

A Kozigazgatdsi Személyzeti Stratégia az intézményfejlesztési célokat a kormanytisztviselSkre,
valamint a helyi dnkormdanyzatoknal, és az autondm szerveknél alkalmazasban allé koztisztviselSkre,
tovdbbd a kozigazgatasi szerveknél foglalkoztatott munkavallalokra egyarant meghatarozza,

figyelemmel van azonban az eltéré jogviszonyok sajatossagaira.

A Stratégidt a Kormanyzati Személyzeti Stratégiardl szolé 1336/2011. (X.14)
Kormdnyhatarozattal fogadtdk el.

A Stratégia a Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Programmal 6sszhangban, kozigazgatasi
fejezetében az aldbbi f6 célokat, terileteket rogziti: kiszdmithatd, vonzd élet-palya, és a

személyzeti igazgatas fejlesztése.

1. Stratégiai cél: Kiszamithato, vonzo életpalya elemei:
o elkotelezett munkatarsak
- értékelv(, hivatdsalapu kdzszolgdlat megteremtése
- az el6menetel munkakori rendszerének kialakitasa

- karrier-menedzsment rendszer kialakitasa
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- atapasztalatok atadasa, hasznositasa kilfoldi szakért6i tevékenység keretében;
- munkaltatdi gondoskodas elGsegitése
o felkésziltség javitasa
- hatékony kivalasztds
- az Uj kozigazgatasi életpalyat tamogatd tovabbképzési rendszer kialakitdsa, a képzések

maédszertani és tartalmi megujitasa

Uj kdzigazgatasi vizsgarendszer kialakitdsa
- aképesitési rendszer fellilvizsgalata és atalakitasa
e az atjarhatdsag biztositasa
- atartalékdllomdny tovabbfejlesztése és horizontalis kiterjesztése

- az egységesebb torvényi szabalyozds megteremtése a kozigazgatdson belil.

2. Stratégiai cél: Személyzeti igazgatds fejlesztésének elemei
o megfelel6 munkaltatéi képességek kialakitasa
- munkaltatdi joggyakorlds egységes mddszertani kereteinek megteremtése
- kozponti koordinacids szint kialakitasa
o vezetGi képességek fejlesztése
- vezetGképzés megujitasa
e akozigazgatasi érdekegyeztetés tovabbfejlesztése

- Magyar Kormanytisztvisel6i Kar [étrehozdasa

A stratégia pontjai a kiemelt valtoztatdsi célterileteket jelenitik meg, és azokkal kapcsolatban

részletezik az egyes tervezett beavatkozasokat, és hatarozzak meg a kivanatos céldllapotot is.

A stratégiai dokumentum — annak jellege, fokusza miatt — csak részben koveti a f6 human
folyamatokat, és az azokhoz tartozdé human funkcidkat, ezen kivil tervezett intézkedései magas
szintl, atfogd beavatkozasok, amelyek — bar a stratégia kiterjed az dnkormanyzati allomanyra is —

nem alkalmasak az 6nkormanyzati HR tevékenység kdzvetlen és teljes kord attekintésére.

A vizsgalat eredményeinek és a fejlesztési teriletek, lehet6ségek kijeloléséhez a human

folyamatok és funkciok térképét fogjuk hasznalni.
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3 A stratégiai emberi eroforras-gazdalkodas rendszere és helyzete a
kozigazgatasban: folyamatok, funkciok és aktualis kutatasi, mérési
eredmények

3.1 FO HR folyamatok és funkciok

Az el6z6 fejezetben roviden tdrgyalt, kozpontilag szabdlyozott humdan folyamatokon,
funkcidkon kivil a szervezetek természetesen szamos funkciét ellatnak, amelyek a munkaltatéra
harulnak, részét képezik a személyligyi adminisztracidonak, vagy azon akar tul is mutatnak. Az
Onkormdnyzatok szamara is nyitottak a lehetGségek arra, hogy helyi szinti HR stratégidval
rendelkezzenek, és a legfontosabb célkitlizéseik eléréséhez sziikséges human funkcidkat tudatosan

alkalmazzak.

A nemzetkozi, valamint a hazai elméleti és gyakorlati tapasztalatokra alapozva az aldbbi f6
humanfolyamatokat definidlhatjuk a kdzigazgatasban is:
a) munkavégzési rendszerek
b) emberi er6forras aramlas (életpalya, vagy karriermenedzsment)
) emberi er6forras fejlesztés (képzés, tovabbképzés)
d) teljesitménymenedzsment
e) Osztonzésmenedzsment (kompenzacio és javadalmazas)

f) személyligyi szolgdltatasok és tevékenységek (személyligy, munkaligy, humanigazgatas).

Az egyes humanfolyamatokat human funkcidk épitik fel. A human funkcidk kozil a legtobbet
a HR tevékenység miikodési keretéil szolgald torvények (pl. Kttv., Mt.) és a végrehajtasukra kiadott

rendeletek hatdrozzak meg.

A humanfunkciok masik kore olyan HR tevékenység, amelyet a vonatkozd jogszabalyok
jogintézményként ugyan nem hataroznak meg, de utalnak ezekre, és amelyek alkalmazasa nélkdl
korszer(i emberi er6forrads gazdalkodasrdl nem beszélhetiink, tehdt ezeket is indokolt a rendszer

részéveé tenni.

a) A munkavégzési rendszerek humdnfolyamatdhoz az alabbi fé6 humdn funkciok sorolhatoak
be:
e munkakor-tervezés, munkakorok rendezése (kialakitas, atalakitas),
e a szervezeti hierarchia és a munkakori struktura alapjan szervezeti allomanytdbla
Osszedllitasa,
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egységes szerkezetl munkakori leirds sablon elkészitése,

a HR tevékenységek rendszeres és komplex ellenérzése,

életpdlya-tervezés (avagy karriermenedzsment) humdnfolyamatdhoz az alabbi fé

humdnfunkciok sorolhatéak be:

a munkaerd-tervezés és a statuszgazdalkodas megoldasa,

az Uj munkatdrsi igények megjelenésének kezelése, a sziikséges munkaerd folyamatos
biztositasa,

a megfelel6 munkaerd megtartasa,

toborzas (kils6, belsd palyaztatas) rendszere

a kilsé és a belsé kivalasztas munkakorékhoz igazitott gyakorlatanak kialakitasa,
jogviszony / munkaviszony |étesitése, kinevezés / munkaszerz6dés, eskitétel,
allomanyba vétel cselekményei és dokumentalasuk

munkaszerz6dések megkotése,

a kinevezés és a munkaszerz6dés modositasaval kapcsolatos tevékenységek,

a munkadba illesztés megoldasa,

az el6menetellel kapcsolatos (ligyek intézése (magasabb beosztasba helyezés,
alacsonyabb beosztasba helyezés, mas beosztasba helyezés),

a kinevezéstdl eltéré foglalkoztatds biztositasa,

kilénleges eljarasok lefolytatdasa (pl. Osszeférhetetlenség, vagyonnyilatkozat,
nemzetbiztonsagi ellenGrzés),

kormdanytisztviselSk esetében fegyelmi és kartéritési Gigyek intézése,

a jogviszony szlinetelésével, megszlinésével, megsziintetésével, maddositasaval
kapcsolatos feladatok,

a jogviszonyvaltasokkal, a tartalékallomannyal, a végkielégitéssel 6sszefiigg6 kérdések
rendezése,

csoportos létszamleépités megoldasa,

a nyugdijazassal 6sszefliggd tevékenységek,

Az emberi erbforrds fejlesztés (képzés, vizsgdztatds, tovabbképzés, vezetbképzés,

kompetenciafejlesztés, 6nképzés stb.) humdnfolyamatdahoz az aldbbi f6 humadn funkciok

sorolhatéak be:
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e a munkakorbe kerililéshez sziikséges képesitési kovetelmények meglétének ellenérzése,
az esetleges hidnyok pdtlasanak megolddsa,

e oktatds, wvagy képzésmenedzsment funkciok (képzéstervezés, beiskolazas,
képzésszervezés, képzések bonyolitdsa, képzéshez sziikséges feltételek biztositasa,
képzési és vizsgaeredmények nyilvantartdsa, archivalasa) teljesitése,

o képzési, tovabbképzési programok fejlesztése, mindsittetése /nyilvantartasba vétele

d) A teljesitménymenedzsment humdnfolyamatdhoz az alabbi f6 humdn funkcio sorolhato be:
e azegyéni teljesitményértékelés és a mindsités (kormanytisztvisel6knél) egységes elvek és
modszertan szerinti, de allomanyviszonyokhoz és az egyes munkakorokhoz igazitott

megoldasa,

e) Az dszténzésmenedzsment (kompenzdcio, javadalmazds) humdnfolyamatdhoz az aldbbi fé
human funkciok sorolhatéak be:

o illetmény-kifizetés (az illetmény kifizetés szabdlyainak betartasa, bérszamfejtés, utalas,
elszamolas, ellendrzés, illetménybdél vald levonds, a munka dijazasaval kapcsolatos
tevékenységek végrehajtasa, nem rendszeres juttatdsok, koltségtéritések, tamogatasok,
TB- Ugyek intézése és kapcsolddd adatszolgaltatasok ellatasa, stb.),

e acafetéria-rendszer mikodtetése,

e a célfeladat, tobbletfeladat meghatarozdsa, a tevékenység és az eredmények
dokumentalasa,

e szocidlis, joléti, kegyeleti gondoskodas, ellatas, segélyezés,

e a munkavégzéssel Osszefliggé érdemek elismerésével kapcsolatos feladatok ellatasa,
jutalmak

e atanulmanyi szerz6dések és egyéb fejlesztést szolgdld juttatasok biztositasa,

f) A személyiigyi szolgdltatdsok és tevékenységek (személyiigy, munkaiigy, humdnigazgatds)
humdnfolyamatdhoz az alabbi f6 humdn funkcidk sorolhatoak be:

e az egyes humanfolyamatokhoz és human funkcidkhoz tartozé személyligyi, munkaligyi,
humanigazgatdsi adminisztrativ, ligyintézési, tUgykezelési, nyilvantartasi, dokumentalasi,
adatkezelési, adatszolgaltatasi tevékenységek ellatdsa, statisztikak elkészitése,

e szabadsdg, munkaidd, pihendidd és egyéb tavollétek tervezése, nyilvantartasa,

e rendszeres és komplex HR jelentések 6sszeadllitasa,
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e munka- és egészségvédelemmel kapcsolatok tigyek intézése,

e az érdekegyeztetS rendszer miikodtetése.

3.2 Aktualis kozigazgatasi HR kutatasok, mérések

a.) A ,Kozszolgadlat a kozigazgatasban” ciml, AROP-projekt keretében a Kozpolitikai Kutatdsok
Intézete végzett el egy kutatdst a kozigazgatds atalakitdsainak tapasztalataira vonatkozéan 2013-

ban.

A kutatdsnak része volt a koOzigazgatdsi rendszer atszervezésére és a kormanyhivatalok
feldllitdsara vonatkozd tapasztalatok vizsgalata, ezért a kormanyhivatalok és szakigazgatasi
szervek vezetGit, illetve kozigazgatasi szakértSket keresték meg, valamint ezt kévetGen a jarasi
rendszer kialakitasa kapcsan elsGsorban jarasi hivatalok vezetGivel és jegyz6kkel készitettek
interjat.

A jdrasi rendszer kialakitdsakor a valaszaddk szerint nehézségeket okozott az atdllashoz
rendelkezésre allé id6 révidsége.

Az Uj jarasi vezetGk kozlil sokan aljegyzGi vagy mas vezetd poziciot toltottek be kordbban az
onkormanyzatnal, ami megkonnyitette az egyeztetéseket az egykori kollégakkal (ugyanakkor
tdvozasuk a jarasi szervezetbe sok esetben komoly terheket is rétt az 6nkormanyzatokra).

Bar jarasonként eltérd volt a hivatalnak helyet biztosité épiilet és az infrastruktira mindsége,
altalanossagban elmondhato, hogy az informatikai eszkdzallomdany nagy része elavult volt.

A vidéki kistelepilléseken gyokeres valtozast jelentett az ligysegédi rendszer kialakitasa.

Jellemz6 volt az atszervezéssel kapcsolatos informacidhiany, hianyosnak érzékelt a kozponti
tdjékoztatas.

A jegyz6k nagy része az 4talakitdst kovet6en ugy vélte, hogy az o©nkormanyzattdl
atcsoportositott létszdm nem aranyos az elvont feladatok mennyiségével. A polgarmesteri
hivatalokban igy problémat okoz, hogy kevesebb ligyintézével kell ellatniuk a csak kismértékben

csokkend tgyfélforgalmat.

Az allami és dnkormanyzati feladatok szétvalasztdsa szerintiik még mindig nem valdsult meg
teljes mértékben. A jegyz6k véleménye szerint az épitésiigynek, az iparkereskedelmi
engedélyeknek, valamint a helyi mérlegelést nem igényl6 szocialis Ggyeknek teljes egészében a

jarasokhoz kellene tartozniuk.
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b.) A ,Kodzszolgélati életpalya” cim{i AROP-projekt keretében késziilt a ,K6zszolgalati Human Tiikor”
cim( kutatds, ami tobb részteriletre is kiterjed6 kérddives és strukturalt interjukra épilé
vizsgdlatot végzett. A kutatds az Onkormdnyzati terilletre is koncentrdlt, ott is tortént

adatfelvétel, ami néhany tipikus problémara rairanyitotta a figyelmet.

A kutatas legfontosabb tapasztalatai szerint az 6nkormanyzati HR ,mind a fels6vezetés, mind
a munkatarsak felé szolgdltat és az érdekeket képviseli”.

A feladataikat tekintve a HR feladata inkdbb adminisztrativ jellegli és a terhelés a
kapacitdsokhoz képest nagyon nagy.

Az dnkormdnyzati HR teriileten a valaszokbdl kiderilt, hogy a stratégiai integralt modellt, az
ismertetett humadn folyamatokat teljes korlien sehol nem alkalmazzak.

A viélaszokbdl a munkaerd felvétel és kilépés kapcsan kiderilt, hogy a tapasztalatok rogzitése
és értékelése, hasznositdsa érdekében beillesztési és exit interjut a vdlaszaddk szervezetei nem
alkalmaznak, az nem tekinthetd gyakorlatnak.

A beillesztés nem protokoll alapjan, hanem az adott szervezeti egység dontése és szervezése
alapjan torténik, nem tervszerl folyamat. Segit6 attitliddel fordulnak az uj kollégdk felé, és
batoritjak 6ket a kérdések feltevésére, viszont extra figyelemmel ritkdn tudjak korbevenni, mert
nagy a munkateher.

Szervezetfejlesztési példdnak a jardsi hivatalok kialakitasat hoztdk fel, illetve a CAF
fontossagat és szervezetfejlesztd hatdsat emlitették meg, ahol bevezetésre keriilt korabban. Ugy
értékelték, hogy az 6nkormanyzati igazgatasban nagyobb hagyomanya volt az elmult években a
szervezeti teljesitmény mérésének és fejlesztésének, mint a kbzponti kbzigazgatasban (a kutatas
ennek okara utalé konkrét adatot nem vett fel, de feltehetéen koze van ahhoz, hogy az
onkormanyzatok stabilitasa és a helyi kozosséggel vald szoros kapcsolata, valamint sok esetben
forrashianyos volta a visszajelzéseket kdzvetlenebbé tette és megalapozta a konkrét fejlesztési
[épéseket).

Az Onkormanyzati terlleten a munkaer6-tervezésnél leginkdbb a koltséghatékonysagra
helyezik a hangsulyt, ugyanakkor a feladatterheket nem mindig veszik figyelembe (nincs adat,
szabdly, norma arra, hogy mi a normalis, elvégezhet6 feladatterhelés mértéke).

Nem jellemz6 a szakszer(, atfogd munkakor-elemzések végzése, de igyekeznek a munkakori
feladatokat egymdshoz igazitani és logikusan Osszedllitani, hogy melyik munkakérnek milyen
feladatai vannak.

A rugalmas munkavégzési formakat altaldban tdmogatnak, vannak is mar prébalkozasok; pl.

el6fordul, hogy részmunkaidében foglalkoztatnak kismamakat. A tdvmunka sokkal ritkabb, eseti,
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altaldban specialis élethelyzetre reagdl és leggyakrabban &atmeneti (pl. mozgas tartds
korlatozasaval jaré betegség, vagy beteg csaladtag gondozasanak idGtartamara).

A fluktuacid a tapasztalatok szerint kdzepesnek tekinthet6. A jarasok kialakitdsakor sokan
mentek el a bizonytalansag miatt, illetve nyugdijba vonult, aki tehette. A pdlyakezd6 jogdszok
mennek el 1-2 év utdn; jellemzben jobb, jobban fizet§ munkat talalnak.

A belsé karriermenedzsment részeként elsGsorban a vezet6i utdnpoétlds tervezése és
lehet&ség szerint a kivalasztottak tervszerd képzése, mentoralasa m(ikodik a szervezeteknél.

Az Onkormdnyzatok jelent6s része csatlakozott a kozponti teljesitményértékelési
rendszerhez. Az informatikai tdmogatdst megfelel6nek tartjdk, de a rendszer komoly
hidnyossagaként emlitik, hogy az értékelés nem kotédik motivacids eszkdzokhoz, jutalmazashoz.
A tovabbképzési rendszerhez vald kapcsoldsa is esetleges és nagyban fligg a pénzigyi
lehet6ségektdl, valamint az elérhetd kinalattol.

A munkatarsak els6sorban a kiscsoportos, tréning jellegli, személyes jelenléti, 1-2 napos
képzéseket tdmogatndk, de a forrdsok elégtelensége miatt gyakran vdlasztanak a képzési
kotelezettség teljesitése érdekében ingyenes e-learning kurzusokat. Az o©nkormanyzati
feladatokhoz illeszked6 képzési kindlat sz(ikos.

Az illetményekkel, juttatasokkal kapcsolatban kiemelték, hogy a kozépfoku végzettségliek
alulfizetettek, pedig sokszor jobban teljesitenek, azonos feladatkoérben is. Nagy a szakadék a
kozép- és fels6foku végzettségliek kdzott, amit a vélemények szerint meg kellene sziintetni, de
legalabbis jelent6sen mérsékelni kellene. A hivatalok prébalnak kompenzalni, féleg ha
ugyanolyan munkakort tolt be egy kozép- és egy fels6foku végzettségl munkatars. Az
onkormanyzati tertileten nincsenek értékiik szerint dijazva a koztisztvisel6k és nincs is lehet&ség
a differencialasra. Elismerés a vezetGi szébeli dicséret, az eltérités, a cimadomadnyozas, esetleg a
kitintetés. A teljesitmény alapjan jelenleg nincs pénzbeli jutalmazasra lehet6ség. Az
illetményalapot is sziikséges lenne mar novelni.

Az 6nkormanyzati teriileten ugy itélik meg, hogy az illetmény a kotelezd atsoroldsokon kiviil
stagnal, a cafetéria évrél évre kevesebb. A juttatdsok korében a munkatarsak a ruhapénzt
hidnyoljak leginkabb, illetve emlitették az egészségligyi, rekredcids juttatdsokat.

A bérezés, bérpolitikai kapcsan a kutatds arra is valaszt keresett, hogy a valaszaddk jelenleg a
bérek megallapitdsdban milyen szempontokat milyen mértékben I[atnak érvényesiilni, és ezzel
szemben milyen szempontokat milyen mértékben kellene érvényesiteni megitélésik szerint.

A tablazat bal oldalan taldlhatéak a kutatdsi kérdGivben mért egyes bérezési tényezdk, mig a
jobb oldalon nyilak jelolik annak a valtozasnak az irdnyat, hogy az egyes tényez6k bérképzésben
jelenleg betoltott szereplik fontossagat milyen irdnyba mddositanak. A felfelé mutatd nyil fejezi
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valtozas
bérképzési tényez6 irdnya
a munkakor piaci értéke (versenyképessége) ™
a munkakér szervezeten beliili relativ értéke ™~
a munkavallalé életkora Nz
a munkavallalé iskolai végzettsége &
a munkavallalé szakmai/vezetdi tapasztalata ™
a munkavallald betolts ratermettsége, elhivatottsaga RN
az adott munkakorhoz, feladatrendszerhez k6t6d6 egyéb pétlékok ™
a munkavallalénak adomanyozott cimek N
a munkavallalénak a besorolasahoz rendelt rendfokozati, illetve honvédelmi
illetményrésze v
az egyéb alap és vdlaszthaté béren kivili juttatasok, kedvezmények, o
cafetéria
szolgalati hely szerinti bérkiegészités N
a szervezetnél eltoltott szolgalati id6 hossza 4
a teljesitett egylttes munkaidé &
az egyéni teljesitmény ™~
az érintett csoport teljesitménye ™
az érintett szervezet teljesitménye &
| jutalmak, egyéb anyagi elismerések T L O
I dLL, Ild 15124/ LEIIyELU d JGICIIIEBI ICIIUDLCIUCII dlulElLﬁl\E (, €5 4 UUIgUZUR TIdgyOUDUU SZCTTUTLl

szanndnak neki, és a lefelé mutatd nyil jelenti azt, ha egy tényez6 a jelenlegi rendszerben
tulértékelt. Vizszintes kétirdnyu nyil jeloli azokat a tényezSket, amelyek poziciéja alapvetGen
nem valtozik a személyi allomany értékitélete alapjan. A dupla nyil jelolés a valtozas sulyat

mutatja.

Példaul a munkakor szervezeten belili relativ értéke a jelenlegi 6sszbérezési rendszerben a
legkisebb mértékben van figyelembe véve, mig a megkérdezettek altal elvart dllapot szerint a
nagymértékben figyelembe vett tényez6k kozé kellene tartoznia.

Ugyanilyen jelent6s mértékd valtoztatast tartanak indokoltnak a dolgozdk a ratermettség és
egyéni teljesitmény honoraldsaban.

A kutatdsi eredmények alapjan egyértelm( hangsulydthelyezésre van szikség a betoltott
munkakor szervezeten bellli értéke, valamint az egyéni teljesitmény megfelel6 dijazasanak
irdnyaba.

A valaszadodk tobbsége nem elégedett a jelenlegi kompenzacidos rendszerrel. A vizsgalt 17
bérezési tényez6 mintegy kétharmada igényel valamilyen hangsulyeltolddast a megkérdezettek
szerint.
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A tevékenységek eredményességének mérése kapcsan a munkatarsak jellemz&en nem
tudnak rdla, hogy a szervezetiiknél folyna tervszer( kontrolling és monitoring tevékenység, vagy
pontosan tudjdk, hogy nem folyik.

A kontrolling rendszer a HR teriiletén elsGsorban a bér- és személyjellegli koltségek hatékony
felhasznalasdnak vizsgdlatdra, a béren kivili juttatasok alakuldsdnak nyomon kovetésére, a
képzési, tovabbképzési koltségek elemzésére, a létszamgazdalkodas, vizsgalatdra, a munkaeré-
allomany Osszetételének, mozgasanak és fluktuacidjanak elemzésére, a munkaid6-kihasznaltsag
és a tdvollétek értékelésére, valamint a teljesitménymenedzsment rendszer hatdsainak

vizsgalatdra alkalmas. Kialakitasa és mikodtetése minden szervezetnél fontos feladat.

Mindezen el6zményeket, folyamatokat és felmérési, kutatdsi eredményeket is figyelembe

vettlik, amikor kialakitottuk a kiemelten attekintendd témakorok korét.

4 A feldolgozott hattéranyagok, valamint helyszinen felvett interjuk
adatai és eredményei

4.1 A f6 témakorok, kérdéscsoportok

A telepulési helyszini interjuk soran azt vizsgdltuk, elemeztiik adatkdzlGinkkel k6zésen, hogy
az onkormanyzat mely humanfolyamatok mely funkcidéit gyakorolja, és ezek koézott melyek azok,
amelyek adminisztrativ jellegliek, és melyek a helyi humanstratégiai szempontbdl kiemelt elemek,

adott esetben hol mutatkoznak fejlesztésre érdemes teriiletek, lehet&ségek.
A helyszini interjuk fékuszba helyezett témai az alabbiak voltak:

e Milyen tapasztalatai vannak a jarasi hivatalok megalakuldasanak és az Uj dnkormanyzati
torvénynek a feladatok és az azokhoz rendelt személyi dllomany, a humaneré6forras-

gazdalkodas teriletén?
e Van-e kdzép-vagy hosszutavu helyi HR stratégia?
e Milyen a munkaeré-megtartd képesség, a motivacids rendszer, eszkdztar?
e Milyen esetekben vesznek igénybe kiilsé HR szakértelmet, tanacsadast?

o Alkalmaznak-e mérési, kontrolling eszkdzoket, eljdrdsokat a szervezeti és egyéni

teljesitmény mérésére, értékelésére?
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A kérdések, fokuszok kialakitdsa sordan figyelembe vettlik az elmult id6szak kozigazgatasi

humadnpolitikat érintd, fentebb ismertetett kutatasi eredményeket is.

4.2 Az adatok és interjuk tartalmai, tapasztalatai
A helyszini adatfelvételt megel6z6en az 6nkormanyzat szdmos, a helyi feladatellatasra és

humanpolitikara vonatkozé informacidt bocsatott rendelkezésiinkre.

El6zetesen attekintettik a bolcsédei és ovodai szervezeti szabdlyzatokat, valamint a
GYONGYOK (Gydngydsi Kulturalis és Kézgyljteményi Kdzpont) adatait, alapitd okiratat, az ellatott

feladatok és az ahhoz rendelkezésre allo személyi dllomany viszonyait.

A helyszini interjuk soran a 3.1. alfejezet szerinti f6 témakat jartuk koril az 6nkormanyzat

hivatala, valamint a fenntartott intézmények vonatkozasaban.

4.2.1 Az oénkormanyzat hivatala

A hivatal létszama 3 f6 felsGvezetGvel egyltt 114 f6; ezen kiviil dolgozik a hivatalnal 6 f6 a
rehabilitacios foglalkoztatds keretében is, akik a fogyatékossaguknak megfelelS feladatokat kapnak. A
foglalkoztatast célz6 TAMOP-projekt koordinalasa a hivatal személyzeti vezetSjének feladatat képezi.
Az intézmények is élnek ezzel a foglalkoztatasi formaval, melynek adminisztraciojat az adott
intézmény latja el.

A hivatal létszamabdl 97 kozszolgalati tisztviselGi statusz van (6 betoltetlen), 15 ligykezeldi (1
betoltetlen), 2 f6 pedig a Munka Torvénykonyve hatalya ala tartozo foglalkoztatott (gépkocsivezetd).

A hivatal 2010-ben és 2011-ben hajtott végre harom |épcsGben egy 37 f6t érintd leépitést,
majd a jardsok 2013-as létrehozadsa sordn is szamos kolléga tdvozott, részben a nyugdijba vonulds
miatt, részben pedig a megalakuld jarasi szervezetekbe. A jarasi hivatalhoz 36 f6 kerdlt at: 19 f6
okmanylgyintézé, 8 f6 szocidlis és gyamiigyi tgyintéz6, 1 f6 informatikus, 1 f6 gondnok, és 2 f6 a
pénziigyi teriletrdl, valamint Ures statuszok atadasara is sor kerdilt.

Az egyes szakmai terlletekrél atvett létszamon tul a jarasi hivatalok funkcionalis
m(ikodésének biztositasahoz a funkcionalis teriletekrdl is vett at munkatdrsakat a jaras; ez indokolja
az informatikus, a pénziigyes és a gondnoki statuszok atadasat.

A szocidlis, gyermekvédelmi és altalanos igazgatas teriiletérdl nagyobb aranyban tdvoztak

munkatarsak, mint azt az elvont feladatok indokoltak volna.
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A hivatal ezen a teriileten kivil is létszamhianyos, és a funkciondlis terileteken is tovabb
novelte a terhelést a [étszam csdkkenése. A kapacitasokat meghaladé munkaterhek miatt jelentkezik
a kiégés veszélye, magas a tdppénzes napok szama, és gyengil a munkdn tulmutatd csoportkohézid,
a kozos szabadidbs, csapatépité programokra kicsi a kapacitas.

A személylgyi feladatok ellatasat 1 f6 végzi. A jelent6s adminisztracids terhelés miatt a
stratégiai humanerdforras-gazddlkodast tevékenységekre, programokra nincs elegend6 id6 és
er6forrds, annak ellenére, hogy a személyligyi munkatars elkotelezett, felkészilt, a terlleten

szakoklevelet szerzett, képzett HR szakember.
A személyligyi adminisztraciéhoz a hivatal a KIR és a Wintiszt rendszereket hasznalja.

A toborzas, munkaerd-felvétel szempontjabdl vizsgalva a telepiilés lehet&ségeit, kiilondsen a
fiatalokra és a szellemi foglalkozasuakra vonatkozdan, azt latjuk, hogy egyes szakteriletekre nehéz
helyben alkalmas jel6lteket taldlni; hidny mutatkozik a jogi és a mUiszaki végzettségl jeloltekbdl.
Pénziigyi és szocidlis terliletre mar megfelel6 a helyi munkaer6piaci kindlat, esetleg a mar
gyakorlattal, szakmai tapasztalattal is rendelkezé jeloltek korében sziikebb. (Mindennek a térség
fels6oktatdsi strukturdja is oka; azok a végzettségek gyakoribbak és elérhet6bbek helyben, amelyeket

a kozeli felsGoktatdsi intézmények kinalnak, akar helyben, akar pl. a kozeli Egerben.)

A munkaeré-felvételt az nem minden esetben el6zi meg nyilt pdlydzat. Ennek alkalmazasa
nem kotelezd, igy van lehet6ség a latokorben 1évs, az alkalmazasi feltételeknek megfelel6 helyi

jeloltek felvételére.

2006 6ta mintegy 50 f6 vonult nyugdijba a hivatal dllomanyabdl, azaz megkdzelitéleg a teljes
létszam fele; szdmos statusz betoltésére ezt kévet6en nem is keriilhetett sor. Az Uj munkatarsak
felvétele jelent6s mértékd fiatalitdst eredményezett, Uj tipusu képesitések, Uj kompetencidk
megjelenését. Egy ilyen mértékd allomanycsere még lehetévé teszi az ismeretek, tapasztalatok
atadasat, de mindenképpen jelent6s hatassal van a szervezeti kultdrara, megvaltoznak a munkatarsi

szokdasok és igények sulypontjai.

A vezetdi dllomany kozel fele kicserél6dott az elmult években, igy a vezetdi gyakorlatok és
kultdra teriiletén valtozas kovetkezett be, ezért a megvaltozott koriilményekhez vald alkalmazkodds
tdmogatast igényelne. A kilonb6z6 korosztdlyokhoz tartozé munkatarsak egylttmUikodésének
szervezése, az egyes generacidkra vonatkozd ismeretek, a motivaldsukkal, karrierigényeikkel
kapcsolatos tudas, valamint a mentordlasi folyamatok tervezésére és szervezésére vonatkozd tudas
praktikus bévitését jelenti a vezetsSi eszkdztarnak olyan helyzetekben, amikor kézel 50 %-os, dontéen

fiatalitasi valtozas érinti a szervezetet.
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A munkakor alapu feladatszervezés, m(ikédés kapcsan altalanos, orszagos tapasztalatként
megallapithatd, hogy jelent6s szamu a kapcsolt munkakdér. Az 6nkormanyzati igazgatasban -
kiilonosen a kisebb helyeken, — jellemzd, hogy egy-egy feladat nem tesz ki egy teljes munkaidét, igy a
tisztvisel6k munkakore tobb, egymadssal szorosabb — lazabb mddon illeszkedd, kapcsolédd feladatbdl,
feladatcsoportbdl all 6ssze. Ha kisebb mértékben is, de ez a nagyobb telepiilési, varosi hivatalokra is

igaz. A feladatok és munkakorok rendezése id6szakonként sziikséges.

A teljesitményértékelés elbirt, kotelez6 feladatait az dnkormdnyzat is elvégzi; ehhez a KIH

altal biztositott kozponti fellletet hasznaljak.

Az értékelést formalis iranyba tereli az a tény, hogy nincs mellé motivacids és jutalmazasi
rendszer kiépitve. Ez a munkatarsak érdekeltségét nem tudja megteremteni, nem a munkajuk magas
szint(i elvégzésében, hanem magaban az elGirt értékelési folyamatban, tovdbbd problémat jelent a
vezet6k szamara is, hogy nem tudjak direkt, egyszeri mddon kapcsolni az értékeléseket az

elismerésekhez.
A cimadomanyozasi lehetSséggel él a hivatal, dtlagosan évi 3-4 f6 esetében.

Az elismerést kifejez6 és motivaldé mértékl kozvetlen anyagi jutalmazas rendszeres
intézménye hidnyzik; ennek megteremtése, dsszekdtve a teljesitmény értékelésével, fontos lépés

lenne a munkatarsak szempontjabdl, valamint a helyi HR gazdalkodas szempontjabdl is.

A varos koltségvetési egyensulyanak helyredllitdsa és annak megérzése természetesen
prioritds; a nehéz helyzet ellenére is torekedett a varos vezetése a kiemelkedd teljesitmények
elismerésére, de erre csak szlik keretek kozott volt lehetGség. Az anyagi elismerések korének

bévitésére a lehet&ségek fliggvényében sziikség van.

Az értékelések elvileg, a tovabbképzési kormdanyrendelet elGirdsai szerint kapcsolddnak a
kozszolgalati tisztvisel6i tovabbképzési rendszerhez, és a beiskolazasok alapjat jelenik a feltart vagy a
munkatars altal jelzett fejlesztési igények, de a tovabbképzési kindlat csak nagyon korlatozottan felel

meg az 6nkormanyzati terilet igényeinek, mind tartalmaiban, mind formaiban.

Az elGirt tovabbképzési mennyiségi kotelezettségek teljesitése igy szakmai és anyagi

szempontbdl is problémat okoz.

Az NKE részére kotelez6en befizetends, |étszamaranyos tovabbképzési normativa a
foglalkoztatasi feltételként is megjelend alap- és szakvizsga kotelezettségek teljesitésére elegendd;

azon felUl az egyéb képzések finanszirozdsa tovabbi forrdsok bevondsat igényelné. Erre az
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onkormanyzatnak nincs mddja, és az idei évben fels6vezetbi dontés is sziiletett arrdl, hogy a szakmai

tovabbképzési kreditek megszerzését az 6nkormdanyzat nem finanszirozza.

A finanszirozadsi nehézségek mellett az is szempont, hogy a kindlat sem illeszkedik az

onkormanyzati sajatossagokhoz, igényekhez.

Sok az e-learning képzés, ami ugyan alacsony koltségl, és megkonnyiti a képzési elGirdsok
mennyiségi teljesitését, de a hatdsfok alacsony, ha a tartalmak nincsenek kapcsolatban az ellatott

munkaval.

A vezetSk szamara elsGsorban hosszabb, 0sszetett tematikaju tréningekre lenne sziikség, ami
viszont tavolléttel jar, és mivel a hivatali szervezet tulterhelése miatt a vezet6knek maguknak is sok
operativ munkajuk van, egyrészt mar a tdvollét is nehezen megoldhatd, masrészt pedig a klasszikus
vezet6i funkciok ellatasa is jelentGs erdfeszitést kovetel a nagy mennyiségl szakmai munka mellett.
Ez is az egyik akaddlya a stratégiai szemlélet(i humaner&forrds-gazdalkodasi és szervezetfejlesztési

funkciok bevezetésének.

A vezetGi funkciok gyakorldsat az is javitand, ha a szervezet szamukra rendszeres férumokat
biztositana, pl. rendszeres és tematikus vezetGi értekezletek tartasdval, ahol a szakmai
egyluttm(ikodés javitasa mellett a tényleges iranyitdsi, vezetési tapasztalatok megosztasara is sor

kerilhetne.

Nagy szikség lenne szakmai tovabbképzésekre, pl. jelent6sebb jogszabalyvaltozasokhoz
kapcsoléddan. llyeneket kordbban biztositottak, a helyi igények Osszesitése alapjan szervezetek a
kozigazgatdsi hivatalok, amelyeknek még alaptevékenységébe tartoztak az alap- és szakvizsgaval,
valamint a tovabbképzésekkel kapcsolatos feladatok. Az Uj, kozpontositott tovabbképzési
szisztémaban a kormanyhivatalok szerepe jelentfsen lecsokkent a tovdbbképzések teriletén, és
ennek megfelel6en kapacitasaik is alacsonyabbak. A megyei kormanyhivatal végzett igényfelmérést
bels6 tovabbképzésekre vonatkozdéan, és mindsitetett is képzéseket, de ez a tevékenység,

szolgaltatas esetleges.

A hivatal mindezeken tul vasarldja olyan piaci képzéseknek is, amelyek egyes munkakorok
betoltéséhez jogszabdlyban elGirt feltételek, pl. a konywviteli szolgdltatdst végzék kotelezé

tovabbképzése, vagy egyes épitészeti, mérnoki tovabbképzések.
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A hivatali szervezetben nincs 0nalld projektszervezet, szervezeti egység; a kozponti
koordindcioval kapcsolatos feladatokat két munkatars latja el. A projektek szakmai lebonyolitdsa

ezen tul az érintett intézmények feladata.

A hivatali szervezet latja el a fenntartott intézményekkel kapcsolatos feladatokat is, az

igazgatasi feladatokkal kozosen, egy igazgatdsag keretein belll.

Az dltaldnos szervezeti tapasztalatok az igazgatdsi és intézmény-fenntartasi teriileten is
érvényesek. Az igazgatasi teriiletet is jelent6sen érintette a terlileti allamigazgatas atalakitasa, a
jarasi hivatalok |étrehozasa; feszitett munkatempd jellemzi a mikodést, és ezen a teriileten is igaz,
hogy a jardsi szervezet tobb kollégat vont magdhoz, mint amennyi feladatot, és az osztott
munkakorben dolgozd kollégdk atvétele is okozott problémakat, pl. az okmanyiroda atvétele a
népesség-nyilvantartasi feladatokat végzé munkatarsat is érintette. Ezen kivil a megmaradd
hataskorok részeként O feladatok is megjelentek jogszabaly-modositassal (pl. a szocidlis igazgatas
teriiletén hatadrozati formaban kell a hatranyos, halmozottan hatranyos helyzetet megallapitani,
tovabba az iranyaddrendelkezések valtozasaval nétt a kornyezettanulmanyok szama is; az altaldnos
igazgatas teriiletén a termG6foldekre vonatkozd addsvételi és haszonbérleti szerz6dések hirdetményi
Uton torténd kifliggesztésével kapcsolatos feladat sokrétlivé valt; a mozgdbolt és Uzleten kiviili
kereskedelmi tevékenység bejelentésének illetékességi szabdlyainak mddositasa is jelentds valtozast

hozott stb.); ezek megndvelték a munkaterhet a megmaradt allomanynal.

4.2.2 A fenntartott intézmények

Az intézményfenntartas kilénleges terilet a feladatellatasban. A 2010-es 6nkormanyzati
valasztasokat kovetSen az Uj vezetés jelentGs addssagallomannyal vette at a varost. A hitelek
torlesztése, valamint az intézmények megfelel6 mikodésének, és a varos fejlesztésének igényei
kozott kellett egyensulyt teremteni, ami feszes gazdalkodast, a kotelezettség-vallalasok erés kozponti
kontrolljat igényelte. A kozoktatds atszervezése, a KLIK |étrehozdsa a hivatali szervezetre is hatassal
volt. Az intézményiranyitds terlletén azdéta nincs ©6ndlléd igazgatdhelyettes. A kordbbi 6nalld

intézményi referensi rendszer a pénziigyi teriletet kivéve megsziint.

A vdros az iskolak Gzemeltetési feladatait nem tudta vallalni. Ugyanakkor a kozétkeztetés feladatat el
kell Iatni, igény van arra, hogy a telepiilés ifjusagi kozossége részére megszervezésre keriljon a varosi

didknap, kilénb6z6 versenyek, vetélked6k, a pedagdgusok részére a varosi pedagdgusnap.

30



Projekt: AROP-1.A.5-2013-2013-0030 ,Gy6ngy®s Varos Onkormanyzatanak szervezetfejlesztése”

A Kodzszolgaltatasi Csoport (védéndi szolgélat, Anyatejgy(ijté Allomas), a bdlcsGdék, az dvoda
(9 tagdvoda), valamint a kulturdlis és kozgyljteményi kozpont tovabbra is varosi fenntartasban
vannak. Az intézmények vezetGivel folytatott interjuk is megerdsitették, hogy az intézmények
markdns kozponti koltségvetési és az azzal egyltt jard igazgatasi eljardsi kontroll mellett mikodnek,

de szakmai kompetencidjuk és 6nallésaguk elismert, elfogadott.

Az intézményektSl a személyi allomanyra vonatkozéan kapott statisztikai és képzettségi
adatok azt mutatjak, hogy az intézményeknél a személyi allomany létszama, végzettsége, Osszetétele
megfelel a jogszabalyi el6irdsoknak. Az adatokbdl az is kitlint, hogy a munkatarsak nagy része
jelent6s, akar tobb tiz éves szakmai tapasztalattal rendelkezik. Alacsony azok létszama, akik harom év
alatti tapasztalattal rendelkeznek, ami azt is mutatja, hogy a fluktuacié is alacsony; leginkdbb a
nyugdijba vonulas, vagy a GYES idGszaka jelent mozgast az allomanyban. A munkatarsak jelentds
része rendelkezik masodik vagy harmadik végzettséggel is; ezek pl. emelt szintl szakmai képesitések,
vagy Ujabb fels6fokd végzettségek. Ezek a varosi intézmények a helyi human értelmiség
szempontjabdl kiemelt foglalkoztatdk, kiilonésen a GYONGYOK; az intézménynek koényvtari,

kulturalis, kozmdvel6dési és kozgyljteményi feladatai is vannak.

Ezekben az esetekben a tdvozé munkatdrsak pétlasdra pdlyazat kertl kiirdsra
(kozalkalmazotti allashelyeknél kotelezd eljaras). A tapasztalatok szerint a munkaergigényt nem
minden esetben kénny( helyben kielégiteni, biztositani, pl. egyes képesitések relativ szlikdssége
miatt. Ez Osszefligg a térség felsGoktatdsi szervezetével is; pl. az dvoddak teriletén az Egerben

varhatdan induld évoképzés pozitiv valtozast jelenthet.

Az intézmények dolgozdi létszama jellemz6en megfelel§, elegend6. Fejlesztésikre,
képzésiikre az intézmények kihasznaljdk a rendelkezésiikre all6 lehetSségeket, pl. TAMOP és egyéb

palyazatok keretében.

Az évodaban emellett egy belsG, 2 éves mentori tdmogatas is segiti az Uj kollégakat. Az
intézmény szakmai m(ikodésére jellemz6 az elismert pedagdgiai program és a szélesebb korben is

elismert j6 gyakorlatok (pl. ,En varosom”, ,,Erdei dvoda” programok).

Az alapfeladatok elldtast biztositd koltségvetési tdmogatds mellett az évoda részesiil szil6i
tdmogatasokban, tovabba mikodnek az 1 %-os és egyéb felajanlasok fogaddsara alkalmas

alapitvanyok is, amelyek pl. jatékok, butorok beszerzését is tdmogatjak.

A GYONGYOK széles szakmai portfolidt visz. Ennek része pl. a varos 20 éves kiemelt
rendezvénye, a Nemzetkozi Folklérfesztival is. A feladatok jellegébdl adéddan (pl. rendezvények esti,

hétvégi id6pontjai, konyvtari nyitva tartds) a munkatarsak 4 havi munkaid6keret szerint dolgoznak; ez

31



Projekt: AROP-1.A.5-2013-2013-0030 ,Gy6ngy®s Varos Onkormanyzatanak szervezetfejlesztése”

a munkaszervezés csokkenti vagy ki is valtja a fizetett tulérakat. A legutdbbi bérfejlesztés éve 2006

volt.

Az allomany egy része esetében az is probléma (gazdalkodasi és miszaki terilet), hogy
szdmukra hosszabb ideje nincsenek finanszirozott tovabbképzési lehet6ségek, az 6nképzés nem jar
bérnovekedéssel, és ugyanakkor ezeken a teriileteken a legnagyobb a piaci kitettség; ezek a
szakemberek taldlnak viszonylag konnyen jobban fizetett piaci dalldsokat (kiemelt példa volt a

rendezvényekhez sziikséges hangmérnok).

A vezetés mozgastere a teljesitmény elismerésében minden intézmény esetében nagyon
szlik. Jutalmazasi keret az éves bérkoltség 2 %-anak mértékéig all rendelkezésre, ami kisebb
intézményi létszdm esetén kisebb lehetdséget biztosit a teljesitmény széles kord, vagy differencidlt
elismerésére , és az egyéb motivdcids, 6sztonzési lehetbségek is szlkek. A szdbeli vezetdi elismerés,

és egyes cimadomanyozasi lehetdségek (pl. ,,Az év pedagogusa”) allnak rendelkezésre.

5 Osszefoglalé elemzés és javaslatok

5.1 Osszegz6 tablazat

A szoveges interjukban elhangzott informacidkat rendeztiik abbdl a szempontbél, hogy a
meglévd vagy hianyolt elemek, intézkedések hova poziciondlhatéak a stratégiai emberi eréforras-
menedzsment rendszerében. Ezen tartalomelemzési munka érdekében az egyes human funkcidkat és

folyamatokat attekint6 tablazatba rendeztiik, és abba soroltuk be az interjukban szereplé elemeket.
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Folyamat / funkciék

Inkabb stratégiai
/ adminisztrativ
jellegii

(S/A)

Az 6nkormanyzat
végzi / nem végzi
/ részben végzi

(I/N/R)

Megjegyzés

Munkavégzési rendszerek

szervezeti dllomanytabla 6sszedllitasa A I
egységes szerkezetli munkakoéri leiras sablon elkészitése A I

Eletpdlya-tervezés (karriermenedzsment)
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Folyamat / funkcidk

Inkabb stratégiai
/ adminisztrativ
jellegti

(S/A)

Az 6nkormanyzat
végzi / nem végzi
/ részben végzi

(I/N/R)

Megjegyzés

az elémenetellel kapcsolatos Ggyek intézése (magasabb beosztdsba

A I
helyezés, alacsonyabb beosztdsba helyezés, mas beosztasba helyezés),
ot e . Amennyiben sor keril ra, jogszer(
csoportos |étszamleépités megolddsa S I v s ; ode
lebonyolitasa a cél.
. " s Ures &llashelyekrdl déntés (betdltés va
a sziikséges munkaeré folyamatos biztositasa A I , y L .( .
statuszelvonds) megtorténik.
jogviszony / munkaviszony |étesitése, kinevezés / munkaszerz&dés, A |
eskutétel, allomanyba vétel cselekményei és dokumentalasuk
a kinevezés és a munkaszerz6dés médositasaval kapcsolatos A |
tevékenységek
a kinevezéstdl eltérd foglalkoztatas biztositasa A I
kilonleges eljarasok lefolytatasa (pl. 6sszeférhetetlenség, A |
vagyonnyilatkozat, nemzetbiztonsagi ellen6rzés)
kormanytisztvisel6k esetében fegyelmi és kartéritési ligyek intézése A I
a jogviszony sziinetelésével, megszlinésével, megsziintetésével, A |
madositasaval kapcsolatos feladatok
a jogviszonyvaltasokkal, a tartalékallomannyal, a végkielégitéssel A |
Osszefliggd kérdések rendezése
a nyugdijazassal osszefliggd tevékenységek A I
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Inkabb stratégiai | Az dnkormanyzat

/ adminisztrativ | végzi / nem végzi
Folyamat / funkcidk

jellegii / részben végzi Megjegyzés
(S/A) (1/N/R)

Emberi eréforrds fejlesztés (képzés, vizsgdztatds, tovabbképzés,
vezetéképzés, kompetenciafejlesztés, 6nképzés stb.)

a munkakérbe kerililéshez szilkséges képesitési kovetelmények
meglétének ellenbrzése, az esetleges hianyok pétlasanak megoldasa

Teljesitménymenedzsment
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Inkabb stratégiai | Az dnkormanyzat
/ adminisztrativ | végzi / nem végzi

Folyamat / funkciok jellegii / részben végzi Megjegyzés
(S/A) (I/N/R)

illetménykifizetés A I

szocidlis, joléti, kegyeleti gondoskodas, ellatas, segélyezés A I

Személyiigyi szolgdltatdsok és tevékenységek (személyiigy,
munkaiigy, humdnigazgatads)

az egyes humanfolyamatokhoz és human funkciékhoz tartozo
személyligyi, munkatigyi, humanigazgatasi adminisztrativ, Ggyintézési,
Ugykezelési, nyilvantartasi, dokumentalasi, adatkezelési,
adatszolgaltatasi tevékenységek ellatasa, statisztikak elkészitése

szabadsag, munkaidd, pihendidé és egyéb tavollétek tervezése, A |
nyilvantartasa
munka- és egészségvédelemmel kapcsolatok ligyek intézése A I
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5.2 Fejlesztési javaslatok

Osszességében véve azt latjuk, hogy az 6nkormdnyzat sajat hivatalaban és fenntartott
intézményeiben is a vonatkozé jogszabalyok el6irdsai szerint miikodteti a human folyamatokat és az

egyes human funkcidkat, valamint térekszik a palyazati és egyéb lehet6ségek kihasznalasara.

A fenti elemzés azt mutatja, hogy az adminisztracids tevékenységek szabdlyos ellatasa van
el6térben (a munkdltatéi intézkedések megfelel6 dokumentaldasa, a jogszabdlyok betartasa),
ugyanakkor a stratégiai jellegli HR funkcidk ellatdsa részlegesen valdsul meg, azaz fejlesztési

lehet8ségeket jelent.

A fejlesztési javaslatok kialakitdsakor fontos szem el6tt tartani, hogy kiilondsen az
lgyfélszolgdlati munkaban, valamint a fenntartott intézményekben a szolgaltatdsok nyujtdsa soran,
az ugyfelekkel folytatott interakciékban a személyi allomdany egyarant dolgozik a felkésziiltségével,
valamint a teljes személyiségével, az altala nyujthatdé empatidval, probléma- és konfliktuskezelési
képességgel, egyéb attitlidjeivel. Emiatt sem a felkésziiltség, sem maga az ember, a személyiség, és
annak védelme, fejlesztése sem hanyagolhato el, és a teljesitményre nézve az allomany tulterhelése,
kiégése, a személyes kapacitdsok Ujratermelésének lehetetlenné valdsa a legnagyobb kockazat.
Megfelel6 6sztonzési rendszer nélkil ez realis veszély. Kiulondsen kitettek ennek a vezet6k, akik

hidnyos eszkoztarral rendelkezve kell, hogy megdrizzék munkatarsaik és sajat motivacidjukat.

Az adatok és az interjuk alapjan az alabbi észrevételek, javaslatok fogalmazhatéak meg az

Onkormanyzat felé:

5.2.1 Terhelés

A jarasi hivatalok kialakitasanak hatasait a szervezetre szakmai teriiletenként fel kell mérni,
megvizsgdlni annak az altaldnos tapasztalatnak az érvényességét, ami szerint nagyobb [étszam
tdvozott, mint azt az atvett feladatok indokolték volna. Ugyforgalmi, iratforgalmi statisztikakkal,
munkanap-fényképezéssel attekinthet6 a szervezeti terhelés, ami az els6é |épés a sziikséges

kiigazitasok felé.

Az 6nkormanyzat hivatala esetében a telepulési és a hivatali koltségvetést at kell tekinteni és

javasolt az objektiv, mért tulterhelés csokkentése érdekében a hivatali statuszok bévitése.
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A fenntartott intézményeknél az elegendé létszam biztositott, de terhelés itt is jelentkezik.
Kiemelt a GYONGYOK esetében a 4 havi munkaidé-keret, ami a fenntarté szamara optimalis
megoldas, és a munka jellege miatt az allomdny egy részénél indokolt is; ezt azonban szilikséges csak

az egyes, érintett munkakordokhoz rendelni.

5.2.2 Stratégiai szemléletii HR tevékenység erdsitése

Az Osszesité tablaban az lathatd, hogy a stratégiai jellegl funkciok kozil a kdzpontilag
szabalyozott elemek esetében (TER, kotelezd képzések), az elbirt, kotelez6 mértékig minden funkcié
m(ikodik (a tovdbbképzési teriileten all fenn kindlat- és forrdshiany is). Az el6 nem irt, kozpontilag
nem szabdlyozott funkcidk tekintetében (munkakortervezés- és elemzés, human kontrolling,

utanpotlas-tervezés, kivalasztds, beillesztés) nincs koherens stratégiai HR tevékenység.

e Ennek erdsitéséhez mindenképpen sziikséges a HR teriilet kapacitdsainak novelése. Az
onkormdnyzati hivatal személyligyi munkatdrsa rendelkezik a megfelel6 felkésziiltséggel és
motivacioval a HR funkciok fejlesztésének tervezéséhez, de az adminisztraciés teher
csokkenése nélkil erre a terlletre nem tud jelent6s kapacitast forditani. Indokolt a

személyligyi adminisztracio teriletére kiegészit6 létszamot biztositani.

e A stratégiai HR tevékenység kialakitasa érdekében sziikséges egy atfogd helyi human
stratégia megalkotasa, figyelemmel a helyi lakossag- és szakember, valamint értelmiség-
megtartd képességre, 6sszhangban az 6nkormanyzati humaneréforras-igényekkel. Fontos a
teleplilés vezetGi részére az 6 érdekeltségilik bemutatasa ebben a tevékenységben, ennek a
szemléletnek a meghonositasaban. Ez a téma tulmutat a hivatalok és az intézmények korén.
Mivel a helyzetet és a lehetGségeket a munkaerépiaci és a jellemzd képzettségi adatokkal
egyutt vizsgalja a stratégiai elemzés, tagabb telepliléspolitikai eredményekhez is vezethet (pl.
varosi 6sztondijak lehet6ségének megteremtése, blvitése helyi hianyszakmak tanuldinak,

telepiilés, megyei vagy regionalis szinten egyes képzések elérhetGségének szervezése, stb.).

e Szikséges a stratégiai HR funkcidk fejlesztése azokon a terileteken, ahol az elért
eredmények részlegesek, és van lehetGség sajat hataskorben a tevékenységek, human

funkcidk tovabbfejlesztésére, bévitésére. Ennek elemei:

o Toborzas, kivalasztds: a telepiilési human stratégia alapjan folytatott tudatos

utanpotlas-tervezés, és utanpodtlasi akciok tervezése, végrehajtasa, pl. didkoknak
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varosi 6sztondij adomanyozasa foglalkoztatasi céllal hidanyszakmdak estén;
prognosztizdlt nyugdijba vonulasi adatok alapjan célirdnyos toborzas a megfelel6
képzettséget nyujtéd iskoldkban, ha helyi jel6ltek nincsenek; kulcsmunkakorok,
kilonosen vezet6i munkakorok betoltéséhez kivdlasztdsi szempontrendszer,
eljdrasok, eszk6zok  kidolgozasa. Bels6  toborzds és  kivdlasztds: a
karriermenedzsmenttel és a megfelel6 munkaeré megtartdsaval kapcsolatban |évé
tevékenység — a belsé allomany ismerje sajat elémeneteli lehetdségeit, lasson maga
el6tt motivald karrierlehetGségeket, legyen maddja karriervaltasra, akar intézmények
kozotti mozgassal is, és legyen lehet6sége a vezetdSi beosztds elérésére vonatkozd
céljait, igényeit nyiltan, akdr belsé pdlyazati formaban kinyilvanitani, és azokkal

kapcsolatban szakszer( visszajelzést kapni.

HR tevékenységek rendszeres és komplex ellenGrzése: annak folyamatos vizsgalata,
hogy hogyan m(ikodik a HR; milyenek az adminisztracid teljesitésének mutatoi
(mennyiségi adatok, hatarid6k tartasa, adatszolgaltatasok, kifogasok szama, jellege,
személyi elGiranyzat felhaszndldsa), és milyenek a szakért6i feladatok ellatasanak
mutatéi (mérési eljarasok, mutatok kialakitasa, mérések, vizsgalatok lefolytatasa, pl.
munkatarsi elégedettség a cafetéria-valasztékkal, motivacidés és elégedettségi
vizsgalatok, igényfelmérés és lehetGségek feltardasa a rugalmas foglalkoztatasi

formakra, majd azokra épitve fejlesztési javaslatok kidolgozasa).

A munkakortervezéssel, elemzéssel és értékeléssel kapcsolatban javasolt egy atfogd
elemzés elvégzése. A terileten sajatos, és figyelmet érint6 kérdés az osztott vagy
kapcsolt munkakorok kérdése. Nem minden Ugytipusrél mondhaté el, hogy a vele
jaré munkaterhelés egy teljes munkaidét kitolt, illetve vannak idészakosan jelentkezé
feladatok is. A munkakorok kialakitasakor azokat a feladatokat is, és szakmai,
felkésziiltségbéli kapcsolddasaikat is figyelembe kell venni, amelyek nem jelentenek

teljes munkakort.

Ezeknek a terileteknek szerepe lehet a fejlesztésben, és a kiégés megel&zésében is.
Ezen kisebb feladatcsoportokat a munkatdrsak kozott a feladatok részleges
Ujraosztasaval fejlesztési céllal id6kdzonként at lehet adni, Uj ismeretek és készségek
elsajdtitdsara Osztondzve ezzel Gket, vagy a motivacié fenntartdsa, az Ujdonsag

erejének kihasznalasa céljaval is atadhatoak, (a munkafeladatok valtozatossaga segit
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megel6zni a kiégést). A teljes munkakorok rotacidja is elvégezheté id6nként, a
megfeleld, elGirt képzettségekkel egyarant rendelkez6 munkatarsak kozott, a veliik
vald megallapodast kdveten. A fejlesztési és motivacids céloknak ez is megfelel, és a

tanulasi, fejl6dési készséget is életben tartja, noveli.

Fontos feladat a szervezeti munkakor- és kompetenciatérképek elkészitése: a
munkakorok tervezése, és a munkatarsak minden, adott esetben f6 munkakorikhoz
nem kapcsolddéd kompetencidjanak felmérése, amire alapozhatdak kiilonbozé
fejlesztési és karriermenedzsment intézkedések, valamint segiti a teljes munkakort ki

nem tévé feladatok optimalis, és a feltart kompetencidkhoz igazodd elosztasat.

A megfelel6 munkaer6 megtartasa: a karriermenedzsment tevékenységek része;
folyamatos karriergondozast jelent, amelynek lényege a megfelel6en képzett, bevalt
munkaer6 megtartdsa érdekében hozott célszerli intézkedések, karrier-
megallapoddsok. A HR egyik feladata a szervezeti hatékonysag novelése érdekében a
szervezeti érdekek és az egyéni érdekek 6sszehangolasa, egyéni karrierutak tervezése
és tdmogatdsa a szervezet fejlesztésének igényeivel Osszhangban. Pl. vezetdi
utanpdtlas és utddlds tervezése, vezetbvé valas tamogatdsa megfelel§ képzéseken
valé részvétel biztositasaval, mentordlassal; szakértSi karrierdt megnyitdsa: magas
szint(i szakmai, specialis tudas elismerése, a piaci kitettség csokkentése érdekében
mindezek figyelembe vétele a cimadomanyozasoknal (nem vezet6i karrierut
megnyitasa, hanem kiemelt szakmai fejlesztés, szakért6i feladatok megjelenitése a
munkakaorben, pl. szakmai mentori szerepre vald felkérés, tovabbképzéseken oktatdi
feladatokkal valé megbizds, konferencidkon szakmai el6adasok tartdsa, stb.;
élethelyzet-alapu tdmogatas a karrier fenntartdsahoz, pl. rugalmas foglalkozatasi
formak, tdvmunka engedélyezése csaladi vagy egészségligy problémak esetén, vagy
egyéni kérésre, meghatarozott teljesitménymutatdk tartdsa mellett, vagy kiégés

megel6zése érdekében révidebb id&szakokra, stb.

A munkdba illesztés megoldasa: Uj munkatarsak, vagy Uj munkakérbe keril6
munkatdrsak esetében kozpontilag szervezett, és moddszertanilag tdmogatott
beillesztési eljaras kialakitdsa (szervezeti informacidk atadasa, munkakérnyezet,
kordbban nem hasznalt irodagépek, szakalkalmazdsok hasznalatara torténé

felkészités, mentori tdmogatas, stb.). Ez a tevékenység latszolag leginkabb kényelmi,
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az Uj munkatdrs komfortérzetét javitd funkcid, ami képes meggyorsitani a
beilleszkedést, a munkafeladatok miel6bb maradéktalan megismerését, elvégzésiik
teljes kord atvételét. Valdjaban ez a tevékenység a mentor részére szakmai
kiemelést, elismerést kifejez6 karriermenedzsment intézkedést jelent; errdl az el6z6

pontndl mar irtunk.

Oktatds, tovdbbképzés: ezen a terileten az erGs kozpontositds és a jelentGs
forrasigény miatt kisebb a sajat mozgastér, a fejlesztési lehetGség. A bels6
tovabbképzések kialakitdsdban, megtartasaban van lehet6ség a munkatdrsak
szdmara hasznos szakmai ismereteket jelent6 képzések létrehozasdra. Ez kapcsolddik
a karriermenedzsment feladatokhoz is, a szakértGi karrierutak teriletén. A belsé
tovabbképzés megtartdsara kivalasztott, felkésziilt kolléga személyes fejlédését is
szolgdlja a tovabbképzés elbkészitésével kapcsolatos kutatdsi, elemzési és
konzultacios munka (pl. jogértelmezési kérdések egyeztetése a kormanyhivatallal,
vagy egyéb szervekkel), valamint maga az el6adas megtartdsa, a prezentacids

technikak, a nyilvanos kommunikacioé gyakorlasa.

Segitené az allomany fejl6dését, fejlesztését, ha a kdzponti tovdbbképzéseket az
Onkormdnyzati feladatrendszerhez kozelebb allé kinalatbol vdlaszthatnd ki, és a
tovabbképzési rendszer normativ finanszirozdsa terhére mennyiségileg is tobb
képzéshez juthatna, alacsonyabb egységarakkal. Ezzel kapcsolatban azt érdemes
figyelembe venni, hogy a kozszolgalati tisztviselGkr6l szolé 2011. évi CXCIX. torvény
26. § (9) bekezdése szerint a kozszolgalati életpalya kidolgozasaért felel6s miniszter
irdnyitja a kormanyzati szolgalati, illetve kdzszolgdlati jogviszonyban allok képzését,
tovabbképzését, atképzését, elldtja a kozigazgatadsi vezetSképzéssel kapcsolatos

feladatokat.

Az életpdlya kidolgozasaért felel6s miniszter a beligyminiszter lett, aki az
Onkormdnyzati teriletért is felel. Kilonb6z6 szakmai férumokon, dnkormanyzati
érdekképviseleteken keresztiil, az igényeket kozosen képviselve a két teriiletet
feligyel6 miniszter felé a tovabbképzési rendszerrel kapcsolatos igények adott

esetben eredményesen képviselhetdek.

A képzési, tovabbképzési teriileten belll kiemelt jelentéségli a vezetSk képzése,
tovdbbképzése, tdmogatdsa. A vezetdi utdnpdtlds tervezése, a céliranyos

kompetencia-fejlesztési programokra vald beiskoldazas, valamint a folyamatos
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tovabbképzés esetlikben is segiti a vezetGi szerepre vald felkészilést és annak
eredményes gyakorlasat. Ehhez mindenképpen sziikséges annak biztositdsa, hogy a
vezet6kon kisebb konkrét szakmai terhelés legyen, azaz kevesebb operativ munkat
kelljen végezniik. A vezet6k tdmogatdsdra biztosithatd még személyes vagy
csoportos coaching, és esetenként egyéb human szolgdltatdsok megrendelése, kiilsé
szakértével vald biztositasa (pl. 360 fokos értékelés, amikor a vezetGket felsGvezetd,
beosztott, azonos szinten allé vezetdtars is értékeli, valamint 6nértékelés is torténik,
és ebbdl készll egy Osszesitett, a fejlesztést tdmogatd riport, és annak személyes

megbeszélése a szakértdvel).

Teljesitménymenedzsment és O0sztonzésmenedzsment: a kozszolgdlati
teljesitményértékelési rendszer elemeit és mddszertanat tekintve kozpontilag eldirt,
szintén kozponti informatikdval tdmogatott. Ami az értékelési rendszert formalissa
teszi, az az a kortlmény, hogy a teljesitményértékelési rendszer nincs 6sszekodtve az
6sztonzés-menedzsmenettel; a teljesitményhez magan a TER-rendszeren beliil nem
kapcsolédik elismerési vagy jutalmazdsi tevékenység, intézkedés. A rendszer elvileg
fejlesztéskozpontly, azaz eredményeire kompetenciafejlesztés, vagy egyéb
karriermenedzsment funkcidk épiilhetnek, pl. elémeneteli elemek, de ennek sincs
kidolgozott kézponti mddszertana és eszkdztara. A teljesitményértékelés formalisan
dssze van kotve a tovabbképzési rendszerrel; a TER eredményeit a tovabbképzési terv
elkészitésekor figyelembe kell venni, de ha megfeleld képzési kindlat nem szolgalja ki
a fejlesztéskozpontl értékelést, vagy forrashidny miatt az adott szervezet, mint
esetlinkben is az oOnkormanyzat, csak sz(ik savban (pl. kozigazgatds alap- és
szakvizsga) veszi igénybe a tovdbbképzés rendszerét, a teljesitményértékelés a
formalitas keretei k6zott marad, vagy annyit profital bel6le a szervezet, amennyit az
egyes vezet6k felkésziiltsége, tapasztalata lehet6vé tesz, és amit a helyi
karriermenedzsment eszkdztar megenged. Ez lehet pl. képzésre vald beiskoldzds a
lehet&ségek keretei kdzott, a munkakdr atalakitdsa, uj feladatokkal vald gazdagitasa,
belsé tovabbképzési oktatédnak vald felkérés, mentori felkérés, vezet6i utanpdtlasi
programba helyezés, célirdnyos képzés, stb. A karriermenedzsment elemekrdl
érdemes a teljesitményértékelési beszélgetésen targyalni, megdllapodni, ezzel is
érzékeltetni a munkateljesitmény és a megnyild egyéni karrierutak kozotti

Osszefliggést.
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A hivatali szervezeten kivil, a fenntartott intézményeknél a munkakorok élesebb
hatdrai, és az azokhoz rendelt képesitési el6irdsok jelentésebb mértékl eltérései
miatt a karriermenedzsment korébe tartozd, ugyanakkor Osztonz6 intézkedések
tétele nehezebb, szlikebb a mozgastér. Pl. konyvtaros és rendezvényszervezs, vagy a
mar emlitett hangmérnok feladatkore nem rotdlhaté. Szakmai programokon vald
megjelenés, pl. konferencidra delegdlds, akdr el6adoként is, ezekben az esetekben is
bir motivacids er6vel, de ezt a lehet6séget sem rejti minden munkakor. A
tovabbképzésen valé részvétel, a betanitdé mentornak valé felkérés alkalmazhaté
elemek. A bolcs6dék vagy tagdvoddk kozotti atmozgatds lehet6sége is adott,
munkaszervezési, helyettesitési szempontbdl hasznalt elem is, de szakmai tébbletet
csak akkor jelent, és tekinthet6 6sztonzének, ha pl. mentoraldssal egyitt torténik,
vagy bevonassal a kiemelt j6 gyakorlatokat jelenté programokba (pl. Erdei dvoda),

illetve azok fejlesztésébe.

Az onkormdnyzat hivatalandl és a fenntartott intézményeknél is megjelené igény a
teljesitmény kozvetlen anyagi elismerése, a jutalom, kiléndsen, ha a 2006-os utolsd
bérfejlesztési évet, vagy a tisztviseldi illetményalap ennél is régebbi utolsé emelését
vesszik figyelembe, valamint igény a béren kiviili juttatdsok biztositasa, és az

elvégzett tobbletmunkak dijazdsa.

A cafetéria esetében a valaszthatdsdg és a széles valaszték tényleges biztositasa
onmagdban képes novelni az elégedettséget, a szlikds keret ellenére is. Az ezzel
kapcsolatos lehetGségek attekintése, az igények felmérése indokolt, kiegyensulyozott

cafetéria rendszer mellett is.

Az anyagi elismerés komoly 0sztonzé erével bir, ami nem becstilhet6 le; kiilondsen
kiemelked6 munkateljesitmény esetén, valamint a nagyobb piaci kitettségi
munkakorok esetében a szervezet elhagydsdnak, a karriervaltasnak is a leggyakoribb
oka a magasabb jovedelem elérésének lehetGsége, akar a relativ (pl. csak terileti
jellegli) szakember-sziikdsséget kihaszndlva, akdr a magas teljesitményre alapozott
bels6 karriervéltassal (pl. vezet6i allas elfogadasa mds kozigazgatdsi szervnél). A
fluktuacio koltséggel jar. Az Uj munkatdrs kivdlasztasa, betanitasa és a munkakor
ellatasaban a professzionalis szint eléréséhez sziikséges id6- és fejlesztési (pl.
tovabbképzés) beruhdzasok Osszessége jelent6s koltség; alkalmasint meghaladja az

eseti anyagi elismerések koltségét.
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A kozigazgatas tudasintenziv dgazat. A megszerzett specidlis ismeretek és rutinok
gyors és pontos munkavégzést tesznek lehet6vé, alacsony szamu kifogas, jogorvoslat
mellett. Uj munkatars betanuldsa alatt mind az elvégzett munka mennyisége, mind
minGsége csokkenthet, az ellenérzés, a konzultacid, tehat a tobbi kollégara haruld
terhelés pedig n6het. A sz(ikds anyagi lehet6ségek mellett is keresni kell az anyagi
0sztonz6k biztositdsanak lehet6ségét, akar jutalomként, akdr 6sszekapcsolva kitlizott

tobbletfeladatokkal, leggyakrabban projektfeladatokkal.

A kozszolgalati tisztvisel6k részére kitlizhetd célfeladat, és a kozalkalmazottakkal
kothet6 kereset-kiegészitési megallapodas lehetéséget biztosit arra, hogy konkrét,
megjelolt tobbletmunka elvégzéséért (ez lehet mennyiségi feladat, stabilan kiemelten
magas munkaterhelés, vagy mingségi feladat, projektben végzett szakmai munka,
vagy adminisztraciés tdmogatas, esetleg ellen6rzési tevékenység, stb.) a munkatarsak
elére rogzitett kiegészit6 anyagi juttatdsban részesiljenek. Ennek a gyakorlatat

mindenképpen szélesiteni sziikséges.

A probléma ezzel a terilettel kapcsolatban a rendelkezésre 4all6 forrasok alacsony
mértéke. Minimalis mozgasteret jelenthetnek a tartds tavollét, vagy az id6legesen fel
nem toltott, meglrilé statuszok nyoman képz6ds személyi elGiranyzat
megtakaritasok, de ezek 6nmagukban nem elegendGek egy stabil jutalmazasi vagy
tobbletfeladatok honoraldsat biztositd rendszer miikodtetéséhez; szilkség van mas
forrasok bevonasara is, legkézenfekv6bb modon az 6nkormanyzat és az intézmények
altal megvaldsitott projektek forrasaira, ami a szakmai allomany és az adminisztrativ,
pénziigyi dallomany részére is lehet6vé teszi tobbletjuttatdasokkal jaréd
tobbletfeladatok kitlizését. Pl. a projektek kotelezettségvallaldsai is keresztilfolynak a
hivatal pénziigyi szervezetén, de ez a pluszmunka a projektekbél dijazhatd; ugyanez
igaz a konkrét szakmai végrehajtoéi feladatokra, vagy pl. a beszerzések bonyolitasara,

a kommunikacids tevékenységekre, stb.

Arra is van lehet6ség, hogy a projektek terhére hatdrozott idére vegyenek fel
munkatarsakat a megvaldsitok. Ez ugyan nem jelent tobbletjovedelmet a meglévé
allomanynak, de jelentheti azt, hogy az esetleg egyébként is magas munkaterhelés ne
ndjon olyan szintlire, ami mar kdros és tartds stresszt jelent, adott esetben nagyon
megnoveli a tappénzes napok szamat, vagy megemeli a fluktudciét. Ezekkel a
lehet&ségekkel 0sszehangoltan, kdzponti tervezés mellett, de az egyes szervezeti

egységeket irdnyitd vezetbkkel egylitt tervezve kell gazdalkodni.
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Human kontrolling, atfogd HR jelentések: a kontrolling a vezetési, tulajdonosi funkcid
gyakorlasanak egyik eszkoze, a tervezést, ellen6rzést és informacidellatdst koordinald
vezetési alrendszer. A kontrolling alapmddszere a tervcélok és a tényadatok
O0sszehasonlitasa. Ehhez megfelelGen kialakitott mutatészamokra van sziikség, annak
érdekében, hogy a tervek megvaldsulasarél és a forrasok felhaszndldsanak
hatékonysagardl a tényadatok birtokaban adekvat kovetkeztetéseket vonhassunk le,
majd azok segithessék a tovabbi fejlesztések tervezését. Jelenleg a kozigazgatasban
és a kozintézményekben nincs altalanosan alkalmazott és elfogadott mddszertan és
gyakorlat annak mérésére, hogy az emberi er6forrasba valé beruhdzads pontos
koltségeit kimutassuk, és kiilldndsen annak hasznait mérhessiik. Eppen ezért az
intézkedések tervezése, és alkalmas, célravezeté voltuknak hosszd tava mérése nem
megoldott. Legelemibb szinten nincs eszkdziink kimutatni, nincs adatunk arra, hogy a
(féleg politikai) kommunikaciéban csak kiadasi oldalrdl értelmezett sok, sét, tul sok
tisztvisel6 és kozalkalmazott létszdma hogyan viszonyul a ténylegesen ellatott
feladatokhoz (a Iétszamnak szakmailag ez a helyes viszonyitasi pontja, természetesen

a koltséggel egylitt értelmezve, de semmiképp sem a puszta raforditdas mértéke).

A legtobb szervezetben vannak relativ er6forras-tobblettel rendelkezé egységek
(indokoltnal tobb statusz), és vannak er6forras-hidnyos teriletek. Ezek
kiegyenlitésére folyamatosan térekedni kell, ami jelenti annak vizsgalatat, hogy mely
feladatokat deregulaltak esetleg, és ez milyen kapacitasok felszabadulasaval jart,
vagy pl. azt, hogy mely munkafolyamatokat, eljarasokat elektronizaltak és ez mennyi
eréforrdst szabaditott fel, vagy épp ellenkezéleg, hol jelentek meg jogszabalyi elGiras
alapjan Uj feladatok. Ez folyamatos, adatokon nyugvd szervezetfejlesztést jelent,
amihez donteni kell a mérendé adatokrél, a mérési eljards maoddszerérdl és
gyakorisagardl, és a szervezet stratégidjaval Osszefliggésben a legfontosabbnak

tartott 6sszetett indikatorokral.

A human kontrolling rendszerekben, folyamatokban 3altaldban, leggyakrabban

hasznalt HR kulcsmutaték az alabbiak:

Altaldnos mutatdk az dllomdnyrél
= 3tlagéletkor
=  kormegoszlas

= nemek ardnya a szervezeten belil
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Felvétel, bevdlds

= egy fére jutd toborzasi koltség

felvételi koltség/felvettek szama

= fluktudcids rata

= fluktudaciod koltsége

= felvettek bevaldsi ardnya az elsé 3 és 6 hdnapban, illetve két évben
Fejlesztés, elé6menetel

o egy f6re jutd képzési koltség

= azonnal el6léptethetSk aranya
Szervezeti miik6dés és megitélés

= vezetés megitélése, hitelessége

= munkavallaldk elkotelezettsége

=  munkaltato kiils6 megitélése

= atipikus foglalkoztatas aranya

= tdppénz aranya a teljes dolgozéi létszamra nézve
Bérpolitika

= teljesitményalapu fizetések szdrdsa

= férfi-nGi kereseti rés
HR szolgdltatdsok

= HR allomany létszam ardnya

* HRkoltségek/a szervezet teljes munkaidés létszama

= elégedettség a HR szolgdltatasaival

Ezen mutatdk elsédleges gydkerei a m(ikddé kontrolling rendszerekkel rendelkezé
piaci szerepl6k tapasztalatai, szempontjai, de szdmos koziliik a kodzszféraban is

kivaléan orientdl a HR intézkedések eredményességérél és fejlesztési iranyairdl.

Az atlagéletkor és a kormegoszlas pl. az utdnpotlas-tervezés és a vezetSi utddlas-
tervezés szempontjabdl kiemelten fontos, valamint pl. a mentoralasi tevékenység
kapcsan, de a szervezeti kultirdra vonatkozdan is fontos indikator. A nemek aranya
szintén utal pl. a szervezet toborzasi és kivalasztdsi gyakorlatara, és mutatja az egyes
munkakorokre munkaerépiaci jellemzGit is abbdl a szempontbdl, hogy pl. egyes
szakokon milyen ardnyban végeznek férfiak és nék. Személyzetstratégiai kérdésként
els6sorban ott jelenik meg, hogy a vezetSi karrier milyen ardnyban nyilik meg a
férfiaknak és a néknek. A teljes, orszagos igazgatdsi dllomany kozel 70 %-a nd, de a
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vezet6i beosztasokban elsGsorban a kozponti kozigazgatdsban ennél Iényegesen
alacsonyabb a reprezentdciojuk.

A fenntartott intézményeknél a n6k aranya még magasabb; a bdlcsédei, dvodai
korben szinte kizdrdlagos. Ez szintén hat a szervezeti és vezetési kulturara.

A toborzési réforditdsok mérése, a fluktuaciés adatok mérése, valamint a bevalas
nyomon kovetése szintén megmutatja az alkalmazott HR eljarasok eredményességét,
maddszertani megfelelGségét, és az alkalmazdasukkal realizalhato koltség- és eréforras-
megtakaritast. A magas fluktudcié id6szakos tiinetként jelen id6ben zajlé kedvezétlen
szervezeti folyamatokat mutat, ami a kils6 koérnyezet valtozdsa miatt is
bekovetkezhet, de jelent6sebb, a strukturakat, személyes kapcsolatokat, a szervezeti
kultdrat mélyen érint6 belsd valtozds miatt is. Ezt élték at az 6nkormanyzatok a jarasi
hivatalok kialakitasakor. Az elkotelezettségek és a pillanatnyi status quo-k ilyen
folyamatok sordn minden esetben meggyengiilnek, felbomlanak, bekévetkezik az
egyéni érdekek és a szervezeti érdekek 6sszhangjanak felllvizsgalata, a megnyilé
karrierlenhet6ségek mérlegelése. Ezen folyamatok hatasainak mérését, és negativ
hatdsainak  csokkentését tudatos, szakszeri HR és szervezetfejlesztési

intézkedésekkel lehet biztositani.

A képzési koltségek mérése azzal egyltt értelmezhets, hogy bekovetkezett-e
tényleges teljesitmény-javulas (pl. nagyobb elintézett (gyszam, kevesebb
jogorvoslat), vagy megnyilt-e valamilyen karriermenedzsment intézkedés lehetGsége
(pl. mentori, oktatdi felkérés, vezet6i). Az azonnal el6léptetheté munkatarsak szama
az utdnpotlds-tervezés, a vezetdi utddlas-tervezés indikatora; van-e a szervezetben
olyan mdsodik vonal, ami pl. nagy elényt jelenthet egy olyan kilsé valtozasnal is, mint
a jarasi hivatalok kialakitdsa volt, és az azzal esetleg jar6 fels6 szintl szakértGi és

vezetdi elvandorlas.

A szervezeti mlkodés és megitélés Osszetett kérdés: a megitélés kérdéskore
tartalmazza a klils6 megitélést, a helyi k6z0sség véleményét a szervezetrdl, hivatalrdl,
tovabba tartalmazza a belsé elégedettséget és elkotelezettséget (az elkotelez6dés
harom f6 terllete a hosszu tavd maradasi szandék, a munkaltatérdl folytatott pozitiv
kommunikdcié, a jo hirnév keltése, valamint a szervezet stratégiai céljaival vald
azonosulas). Része a vezetés belsé megitélése, hitelessége (Ennek kulcskérdése a
vezet6i kommunikacié, a pontos tdjékoztatds, a nyitott végl, érdemi szakmai

parbeszéd a szervezet tagjaival. A mikddés szempontjabdl fontos, és ennek
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megfelel6en altaldban mért mutatd az atipikus foglalkoztatdsi formdak aranya

(részmunkaidé, tdvmunka, rugalmas munkaidd)).

A munkaer6piacon a modern technikai lehetlségek elterjedésével egyre erGsebb
trend, hogy elmosddnak a hatdrok a munka és a maganélet kozott id6ben és térben
egyarant. Az okos eszkdzoknek koszonhet6en tudunk munkaidében kisebb személyes
lgyeket intézni, pl. banki Ggyletek, internetes vdasarlas, de telefonunkon este is latjuk
a leveleinket, és tudunk vélaszolni a fontos kérdésekre, vagy sajat eszkézeinken el

tudunk késziteni dokumentumokat otthon.

Erre természetesen nem minden munkakoér alkalmas; pl. tdvmunkaban személyes
gondoskodast vagy lgyfélszolgdlati munkat végz6 munkatars nem foglalkoztathatd
(pl. bolcs6dei gondozd otthonrdl nem tud kisgyermekekre felligyelni), de az osztott
munkarend mdr inkdbb megoldhatd ezeknél a munkakoroknél is. A kozszféraban ezek
a foglalkoztatdsi formdk még kevésbé elterjedtek, mint a piacon, még abban a
mértékben sem, amennyire egyébként ennek a lehet6ségei adottak. Az ardny
novelésére érdemes figyelmet forditani, mert a munkaltatéi rugalmassag az
élethelyzetek kezelésében alkalmas az elégedettség azonnali ndvelésére, és nagyobb

mértékd haszonnal jat, mint amekkora szervezeti befektetéssel.

A tappénzes dllomany a tulterhelés és a stressz, a kiégés egyik mutatdja
(stresszbetegségek), de utal a munkakoérilményekre, a fizikai térre is (pl. nagy
osztatlan terek, atterjed6 fert6zések, stb.). A munkabdl betegség miatt tavol toltott
napok okait mindenképpen folyamatosan figyelemmel kell kisérni, és torekedni a

kivalto okok megsziintetésére.

A bérpolitika a kozszolgalatban a besoroldsi rendszer, a szabalyozott illetmények,
potlékok és egyéb juttatdsok miatt kotottebb palydn mozog, mint a
versenyszféraban. Szakmai és bérpolitikai kérdés is a cimadomanyozas, az eltérités
alkalmazasa, és a kozalkalmazottaknal a munkaltatéi dontéstdl fliggé illetményrész
megdllapitasanak szempontjai. Ezekre vonatkozdan is sziikséges kozponti HR
tdmogatas, konszenzus, és a vezet6k tamogatdsa a dontések el6készitése soran. A
végs6 jovahagyo a hivatali szervezet vezetdje, aki javaslatra dont. Az § dontésének
kiegyensulyozott, a munkahelyi k6zosség szamdra is igazsagosként elfogadott volta is
fligg a bérezési dontések elGkészitésétdl, vagy egyenesen a kozzétett és ismert
intézményi bérpolitikatdl (pl. munkaltatdi illetményrész csokkentse a kozép- és

fels6fokd végzettségliek kozotti kulonbséget, ismerje el az dtsorolast nem
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eredményez3, de a munkdban hozzdadott értéket jelenté képzettségeket, ne

eredményezze a megitélési gyakorlat a férfi — n6i kereseti ollo kinyilasat, stb.).

A HR szolgaltatasokra vonatkozd indikatorok azt mutatjadk meg, hogy maga a HR
feladatokat ellatd munkaszervezet milyen kondicidkkal mikodik, milyen létszamot
hany HR munkatdrs tdmogat, milyen koltséggel, és milyen elégedettség mellett. Ezen
a terileten érdemes még mérni a minéségi mutatdk korében a stratégiai HR
tevékenységek adatait (fejlesztési javaslatok, beavatkozdsok, szakmai tdmogatd

szolgaltatasok biztositdsa).

5.2.3 Intézményi kereteken tiillmutaté HR vonatkozasu akciok, tudasmenedzsment

5.2.3.1 Intézménykézi egyiittmiikodés

Sziikséges a fejlesztés és karriermenedzsment telepllési szintli, intézménykozi
lehetdségeinek feltarasa, alkalmazasa (pl. helyi projektekben minél tobb intézmény, szervezet
munkatdrsainak bevondsa a szakmai és adminisztrativ tevékenységekbe; projektekben 6nkéntes
rotacids program azonos szakterlleteken dolgozé munkatarsak kozott, céljuttatds és kereset-
kiegészités alkalmazasa egyedi fejlesztési feladatok végrehajtasanal). Ezt a tevékenységet nagyban
el@segitik a szintén elkészitésre javasol kompetenciatérképek, amelyek megmutatjdk a munkatarsak
minden, adott esetben munkakorikhoz nem kot6d6, de meglévs, kiaknazhatd kompetencidit,
konkrét képzettségeit. Az ilyen akcidk hozzajarulnak a szakmai érdekl6dés fenntartasahoz, motivaciot

jelenthetnek anyagilag, és karrierfejlesztési szempontbdl is kedvezé hatdst jelenthetnek.

Tény, hogy a projektek kozott kevés a vegyes profill, azaz az olyan, ami tébb kilonb6zé
feladatrendszerd szervezet egylttm(ikodését igényelné és teljesen természetes intézményi érdek a
sajat munkatarsak bevonasanak preferalasa. Olyan tevékenységek esetében célszer(i megvizsgalni
egyéb intézmények vagy a varosban m(kod6 gazdasagi tdrsasdgok munkatdrsainak bevondsat,
amelyeket a kedvezményezett egyébként kiszervezne. llyeneket taldlhatunk példaul a legtébb projekt
esetében kotelez6en el8irt horizontalis tevékenységek teriiletén. A kotelez6 kommunikacio, a
nyilvdnos rendezvények, sajtdanyagok el6készitése, vagy pl. kornyezeti, tarsadalmi tematikaju

kotelezd képzések biztositdsa, stb. ebbe a koérbe tartozhat.

Természetesen projektenként mas lehet az elGirt tevékenység, de kicsi, jol korulhatarolt
feladatokat bizhatunk kollégakra, akik szdmdra ez valtozatossagot jelent, és egyben akdr minimalis
mértékben, de bérik kiegészitését is. Ugyanakkor az is fontos jellemzdje ennek a tevékenységnek,

hogy fejlesztési célokat is szolgdlhat. Pl. vezet6i utdnpdtlasra kivalasztott munkatdrsak kaphatnak
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kisebb gyakorlé koordinacids feladatokat, vagy bels6 oktatdi szerepre jelolt munkatarsak fejleszthetik
el6adadi, prezentdcids készségeiket. Adminisztrativ feladtok ellatasa is szervezhet6 ilyen formaban, és
a pénzigyi, elszamolasi tevékenységek is, aminek szintén van fejleszt6 hatasa, noveli az EU-projektek

lebonyolitasban meglévs szervezeti, varosi szintl tapasztalatot.

A hivatalban nincs 6nalld, a projektek koordindldsaval foglalkozd szervezeti egység; a

feladatokat két munkatars latja el.

5.2.3.2 Varosi tuddasmenedzsment

Mindazok a javaslatok, amelyek a mentordlassal, egymastdl vald tanuldssal, belsé oktatdi
munka végzésével, munkakori feladatok rotdciéjaval, projektfeladatokon keresztil vald
tapasztalatszerzéssel kapcsolatosak, 0sszefoglaldéan a tuddsmenedzsment korébe is tartoznak. Ezek
Osszessége hozzajarul ahhoz, hogy a felhalmozott szervezeti tudds — ami az egyes munkatarsak
fejében van jelen — megoszthatd legyen, a szervezet azt, illetve annak dont6 részét a munkatarsak

személyétdl fuggetlendl is birtokolja.

A tudasmenedzsment egyik f6 céljaként tehat arra hivatott megoldast taldlni, hogy az
egyénben meglévl tudas —szakértelem, tapasztalat, képességek, értékek dsszessége — miként tehetd
megismerhet6vé a szervezetben dolgozé tobbi egyén szdmdra, valamint a feltart tudds, a
dokumentdlt ismeret miként hasznosithatd a szervezet fejl6dése szempontjabdl. A tuddsmegosztds
célja az ismeretek megnovelése, amelyhez elérhetévé és felhasznalhatéva kell tenni a tudast.

A szervezetek fontos célja, hogy a tagjaik altal birtokolt tudast termékké és szolgaltatassa
alakitsak. A szervezet a tuddst az dltala alkalmazott folyamatokban, a belsé normakban, eljarasi
szabdalyokban tarolja. Mivel az alkalmazottak a szervezetet elhagyhatjak, a szervezetnek alapvetd
érdeke, hogy a tudast k6zossé tegye, tdmogassa annak megosztdsat, és folyamataiban, szabalyaiban,

egyéb rendszereiben (dokumentacid, informatika) rogzitse, reprodukalhatéva tegye.

Az egyik legrovidebb meghatdrozds szerint a tuddasmenedzsment nem mas, mint az

intézményi szellemi t6ke ndvelését célzd térekvések Osszessége.

A szervezet altal alkalmazott folyamatok kozil a tervszer(, dokumentalt beillesztés, a bels6
képzések és azok oktatdanyagai, az egymadstdél vald kozvetlen és céliranyos tanulds mind
hozzdjarulnak a szervezeti szellemi t6ke megbrzéséhez, gyarapitasahoz. Ezek az intézkedések a
kozvetlen praktikus hasznukon tulmutatva hosszu tdvon hatassal vannak a szervezeti kulturara, és a

szervezeti tudas megdrzésével, kozossé tételével ndvelik a szervezet hatékonysagat is.
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5.2.4 Telepiilésstratégia és hivatali szervezet - szervezeti és milkédési szabalyok
modositasa

5.2.4.1 Szervezeti modositds
Az interjuk tapasztalatai alapjan a fent ismertetett lehetséges HR intézkedések,

szolgdltatasok mellett egy szervezeti mddositasra teszlink javaslatot.

Az intézményfenntartds telepllésstratégiai kérdés. A varos lakdi az intézmények
szolgdltatasain keresztil igen nagy fellleten érintkeznek azzal, ami szdmukra a varost jelenti, annak
élhetGségi szintjét jelent6sen befolydsolja. Az intézmények az alapszolgdltatasokon kivil mindig
rendelkeznek kozosségi funkcidkkal is, kilonosen a kulturdlis intézmények, de jelentés mértékben a
gyermekintézmények is, ahol szilGi kozosségek is éplilnek, és kozosségi értékek manifesztalédnak (pl.

Ovodai programok). A véddéndénél valo talalkozasok is jelentenek azonos élethelyzetben 1évé,

kisgyermekes csaladoknal tapasztalatcserét.

A véddénéi szolgalat esetében van arra vonatkozd torekvés, hogy az egészségligyi rendszer
atalakitdsa sordn orszagos, allami fenntartasu haldzattd szervezzék. Bekovetkezése esetén ez
természetesen hatdssal lesz a helyi feladatellatasra és a hivatali szervezetre, mint ahogy az iskolak
allami korbe kerilése is az iskoldk altal, rajtuk keresztil gondozott kozosségi funkcidk

Ujragondoldsanak kényszerét jelentette a telepiilések szdmara.

A varos gazdasdgi helyzete miatt szikségessé valt szigoru, kozpontositott folyamatokon
keresztil zajlé gazdalkodassal, kotelezettségvallalasi renddel a telepllés alapvet6 érdekét jelenitette
meg; a miikod6képesség, és a forrdsok Osszehangolt felhasznalasa fontos |épés volt a varos

finanszirozasanak rendezésében, stabilizalasaban.

A jarasi hivatal kialakitasaval és az iskolak allami kézbe vételével a hivatali szervezet, az egyes
teriiletek sulya is megvaltozott. Az igazgatasi és intézményirdnyitasi lUgyeket kezel§ igazgatdsagon
nincs 6nallé intézményirdnyitasi igazgatdhelyettes, és megsziintek a kordbbi intézményi referaturak.
Az igazgatdsag portfolidja két jelentls és eltérd teriiletet egyesit, amelyek egyike ,tiszta” igazgatasi
feladat, a masika viszont az intézményekkel és a képvisel6-testiilettel valé egylittmiikodés az

intézmények mdkddtetése kapcsan.

Ezt a gyakorlatot, szervezeti elrendezést sziikséges feliilvizsgdlni, javasolt mddositani. Az
intézményi miuikodési logika, a feladatok és folyamatok ciklikussaga, a vis maior helyzetek
kezelésének kényszerei jelentdsen eltérhetnek az igazgatasi logikatdl, mikodési ritmustdl. Tekintettel
arra, hogy az intézmények fenntartdsa, irdnyitasa telepilésstratégiai kérdés, amelyben meg kell

jelennie az intézmény, a hivatal és a testiilet, valamint sok esetben a tagabb helyi koz6sség hatékony
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és eredményes kommunikacidjanak, sziikséges ennek megfelel6 szervezeti keretét és folyamatat
kiépiteni hivatalban is. Az intézményiranyitasi terilet lehet az a hivatalos, ,egyablakos” kdzponti

szereplG, aki mindezt koordinalja. Ehhez sziikséges az SZMSZ és egyes folyamatok mddositdsa.

A javasolt m(kodési modell Iényege az, hogy az igazgatas és az intézményirdnyitas kerljon
markdnsabban szétvalasztasra. Ez jelentheti a két teriilet teljes szétvalasztasat, de jelentheti az

intézményiranyitdsi igazgatdhelyettes kinevezését is.

Barmelyik esetben javasolt munkaszervezés az, ha az intézményiranyitasi egység jelenik meg
az intézmények felé és a testiilet felé is koordinacids szervezetként, és ugyanakkor minden
lehetséges operativ lgyintézést is magahoz von az intézményekkel kapcsolatban. Befogadja és
tovabbitja az igényeket, az intézményi kotelezettségvallalasi kezdeményezéseket, szerz6dés-
tervezeteket, javaslatokat, adatkozléseket, stb., az elinditott ligyeket pedig folyamatosan nyomon
koveti (pl. kotelezettségvallaldas esetén nem lehet eltekinteni a hivatali folyamatoktél, de az lgy

aktualis allasardl a referens mindig tud és tud informaciét szolgaltatni az intézmény felé is).

Ennek a terlletnek a fejlesztéséhez er@siteni sziikséges a human kapacitdsokat; kiemelten

szlikséges egy iranyitdi — vezetdGi szintl koordinator, pl. az igazgatéhelyettesi pozicid betoltésével.

Tematikusan, 0sszetartozoként kezeli az egyes intézményi események, akcidk iratait, tgyeit,
biztositja azok Osszehangolt kezelését (nyari érkeztetés, élelmiszerbank, pdlyazatok, beszerzések,

kitintetések, stb.).
Tud a vis maior eseményekrél, sziikség esetén részt vesz azok kezelésében.

Intézi a testileti, szakbizottsagi koordindciét, a sziikséges eseti egyeztetéseket, valamint a

rendszeres beszamoldkat, tajékoztatokat is.

Az intézmények gazdalkoddsat is figyelemmel kiséri, ismeri az elGiranyzatok aktualis

felhasznaltsagi adatait.

Ezen kivil rendszeres statisztikakat, jelentéseket készit, kontrolling szemléletre alapozva és
benchmark adatokkal valé 6sszehasonlitasban. A HR tevékenységek fejlesztésénél irtunk arrél, hogy a
kontrolling tevékenység bevezetése, megerésitése fontos, mert adatot szolgdltat a tevékenységek,
beavatkozdsok eredményeir6l. Nem csak mennyiségi mutatdkat, de arra vonatkozd mutatdkat is,
hogy a stratégiai célkitlizések megvaldsitdsdhoz milyen mértékben vittek kozelebb az egyes
tevékenységek, valamint arrdl is, hogy a szervezet mas, 6sszehasonlithatd szervezetekhez képest
mennyire hatékony és eredményes (eredményesség: a kiinduld allapothoz képest elért elmozdulas a

kitlzott cél felé; hatékonysdg: az eredmény eléréséhez befektetett energia, er6forras).
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Mindehhez a mikodési, koltségvetési mutatok mellett szakmai mutatdkra is sziikség van.
Ezen mutatdk, indikatorok kialakitdsa, rendszeres mérése, és a fenntarté 6nkormanyzat felé vald
rendszeres kommunikdacidja a tovabbi telepllésstratégiai célok meghatarozdsahoz, fejlesztési célok

kit(izéséhez is hozzajarulnak.

Ez a feladatrendszer csak részben hivatali, igazgatasi jellegli; hatarozott testiileti, telepiilési
kozosségi profilja is van, és a jelenlegi szervezeti koriilményeknél hatékonyabb munkaszervezési

format igényel az ellatasa.

5.2.4.2 Miikédési szabdlyok, forumok

A szervezeti kommunikdcié jelentGségérél tobb helyen is emlitést tettink mar. Az
informdcié-megosztas, a stratégiai célok kdzos attekintése, az elérésiikhoz sziikséges beavatkozdsok,
intézkedések megtervezése, a szakmai javaslatok egyeztetése, valamint a végrehajtas operativ
megszervezése, tobb egylttm{dkodé szervezet vagy szervezeti egység esetén tevékenységiik

0sszehangolasa jo szervezeti kommunikaciot, és ehhez jol mlikodd forumrendszert igényel.

A hivatal mdkodési szabalyai kozott, az SZMSZ-ben javasolt szabdlyozni, rogziteni a
fels6vezetdi, vezetsi és szakmai értekezletek rendjét, illetve bdviteni azok mar szabalyozott korét a
feladatkozpontu értekezletek mellett szakmai tipusu, vagy dedikdltan tervezési, fejlesztési

értekezletekkel, valamint rendszeres allomanyértekezletekkel.

Az intézményekkel tartott kdzo6s, és velik kapcsolatos fenntartéi értekezletek rendjét szintén
szabalyozni kell az 6nkormanyzat szintjén (rendszeres intézményfenntartéi értekezletek, tervezési és

értékels értekezletek, telepiilésstratégiai értekezletek, stb.).

Az értekezletek egy részénél (a szakmai, stratégiai tipusiaknal) érdemes a levezetést eseti,
kiils6 moderatorra bizni, aki nem az eredményért, hanem a folyamatért felel6s, és képes elGsegiteni

a strukturalt, kreativ, de célirdnyos megbeszélések megtartasat.

A megfelel6 bels6 kommunikacid, az id6ben megtett és pontos tdjékoztatds noveli a

munkaltatoi hitelességet, javitja az elkotelezettséget is.

6 A konkrét beavatkozasok tervezése

A fentiekben szamos, a humaneréforras-gazdalkodassal, szervezetfejlesztéssel, és a

szervezeti tudast6ke novelésével kapcsolatos javaslatot tettlink.
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Ezek kozott vannak olyanok, amelyek stratégiai szintliek, jelent6s koltségvonzattal is
jarhatnak, vannak olyanok, amelyeknél erés kiilsé determindcidkkal kell szamolni, és vannak olyanok
is, amelyek a rendszerszintli beavatkozasoktodl fliggetlendl is megvaldsithatoak, tobb-kevesebb
raforditdssal, vagy akdar anyagi forrds nélkil is. Ugyanakkor szdmos olyan intézkedés van, ami a
raforditds mértékéhez képest jelentds eredményt jelent, és nagymértékben képes nodvelni az

elégedettséget, az elkotelezettséget.

A HR tevékenység fejlesztése soran azt javasoljuk, hogy elsé kérben néhany jol kivalasztott,
koltséget nem jelent6, de az elégedettségre pozitivan hatd intézkedést vezessen be az
Onkormanyzat, és mindenkdzben természetesen vizsgalja meg a tovabbi, stratégiai szintli, adott

esetben nagyobb koltségli beavatkozas lehetdségét és varhaté eredményeit.

Az aldbbiakban erre vonatkozdan tesziink javaslatot.

6.1 Gyors sikerek

Az els6, kézenfekvé terilet a teljesitmény elismerése és dijazasa, a kordbbi gyakorlatnal
szélesebb korben. Ennek anyagi vonzata van, amit a varosnak meg kell vizsgdlnia. A varos
koltségvetési egyensulyanak helyreallitdsa, valamint a jarasok Iétrehozasaval jaré jelent6s szervezeti
atalakulds, ami prdbdra tette a munkatdrsak elkotelezettségét és sok esetben megkivanta annak a
varos, az Onkormanyzati munka iranti megerdsitését, id6zités szempontjabdl is j6 és fontos
szervezetpszicholdgiai id6pont arra, hogy a lehet&ségek fliggvényében miel6bb, az intézményeknél
lehetbleg még az idei évben, a tisztviselGi esetében pedig a kdvetkez6 teljesitményértékelés utan (ez
feltétel is) az 6nkormanyzat jutalmak addsa mellett dontson. Egy ilyen Iépés (az adhatd jutalmak
szamatdl és mértékétdl joszerével flggetlenil) azonnali pozitiv hatast gyakorol az elégedettségre és

az elkotelez6désre.

A masik ilyen intézkedés a szervezeti kommunikacio erésitése, formalis férumrendszerének
kialakitdsa, a vezet6i és fenntartdéi értekezletek rendszeres megtartasa, id6kozi
allomanyértekezletekkel egyitt. Ezeken az értekezleteken fontos a vezet6k és munkatarsak

kérdéseinek nyilt kezelése, javaslataik befogadasa.

A human tanulmany az intézményi infrastruktarat, az elhelyezési viszonyokat nem érintette,

azt a helyszinen nem vizsgdltuk, de a javaslatok korében mindig, minden hivatal és intézmény
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esetében gyors siker elérésére érdemes intézkedésként kiemelhetd, hogy a dolgozdi elégedettség és

a személyes komfortérzet szempontjabdl nagyon fontos a fizikai kornyezet.

Ennek része a munkdhoz sziikséges eszkdzokkel valé elldtottsadg is, de témdank szempontjabdl
fontosabb a kiszolgdld és kdzosségi helyiségek kialakitasa és felszereltsége, valamint tisztasaga, és az

Ugyféltértdl elklilonitett volta.

Az iroddk esetében a méret, a zsufoltsag, valamint a f(ités, a vildgitas, a szell6zés és a

zajvédelem javitdsa, tisztasagi festések biztositasa a cél.

Jellemz6en sikere van a szobanovények és képek kdzponti vasarlasanak is, amennyiben erre

mutatkozik még igény és lehet&ség.

A fenntartott intézmények szempontjdbdl gyors siker az intézményiranyitasi terilet javasolt
megerdsitése a szervezet 4talakitdsaval és az intézményekkel kapcsolatos feladatok
atcsoportositasaval, az egyablakos rendszer kiépitésével, és ezzel egyitt a hivatali m(ikodés és az

intézményi m(ikodés szempontjainak kozelitése is.

Szintén gyors és koltségmentes |épés lehet a munkaidé rugalmasabb kezelése felé vald
elmozdulas, természetesen vezetGi engedély és kontroll mellett, elsGsorban élethelyzetekhez
kotédden, a hivatali Gigyfélszolgdlati munka csorbitdsa nélkil. Ez jelentheti a korabbi vagy kés6bbi
munkakezdést, vagy éppen befejezést, a munkaid6 megszakitdsat, a tdvmunka id&szakos
engedélyezését, vagy a klasszikus ,csusztatast”, azaz a tulmunka, a munkahelyen toltott tobblet id6
terhére torténd rovidebb tavollétek engedélyezését. Ennek van gyakorlata, ezekkel a lehet6ségekkel
a vezetGk altalaban élnek indokolt esetben, de a szervezeti, fenntartdi szintl megerGsités, valamint

altalanos szabdlyok megallapitasa, rogzitése, tovabba a kommunikalt és kinyilvanitott elkdtelez6dés a

munkaltatoi rugalmassag mellett szintén pozitiv hatasu.

Mindezek mellett a stratégiai HR funkcidk korébe tartdzd, javasolt intézkedések kozott is
vannak olyanok, amelyek a teljes intézkedéscsomagtdl flggetleniil legaldbb részlegesen
elindithatdak. A munkaba illesztés, mentoralas, a belsé tovabbképzési tevékenység fejlesztése ebbe a
korbe tartozik. Az egyéb megjelolt tevékenységek jobban igénylik a komplex HR fejlesztési

kérnyezetet.

6.2 Hosszabb tavu, stratégiai intézkedések

A munkaterhelés vizsgalata és csokkentése mar rovid tdvon fontos feladat, ami 6sszefligg a

stratégiai szintl intézkedésekkel. Amennyiben az idézett kutatdsokkal Osszhangban a varos
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polgarmesteri hivatalanal is mérheté a munkanap-fényképezéssel és egyéb statisztikai elemzésekkel
az, hogy a jarasi hivatalokba keril6 feladatokkal tdvozé allomany nagyobb volt, mint amekkorat az
atvett és a megmarado feladatok tényleges aranya indokolt volna, akkor a telepiilés vezetésének
dontést kell hoznia arrél, hogy milyen eszkdzokkel rendezi ezt a helyzetet. A munkaszervezet tartds,

allanddsuld tulterhelése nem valds megoldas.

A megoldas egyik (6nmagaban nem feltétlen(il elégséges) Utja a terhelés objektiv vizsgalata
utan a munkakorok vizsgalata, majd azok médositdsa, egyes munkafeladatok, vagy az allomany egy
részének atcsoportositdsa a kozszolgalati tisztvisel6k képesitési elBirdsairdl szolé 29/2012. (lIl. 7.)

Korm. rendeletben foglaltak figyelembevételével.

Amennyiben a munkaszervezetben nincs elégséges kapacitas-tartalék ahhoz, hogy a terhelést
ez a beavatkozads megoldja, meg kell vizsgdlni a |étszam bévitésének lehetGségeit (zarolt statuszok
feloldasa, engedélyezett létszam emelése), és annak anyagi vonzatait. A jardasi atszervezés éta eltelt
id6 mara mar elegendd annak mérésére, hogy milyen hatasokkal jart a vdltozas a hivatali szervezetre,
és milyen eréforrasokkal milyen feladatrendszert kell ellatni, és legf6képpen, hogy ez redlisan
teljesithet6-e. Az atalakulas mértéke mindenképpen olyan nagy volt, hogy a tapasztalatok alapjan
(amennyiben ennek forrasa biztosithatd, és az igény objektiv adatokkal alatamaszthatd) érdemes
Ujraoptimalizdlni a szervezetet. Ennek ki kell terjednie a funkciondlis teriletekre is, és a folyamat
sordn természetesen figyelembe kell venni a mas okbdl bekdvetkezett terhelési valtozasokat is (pl.

deregulacio, vagy éppen tobbletmunkat generdld jogszabalyi valtozasok, pl. 4j szamviteli torvény).

Ez az érdemi Ugyintéz6i létszam megemelése mellett jelentheti a feladatok,
munkafolyamatok vizsgalatat és markdnsabb szétvdlasztasat is érdemi szakmai és (gykezeldi,
valamint kisegitGi feladatokra, és az adminisztracids terhelés (fénymasolas, iratrendezés, irattarazas,
kisérélevelek elkészitése sablon alapjan, stb.) minél nagyobb ardnyu levételét az Ulgyintéz6krél
megfelel6 kisegité allomany biztositasaval. Ez alacsonyabb bérkoltség mellett valdsithaté meg és
részben a tisztviselSi jogviszonyon kiviil is. Erre is vannak példak a hivatalnal (pl. kozfoglalkoztatds
keretében), de az ebben rejl6 tartalékok feltdrasa is fontos lépés. Szintén fontos, hogy stabil, nem

folyamatosan rotdlédo, betanitdst és allandd felligyeletet igényl6 dllomanyra van sziikség.

A masik fontos |épés abba az iranyba, hogy az 6nkormanyzat hivataldnak és intézményeinek
HR tevékenysége a stratégiai emberi er6forrds menedzsment irdnyaba fejlédjon, és az adminisztrativ
feladatok mellett kell6 sullyal megjelenhessenek a stratégiai feladatok is, a szakért6i HR kapacitas

biztositasa, azaz a HR munkatarsak létszamanak novelése, az adminisztracion tuli szakért6i munkahoz
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szliikséges kapacitds biztositasara is sziikség van, a megfelel6 bizalom és szakértGi javaslattételi

mandatum megaddasa mellett.

Ahhoz, hogy a vazolt lehetséges intézkedési meni minél tobb eleme megvaldsithatod,
rendszerszerlien bevezethetd legyen, sziikséges az atfogd teleplilési humadanstratégia megalkotdsa, és
annak céljaihoz a beavatkozasok hozzarendelése, azok priorizdldsa. Ehhez tovabbi kilsé szakértdi
tdmogatas bevonasara is szilkség lehet: a tervezési folyamata tdamogatdsa, munkakordk elemzése,
tervezése, a kitlizott stratégiai célokhoz a konkrét atfogd, hosszu tavu intézkedések hozzdrendelése

szakmai kapacitdsokat igényel.

A tanulmanyban tobbszor utaltunk ra, és most is megerésitjik, hogy a kifejtett intézkedések
Osszefliggenek, egymast erdsitik, igy érdemes térekedni minél szélesebb kord, stratégiai alapokon

nyugvo bevezetésiikre.

Azon intézkedéseket, amelyek gyors, egyértelmlen pozitiv eredményt indukald
beavatkozasként kiemelten fontosak, a javaslatban kiilon alfejezetben is bemutattuk. Ezek vagy ezek

egy részének bevezetése nem rendszerszint(i, de fontos induld lépés.
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