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ELOSZO

A kozigazgatas azonban kiviilrol nezve, az
emberek szamara annyit ér, amennyit a teljesitményei
érnek, nem pedig annyit, amennyit a jogszabalyok

szerint érnie kellene.

A kozigazgatasban a dolgozodi teljesitményelismerés tobbféle modja és kiilonbozo
formaja terjedt el az elmult mintegy harom évtizedben a nemzetkozi gyakorlatban, azonban
az elismerés célja szinte kivétel nélkiil mindig a dolgozok motivalasa, 6sztonzése a
magasabb szinti teljesitményre, amely hosszl tavon a kozigazgatas hatékonysaganak
novekedéséhez vezethet. Fontos ez az orszdg gazdasdga szempontjabol is, mivel
Magyarorszagon — az unids atlagot joval meghaladéan — az aktiv munkavallalok kozel
negyede 2 a kozszférdban dolgozik. Barmilyen rideg és raciondlis kozgazdasagtani
alapvetésnek tiinik, az eréforrasok hatékonysaganak fokozasa érdekében tett intézkedések,
fejlesztések a human szférara is kiterjednek.

A valodi problémaja a kozigazgatasnak a modern allamban nem a demokracia vagy a
jogallamisag sériilése, hanem a hatékonysag hianya. Mivel 1ényegét tekintve a kozszféra
ugyanolyan ismertetéjegyek alapjan mikodik, mint barmely mas szervezet, igy
megvalosithato a  kozigazgatasban is a racionalis  mukodés, iranyitas. A
menedzsmentszemlélet, a teljesitményalapu értékelés pozitiv hatdsait felismerték a
kormanyok és ezeknek az iizleti modszereknek az atvételével igyekeznek Iétrehozni a
rugalmas kozigazgatast, a szolgaltatd allamot, amely torekvés elérése céljabol szdmos
személyligyi reform indult az elmult évtizedekben vildgszerte.

A magyar kormany kinyilvanitva a piaci szemlélet fontossagat 2015. februar 16. napjan
clfogadta a Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia 2014-2020 cimi (a
tovabbiakban: Stratégia) tervdokumentumot, amelyben deklaralta elkotelezett szandékat

arra vonatkozoan, hogy ,,2020-ra a magyar kozigazgatis szervezetten, kovetkezetes €s

! MAGYARY Zoltan — KISS Istvan (1939): A kdzigazgatas és az emberek. Ténymegallapit6 tanulmany a tatai
jaras kozigazgatasarol. Budapest, Pytheas Kiadé és Nyomda (ISBN:978-963-06-9469-8) 24. old.

2 EUROSTAT: Government employment int he EU stable since 2000. (2018.07.23.)
https://ec.europa.eu/eurostat/web/products-eurostat-news/-/WDN-20170723-
1?inheritRedirect=true&redirect=%2Feurostat%?2F,

Letoltés ideje: 2019. marcius 21.


https://ec.europa.eu/eurostat/web/products-eurostat-news/-/WDN-20170723-1?inheritRedirect=true&redirect=%2Feurostat%2F
https://ec.europa.eu/eurostat/web/products-eurostat-news/-/WDN-20170723-1?inheritRedirect=true&redirect=%2Feurostat%2F

atlathat6 intézményi struktraban, korszeri és tigyfélbarat eljarasrenddel, mindenki szamara
elérhetéen; professzionalisan, nemzeti hivatastudattal rendelkez6, szakmailag felkésziilt,
etikus és  motivalt személyi allomannyal, modern szervezeti keretek kozott; és
koltséghatékonyan, a leheto legkisebb adminisztrativ teherrel, versenyképes szolgaltatasi
dijakkal és rovid tigyintézési hataridokkel mikodjon, azaz 1étrejojjon az emberek bizalmat
élvezd szolgaltato allam.” 3,

A magyar kozigazgatds stratégiai dokumentumédban nem el6szor jelenik meg a
menedzsmenttudomany, amely fontos ¢és eléremutatd 1épésnek tekinthetd, azonban valddi
sikerekrdl csak akkor lehet besz€élni, ha mindez a gyakorlatban is megvalodsitasra kertil.
Néhany hoénappal a Stratégiaban megjel6lt hatarido el6tt aktualis és izgalmas feladatat
tekinteni az elmult idészak kozszolgalati reformjait, amelyek gyakran tlizték zaszlajukra a
kozigazgatasban dolgozok motivacidjanak novelését, valamint megvizsgalni, hogy miért oly
kiemelten lényeges a kormany szamara az, hogy a kozigazgatasban motivalt személyi
allomany lassa el a feladatokat, hogyan és milyen el6zmények soran jutott el e felismerésig

és milyen intézkedésekkel kisérli meg a cél elérését, illetve sikeriilt-e megvalositani a

motivacios célokat.

3 A Kozigazgatis- és Kozszolgiltats-fejlesztési Stratégia 2014-2020 cimet viseld kormanyzati stratégiai
dokumentumban megfogalmazott feladatokat a Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégiaval
kapcsolatos feladatokrol szol6 1052/2015. (II. 16.) Korm. hatarozat tartalmazza.
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1. BEVEZETO

1.1.TEMAVALASZTAS OKA ES IDOSZERUSEGE

A motivacié az alapja mindenfajta emberi tevékenységnek, késztetést nyujt a
gondolkodashoz, kitartast €s energiat biztosit a munkahoz, 0j ismeretek elsajatitasdhoz. A
motivacio 1ényege pszichologiai és vezetéselméleti oldalrdl kozelitve masként ragadhatd
meg (ennek részletes bemutatdsidra a 1. fejezetben keriil sor), azonban k6z6s mindkét
tudomanyteriilet altal adott definicidban, hogy cselekvésre 6sztonzo allapotként mutatjak be.
A motivacid — komplexitasabol adédoan — tobb tudomanyteriilet kutatasainak képezi targyat
a pszichologia és vezetéselmélet mellett a pedagdgia €s szociologia is aktivan foglalkozik e
témaval az utdbbi néhany évtizedben.

Szamos szakembernek egyezik abban a véleménye, hogy a kdzszolgalatban dolgozok
esetén mas motivacios elemek alkalmazdsa sziikséges, mint a versenyszféraban dolgozo
munkavallalok esetén. A kérdéshez, hogy mitdl valik motivalttd a kozszolgalatot ellatd
munkaerd érdemes a korai klasszikus iranyzatoktol (F. Taylor, H. Fayol, P. Wilson, M.
Weber*) kozeliteni. Ezen elméletek szerint a dolgozot a joléte megteremtése motivalja, igy
igazan csak a kereset novelésével lehet 6sztondzni. Mayo® és tarsai az 1930-as években
ramutattak arra, hogy a klasszikus irdnyzatokban figyelmen kiviil maradt az emberek
pszichés-szocidlis motivuma, amelyek a mérhetd 6sztonzOk mellett szintén befolyasolni
képesek a munkateljesitményt.

A mult szdzad masodik felében elterjedt az az allaspont, hogy a biirokrata éppolyan
ember, mint barki mas €s sajat preferencidit szeretné érvényre juttatni 6 is, raadasul szemben
a versenyszféraval a tulajdonosi dontések nem érvényesiilnek markéansan, kédolva van a
szervezet sziikségtelen novekedése, a koltségesokkentés nehézkessége. Az 1980-as években
a joléti allamok valsagtiineteinek jelentkezésével a menedzsment szemléletmegjelent a
kozigazgatasban. A hatékonysagi irdnyzatok egyes elemei valtak népszeriivé a kormanyzati

intézkedésekben: példaul allami feladatok kiszervezése, piaci moddszerek beemelése a

4 KOVEN, Steven G. (2019): 2019. E-book, The Case Against Bureaucratic Discretion,

5> MAYO, E. (1949). Hawthorne and the western electric company. Public Administration: Concepts and Cases,
149-158.p. George Elton Mayo ausztral szarmazasu amerikai tarsadalomtudos és munkatarsai a chicagoi
Westwern Electic gyarban 1927-1932 ko6z6tt folytatott kutatas (Hawthorne kisérlet) soran arra a 6vetkeztetésre
jutottak, hogy a munkateljesitmény névekedése nem csak mennyiségileg jol mérhetd tényezok (bér, munkaidd
hossza, szabadis6 mértéke, munkakoriilmények) fliggvénye, az emberek egymas kozotti kapcsolata, a tarsas
viselkedés és a hatékony vezetés is befolyasolja.
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neoliberalis allammodell valamint a new public management (NPM, 0j k6zmenedzsment)
jegyében.

A XX. szazad utols6 évtizedeiben a kdzszféra hatékonysdganak, teljesitményének
novelése keriilt a kormanyzati torekvések fokuszaba vilagszerte. E gondolatot kormanyzati
reformok ¢€s kisérletek, kovették, amelyet nemzetkézi szervezetek (OECD, Vilagbank)
ajanlasaikkal tdmogattak. Az ) kdzmenedzsment ideologidjaval felvértezve a nemzeti
korményok megkisérelték a kdzszektort, ennek személyi allomanyat hatékonyabba tenni. E
célt megvaldsitasat szem el6tt tartva a személyi allomény teljesitményének mérésével,
értekelésével kezdtek a reformok bevezetését.

A XXI. szazad elején a legtobb empirikus kutatas (Bullock, Hansen és Houston®) arra az
eredményre jutott, hogy a kozszféraban dolgozé emberek szamara a munkahelyi biztonsag
sokkal fontosabb, mint a versenyszféra munkavallaléi szamara, illetve vannak olyan
vélekedések (Chen és Hsieh 7 ), amely szerint akozszolgalatban dolgozok foként
a munkahelyi biztonsag miatt valasztjak a kozszolgalatot a tobbi szféraval ellentétben. E
teriileten hazankban 2010-es években (Horvath és Hollosy-Vadasz®) jelentek meg az elsé
kutatasok, amelyek a kozszolgalati motivacios elméletére (Public Service Motivation, PSM)
hivjak fel a figyelmet, hangstlyozva egyrészt, hogy a motivacio a kozszféra és versenyszféra
dolgozoinal jelentdsen eltérd, masrészt kdozéppontba allitva a kdzszféra dolgozdinak belsd

Hazankban mar nem okoz problémat a kozszféra személyi allomanyanak eloregedése,
azonban jelentds kihivas a fiatal munkavallalok megtartdsa az elmult években tapasztalt
fluktuacié miatt®, amely a hatékonysagot és professzionalitdst célul kitlizd kormanyzat

szamara jelentds kihivast jelenthet az elkovetkezd években.

6 BULLOCK, Justin Bennett — HANSEN, Jesper Rosenberg — HOUSTON, David (2018): Sector differences
in employee’s perceived importance of income and job security: Can these be found across the contexts of
countries, cultures and occupations? International Public Management Journal, VVol. 21, No. 2. 243-271. old.

"CHEN, Chung-An —HSIEH, Chih-Wei (2015): Does Pursuing External Incentives Compromise Public
Service Motivation? Comparing the effects of job security and high pay. Public Management Review, Vol. 17,
No. 8. 1190-1213.

8 HOLLOSY, V. G.-SZABO, Sz. (2016): A pszichologiai megkozelitésit PSM paradigma jelentésége a
magyar kozszolgalatban. Hadtudomanyi Szemle, 9, 163-174. old.

® HAZAFI Zoltan eldadasa: ,,Ma mar nem okoz komolyabb problémat a személyi allomany korabban tapasztalt
eloregedése, de az igazi kihivas a fiatal munkavallalok megtartasa, ugyanis elég jelentds fluktuacioé volt az
elmult években a kozszféraban”, Munkakdralapi humaneréforras-gazdalkodas és a human téke reformja
nemzetkozi konferencia, NKE 2018.06.27-28.



1.2.ERTEKEZES CELJA ES SZERKEZETE

Az értekezésben a kozszolgalati motivacié rendszerének mélyrehatd elemzésére
vallalkozom, amely soran bemutatom a kiilonb6zé motivacios elméleteket, a motivacios
eszk6zok kapcsan jelentds magyar kozszolgalati reformtorekvéseket és végezetiil a 2018.
december 21-én kihirdetett, és mar tobbszor modositott kozszolgalati igazgatasrol szolo
2018. évi CXXV. torvény (a tovabbiakban: Kit.) rendelkezéseit veszem gorcsd ala.
Igyekszem a jogszabalyok altal determinalt rendszert gyakorlati oldalrol megkdzeliteni és
kiegésziteni a jelen értekezésben részletesen bemutatdsra keriilé empirikus kutatas
eredményeivel.

Fontos kihangsulyozni, hogy az értekezés — a benne foglalt ténymegallapitasaival — a
doktori kutatasi teriileten és a hazai szakirodalomban is — 0 kutatasi eredménynek szamit.
Mindezt alatdmasztja, hogy az értekezés alapjat képezé empirikus kutatas az allamigazgatasi
szerveknél miikodd kozszolgalati motivaciot helyezi fokuszba, valamint az értekezésben
kiemelt szerepet foglal el a foglalkoztatasi jogszabalyokban lefektetett motivald tényezdkre
vonatkoz6 szabalyozas hataselemzése is. Ennek kapcsan egyértelmiien leszogezhetd, hogy
jelen mi — megallapitasait tekintve — azért is szamit wjdonsagnak a kozigazgatasi
tudomanyteriileten, mivel a Kit. 4 rendelkezéseirdl, a szabalyozasi elemek kdzigazgatasban
foglalkoztatottakra gyakorolt motivald hatdsar6l, valamint az ezzel kapcsolatos
elégedettségrol kevés empirikus kutatés all rendelkezésre, tovabba a téméaban meglehetésen
sziik korben sziiletett tanulmany ¢€s szakirodalom.

Az értekezésemben foglalt megallapitasok ujdonsagnak szamitanak a tekintetben is, hogy
a Kit. egy olyan 0j szabalyozast jelent a kdzigazgatas foglalkoztatdsaban, amely teljesen Uj
alapokra helyezi az alkalmazasi szabalyokat és az allamigazgatési szervezetrendszer szervei,
tovabba azok személyi allomanyanak jogviszonyat nagy mértékben tjraszabalyozza. A Kit.
1jito szabalyozasa kiterjed a minisztériumokra, kormanyhivatalokra, kozponti hivatalokra,
¢s azok teriileti szerveire, tovabba a fovarosi €s megyei kormanyhivatalokra, valamint e
szervek személyi allomanyat érintd kozszolgalati szabalyozasara. A Kit. ujdonsaga, hogy a
korabbi, a kozigazgatasban jelenlévd szabalyokban jelentés modostasokat, eltéréseket
tartalmaz. Kozszolgalati motivacids szempontbdl, a Kit. legnagyobb valtoztatasa, hogy a
kozigazgatasban 1992. 6ta jelenlévd szenioritas elvét kovetd elémeneteli rendszer — ami az
é¢vek mulasaval garantalt elorelépést és ezaltal a jogviszonyban toltott idével aranyosan
novekvd illetményrendszert biztositott — teljes mértékben eltorlésre keriilt, melyet az

allashely alapti, egyénre meghatarozott bérrendszer valtott fel. A Szenioritdson alapuld
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elémeneteli rend Kit. altali eltorlésével a hazai kozigazgatas karrierpalyajanak meghatarozo
¢s hosszll 1d6 keresztiil jelenlévd rendszere dolt meg. A Kit. bevezetésénél a jogalkotok
kihangsulyoztak a kdzigazgatasban foglalkoztatottak képesség, kompetencia és teljesitmény
szerinti illetmény-megallapitasi lehetoséget, melyben a korabbi rendelkezésekhez képest a
munkaltatd szabadabb kezet kap. Az értekezés elméleti aspektusbol és az empirikus kutatas
keretében is foglalkozik a Kit. altal bevezetett 0jitd szabalyozassal.

Az értekezés tizenegy fejezetbdl all, az altalanos feldl kozelitek a specialis felé mind az
értekezés egészében, mind a fejezetek belsd tartalmat tekintve is. Az 1. fejezet az értekezés
elkészitésének okat, céljat, 6 kérdéseit targyalja, kitérve a hipotetikus alapvetésekre. Ezt
kovetben a 2. és 3. fejezetben a motivacié elméleti hatterének ismertetésére keriil sor. A 4.
fejezetben az utdbbi évtizedek hazai reformkisérleteinek rovid bemutatasa a célom, mig az
5. fejezetben a magyar kozigazgatas személyi allomanyara vonatkozo adatokat és
tendencidkat vizsgalom. Az 6. fejezettdl kezdddden négy fejezeten keresztiil a jogszabalyok
adta kereteket ¢és gyakorlati problémakat ismertetem a kozigazgatdsban dolgozok
alkalmazasi feltételétl az egyes motivacios eszkozokon at. Végiil a 10. fejezetben az
empirikus kutatds részleteit mutatom be, az értekezés 11. fejezete pedig a kutatas

zaroosszegzesét tartalmazza.

1.3. KUTATAS MODSZERTANA ES A KUTATOMUNKA
FELEPITESE

A disszertacio elkészitése sordn a vegyes modszertani (kvantitativ és kvalitativ
szemléletet elegyitd) kutatdst talaltam a legmegfeleldbbnek a kozszolgalati motivacios
rendszer elemzéséhez. A vegyes modszerli kutatds (mixed method research) a SAGE
Tarsadalomtudomanyi kutatasok szotaraban *® meghatarozottak szerint olyan vizsgalat,
amely kvalitativ és kvantitativ modszereket is hasznal egyazon tanulmanyban vagy azonos
kutatasi kérdés megvalaszolasara.

A két mddszer integralasanak elénye, hogy rétegzettebb megismerést tesz lehetové és
atfogobb képet ad a vizsgalt teriiletrél. A kvalitativ kutatasok a téma mélyebb, ok-okozati
Osszefliggések feltarasat teszik lehetdvé, mig a kvantitativ kutatas lehetdvé teszi a kutatd

objektivitasat, s, alkalmas arra, hogy segitségével pontosan meghatarozhat6, hogy milyen

10 JUPP, Victor (2006): The SAGE Dictionary of Social Research Methods, London, 179. old.
http://text-translator.com/wp-content/filesfa/Dic-of-Social-Research.pdf
Letoltés ideje: 2018. augusztus 1.
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kapcsolat van a vizsgalt valtozok kozott. Mind a primer, mind a szekunder adatgytijtés soran
egyarant alkalmaztam a kvantitativ és a kvalitativ modszert.

Primer kutatas (kdzvetleniil szerzett adatok gytijtése) nem mell6zhetd a vizsgalt témdban,
annak ellenére, hogy az adatok egyéni 0sszegylijtése iddigényes, azonban lehetdség van az
adatok  célzott  beszerzésére. A  vizsgalat soran  hidrom = kormanyhivatal
korménytisztviseldinek ¢és egy autonom dallamigazgatasi szerv koztisztviseldinek
véleményét kérddiv és mélyinterju segitségével gylijtottem Ossze. Kérddivet hasznéltam fel
a kvantitativ moddszer alkalmazasa sordn, mig a mélyinterju altal kvalitativ adatokat
szereztem be.

Szekunder kutatdssal (mar Gsszegytijtott és feldolgozott informécidok beszerzésével)
kezdtem az adatgylijtést, mely egyarant kiterjedt a hazai és nemzetkdzi szakirodalom
tanulmanyozasara. Az e korbol hidnyzo, foként az elmult évekre vonatkozo, aktualizalt
adatoknal alkalmaztam primer kutatast. Mivel a korményzati intézmények nem készitenek
rendszeresen nyilvanos, atfogd értékelést a humaneréforras gazdalkodasukrol, igy
viszonylag kevés intézményi adatot tudtam beszerezni szekunder kutatassal, azonban
meglehetdésen sok szakmai tanulmany, PhD értekezés, illetve HR témdaji szakmai cikk
késziilt a témaban, amely kvalitativ adatok gytijtésére volt alkalmas. Kvantitativ kutatas

soran a Kozponti Statisztikai Hivatal és EUROSTAT elemzéseire timaszkodtam.

1.4. KUTATASI HIPOTEZISEK

A fentickben ismertetett kutatasi témateriiletek bemutatasa és elemzése soran,

értekezésem az alabbi hipotézisek vizsgalatara terjed ki:

1. Kutatasi vizsgdlati kérdésem, hogy a kozszolgdlati motivdciot erdsitve, elégedett-e a
Juttatasaival a kormanytisztviseld/koztisztvisel6?

Hipotézis 1.:

A kozelmult bérrendezéseinek koszénhetéen ma mdr nem a megélhetést biztosité anyagi
Jjuttatasok jelentenek dontd tényezét a kormanytisztviseloknek/koztisztviseloknek, hanem

egyeb, a személyi kapcsolatokra vonatkozo mutatok erdssége keriil elotérbe.

2. Kutatasi  vizsgalati  kérdésem, hogy mennyire stabil a kozigazgatasban a

kormanytisztviselo/koztisztviselo allasa, hosszu tavon tervezheté a munkahely megtartasa?

11



Hipotézis 2.:
A munkahelyi stabilitas egyre csokkené mértékben jellemzi a kézigazgatast, ami a Kit.

feltételei mellett is kihat a kormanytisztviselok/koztisztviselok egyéni karrierstratégidira.
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2. MOTIVACIO

A kozigazgatds személyi allomanyanak foglalkoztatdsaban jelen 1évé motivacios
tényezOok bemutatasat megeldzden, elengedhetetlen a motivacié elméleti hatterének
ismertetése elsoként. A motivacid fogalmat — ahogyan a BevezetOben jeleztem — tobb
tudoményteriiletrdl, iranybol lehet megkozeliteni, ezek bemutatdsara vallalkozom e
fejezetben, majd ismertetésre keriilnek a f6bb motivacios tartalom- és folyamatelméletek.

Véleményem szerint a motivaciot lehet az emberi er6forrds menedzsment legfontosabb
funkciojanak tekinteni. A motivalds, mint ellatando feladat kozvetleniil a szervezet
megbizott vezetdihez tartozik. Leginkabb ezen keresztiil mérhetd a vezetd ratermettsége,
képessége, szakmai kompetencidja a szervezet irdnyitdsaval kapcsolatban, hiszen
amennyiben a vezetd barmennyire képes a szervezet céljaival azonosulni, ha az altala
iranyitott dolgozokat nem tudja megfelelden motivalni az adott szervezet kitlizott céljainak
elérésére, avagy érdekeltté¢ tenni a munkavégzésre, a szervezet mitkodése bizonytalanna

valik. Ennek alapjan allaspontom szerint a szervezeti vezetésnek a motivacion kell alapulnia.

2.1. A MOTIVACIO FOGALMI MEGHATAROZASA

A szervezetek miikodése és azok teljesitménye elsdsorban a dolgozok kompetenciaitol és
a munkajuk irdnti elkdtelez6désétdl fiigg, melynek alapja a motivaltsagukban gyokerezik. A
motivacié fogalmara szamos meghatarozast talalhatunk a szakirodalmakban. A ,,movere
latin 1gébdl szarmazd motivacié — masképp 0sztdnzes, inspiracio — jelentése a mozgatas,
utal. ,,Motivaciénak nevezziik azt az altalanos képességet, amikor tudati vagy érzelmi
réhatassal képesek vagyunk elérni, hogy valaki vagy valakik, esetleg a szervezet vagy azon
beliil egy csoport a kivant iranyba elmozduljon, cselekedeteit befolyasolja, tettre
serkentse.”!

Ennek kapcséan érdemes elkiiloniteni a motivacid és motivaltsag fogalmakat. Ugyan e két

fogalom ko6z0s keresztmetszete, hogy egy adott cél érdekében végzett valamiféle cselekvés,

1L ACZAY Magdolna — JUHASZ Csilla (2007): Motivacié és teljesitményértékelés. In: HAIOS Laszlo —
BERDE Csaba (szerk.) (2007): Emberi Eréforras gazdalkodas. Debreceni Egyetem Agrar- és Miuszaki
Tudomanyok Centruma Agrargazdasagi és Vidékfejlesztési Kar, Debrecen. (ISBN 978-963-9732-47-6) 77.
old.

13



addig a motivaltsag esetében a cél és ennek eléréséhez hasznalt eszk6zok kiviilrél érkeznek,
a motivacio pedig a cél elérése érdekében megmutatkoz6 beliilrdl fakadd 6sztonzottséget
jelent.t?

Tovabba a motivacid definicidjanak meghatarozasaban megkiilonboztethetiink
pszichologiai fogalommagyarazatot és vezetéselméleti megkozelitést. A motivacid
pszicholdgiai szempontbol gy foghaté meg, mint a vagyként, hajtdoerdként leirhatd belsé
indittatast  sziikségletek 0Osszessége. Belsd tudatallapot, ami cselekvésre, egyfajta
viselkedésre késztet.”> A motivacid vezetdi szempontbél nézve pedig olyan folyamat, ami
befolyéasolja a belsd sziikségleteket, amelyek kivaltjak és fenntartjdk az alkalmazottak
teljesitményre iranyuld eréfeszitéseit. * Vezetés elméleti oldalrol a motivaciot
megragadhatjuk abbol a szempontbdl is, hogy az 6sztdonzés szinonimdjaként hasznaljuk,
mivel lényegében azt a vezetdi magatartast jeloli, amelyben a kollégakat a szervezeti célok
elérésére készteti. EbbOl kovetkezik, hogy a motivalas a vezetd azon tevékenysége,
amelynek hatasara a munkavallal6 hajlando erdfeszitéseket tenni a szervezeti célok elérése
érdekében, azaz értékteremtd, alkotd és termeld tevékenységet végez. 1

Masik fogalom-meghatarozas szerint a motivacio a sziikségletek kielégitésére iranyuld
0sztonzeés, melynek eredményeként az ember a cél érdekében kifejtett tevékenységbe
hajlando kezdeni, melynek alapgondolata az egyénekben 1év6 hajtoerd, amely 6ket bizonyos
cél elérésére Osztonzi bizonyos sziikséglet kielégitése érdekében. A motivacid erdssége
dontden attdl a ,,jutalomtdl” fiigg, amit a cél elérésével az egyén megkaphat. 16

Ezen feliil a szakirodalom bels6 motivacié (intrinsic motivacio) €s kiilsé motivacio
(extrinsic motivacid) kozott tesz kiilonbséget a szerint, hogy a motivacio beliilr6l, vagy
kiviilrél fakad. A belsé motivacio esetén onmagabol a személybdl erednek a jutalmak,
0sztonzok, tehat egy belsd indittatasu cselekvésrdl beszélhetiink, mig a kiils6 motivacid
esetén kiils6 jutalom, motivacié alapozza meg az adott viselkedést. A belsé motivacio soran

elsdsorban nem kézzelfoghat6, materidlis jutalmakeért cselekszik a személy, mig a kiilsd

121,0CZY Péter — SZAKACS Edua (2016): A szervezeti és személyi hatékonysag fejlesztése. Budapest, NKE
Vezet6- és Tovabbképzési Intézet. 44-45. old.

3BRANYICZKI Imre (1991): Motivécié elméletek. In: BAKACSI Gyula — MARIAS Antal - BALATON
Karoly: Vezetés-Szervezés 11. Budapest Aula Kiado. 24. old.

14 DOBAK Miklés — ANTAL Zsuzsanna (2010): Vezetés és szervezés. Szervezetek kialakitasa és
miikddtetése. Budapest, Aula Kiadé Kft. 310. old.

1> TOTHNE Sikora Gizella (2004): Humén eréforrasok gazdasagtana. Miskolc, Bibor Kiadé. (ISBN
9639466824) 51-56. old.

16 CHIKAN Attila (2008): Vallalatgazdasagtan. Budapest, Aula Kiado. (ISBN 9789639698604) 312. old.
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motivacio sok esetben kézzelfoghatd, materialis elonydkkel jar. Az belsé motivacié esetén
a dolgozdk azért végeznek el egy munkafolyamatot, mert azt példaul érdekesnek talaljak,
vagy oromiiket lelik benne, tehat nem a végeredmény, hanem a cselekvésben rejld élvezet,
ami motivalolag hat. Ezzel szemben a kiils6 motivacional kiviilrl érkezé, materialis
jutalmat (példaul fizetést, eldrelépést) varnak érte cserébe.l’A kiilsé és belsd motivacio
viszonyat vizsgalva sok esetben megallapithatd, hogy amennyiben egy cselekvést kiils6leg
motivalnak, akkor az egyén belsé motivacidja ezdltal csdkkenhet. ¥ Tovabbi
csoportositasként a hatdsat tekintve megkiilonboztetheté pozitiv motivacio (dicséret,
jutalom, eldmenetel biztositasa), illetve negativ motivacid (szamonkérés, feleldsségre
vonas).

A motivacid csoportositasakor megkiilonboztethetiink kiilsé és belsé motivaciot. (1.
szamu tablazat) A kiils6 motivacid (extrinzikus), kiilsé tényezok befolyasolasa, eszkoz
jellegli, mig a belsé motivacio (intrinzikus), belsé indittatasu. Mig az el6bbi esetében a
motivaciorol akkor beszélliink, amikor nem a végeredmény, hanem a cselekvésben rejlé
¢lvezet, ami motival. Tehat az els6 egy kiilsd forrdsbol szarmazo motivacio, a masodik pedig
egy belsd hajtoerd, késztetés.*® A kiilsé és belsé motivacié viszonyat vizsgalva sok esetben
megallapithatd, hogy amennyiben egy cselekvést kiils6leg motivalnak, akkor az egyén belsd
motivacioja ezaltal csokkenhet.?°

A motivacié magyardzatot ad az emberek viselkedésére is, amire a motivumok vannak
befolyéssal és sokszor nem lathatok kozvetleniil. Gyakran el6fordulhat az is, hogy az adott
személy Osztondsen végzi tevékenységét, nincs tudataban a végrehajtott cselekvésében. A
motivumok halmazaba tartozik minden, ami cselekvésre késztet. A motivumok koziil harom
fobb csoportot lehet elkiiloniteni:

— az elsddleges motivumok azok, amelyek fiziologiai alaptiak €s nem tanultak,
— az altalanos motivumok pszichés jellegliek ugyan, de még ezek sem tanultak,

— amasodlagos motivumok, amelyek tanult motivumok.

7 KLEIN Sandor (2001): Vezetés- és szervezetpszichologia. Budapest, SHL Hungary, (ISBN 963-00-7008-
1) 289-295 old.

18 PINDER, Craig C.(1998): Work Motivation in Organizational Behavior. Upper Saddle River, N.J.: Prentice
Hall;

19 KLEIN Sandor (2001): Vezetés- és szervezetpszicholégia. Budapest, SHL Hungary. (ISBN 963-00-7008-
1) 289-295. old.

20 PINDER, Craig C.(1998): Work Motivation in Organizational Behavior. Upper Saddle River, N.J.: Prentice
Hall;
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A motivacié az emberi viselkedési mddon kiviil még az elobb emlitett fiziologiai alapot,
a belsd sziikségletet is jeloli. Ezek a belso allapotok olyan jelzések, amelyek valaminek a
hianyat, elmaradasat jelzik és a sziikséglet erdssége, illetve a viselkedés intenzitasa kozott

szoros kapcsolat figyelheté meg.?

2.2. A MOTIVACIO ALAPMODEL LJE

A teljesitmény a motivacionak, az egyén képességeinek ¢és a megfeleld kornyezet
meglétének fliggvénye. Ennek alapjan a munkavéllald6 munkahelyi teljesitményét
alapvetden befolyasolja, hogy milyen képességekkel, szakmai kompetencidkkal,
szaktudassal rendelkezik, mennyire vilagosak és egyértelmiiek szamara sajat feladatai,
mennyire van tudatdban az elérendd célokkal, milyen nehéz a feladata. Ellenben az, hogy
hajlandé-e cselekedni, tenni a jo teljesitményért, az mar az egyén motivaltsagi szintjétol
fiigg. Egyértelmii, hogy a jo munkateljesitmény meghatarozdja a motivacid, de a
teljesitményhez énmagaban sem az, sem a képességek nem elegendéek.?

A motivaciés folyamat alapelemein beliill megkiilonboztetjiik az input és az output
tényezdket. Az input tényezOkon beliil is az emberi Osszetevoket érdemes kiemelni,
melyeket az egyén személyes jellemzdi €s a csoport jellege befolyasol. Az input tényezdket
a szervezeti tényezok is jelentik, ami fligg a szervezeti kulturatdl, a szervezet technoldgiai
szintjétol, illetve a szervezeti felépitésen, szervezeti struktiran. Az output tényezok kozott
jelenik meg a szervezet altal elvart teljesitmény és a dolgozok elégedettsége, amelyet a
vezetk befolyasolnak, a kivant eredmények elérése érdekében. A teljesitmény nem mas,
mint a képesség és a motivacio szorzata. %

A motivacié alapmodellje mutatja a motivacio input €s output tényezdit, illetve az un.
kozvetitd valtozokat. A teljesitmény fokozasa érdekében a vezetdk alapvetden az inputokat
valtoztathatjdk meg, melynek két nagy csoportja az emberi Osszetevok (egyén jellemzoi,
sziikségletei, képességei, készségei, csoporthatasok), illetve a szervezeti tényezOket
(technologidk, szervezeti struktura, kultira). A szervezeti tényez6k kdnnyen a teljesitmény

akadalyozojava valhatnak, példaul ha a szervezet elavult vagy kevéssé fejlett technologiaval

2L K. KOPHAZI Andrea (2007): A motivaci6 szerepe a munkavéllaléi lojalitas megteremtésében.
Humanpolitikai Szemle, 18. évf. 4. szam, 51-56. old.

2 DEAK I. — LUKOVICS M. (2006): Vallalati K+F tamogatés a controllingeszkézokkel. Vezetéstudomany,
Vol. XXXVII. No. 4. 39-47. old.

23 BAKACSI Gyula (2004): Szervezeti magatartas és vezetés. Aula Kiadd, Budapest (ISBN 963-9585-49-1)
80-113. old.
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rendelkezik. Adott technologia-feltételrendszer kozepette, az alkalmazottak viselkedésének
befolyasolasara irdnyuld vezetdi tevékenységek, melyeknek célja a teljesitmény novelése,

alkotjak a modell kdzvetitd valtozojat.2

(1. szamu abra)

A vezet6i motivacios stratégia megvalasztasanal figyelembe kell venni az inputokat, a
személyes jellemzoket, a csoporthatdsok kolcsonhatdsat. A gondosan kivalasztott és
kialakitott inputok, az ahhoz megfeleléen parositott vezetdi stratégidk Osszhangjanak
eredménye (outputok) a teljesitmény és az elégedettség. Mindketté a munkahoz kapcsolodod
erdfeszitések eredményeként értelmezhetd, elébbi a szervezet szempontjabol, mig utdbbi az

egyén szempontjabol fontos.?®

2.3. A MOTIVACIO FOLYAMATA

Mint ahogy a motivacié fenti fogalom-meghatarozasaibdl is kideriil, a motivacid
kiindulopontja egy kielégitetlen sziikséglet. A kialakult hianyéllapot az indikéator, ami belsd
fesziiltséget eredményez az egyénben és ez a fesziiltség az, ami arra készteti a személyt,
hogy olyan viselkedést tantsitson, ami a felmerilt sziikséglet kielégitésére, illetve a
fesziiltség csokkentésére iranyul. A motivacio folyamatanak egy ciklikussagot mutato
folyamat. (2. szdamu abra)

Valgjaban a motivacié folyamatanak eredménye kétféle kimenetelii lehet. A sziikséglet
kielégiil, a fesziiltség csokken, €s a folyamat ciklikus mivoltabdl adodéan hamarosan vagy
akar rogton 1) szlikséglet 1ép a korabbi helyébe. Ezzel ellentétben lehetséges az is, hogy nem
sikertil a sziikségletet kielégiteni. A fesziiltség mar onmagaban attol is csokkenhet, hogy az
egyén megtette, ami téle tellett. Abban az esetben, ha a fesziiltség egyaltalan nem csokkent
megprobalhatja mas modon kielégiteni az érintett sziikséglelet és elérni a fesziiltség

csokkenését.?®

24 BAKACSI Gyula (2004): Szervezeti magatartas és vezetés. Aula Kiado, Budapest (ISBN 963-9585-49-1)
80-83. old.

25 HAJOS Laszlo — BERDE Csaba (2007): Emberi er6forras Gazdalkodas. Debrecen, Debreceni Egyetem
Agrar- és Miszaki Tudomanyok Centruma Agrargazdasagi és Vidékfejlesztési Kar (ISBN 978-963-9732-47-
6) 77-101. old.

26 KLEIN Séandor (2009): Vezetés- és szervezetpszicholdgia. Budapest, Edge 2000 Kiadé (ISBN 978 963 9760
07 3) (ISSN 1418-6586) 43-90. old.

17


http://portal.uni-corvinus.hu/index.php?id=24294&no_cache=1&tx_efcointranet_pi1%5Bfomenu%5D=publikaciok&tx_efcointranet_pi1%5Bcusman%5D=bakacsi&tx_efcointranet_pi1%5Bprint%5D=1

2.4. MOTIVACIOS ELMELETEK

Az 1d6 folyaman sziiletett motivacids elméletek ugyan bizonyos aspektusbol eltérdséget
mutatnak, mégis bizonyos szinten a valdsagot tiikkrozik. Ezek a motivacids elméletek arra is
ravilagitanak, hogy sok olyan tényez6 1étezik, amely befolyéasolja az emberek magatartasat,
teljesitményét. Ez az oka annak, hogy ezeknek a kiilonb6zd elméleteknek az egyiittese olyan
keretet ad, amelyben a figyelmet arra lehet koncentralni, hogy hogyan lehet az embereket a
legjobban érdekeltté tenni az onkéntes €s hatékony munkavégzésben. Az elméletekbdl azt is
le lehet szlirni, hogy amennyiben egy vezetd nem rendelkezik altalanos tudassal az emberi
magatartasrol, arra is kevés lesz az esélye, hogy megértse az emberi motivacid
Osszetettségét. Még fontosabb, hogy megértse, mit éreznek az emberek ¢és hogyan
gondolkoznak. A vezetdnek fel kell ismernie, hogy melyek megfeleld 6sztonzd eszkozok €s
azok koziil melyiket kire €s mikor kell alkalmazni.

Mindegyik elmélet arra mutat ra, hogy sokféle motivum befolyasolja az embereket
munkajukban. Az 6sztonzés alapvetd gondolata az, hogy minden egyes emberben miikodik
egy hajtoerd, amellyel sziikségleteit vagy elvarasait ki akarja elégiteni. Az egyének
kiilonboznek egymastol, igényeik valtozhatnak. Ezért ahhoz, hogy valakit 6sztondzziink
el6szor meg kell érteniink az éppen akkor érvényesiild hajtoerdt, ami azt jelenti, hogy a
menedzsernek , értenie kell a magatartast”.?’

A motivacionak szamos elmélete 1étezik, amelyek arra keresik a valaszt, hogy mi all a
viselkedés hatterében. Ugyan egyik sem ad egyértelmiien elfogadhaté magyardzatot, de
segithetik a vezetdket, hogy megértsék beosztottjaik, munkatarsaik miértjeit. Ha a vezetd
eredményes akar lenni, elére szeretné tudni, beosztottja varhatd magatartasat, illetve
hatékonyan szeretné azok viselkedését befolyasolnia, akkor elengedhetetlen, hogy ismerje a
sziikségleteket altalanos jellemzoit, hogy tudja, hogy egyes cselekedeteket milyen inditékok
valtanak ki. Ebben nytjtanak alapvetd segitséget ezek az elméletek, melyek kozott
megkiilonboztetiink tartalom- és folyamatelméleteket.

Taylor (1910) még gy tartotta az ember egy gazdasagi személy, aki érzelemmentesen a
pénzért dolgozik. Vagyis a munka egy sziikséges rossz, melynek elvégzése altalaban csak
egy unalmas feladat. Napjainkra azonban ez az elmélet megvaltozott. Jelenleg a szervezetek

célja az emberi eréforrasok minél hatékonyabb felhasznaldsa.?®

21 SUBANE Varga J. (1999): Viselkedés és motivaci6. Humanerdforras-menedzsment, 1999/4.,12-18. old.

2 KLEIN Sandor (2009): Vezetés- és szervezetpszichologia. Budapest, Edge 2000 Kiadé (ISBN 978 963 9760
07 3) (ISSN 1418-6586) 43-90. old.
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Napjainkban alkalmazott gyakorlat McGregor (1960) X és Y elmélete felé kozelit. O a
vallalatvezetésnek megkozelitését vazolta fel, melynél az X elméletnek az a felvetése, hogy
az atlagos ember alapvetden lusta, munkakeriild és nem kreativ. Amennyiben lehet, az ilyen
tipusit személyt irdnyitani kell, amit igényel is, hiszen rd az jellemzd, hogy igyekszik
elkeriilni a feleldsséget. Ambicidi csekélyek, mindenekel6tt pedig biztonsagra torekszik.
Kizarolag csak a pénz képes motivalni. Ezzel szemben az Y elmélet alapfelvetése, hogy a
munkaban kifejtett szellemi és fizikai erdfeszités is egyfajta sziikséglet mindenki szdmara.
Az egyén nemcsak kiils6 iranyitas vagy biintetés hatasara képes elvégezni a feladatat, hanem
Oniranyitd médon is. Ez a tipus szivesen dolgozik olyan célokért, amely mellett elkotelezheti
magat. Ez az elkotelez6dés bar jutalomtol fiigg, de az lehet az Onmegvaldsitas
szlikségleteinek kielégitése is. Ekozben megtanulja nemcsak elfogadni, de keresni is a
felelosséget. Ebben a munkaerd tipusban a magas szinti képzelderd, kreativitas és
leleményesség lesz végiil az, ami kiaknazhatd. A szervezeti problémak megoldasdban jo
teljesitményre képes. A népesség nagy részében megtalalhatd, viszont mint intellektualis
képesség, még csak részben hasznosul a gyakorlatban. 2°

Szakirodalmi szinten szamos forras all rendelkezésre, melyek az egyéni motivaciot, azok

hajtoerdit kutatjak. A kovetkezokben koziiliik a leglényegesebbekkel foglalkozom.

2.4.1. A MOTIVACIO TARTALOMELMELETEI

A tartalomelméletek azt vizsgaljak, hogy mik azok az egyénre jellemzé motivumok,
amelyek cselekvésre késztetnek. Azaz mik a viselkedést kivaltd tényezdk, mi motivalja az
egyént. A motivacio tartalomelméletei kozott Maslow sziikségleti hierarchidjat, Herzberg
kéttényezds motivacio-elméletét, valamint McClellend teljesitmény-hatalom elméletét

kivanom bemutatni.

2 KLEIN Sandor (2009): Vezetés- és szervezetpszichologia. Budapest, Edge 2000 Kiad6 (ISBN 978 963 9760
07 3) (ISSN 1418-6586) 60-62. old.

30 BAKACSI Gyula (2004): Szervezeti magatartas és vezetés. Aula Kiado, Budapest, (ISBN:973-7953-36-3)
83-99. old.;
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2.4.1.1. Maslow-féle Motivacios Piramis modell

Az 1954-ben megalkotott motivaciés piramis modell 3 |, vagy mas néven
sziikséglethierarchia-modell Abraham Maslow?® nevéhez fiiz6d8 legismertebb motivacios
elméletnek szamit, mely az aldbbi harom alapfelvetésre épiil:

— Az emberi motivacid mogott sziikséglet-kielégitési szandék huzodik meg. Az
ember tobbféle sziikséglettel rendelkezik és az aktudlis sziikségletei a mar
kielégitett sziikségleteitdl fiiggnek. Kizarolag a ki nem elégitett sziikségletek,
valamint a be nem teljesiilt vagyak 0sztondzik az embert cselekvésre. A kielégitett
sziikségletek mar elvesztették motivald funkciojukat.

— A sziikségletek csoportosithatok és hierarchikus rendszerben helyezkednek el.
Amennyiben egy sziikséglet kielégiil, egy masik keriil el6térbe.

— Ha tobb sziikséglet jelentkezik egyszerre, akkor altalaban az alacsonyabb rendi
kielégitésére toreksziink. 33(3. szamui dbra)

Maslow (1970) szerint: ,,A fizikai, biztonsagi, kozosségi, értékelési és oOnkifejezési
igények piramist alkotnak, akkor léphet valaki feljebb, ha mar kielégitette az alacsonyabb
szinteken 1év§ sziikségleteit.”** Maslow elmélete a munkahelyi motivacio terén a szervezeti
vezetOk szamara abban nyer jelentOséget, hogy figyelemmel kell lennilik arra, hogy a
beosztottak sziikségletei igen eltérdek, €s tobbletteljesitmény elérésére kizarolag akkor
birhatok ré, ha a vezetd ismeri egyénenként a szlikséglet-kielégités adott fokat és modjat a
megfeleld motivacios eszkoz felhasznalasaval.

Maslow szerint a sziikségletek kielégitésében egymasutanisag van, és csak akkor lehet
tovabblépni a kovetkezd szintre, amennyiben az alatta 1évd kielégiilt. Maslow
értelmezésében, ha egy bizonyos pillanatban egynél tobb sziikséglet 1ép fel, ez a hierarchia
hatarozza meg, hogy melyik sziikségletnek magasabb prioritasa, melyiket kell kielégiteni.

Az elmeélet gyakorlati kovetkezménye az, hogy valami csak akkor valhat motivacios

L MASLOW, A. H. (1943): A Theory of Human Motivation. Psychological review Vol 50(4) 370-396. old.

2 MASLOW, A. H.  (Brooklyn, New York, 1908. 4prilis 1. Kalifornia, 1970. junius 8.) amerikai
pszichologus, a Maslow-piramis és a D-B motivacioelmélet kidolgozoja.,
https://hu.wikipedia.org/wiki/Abraham_Maslow

Letoltés ideje: 2019. szeptember 24.

8 LACZAY Magdolna — JUHASZ Csilla (2007): Motivacio és Teljesitményértékelés. In: HAJOS Laszlo —
BERDE Csaba (2007): Emberi eréforras gazdalkodas. Debrecen, Debreceni Egyetem Agrar- és Miiszaki
Tudomanyok Centruma Agrargazdasagi és Vidékfejlesztési Kar (ISBN 978-963-9732-47-6) 80-83. old.

3 MASLOW A. H. (1970): Motivation and Personality. Harper & Row, New York;
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eszk6zz¢é az egyén szdmara, ha olyan sziikséglet kielégitésére iranyul, mely az adott
idépontban még kielégitetlen.®

A sziikséglethierarchia szintjeinek alulrol felfel¢ haladva: fiziologiai sziikségletek,
biztonsagi sziikségletek, kozosség iranti sziikségletek, megbecsiilés sziikségletei,
dnmegvalositas sziikségletei.®

A hierarchia szintjeihez tartozd sziikségletigények kifejtése az alabbiakban torténik.

Fizioldgiai sziikségletek: Ebbe a sziikségletcsoportba tartoznak a szervezeti funkciok, az
un. alapvetd sziikségleteink, melyek kielégitése a mindennapi 1étlink feltétele. Amennyiben
valakinek ezek a sziikségletek — mint példaul éhség, szomjisag — nincsenek kielégitve, akkor
addig nem tud masra koncentralni. Munkamotivacio terén ebbdl a szempontbol fontos, hogy
a munkaltatd alapfeltételként biztositsa munkavallaloi szdmara a fiziologiai sziikségletek
kielégitésének lehetdségét (megfeleld munkakornyezet, étkezdk, megfeleld hdmérséklet,
fény biztositasa stb.)

Biztonsagi sziikségletek: Ez a sziikségletcsoport tdmogato, illetve védelmezo funkciot tolt
be. A munkaltatonak fontos hangsulyt fektetnie a munkavallalok biztonsagi sziikségleteire,
mivel a bizonytalansdgban tartds a munkaszinvonal romlasdhoz vezethet. Ilyen
sziikségletnek szamit a megfeleld foglalkoztatasi feltételek biztositasa, ami példaul a
hossztavon torténd foglalkoztatottsagban Olthet testet. Munkavégzésre vonatkozdéan még a
bejelentett allas feltételrendszerével biztositja a munkaltato a legalis foglalkoztatast, ami
megalapozza a munkavallalok részére a biztos jovot.

Kozosség iranti sziikségletek: Ezen sziikségletcsoportba tartoznak a hovatartozashoz és
szeretethez kothetd sziikségletek. A kozOsség irdnti sziikséglet kielégitése iranti vagy
készteti az egyént arra, hogy szoros, bensdséges kapcsolatot 1étesitsen mas emberekkel,
melyek keretében a maganéletben baratsagok, szerelmek sziilethetnek. E sziikséglet
megvalosulasanak akadalya tobbek kozott a nem megfeleld alkalmazkodds. A tapasztalatok
azt igazoljak, hogy a joO munkatarsi viszony, a kozvetlen felettes-beosztotti kapcsolat, a
csaladias, bardti csoport hangulat hozzdjarul ahhoz, hogy a munkatarsak kozelebb
keriiljenek a sziikségletpiramis magasabb szintjén elhelyezkedé dnmegvaldsitashoz. Ez a

sziikséglet erdsiti a munkahelyhez vald kotddést és elhivatottsagot.

35 KLEIN Séandor (2009): Vezetés- és szervezetpszicholdgia. Budapest, Edge 2000 Kiado (ISBN 978 963 9760
07 3) (ISSN 1418-6586) 46-48. old;

3 KLEIN Sandor (2009): Vezetés- és szervezetpszichologia. Budapest, Edge 2000 Kiadé (ISBN 978 963 9760
07 3) (ISSN 1418-6586) 46-48. old;
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Megbecstiilés sziikségletei: Ez a sziikséglet az dnbecsiilés megjelenését eredményezi. Az
elismerés iranti sziikséglet, mint példdul a munkavallalok részére adott pozitiv visszacsatolas
szinte elengedhetetlen elvards a vezetdk részérdl. Ennek kovetkeztében a munkavallalo
jobban bizik sajat képességeiben, hasznosnak tartja magat a szervezetben. Amennyiben ez a
sziikséglet kielégitetlen marad, gyengének, alsébbrendiinek tartja magat, ami a szervezet
szempontjabol is karos. Erre tekintettel komoly motivald és munkavégzést befolyasolo
tényezOnek mindsiil. Az, hogy a vezetdnek melyik formdajat érdemes vélasztania —
természetbeli vagy pénzbeli juttatast, karrierfejlesztést, teljesitményértékelést — nagyban
fligg az egyén személyiségtipusatol, illetve a szervezeti kultaratol, filozofiajatol, illetve
anyagi helyzetétol.

Onmegvalésitas sziikségletei: Ez a sziikséglettipus helyezkedik el a piramis csticsdn. Az
egyén azon torekvéseit foglalja magéban, aminek célja, hogy olyasmivel foglalkozzon, ami
a személyiségének, szakmai képességeinek leginkabb megfelel. A megkapott elismerés utan
a munkavallalo részére lehetové teszi, hogy megkeresse azt a teriiletet, ahol a legjobb
teljesitményt tudja nyujtani, ahol a legjobban érzi magat. Az el6z6 négy sziikséglet nem
minden esetben teszi elégedetté az egyént, az Gnmegvaldsitds azonban erre alkalmas lehet.
Ennek a szintnek az elérése mindig vezetdi dontés eredménye. A vezetd engedélye
sziikséges ahhoz, hogy a megfelel6 ember a megfeleld munkakorbe keriilhessen. Egy
szervezet szamara azok a munkavallalok nytjtjak a legnagyobb értéket, akik elérték ezt a
szlikségletszintet.

Maslow sziikségletpiramisat alapul véve a munkahelyi kornyezetben a sziikségletek a
kovetkezd képen éplilnek egymasra. A fizioldgiai sziikségletek szintjére a munkavégzés
soran a munka ellentételezéseként kapott fizetés és komfort érzése kertil, tekintettel arra,
hogy ez sziikséges ahhoz, hogy kielégithessiik az olyan igényeinket, mint az étkezés vagy
lakhatas. Ezt koveti a biztonsdgos munkavégzés érzete, azaz annak tudata a
munkavallaloban, hogy a munkahely nem fog megsziinni a kdzeljovoben, nem kell attol
félni, hogy allas nélkiill marad. A ko6zdsség iranti sziikségletek szocidlis volta terén a
valahova tartozas értelmezhetd, ami alatt a szervezet tagjava valast, a csoportmunkat, és a jo
vezetd-beosztott kapcsolatot érthetjiik. A piramis legfelsé szintjéhez érve, a munkavallald
Onmegvalositds irdnti vdgya abban nyilvanul meg, hogy a munkahelyén megvaldsuljon a
személyes autondmia, ¢s a folyamatos pozitiv kihivasoknak valé megfelelés soran az altala
kittzott cél felé tartson.

Megallapithato, hogy a piramis alacsonyabb szinten talalhato sziikségleteinek kielégiilése

esetén kovetkezhet csak be a magasabb rendli sziikségletek beteljesiilése, hiszen az
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alacsonyabb szintli sziikségletek az egyén létfenntartdsat biztositjdk, nem jelentenek
0szt6nz6 er6t szamara. Ahhoz, hogy ez bekdvetkezzen, magasabb szintli sziikségleteknek is
teljesiilniiik kell. 3" Maslow sziikséglet-hierarchiatdrvénye alapjan a magasabb szinten
elhelyezkedd sziikséglet kizarodlag akkor hat a viselkedésre, ha az alacsonyabb szintii
sziikséglet mar kielégitésre keriilt. Az egyszerii motivacios alapelv tehat az, hogy mindig a
kovetkezé, még kielégitetlen sziikséglet motival.®®

Maslow hierarchidjanak hidnyossaganak tekinthetd azonban, hogy nem veszi figyelembe

az egyéni kiilonbségeket, és nem magyarazza meg példaul azt, hogy akinek a szeretet iranti
igénye nincs kielégitve, hogyan lehet mégis acélja a piramis csiucsan elhelyezkedo
Onmegvalositas.
A Maslow-féle piramis alkalmazhat6sagat tobb kutato is vitatja, ezzel szemben egyes szakértok
nézete szerint a piramis egyes hierarchikus szintjeihez bizonyos munkahelyi 0sztonzd
eszkozoket lehet hozzarendelni.®® (2. szamii tablizat) A fizioldgiai sziikséglethez a munka
ellentételezéseként jard fizetés és munkahelyi feltételek kapcsolhatok 6sztonzd eszkozként. A
biztonsagi sziikséglet kielégitésére szolgalnak a fizetésen és a munkahelyi feltételek biztositasan
kiviil az orvosi ellatas €s a nyugdijpénztari tdmogatds. A szocidlis sziikséglethez kapcsolodo
0sztonzokhoz tartozik a jo munkahelyi légkor, a kozvetlen vezetd-beosztott viszony és az
Osszetarto munkakapcsolat. A megbecsiilés és elismerés sziikségletét az eldléptetés,
eldmenetel, kitlintetés, teljesitmény-elismerés €és az erkolcsi elismerések elégitik ki. A
sziikséglet-piramis  csticsan  elhelyezkedd oOnmegvalositds  sziikséglethez  tartozo
0sztonzdeszkozok korébe az 6nallo munkavégzes, a kihivo, kreativ feladatok megoldésa, a
fejlodés lehetdsége, valamint az 6nellendrzés tartoznak.

Erik Allardt, finn szociologus Maslow sziikségletpiramisat tovabbgondolva 1j
megallapitdsokat tett az emberi jolét szintjeire vonatkozdan. Elmélete szerint az emberi
jolétnek harom szintje kiilonbdztetheté meg az alabbiak szerint:

1. Birtoklas szintje — fizioldgiai sziikségletek, anyagi jellegli igények;
2. Szeretet és létezés szintje — emberi kapcsolatok iranti igény, az egyéni élet
értelmének érzete;

3. Onmegvalositas szintje.

37 GONDOR Andras (2003): Szervezeti viselkedés, Kézirat 147. old.
38 GYOKER Irén (1999): Humaneréforras-menedzsment. Miiszaki Konyvkiadé 62. old.

¥JUHASZ Istvan — MATISCSAKNE Lizdk Marianna (2014): Emberi er6forras gazdalkodas. Eszterhazy
Karoly Féiskola 152. old.
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A birtoklas szintjét az életszinvonal, a szeretet és 1étezés szintjét pedig az €let mindsége
hatarozza meg. A sziikséglet-kielégités mindharom joléti szinten egyarant mérhetd objektiv
és szubjektiv indikatorokkal. Erik Allardt jolétnek nevezi az objektiv, illetve boldogsagnak
a szubjektiv indikatorokkal mérhetd eseteket, amelyek nem allnak egyenes aranyossagban
egymassal. Ennek kovetkeztében allapithatd meg, hogy az é€letszinvonal emelkedése, az
objektiv életkoriilmények minél magasabb szinten torténd kielégitettsége nem eredményezi

a boldogsagot, a szubjektiv koriilmények kielégitettségét.*°

2.4.1.2. Herzberg kéttényezds motivacio-elmélete

Maslow sziikségletpiramisara épiild motivacids elméletét Herzberg fejlesztette tovabb,
melynek eredményeként sziiletett meg a két tényezo elmélete. Herzberg kutatésai soran arra
a kovetkeztetésre jutott, hogy lényeges kiilonbség van azon tényezdk kozott, amelyek
elégedettséget okoznak és azok kozott, melyek a munkaval valo elégedetlenség érzéséért
felelosek. Ennek alapjan megkiilonboztethetd a higiénés és a motivacids tényezok
csoportja.** (3. szamui tabldzat)

Herzberg elmélete szorosan kapcsolodik Maslow sziikséglet-hierarchidjadhoz. Az
elégedetlenségre vezetd tényezok kornyezeti jellegiiek, és megfelelnek Maslow alacsonyabb
szintli sziikségleteinek, mig a motivacids tényezok a magasabb szintli sziikségleteknek. Ez
az elmélet a munka jellemzdit két csoportba kiiloniti el, a belsé (motivatorok), és a kiilsd
(higiénés) tényezOkre. Az elégedettséget okozo tényezdk, a motivatorok a kdvetkezok: a jo
munka miatti elismerés, maga a feladat tartalma, feleldsség, el6léptetés, szakmai fejlodés
lehetésége. Az elégedettséget okozo higiénés tényezok: vallalati politika €s igazgatas, a
vezetok vezetési stilusa, munkafeltételek, a vezetovel és munkatarsakkal és beosztottakkal
vald személyes kapcsolatok, beosztas, a munkahely biztonséga és a fizetés.*?

Herzberg ugy véli, hogy a modern tarsadalmakban a legalapvetébb sziikségletek
mindenkinél ki vannak elégitve, ezért a higiénés sziikségletek kielégitése még nem vezet

megelégedettséghez, legfeljebb a munkaval szembeni kd6zombds attitiid kialakuldsahoz.

40 ANDORKA Rudolf (1997): Bevezetés a szocioldgidba. Osiris Kiadd, Budapest.498. old.
1 HERZBERG F. (1996): A dolgozok dszténzésének alapjai. Harvard Business Review. 152.0ld.

42 KLEIN Sandor (2001): Vezetés- és szervezetpszichologia. Budapest, SHL Hungary. (ISBN 963-00-7008-
1) 302. old.
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Viszont ezeknek a sziikségleteknek a ki nem elégitettsége mindenképp elégedetlenséghez
vezet.®

A modell lényege az, hogy egymastol fliggetlennek tartja a munkahelyi elégedettséget és
elégedetlenséget okozd tényezdket, igy elégedettség ¢és elégedetlenség nem egymassal
ellentétes fogalom, nem foghato fel egy skala két polusaként. Ha a dolgozo elégedett a
fizetésével, megfeleldnek tartja fizikai munkakornyezetét, a vezetd vezetdi stilusat, ezért
nem elégedetlen, de az még nem jelenti azt, hogy elégedett is a munkéjanak jellegével.

Herzberg két tényezds motivacid-elméletében arra a tézisre jutott, hogy az az allitas, mely
szerint: azok a tényezok sziintetik meg az elégedetlenséget, amelyek elégedetté tesznek, nem
igaz. Ez a két tényezd teljesen kiilonbozik egymastol, melyet higiénés tényezoknek
(elégedetlenséget sziintetik meg) €s motivatoroknak (elégedettséghez flizddnek) nevezett.
Herzberg nézete szerint a higiénés tényezOkhoz kotdédd eszkozokkel nem lehet érdemi
motivacidt elérni. Sikeres motivaciorol akkor beszéliink, ha azt valami féle bels6 motor
hajtja, ezaltal a sikeres motivalashoz a motivaciés tényezoknek is teljesiilniiik kell, mert
kizarélag a  higiénés  tényezOk  teljesiilése = nem  okoz az  egyénnek
megelégedést.** Eredményeibdl az deriil ki, hogy a munkahelyi elégedettséget féként a
motivator tényezOk megléte valtja ki, mig az elégedetlenség megsziintetése a higiénés
sziikségletek kielégitése révén érhetd el. Ugyanakkor a motivatorok hidnya az esetek
tobbségében nem vezet elégedetlenséghez, és a higiénés tényezOk megléte sem valt ki
altalaban elégedettséget.” *° A késébbiekben fény deriilt arra, hogy az alkalmazottak
motivalasa nem kifejezetten egyszerii, és tobb személyes jelleget is bele kell vonni, azonban
az elmélet nagy elére 1épést jelent az addigi motivéacios tedriakhoz képest.*®

Herzberg két-tényezds motivacidos modellje volt az elsd elmélet, amely ravilagitott arra,
hogy az addig kutatott a szlikségleteket nehéz menedzsment stratégiakka alakitani, és hogy
a modszerek nem mindegyike hasznalhat6 ténylegesen a munkavallalok motivalasara. Az
elmélet tényleges utmutatdssal szolgalt a munkaltatok szamdra a motivalasra alkalmas
lehetdségek tekintetében. Az elméletet egy gyakorlati példaval szemléltetve, nézziink meg

egy jol fizetett munkavallalot, aki nem feltétleniil lesz elégedetlen, azonban megallapithat6,

43 KLEIN Sandor (2001): Vezetés- és szervezetpszichologia. Budapest, SHL Hungary. (ISBN 963-00-7008-
1) 289-295. old.

4 GONDOR Andras (2003): Szervezeti viselkedés, Kézirat 147-148. old.

45 CSILLAG Sara — TAKACS Sandor — KISS Csaba — SZILAS Roland (2012): Még egyszer a motivaciorél
avagy ,,Hogyan 0szténozziik alkalmazottainkat itt és most?" Vezetéstudomany 43:(2) 2-17. old.

4% HERZBERG, F. — MAUSNER, B., - SNYDERMAN, B. B. (1959): The Motivation to Work (2nd ed.).
NewYork: John Wiley & Sons;
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hogy a magas fizetés nem biztosan vezet motivaciohoz, anndl inkabb jelent szdmara
hajtéerét egy kihivast jelentd munkafeladat. Tulajdonképpen Herzberg is a figyelmet arra
terelte, hogy maganak a munkénak is jelentds szerepe és hatdsa van a dolgozokra. A modell
megkiilonbozteti a munka tartalmi vonasait és a munkaveégzés feltételrendszerét, és azt
mondja, motivalasra csak a munka mindségének megvaltoztatasa alkalmas, a feltételek

valtoztatadsaval maximum az elégedetlenséget lehet korrigélni.

2.4.1.3. McClelland teljesitmény-hatalom elmélete
McClelland (1965) teljesitmény-hatalom elméletétben mar a korilmények

kiilonbozdségének alapul vételén til az emberek massagat is figyelembe vette, tekintettel
arra, hogy egyénenként eltéré motivumstruktira jellemz0 mindenkire. Harom ilyen
motivumot hatarozott meg, de ebbdl csak kettdnek van szervezeti szempontbol is
jelentdsége, a teljesitménynek és a hatalomnak.*” A teljesitménysziikséglet szocializacios
folyamatokhoz kothetd, ami mar meglehetdsen koran kialakul. Azt fejezi ki, hogy egy-egy
megvaldsult feladat mennyire jutalmazé. Amennyiben a befektetett idé és energia
elismerhetd, Gigy az is valoszinlsithetd, hogy az egyén teljesitményorientaltta valik. Az ilyen
tipusu embernek a sikere sajat erébdl szarmazik, €s konkrét visszaigazolas sziikséges az
elvégzett munkardl. A hatalomsziikséglet alapja az a vagy, hogy az egyénnek befolyasa
legyen masok felett, mely hatalom lehet személyi vagy szocializacios. Az elobbi altaldban
versenyhelyzetekben jelenik meg, az utobbi pedig inkabb medidtor jellemii emberekben.
R4juk az jellemzd, hogy masok konfliktusait is tudjak kezelni. A modellt tehat igy érdemes
haszndlni, hogy a két motivum, a teljesitmény ¢és a hatalom a kozOsséget, a

munkafolyamatokat illetve a szervezeti célokat szolgaljak. *

2.4.1.4. Munka karakterisztikus megkdézelités

Nem lehet azonban emlités nélkiil elmenni a munka karakterisztikus megkozelitése
mellett, melyet Herzberg Otlete nyoman Hackman és Lawler (1971) dolgozott ki. Ez a
modell a sziikségleteket stratégiai menedzsmentformaba konvertalta. Azon feltételeken

alapszik, hogy amikor a munkaban bizonyos karakterisztikdk jelen vannak, akkor a

47 LACZAY Magdolna — JUHASZ Csilla (2007): Motivéci6 és Teljesitményértékelés. In: HAJOS Lészl6 —
BERDE Csaba (2007): Emberi eréforras gazdalkodéas. Debrecen, Debreceni Egyetem Agrar- és Miiszaki
Tudomanyok Centruma Agrargazdasagi és Vidékfejlesztési Kar (ISBN 978-963-9732-47-6) 82-83. old.

48 MCCLELLAND, D. C. (1965): Achievement Motivation Can Be Developed. Harvard Business Review, 6-
25. old.
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munkavallalok jo teljesitményliik esetén egy pozitiv, dngenerdlo visszajelzést kapnak. Ez a

motivaci6 dsztonzi a személyeket a tovabbi kiemelkedé munkavégzésre.*°

2.4.2. A MOTIVACIO FOLYAMATELMELETEI

A folyamatelméletek kiindulési alapja a tanulés, mellyel elsajatithatd, hogy hogyan lehet
ugy viselkedni, hogy az egyének a befektetett munkdjuk gyiimolcseként elvart elismerést
kaphassanak. A motivacios folyamatelméletek célja az, hogy milyen moédon hasznosithatok
a tartalmi elméletekben 1évé ismeretek.*® A folyamatelméletek a tartalomelméletekkel
szemben sokkal inkabb arra fokuszalnak, hogy a viselkedés hogyan valtozik, illetve, hogy
az egyének hogyan reagalnak bizonyos helyzetekre. A motivacids folyamatelméletek koziil
négy elmélet kiemelendd, a méltanyossag elmélete, a célkitlizések elmélete, az elvaras

elmélete €s a megerdsités elmélete, melyeket az alabbiakban ismertetek.

2.4.2.1. Méltanyossag elmélete
A méltanyossag elmélete (Adams, 1965) a munkahelyi igazsagossagon alapszik.

Feltevése, hogy minden egyén azt kivanja, hogy erdfeszitései és nyujtott teljesitménye
alapjan méltanyosan legyen elismerve masokhoz képest. Ezek alapjan a munkavallalok
kivalasztanak valakit a munkahelyiikrdl, akivel sajat inputjaikat és outputjaikat hasonlitjak
0ssze, ¢s abban az esetben, ha eltérést tapasztalnak az altaluk 6sszehasonlitasra kivalasztott
személlyel szemben, akkor az eltérd inputok vagy outputok megsziintetésére torekednek.
Inputoknak azokat a jellemzdket nevezziik, amelyet az egyén magéaval hoz a munkéba, pl.:
az ¢letkor, munkatapasztalat, szakmai tudas, vagy a szervezet teljesitményéhez valod
hozzajarulas. Az outputok, a kimenetek azok a jellemzdk, amelyeket elvarnak az elvégzett
munkaért, ide soroljuk els6dlegesen a fizetést, jutalmat, illetve az egyéb elismerést. Amikor
ezen Osszevetés sordn egyenlOtlenség érzékelésére keriil sor, az egyén célja ezek
kiegyenlitése, melyek megtorténhetnek az inputok, vagy az outputok megvaltoztatasara
iranyuld tevékenységgel, racionalizaldssal, a masik személy ellen iranyuld negativ
viselkedéssel, vagy az Osszehasonlitas alapjaul szolgald munkatars véltoztatasara irdnyulo

torekvéssel.

9 HACKMAN, J. R.,& LAWLER, E. E. (1971): Employee reactions to job characteristics. Journal of Applied
Psychology, 55. old.

% GONDOR Andras (2003): Szervezeti viselkedés, Kézirat 154. old.
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A méltanyossag érzete sokszor fiigg az egyéni értékitélettdl, eldfelvetésektdl és a
munkavallalo azon érzésétdl, hogy a meghozott dontések becsiiletesek voltak-e. A
méltanyossag elméletének alkalmazasaban a legtobbszor el6forduld hiba, ha a munkavallald
rossz referenciaszemélyt valaszt ki, akihez méri magat, ugyanis egy gyengeébb
teljesitménnyel bird6 munkatars estén sajat eredményeit ronthatja le hozza, mig egy erésebb

jeldlttel valo versengés frusztraltsaghoz, vagy negativ kovetkezményekhez vezethet.>!

2.4.2.2. Célkitiizések elmélete

A celkitlizések elmélete (Locke, 1997) szerint a cselekvések és a teljesitmények
hatterében valamilyen emberi szandék, hajtoerd all, vagyis az egyének azokat a dolgokat
teszik meg, amiket szeretnének. Ezért is allapithatdé meg, hogy azok, akiknek valamilyen
magasabb céljuk van, jobban fognak teljesiteni, mint a céltalanok. Az elmélet tovabbi
kovetkeztetése, hogy amennyiben valaki postosan tudja, hogy mi az, amit el szeretne érni,
nagyobb valdszinliséggel fogja azt megvalositani, mint a cél nélkiili tarsaik.

Erdekesség, hogy nagyobb onbecsiiléssel rendelkezd vezetk hajlamosabbak ezt a
modszert alkalmazni, mint kevésbé dntudatos vezeto tarsaik. Erds pozitiv kapcsolat kothetd
a lelkiismeretesség és célkitlizések kozott, mig kifejezetten negativ hatésa is lehet a vezetdi
tudatossag hianyanak. A célkitizések elméletére kutatdsokat is végeztek, azonban ezek
foként egyszerti feladatokkal torténtek, melyek viszonylag konnyen teljesithetk. Osszetett,
tobbréti célkitiizések esetén ez a modell is lehet kevésbé eredményes, hiszen tobb feladatra
vald 6sszpontositds ronthatja a teljesitoképességet.

Az elmélet soran nem dertil ki az sem, hogy a vezetok mi alapjan valasztanak ki bizonyos
prioritasokat, €s hataroznak meg célokat, valamint az sem, hogy t6bb cél esetén milyen azok

egymasra valé hatsa.>

2.4.2.3. Elvaras elmélete

Az elvéras elmélete (Tosi, 2011) azon alapfelvetésen alapszik, hogy az egyén azért fektet
energiat a munkajaba, hogy elvégezzen minden olyan tevékenységet, amely a szamara
kivanatos eredményre vezet. Az elmélet Iényege abban foglalhaté Ossze, hogy az egyén

kizardlag annyi feladatot végez el, amennyi feltétleniil sziikséges az elvart eredmény elérése

51 BAKACSI Gyula (2004): Szervezeti magatartas és vezetés. Aula Kiadé, Budapest (ISBN 963-9585-49-1)
107-110. old.

52 BAKACSI Gyula (2004): Szervezeti magatartas és vezetés. Aula Kiadd, Budapest (ISBN 963-9585-49-1)
102-104. old.
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érdekében: elére megbecsiilik a kiilonbségeket a kiillonbozd cselekvési alternativak energia
befektetései, munka raforditdsai és hozamai kozott, és ezek alapjan kivalasztjdk a szdmukra
legkedvezdbbet.
Motivacidjanak erdssége a befektetett energia két valdsziniiségi valtozd egymashoz vald
viszonyatol fiigg, és ily mdédon a kdvetkezoképp jelenhet meg:

— Eréfeszités és teljesitmény elvaras, amely soran az egyén megbecsiili mennyi

erdfeszitést sziikséges megtennie az adott elvaras teljesiilésének érdekében.
— Teljesitmény és kovetkezmény elvaras, amely azt feltételezi, hogy adott mértékii

munka mennyisége meghozza az elvart eredményt.>

oy

2.4.2.4. Megerdsites elmélete
A megerdsités elmélete (Tosi, 2011) abbol indul ki, hogy az egyes cselekvések

kovetkezményei valamilyen moddon befolyasoljak ¢és hatassal vannak azok jovébeli
megismétlddésére. Az eredmény meghatdrozza a visszacsatolas pozitiv vagy negativ voltat.
A motivalas vildgdban ez jutalmazéis vagy biintetés formajaban Olt testet, melynek az
egyénre gyakorolt hatékonysaga egymdshoz képest igen kiilonbozo, és gyakorisaguk és
1d6zitésiik is nagyban befolyasolja a kimeneteliiket.

Az egyén szdmara a pozitiv megerdsités novelheti, a negativ pedig csokkentheti a
megismétlodés valoszinliségét. Pozitiv megerdsités, ha az elvart kimenetek valamilyen
viselkedéshez, tettekhez kapcsolodnak és nagyban valdsziniisitik azok ujboli megtorténtét.
Negativ megerdsités alkalmazasa akkor célravezetd, ha valamilyen tevékenységet vagy
viselkedést ki akarunk zarni a folyamatbol. Mig egyes vezetdk szeretik ezt hasznalni,
tisztaban kell lenni annak hatranyaival, mivel a folyamatos negativ visszacsatolas
frusztraciot okozhat az egyénben, motivacidjanak elvesztését és a munkahelyi

kapcsolatainak megromlasat eredményezi.>

53 BAKACSI Gyula (2004): Szervezeti magatartas és vezetés. Aula Kiadé, Budapest (ISBN 963-9585-49-1)
104-107. old.

% BAKACSI Gyula (2004): Szervezeti magatartas és vezetés. Aula Kiadd, Budapest (ISBN 963-9585-49-1)
100-102. old.
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3. FOBB MOTIVALO ES DEMOTIVALO TENYEZOK

Az emberi er6forras menedzsment egyik kulcsfontossagli  részterillete az
0sztonzésmenedzsment, melynek f6 célja a munkavallalok 6sztonzése, hogy minél jobban
hozzajaruljanak a szervezeti célok eléréséhez. Az 6sztonzési stratégia, politika €s gyakorlat
egymasra ¢épiilve alkotjdk az 0sztonzési rendszert, melynek fokuszédban a szervezeti
eredményesség novelése, valamint a kiilsd és belsd motivacid erdsitése all. A jol kialakitott
Osztonzési rendszer eldsegiti a szakmailag kompetens, j6 munkavallalok vonzasat,
megszerzesét, megtartasat, valamint teljesitményiik serkentését a motivalas altal.

A dolgoz6i munkateljesitményre motivald hatassal vannak — tobbek kozott — a jol végzett
munka anyagi és nem anyagi elismerési formdi, a vezetdi pozitiv visszajelzések, az elismerd,
dicsérd jo szo, szakmailag kompetens vezetdi tamogatas, kiemelt fizetés és egyéb juttatasi
elemek, valamint a szervezet 4ltal biztositott elérelépési lehetdség. Az 1j generaciok munka
vilagaban torténé megjelenésével wjabb elvarasok is megjelentek, melyhez igazodva a
munkaltatok is ennek megfeleléen alkalmazkodésra kényszeriiltek. Az Y generdcidhoz
tartoz6 fiatal munkavallalok tobbsége szdmara kiemelten fontos munkahely-valasztasi
szempontot képez, hogy a munkahely biztositsa szdmukra a rugalmas munkaid6t és a
megfeleld munkakornyezetet. Az otthoni munkavégzés lehetdsége az ehhez sziikséges mobil
eszk0zok biztositasa mellett a motivacié rugalmasabb tényezodit képviseli.

Jelen fejezetben a munkateljesitményre hatdé motivald és demotivalo tényezdk koziil
azokkal foglalkozom részletesebben, melyek véleményem szerint kiemelten nagy hatassal
vannak a dolgoz6i motivaciora. A motivaciora kiemelten hatd bérezés €s szabadsag
témakore kiilon fejezetekben kertil kifejtésre, egyrészt a kozigazgatasra jellemzd specidlis
jellegére, masrészt a hatdlyos jogszabalyi rendelkezések altal biztositott bér- €s juttatasi
elemek részletes elemzésének terjedelmére tekintettel. Ennek megfeleléen motivacios
tényezOk kifejtéseként, jelen fejezet keretében a szervezeti kultararél, a munkahelyi
szocializaciordl, a vezetésrél, valamint a munkahelyi egészségfejlesztésrdl lesz szo, majd
ezt kdvetden a demotivald hatasok koziil a napjaink munkavallaloit leginkabb fenyegetd

munkahelyi stressz és kiégés témakorét fejtem ki.
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3.1. FOBB MOTIVACIOS TENYEZOK

A megfeleld 0sztonzési rendszer, és ezen belill a motivacios tényezOk megalkotdsa
nagyon nehéz és komplex feladat. Ugyanis Osszhangot kell teremtenie a vezetdnek a
munkavallalok elvarasai €s a munkaért nyujtott ellenszolgaltatas értéke kozott, mindezt ugy,
hogy a szervezet szamara optimalis legyen, azaz ne okozzon tul nagy terhet koltség
szempontbol. Ha ez nem sikeres, az konnyen, magas fluktuaciohoz vezethet. Kialakitasakor
figyelembe kell venni a munkaerd-piac helyzetét, a munkakori kdvetelményeket, a munka
tartalmat, a szervezeti tagok értékrendjét, szervezeti kulturat, az flzleti célokat és
lehetdségeket.

Egy szervezet sikerességét és eredményességét nagyban meghatdrozza, hogy milyen
felkésziiltségli munkatarsakat képesek alkalmazni, illetve megtartani. Nagyon fontos kérdés,
hogy a kitlizott tizleti célok elérése érdekében miként tudjak motivalni a szervezet dolgozoit.
Amennyiben 0sztonzésrdl van szo, szinte biztos, hogy mindenkinek a munkabér, a kereset
juta az eszébe, holott a motivalas ennél 1ényegesen Osszetettebb kérdés. A bér kitiintetett
szerepet jatszik a dolgozok motivalasdban, de 6nmagaban nem old meg mindent. Egy 1d6
utan az adott jovedelemnagysaghoz hozzaszokhatnak az emberek, és igy az 0sztonzdereje is
csokkenhet.

Az 6sztonzésben kiemelt szerepe van a szervezeti kultiirdnak €s a j6 munkahelyi 1égkor,
a jo csapatszellem is arra 0sztonzi a dolgozokat, hogy a legjobb teljesitményt hozzék ki
magukbol. Fontos tényezd az is, hogy az adott vezetd folyamatosan értékelje a dolgozok
teljesitményét, s a dolgozok objektiv visszajelzést kapjanak arrél, hogy mit végeztek jol,
vagy rosszul.

Az alabbiakban a dolgozdi motivaciora hatd tényezOk koziil a szervezeti kultura, a
munkahelyi szocializacid, a vezetés, valamint a munkahelyi egészségfejlesztés témakorének

kifejtésére keriil sor.

3.1.1.SZERVEZETI KULTURA

A szervezetek nem létezhetnek szervezeti kultara nélkil, hiszen ezek értékhordozo
attitiddel mintaul szolgalnak a szervezet tagjai szamara. A szervezeti kulttra altal felallitott
normakat, értékrendeket ¢és elvart magatartasformakat a szervezet tagjai kovetik és
érvényesnek fogadjak el. A jol miikodo szervezetek a kiils hatasok, kornyezeti valtozasok
hatdsara alkalmazkodasra kényszeriilnek, ami biztositja szamukra a fennmaradast.

Amennyiben véltozik a szervezeti kultira, természetesen a szervezet tagjai is ehhez mérten
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valtoztatasra kényszeriilnek. Az aldbbiakban a szervezeti kultira fogalmi meghatarozasat

kovetden a szervezeti kultira szintjeire és tipusaira térek ki.

3.1.1.1. A szervezeti kultura fogalmi meghatarozasa

A szervezeti kulturaval rengeteg szakirodalom foglalkozik, melyekbdl az alabbi fogalmi
definiciokat emelem ki.

A szervezeti kultira egy olyan rendszer, ami hitekre, értékekre, jelentésbeli
értelmezésekre alapul, melyet a szervezet tagjai haszndlnak annak érdekében, hogy
megértsék azt az egyediséget, amelybdl a szervezet szdrmazik, tdplalkozik, mikodik, illetve
tovabbfejlédik.>®

A szervezet tagjai altal elfogadott, kozosen <éErtelmezett eldfeltevések, értékek,
meggy6z6dések, hiedelmek rendszerét nevezziik szervezeti kultiranak.® A szervezeti
kultara varatlan dontési helyzetekben el6forduld viselkedés, amely hitek, értékek és
magatartasok fliggvénye.®’

A szervezeti kultira egy Osszetartdo erdvel bird komplex egység, amely lathatd és
lathatatlan elemekkel is rendelkezik. Ez a szervezeti kultira tartja 6ssze a szervezet tagjait,
segiti Oket a szervezeti célokkal valé azonosuldsban, és nagy hatdssal van a szervezet
tagjainak az identitastudatara kialakitott viselkedésére.

A szervezeti kultira kialakuldsaban tobb tényez0 jatszik szerepet, melyeket harom f6
csoportba lehet sorolni. Ezen tényezOk a kiilsd hatdsok, a szervezet specifikus tényezoi,
valamint a szervezet torténelme. A kiils6 hatasok befolyast gyakorolnak a szervezetre, annak
tagjai értékvalasztasara, hiedelmeire. A szervezetek a kiilsd hatasokat nem tudjak
befolyéasolni, annak valtozasakor a szervezetnek is jol kell reagalnia megfeleld
valtoztatassal. Kiilsé hatasként emlithetd a természeti kornyezet, a torténelmi események ¢€s
a tarsadalmi kulturélis kornyezet. A szervezet specifikus tényez0i is alapvetd befolyast
gyakorolnak a szervezeti kultura kialakuldsara. Az egyik ilyen jellemz6 tényezd a dominans
technolédgia, amely hatdssal van a szervezetre, abbol a szempontbol, hogy milyen struktarat
alakitson ki, és meghatarozza az informacios, fliggési viszonyok kialakulasat is a szervezeti

tagok kozott. A szervezetbe felvenni kivant szervezeti tagok kivalasztdsa is befolydsolo

%5 BAKACSI Gyula: (2004) Szervezeti magatartas és vezetés. KIK Budapest (ISBN:973-7953-36-3) 222-229.
old.

% BAKACSI Gyula (2010): Szervezeti magatartas. Aula Kiado, Budapest, 201. old.

57 CSATH Magdolna (1990): Stratégiai vezetés-vallalkozas. Kozgazdasagi és Jogi Kiado, Budapest (ISBN:
9632222180) 151-163. old.
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tényezd, mivel a dolgozok jelleme, iskolai végzettsége, képzettsége is hatdssal van a
szervezeti kultirdra. A szervezet torténelme olyan hatdssal van a szervezetre, amely

alapvetden formaljak a szervezetben kialakuld gondolkoddsmodot és értelmezést. 8

3.1.1.2. A szervezeli kultura szintjei

A szervezeti kultira komplexitasat, Osszetettségét jol mutatjdk a szervezeti kultura
kiilonboz6 szintjei, amelyek Osszességében adjak a kultira egységét. A szervezeti kultara
hosszu folyamat eredményeként jon 1étre, melynek részét képezik a kozos tanulasi folyamat
soran kialakult kozos tapasztalatok.>®

A szervezeti jéghegyhez hasonlo, amennyiben a 1ényegi elemek ,,a viz alatt nyugvo 9/10
altal meghatarozottak”.%

Schein a szervezeti kultirakiilonb6zé rétegeinek vizsgalataval abbol a szempontbol
foglalkozott, hogy azok mennyire lathatdak kiilsé szemlél6 altal. Ezek a szintek a szerint
kiiloniilnek el, hogy az alap feltételezések, melyek a kultira 1ényegét jelentik, mennyire
nyilvanulnak meg.%! A szervezeti kultura szintjei és azok elemei az alabbiakban foglalhatok
Ossze. (5. szamu dabra)
1. szint: Javak és képzodmények
A szervezeti kultira legkdnnyebben felismerhetd része a javak és képzédmények
szintje, mivel elemei mar a felszinen megjelennek. Mivel ezen elemek gyorsan
felismerhetok a kiilvilag szadmara, ezért altaluk azonnali benyomast lehet szerezni a
szervezetrdl, azonban eldfordulhat, hogy ez elhamarkodottsagdbol adododan
eloitéletekre és sztereotipidkra épiil. Ehhez a szervezeti kultira szinthez tartoznak
tobbek kozott a magatartasformak, szokasok, norméak. Tovabba a szervezet termékei,
ami megnyilvanulhat akéar épiiletek jellegzetességében, hasznélt nyelvezetben,
alkalmazott technoldgiaban, vagy a szervezet torténetei.

2. szint: Ertékek és ideologidk

%8 KNIGHTS D. (2006): Introducing Organizatonal Behaviour &Management. Cengage Learning EMEA,
Cardiff. (ISBN: 978-1844800353)

% BAKACSI Gyula (2004): Szervezeti magatartas és vezetés. Aula Kiadé, Budapest, (ISBN 963-9585-49-1)
222-229. old.

8 HEIDRICH Balazs: (2001): Szervezeti kultira és interkulturalis menedzsment. Human Teletext Consulting,
Budapest (ISBN: 963 00 68532) 7. old.

81 HEIDRICH Balazs: (2001): Szervezeti kultura és interkulturalis menedzsment. Human Teletext Consulting,
Budapest (ISBN: 963 00 68532) 16. old.
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A szervezeti kultura ezen szintje mar kevésbé tudatos, €s emiatt nehezebben is
értelmezhetd. A normdkat a szervezet tagjai alakitjdk és azok akkor valnak
altalanosan elfogadottd, ha azt visszaigazoltdk. Amennyiben a szervezet, illetve a
tagjai elfogadjak a kialakult normékat és értékeket, akkor ezek mindenki &ltal
elfogadott értékké, majd feltételezéssé valnak.%?

3. szint: Alapfeltevések és premisszak

Ez a szervezeti kultira legmélyebb szintje, és itt azon elemek talalhatok meg,
amelyek a szervezeti kultira kdzépso szintjének elemeibdl a szervezet mindennapjai
soran folyamatosan hasznél a problémak megolddsahoz. Amennyiben a szervezet
tagjai egyes értékeket hosszl tdvon hasznalnak és eredményesnek bizonyulnak, azok
beépiilnek a mindennapjaikba, hasznalatuk fel6l nem meriil fel kétség, hanem
hasznalatuk elfogadotta és magatol értetddévé valik.5

A szervezeti kultura szintjeinek vizsgalata, tanulmanyozasa abbol a szempontbdl is
fontos lehet, mivel a kiils6, extenziv megnyilvanulasokbdl kovetkeztetést lehet levonni az
egyéni motivaciokra.%

A fentiek alapjan lathato, hogy a szervezeti kultarat igen sok tényezd hatarozza meg,
egyrészt a felszin feletti, lathatd elemek, valamint a mélyebb rétegekben taldlhato. A
diagnosztizalasra tobb modszerrel keriilhet sor, melyre példaként emlithetd: a szervezet
dokumentumainak atvizsgalasa és elemzése, lefolytatott interjik, résztvevii megfigyelések,

kérdoéives megkérdezések, valamint a szervezet tagjaival készitett interjuk.

3.1.1.3. A szervezeli kultura tipusai

A szervezeti kultira tipusait szamos moddon lehet ismérveik és jellemzdik alapjan
kategorizalni.

Az egyik csoportositas szerint, Quinn modelljében a rugalmassag, a szoros ellendrzés,
illetve a kifelé vagy befelé¢ iranyultsdg szempontjait alapul véve kiilonit el négy féle

szervezeti kultara tipust az alabbiak szerint:

2 HEIDRICH Balazs: (2001): Szervezeti kultira és interkulturalis menedzsment. Human Teletext Consulting,
Budapest (ISBN: 963 00 68532) 17. old.

63 BAKACSI Gyula (2004): Szervezeti magatartas és vezetés. Aula Kiado, Budapest, (ISBN 963-9585-49-1)
222-229. old.

6 HOFSTEDE G. (1980): Motivation, Leadership and Organisation. Do American Theories Apply Abroad?
In: Organizational Dynamics, Summer. (ISSN 0090-2616) 42-63. old.
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1. Klankultura/Tamogatokultura: Ennek szervezeti kultiranak jellemzdje, hogy rugalmas
kapcsolatrendszert épit ki és befelé iranyultsagabol adodoan a belsé kapcsolatokra
helyez nagy hangsulyt, a legfontosabb szervezeti értékeknek a szervezet iranti
elkotelez0dést a csapat-Osszetartozast, a kdlcsonds bizalmat és a feleldsséget tekinti.
Tamogatja az emberi er6forrasok fejlesztését, €s a szervezet tagjainak onmegvalositasat.

2. Adhokracia/innovacioorientdlt/Nyilt kultura: Ez a kultaratipus is rugalmas keretek
miikddik, de az eldz6 tipushoz képest mar kifelé iranyultsdga, mivel a kiilsé kornyezet
folyamatos figyelemmel kisérése torténik. Tovabbi jellemzdje a versenyszellem, a gyors
cselekvOképesség és a jovOorientaltsag jellemzi. Kozponti érték a nodvekedés, a
kornyezeti eréforrasok megszerzése €s a gyors adaptacio.

3. Cégorientalt/Célorientalt/Raciondlis kultura: Fo céljai kozott szerepel a  (SZOros
kontroll — kifelé 6sszpontositd): Ezen szervezeti kultira célja a nagy profit elérése, a
hatékonysag elérésére, a jo teljesitmény, a gazdasagos miikodés, melyet szoros kontroll
mellett tud eszk6zolni. Tovabbi jellemzéje még a kifelé Osszpontositas, a racionalis
tervezés, a kdzponti célmeghatarozas és az ellendrzés.

4. Hierarchia/Szabalyorientalt/biirokrata kultira: Erre a kultirara a szoros kontroll és a
befelé iranyultsag jellemz6. Kozéppontjaban a hierarchikus szabalyozottsag, a formalis
poziciok fontossaga, a munkamegosztas €s a szabalyozottsag, az irasbeli kommunikacio
¢s az ellendrzés all. Kozponti értékének a stabilitds és az egyensuly, az eddigi
eredmények megdrzése keriil.®°

Egy masik tipologizalas szerint Slevin és Covin nyoman (1990) megkiilonboztethetiink
organikus és mechanikus szervezeti kulturat az alabbiak szerint.

1. Organikus kultura: Az organikus kulturdnak kommunikéciojat a szabad
informacidaramlas jellemzi. A miikodési stilus egyéni szaktudasra épiil, és a valtozd
kornyezethez torténd Onként alkalmazkodas jellemzd a szervezetre. Az ligymenet
tekintetében az ligyek elvégzésére fektetik a hangstlyt, melyet nem szabalyoznak szigoru
eléirasok szerint. Az organikus kultira jellemzdje még a laza, informalis ellendrzés,
valamint a rugalmas munkahelyi magatartas. Tovabba gyakori a csoportos megbesz¢lés

és dontéshozatal.

65 BERDE Csaba — DIENESNE KOVACS Erzsébet (2007): Szervezeti és vezet6i kultara. IN: HAJOS Lasz1o
— BERDE Csaba (szerk) (2007): Emberi erdéforras Gazdalkodas. Debrecen, Debreceni Egyetem Agrar- és
Miiszaki Tudomanyok Centruma Agrargazdasagi és Vidékfejlesztési Kar (ISBN 978-963-9732-47-6) 102-120.
old.
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2. Mechanikus kultura: A mechanikus szervezeti kultara jellegzetessége a kommunikacios
csatornak altal eloirt, ellenérzott kommunikacid és a mikodési stilus eldirt és
uniformizalt. Tovabbi paraméterként meghatarozhatdo a dontési jogosultsag hivatalos
beosztas szerinti hierarchikus jelleg, valamint a lass alkalmazkodas. A hangsulyt az irott
szabalyokra helyezik és bevalt vezetési elvek az iranyaddak a szervezetben. Szoros
ellendrzés, valamint a szabalyzatok, munkakori leirasok, és egyéb elbirasok szerinti
magatartds jellemzi a mechanikus kulturat. Tovabbi jellemzdje még, hogy a vezetdk a

beosztottak véleményét nem kérik ki, dontéseiket a nélkiil hozzak meg.%®

Osszegzés

Hajnal Gyérgy (2004) 6 minisztéeriumi jogallasu kozigazgatdsi szerv esetében
vizsgalodott a szervezeti kulturara vonatkozoan, melynek eredményeként arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy valamennyi vizsgalat ala vont minisztériumi szervben a
biirokratikus/hierarchikus szervezeti kultura dominalt. ,,... a vizsgadlt szervezeteket
egymassal osszevetve a hierarchikus kultura nem csak abszolut értelemben, hanem a tobbi
kultira-tipus jelenléte szempontjabdl is meghatdrozo jelentéségii. %

Tapasztalhato, hogy a kozigazgatdsi szervek szervezeti kulturdja az elmult évek sordn
nagyobb valtozason ment keresztiil. Ennek okai kozott lehet szamon tartani az vj allami
koncepcio és uj politikai iranyvonalak kialakulasat, valamint az iigyfélkozpontusag elotérbe
keriiléset. Ezen kiviil a kozszféraval szemben tamasztott elvarasok is valtoztak az elmult idok
folyaman. (6. szamu abra)

A Kozigazgatdasban zajlo szervezeti kulturavaltdas alapjat adja a Magyary Program a
személyzetfejlesztésre, hivatdsetika kialakitasara és fejlesztésére iranyulo kiilonbozo elemek
is. , ... az w kozigazgatasi kultura a szolgdltatovallalatok értékrendje felé nyit: a
standardizalt (egyenldség elvét szem elott tarto) eljardsokat az innovativ (de legalabbis az
egyedi eseteket kezelni tudo) tigyfélkezelés valtja fel, a vezetés eszkoztaraban az elbirdsokat

és biirokratikus kontrollt a célkitiizések és puhabb kontrollmechanizmusok valtjdk fel. '

% HEIDRICH Balazs: (2001): Szervezeti kultira és interkulturalis menedzsment. Human Teletext Consulting,
Budapest (ISBN: 963 00 68532) 25. old.

S"HAINAL Gyorgy (2004): Igazgatasi kultira és New Public Management reformok egy Osszehasonlitd
esettanulmany tiikrében (Ph.D értekezés, BCE) 127. old.

88 KISS Csaba — CSILLAG Séra (2014): Szervezeti Kultira. Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, Budapest. 14.
old.
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3.1.2. MUNKAHELYI KAPCSOLATOK

3.1.2.1. A munkahelyi szocializacio

A csoport a legésibb forméja a kozosségi alakzatoknak, és az egyén szempontjabol
egyben a szocializacidjanak legfontosabb szintere is, tekintettel arra, hogy az ember tarsas
Iény és személyiségfejlodése nem dnmagaban, hanem a kornyezetével vald interakcidban
zajlik. Az egyének egymas jelenlétében tobbletteljesitményre képesek, lelkesebbek,
kolcsondsen tudjak inspirdlni egymast. A munkahelyen éppugy, mint a hétkoznapi
interakciokban nagy jelentdséggel birnak a tarsak viselkedésérol, valamint személyiségérol
szerzett benyomasaink. A munkahelyi szocializacié — ami 1ényegében nem mas, mint hogy
hogyan tanulunk meg egy munkahely tagjava valni, hogyan sajatitjuk el a foglalkozasi
szereplinket a munkahelyi kozosségben, s kozben hogyan illeszkediink be az adott
szervezetbe, hogyan alkalmazkodunk a munkahoz és munkatarsainkhoz €s a szervezeti
kultiirahoz — alapvetéen meghatdrozza a munkahelyi elégedettségiinket.®®

Takacs I1diko (2006) szerint a munkahelyi szocializacié egy olyan folyamat, melynek
soran az egyén viselkedése a munkahely és a munkatarsak altal tdimasztott elvarasoknak valo
megfelelés szerint modosul. A munkahelyen a szocializacid kiilonb6z6 formaival
talalkozhatunk. A munkaszocializacié a munkavégzés soran jellemz6 viselkedésiinket, a
munkahoz val6 viszonyuldsunkat jelenti. A szervezeti szocializaci6 a szervezethez torténd
alkalmazkodast jelent, melynek soran az egyén a szervezet miikodéséhez, elvarasaihoz,
kultirajahoz valo alkalmazkodasa, a szervezeten beliili tarsas — fondk-beosztott, munkatarsi
kapcsolatok — kialakitasa, valamint a munkahelyi csoportba valo beilleszkedése valosul
meg. Ezek a szocializacids folyamatok nehezen valaszthatok szét, hiszen eredményei a

munkavégzés soran egyiittesen jelennek meg a munkat végzék magatartasaban.’

3.1.2.2. A munkahelyi légkért befolyasolo tényezbk
A munkahelyi feladat jellege mindig meghatarozza, hogy azt egyénileg végezzék-e el,
vagy inkdbb csoportban torténd munkavégzés keretében, melyik a hatékonyabb

munkamodszer. Amennyiben arra jut a valasztas, hogy a feladatot tobb munkatars végezze,

69 KOVATS Daniella (2018): Csoportdinamika. In: HALLER J6zsef — FARKAS Johanna (szerk.) (2018):
Pszichologia a kozszolgalatban I. Dialog Campus Kiadd, Budapest. 135-150. old.

70 TAKACS 11diké (2006): A munkahelyi szocializaci6 és a munkahelyi beilleszkedés pszichologiai tényezoi.
In: MESZAROS Aranka (szerk.) (2006): A munkahelyi szocialpszichologia jelenségvilaga. Egyének és
csoportok. Z-Press Kiad6 Kft., Miskolc 296-316. old.
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meg kell hatarozni, hogy ahhoz melyik a legjobban ill6 optimalis csoportdsszetétel, melynek
megtaldldsahoz a vezetdnek sokoldalt elemzésre van sziiksége.

A rossz munkahelyi légkor kovetkezményei nehezen mérhetdk, inkabb a munkaerd
részerdl tapasztalt tényezOkbdl lehet kovetkeztetéseket levonni erre vonatkozoan. Ilyenek
példaul a magas fluktudcido, a munkatarsak gyakori hidnyzasai, a munkateljesitmény
csokkenése, valamint a munkahelyi konfliktusok is, melyek hatterében igen gyakran a
munkatarsak érzelmei, hangulati elemei huzodnak meg. Ennek kovetkeztében a
teljesitményorientalt, szervezett munkahelyeken a j6 munkahelyi 1égkor kialakitdsa és
fenntartdsa egyre inkabb szervezeti célkitlizésként is megjelenik. Megallapithato, hogy a
munkahelyi légkort szamtalan tényezo befolyasolja. Gyulay Tibor szerint szamos eszkoz all
a munkaltatd rendelkezésére a csapatszellem tudatos kialakitdsara. A munkahelyi 1égkor
javitasanak kozkedvelt eszkozei a kiillonb6zé munkaidén kiviili, csapatépitd, szabadidds
kozos programok, rendezvények, melyeknek célja a munkatarsak pozitiv hangulatanak
kialakitasa, mely altal a hétk6znapi munkarobot utdn az egymassal dolgozé munkatarsak 1j
oldalukrol ismerhetik meg egymast oldott, kdzvetlen beszélgetések, programok keretében.
72

Egy csoport miikodése soran viszonylag elég hamar kialakulnak a csoporton beliili rokon-
¢s ellenszenv érzetek, ami a kapcsolatokat is befolydsoljak. A kutatokat is régota
foglalkoztatja, hogy melyek azok a tényezok, amelyek az emberek kozti rokonszenvhez
vezetnek. Ezzel 6sszefiiggésben Aronson (2008) megallapitotta, hogy jobban szeretjiik
azokat az embereket, akik kellemes tulajdonsaggal rendelkeznek, mint azokat, akik
kellemetlenekkel. Ugyancsak jobban kedveljiik azokat, akik egytittmiikodnek veliink, mint
azokat, akik versenyeznek. A szeretet viszonzasa is nagyon fontos hatassal van rank, mivel
azokat az embereket szeretjiik jobban, akik viszont szeretnek benniinket. Tovabba miikodik
a tapasztalas kiterjesztése is oly modon, hogy az emberek hajlamosak a masik személlyel
kapcsolatos egyetlen pozitiv vagy negativ informacid alapjan feltételezni, hogy az érintett

tobbi tulajdonsaga is ezzel dsszhangban van. A csoport akkor lesz kiegyensulyozott, ha a

7L BODNAR Eva — KOVACS Zoltan — SASS Judit (2011): Munka- és szervezetpszichologia. Budapest,
Budapesti Corvinus Egyetem. 157-172. old.
https://dtk.tankonyvtar.hu/bitstream/handle/123456789/3160/10_munka_szerv_pszich.pdf?sequence=1&isAl
lowed=y

Letoltés ideje: 2020. januar 9.

2 GYULAY Tibor (1994): A szervezetfejlesztés magatartastudomanyi megkozelitése, Ipargazdasag 10. szam
16-21. oldal
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csoporton beliil mindenki mindenkivel j6 viszonyt apol, kedvelik egymast €s a csoporttagok

egymassal folyamatosan egyiittmiikddnek, kapcsolatban vannak.”

3.1.3. VEZETES

A vezetés kulcsfontossdgu szervezeti eréforrds a szervezet egésze szamara. VezetOnek
lenni magaban foglalja a feladatok elvégzéséért valo feleldsséget és a beosztottakkal valo
torodést, osztonzést. Feleldsséggel tartozik a dolgozok kivalasztasaért, motivalasaért és

tamogatasaert.

3.1.3.1. Vezetés fogalma

Korunkat jellemzd Osszetettség és valtozékonysag politikai-jogi, gazdasagi, szocio-
kulturalis szinten, valamint technoldgiai tényezék mentén egyarant érzékelhets. ™ A
szervezet kdrnyezeti feltételrendszerének allando valtozasa és az ehhez val6 alkalmazkodas
szempontjabol megallapithatd, hogy a vezetés még inkabb kulcspoziciot tolt be a
szervezetek miikkodésében. A kornyezetben lezajld valtozadsok ndvekvd Osszetettsége és
bonyolultsiga, illetve maga a rendszer komplexitasa még inkabb szdmit a vezetdkre.”

A megvaltozott és folyamatosan valtozasban 1év6 kornyezeti komplexitashoz igazodoan
vezetéselméleti teriileten is valtozas kovetkezett be, melynek eredményeként a 80-as
é¢vekben megjelend személyes vezetési (leadership) iranyzatokat a szakirok ,new
leadership”-ként, 0j vezetésként emlitik’®. Az iranyzatokhoz idomulva a vezetdi attitlidok is
valtozason mentek keresztiil. Az j megkdzelités magéba foglalja a karizmatikus, az
atalakito, a jovokép-centrikus tanokat, valamint hozzajuk kapcsolodéan megjelenik a
szolgald, valamint az érzelmi intelligencia alapi megkdzelitések is. 7/

Az 1 vezetési iranyzat szerint a vezetoknek a bizonytalan és valtoz6 kornyezetben nem
csak az adott, kiszamithato helyzetben érvényes feladatok ellatasara kell fokuszalni, hanem
nagy hangsulyt kell fektetni az alaphelyzet megvaltoztatasara, fejlesztési €s innovativ

iranyokat kell kovetnie, amely megfelelé vallalkoz6 szellemet is megkovetel. Ezen

 ARONSON, Elliot (2002): A tarsas 1ény. Budapest, KIK- KERSZOV Jogi és Uzleti Kiad6 Kft. (ISBN 963-
224-586-5) 361-383. old.

4FEHER J. (2011): Emberi erforras menedzsment rendszerek és modszerek, Szent Istvan Egyetemi Kiado,
Go6dolls (ISBN 978-963-269-228-9); 6-7. old.

SKOMOR L. (2009): Személyes vezetés, Szent Istvan Egyetem, G6d6118

YUKL G. (2010): Leadership in Organizations, Prentice Hall, Upper Saddle River, New Jersey

T"FEHER J. (2010): Kortars személyes vezetési elméletek. A transzformativ felfogas szerepe és jellemz6i. 1.
rész Vezetéstudomany XLI. évf. 3. szam marcius, 2-13. old.
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talmenden a vezetének hatast kell gyakorolnia a munkatarsak tudatos formalésara,
fejlesztésére is, a sajat fejlodésiik mellett. Ezek fliggvényében a vezetéselméleti vizsgalatok
megprobaltak valaszt talalni arra, hogy mely tényezOk mentén jon létre a munkatarsakban a
kivant valtozds, valamint hogyan lehet egy ko6zds jovokép mellé sorakoztatni Oket.
Felértekelodott a vonzo jovokép, az értékek, a karizma, az érzelmek és a szimbolumok
fontossaga. '® Az emberi eréforrds jelentdségének felismerése a szervezetek szamara
stratégiai fontossaguva értékelddott fel, életre hivva ezéltala menedzsment azon
szakteriiletét, amely az emberi eréforrassal, mint stratégiai eréforrassal foglalkozik.”

Griffin szerint ,,a menedzsment egy szervezet emberi, pénziigyi, fizikai és informacios
erOforrasai tervezésének és azokrol valdo dontésének, szervezésének, vezetésének és
iranyitasanak folyamata a szervezet céljainak eredményes és hatékony megvaldsitasa
érdekében. Menedzser az a személy, akinek elsddleges tevékenysége a menedzselés
folyamatanak részét képezi.t®”
Brech (1975) szerint a vezetés szocialis folyamatként értelmezhetd, melynek ,.célja a
vallalkozas hatékony, gazdasagos tervezése és szabalyozéasa érdekében bizonyos feladatok
ellatasa, feleldsségek felvallalasa.”8!

A vezetés meghatdrozhat6 ugy is, mint olyan tevékenység, amely egyének vagy
csoportok viselkedésének befolyasolasara iranyul.?

A vezetés azon fogalmi meghatarozésa szerint, mely az emberi er6forrasok, valamint az
emberek kozotti egylittmiikodés szerepét kiemeli, ,,...eredményesen megvalositani dolgokat

a tobbi ember altal, illetve veliik egyiitt.”®3

3.1.3.2. A vezetés funkcioi

A vezetési feladatok, tevékenységek elkiilonitésére, csoportositasara is tobb nézet alakult

ki, melyek az idék folyaman is valtoztak. Brech (1975) szerint a vezetés négy 6 elemét a

8 FEHER J. (2010b): Kortars személyes vezetési elméletek. A transzformativ felfogas szerepe és jellemz6i. 1.
rész Vezetéstudomany XLI. évf. 4. szam aprilis, 13-20. old.

" HAJOS Laszlo — BERDE Csaba (2008): Emberi eréforras gazdalkodas. Szaktudas Kiado Héaz Zrt.
8 GRIFFIN, R.W. (1996): Management. Boston: Houghton Mifflin

81 KLEIN Sandor (2001): Vezetés- és szervezetpszichologia. Budapest, SHL Hungary. (ISBN 963-00-7008-1)
289-295. old.

8 TERNOVSZKY F. (2000): Nemzetkdzi menedzsment eurdpai szemmel. Szokratész Kiilgazdasagi
Akadémia, Budapest (ISBN: 9637163654)

8 DOBAK Miklos (2008): Szervezeti formak és vezetés. Akadémiai Kiadd, Budapest (ISBN 9630583402)
127. old.
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tervezés, az ellendrzés, a koordinacid és motivacio teszik ki. Drucker (1977) mar a Brech

szerinti vezetdi alapfeladatokat mar kibdvitette. Szerinte a vezetdi alapfeladatok kozé

tartozik a célkitlizés, szervezés, motivacio ¢és kommunikacio, mérés és az emberek
fejlesztése. Nemes (2003) értelmezésében a vezetés négy feladatcsoport, tevékenység koré
csoportosithatok, ezek a tervezés, szervezés, iranyitas és ellendrzés.?*

Dobék (2008) hét vezetdi tevékenységet kiillonboztet meg, ezek a tervezés, szervezés,
személyi tligyek, utasitas, koordinalds, informacidgylijtés — beszamoltatds, pénziigyi
tervezés. A kozvetlen irdnyitast pedig tovabbi 4 alfeladatra bontja, melyek kdzé az emberi
er6forrds menedzsment, motivacid, kommunikacid, csoportok létrehozasa és vezetése
tartozik.®°

Az alabbiakban a vezetés alapfunkciodi keriilnek kifejtésre. (7. szamu dbra)

1. Tervezeés, célkitiizés (Planning): A tervezés a jovore fokuszal, a szervezet jovOben
elérendd céljait, a koriilményeit fogalmazza meg. Magdban foglalja a révid-, kozép-,
hosszu tavu célokat €s a stratégidk tervezését egyarant. Dont és meghatarozza az azok
eléréséhez sziikséges tevékenységeket, kijeloli a megvalositdshoz vezetd utat. A
keretek, irdnyok kijelolésén til a célokhoz hozzarendeli az eszkozoket, allokalja az
eroforrasokat. A célkitlizés mellett a tervezési funkcio korébe tartozik, a kiillonb6z6
eldrejelzések készitése, litemtervek, eljarasok tervezése, vallalati politikék kialakitasa,
¢s a koltségvetések kidolgozasa is.

2. Szervezés (Organizing): A szervezés az elvégezendo feladatok és az azokhoz sziikséges
targyi és személyi feltételek (er6forrasok) elrendezése és Gsszekapcsolasa, egymashoz
rendelése a legeredményesebb munkaveégzés érdekében. Ide tartozik a szervezeti forma
kialakitdsa, az egyének képességeinek maximalads kihasznalasara torekedve a
munkafeladatok leosztasa, munkakorok kialakitasa, a tagok kozotti egyiittmiikodéshez
sziikséges koriilmények kialakitasa, illetve a feladatok elvégzéséhez sziikséges
er6forrasok rendelkezésre allasanak biztositasa.

3. [Iranyitas, ellendrzés (Controlling): Az iranyités tulajdonképpen az ellendrzést, a célok
és részcélok felé vezetdé 1t folyamatos vizsgalatit jelenti. A végbemend
munkafolyamatok, a szervezeti tagok tevékenységének monitorozasa, elemzése,
mérése, figyelemmel kisérése, a mar elért eredmények folyamatos 6sszevetése a tervben

meghatarozottakkal. Eltérés esetén beavatkoznak a folyamatokba, korrekcidt hajtanak

8 NEMES Ferenc (2003): Vezetési ismeretek és modszerek, Felelds kiadd Nemes Ferenc, Budapest.
(ISBN:963-03-5565-5)

85DOBAK Miklés (2008): Szervezeti formak és vezetés. Akadémiai Kiadé, Budapest (ISBN: 9630583402)
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végre. Az eltéréseknek szdmos oka lehet és tobb forrasbol is fakadhatnak. Ilyenek
hianya, a tal magasra tett elvardsok. A menedzser szerepe, hogy ezeket az okokat
feltérképezze és megtervezze az esetleges valtoztatasokat.

4. Vezetés (Leading): A vezetés nem mas, mint a szervezet tagjainak, a tervezés soran
meghatarozott célok elérése érdekében torténd befolyasoldsa. A vezetési funkcio
fokuszaban tehat az emberek allnak. A menedzser feladata, hogy koordindlja,
0sztondzze, segitse a dolgozdkat azért, hogy a kivant teljesitmény nyujtsak. A vallalat
akkor tud tartéosan fennmaradni €s sikeresen, hatékonyan és eredményesen miikddni,
amennyiben képes az egyéni ¢és szervezeti célokat 6sszehangolni, a tagokat a szervezeti
célok érdekében motivalni. A vezetdnek ezért a megfeleld munkafeltételek, munkaerd
biztositdsa mellett tisztadban kell lennie azokkal a tényezdkkel, eszkdzokkel, amikkel

képes motivalni a munkavallalokat munkajuk elvégzésére.

3.1.3.3. Vezetési szintek

A vezetésnek harom szintjét kiilonboztetjilk meg az alabbiak szerint:

FelsOszint:  stratégiai szint (pl.: az els6 szdmu iranyito; értékesitési igazgato)
Kozépszint:  folyamatok, részrendszerek, egységek iranyitoi (pl. osztalyvezetd)
Alsészint: kozvetlen iranyitok, operativ vezetdk (pl. csoportvezetod)

A vezetdk a fenti 3 elkiilontilt szintenként eltérd sulyu feladat-, feleldsségi- €s hataskorrel
rendelkeznek. Ertelemszertien minél magasabb szinten van egy vezetd, annal nagyobb a
feleldssége és hataskore. A szervezetek méretébdl, felépitésébdl adododan egyes szintek
hidnyozhatnak.%

Kelly és Grimes (1993) vezetési szintekre tett megallapitasai szerint a vezet6i
hatékonysdghoz a kiillonbozd vezetési szinteken mas és mas képességgel kell rendelkezniiik
a vezetéknek, mivel eltéré szerepelvarasoknak kell megfelelniiik. Igy a vezetoktdl elvart

képességek kombinacidja az adott vezetdi szinttél fiiggden valtozik.8’

8 DOBAK Miklés — ANTAL Zsuzsanna (2010): Vezetés és Szervezés /Szervezetek kialakitdsa és
mikodtetése/ Budapesti Corvinus Egyetem, Aula Kiado Kft.

87 BERDE Csaba (2015): A vezetés alapjai. Debreceni Egyetem. Center-Print Nyomda, Debrecen (ISBN 978-
615-80290-3-2) (ISSN 2416-1969) 26. old.
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3.1.3.4. Vezetbi szerepek

A menedzser vagy vezetd egy olyan személy, aki masok tevékenységét koordinalja, a
kittizott eredmények és célok lehetd leghatékonyabb mddon torténd elérése érdekében.
Vizsgalhat6é a menedzseri tevékenységek menedzseri szerepek szerinti felosztasa is. Henry
Mintzberg (1973) elmélete szerint harom fobb csoportban tiz menedzseri szerep kiilonithetd
el. Ezek szerint a menedzsereknek mindig el kell latniuk interperszondlis-, informacids és
dontési szerepeket tevékenykedésiik soran.®8 (8. szamu dbra)

1. Interperszondlis szerep (személykdzi): A menedzser interperszonalis szerepei a
személyek kozotti, kapcsolati, valamint parbeszédre iranyuld tevékenységeiben
betdltott szerepeit olelik fel.

- A menedzser az interperszonalis szerepének ellatasa soran a formalis hatalom
birtokosaként a szervezetet képviseli és ennek keretében jelenik meg bizonyos
rendezvényeken, fogadja a latogatokat. /Kepviselo szerep/

- Széles kapcsolatrendszere révén kapcsolatot tart mas vezetd kollégakkal, iranyitasa
ala tartozokkal és mas szervezeti egység kollégaival. Kapcsolatain keresztiil
informaciokat gylijt és megoszt masokkal a szervezet kommunikacids csatornain
keresztiil. /Kapcsolattarto szerep/

- Legjelentdsebb és legszélesebb korli menedzseri szerepnek mindsiil a vezetés,
aminek hatalmas stlya van a szervezet jovdje szempontjabol. A vezetési
tevékenységek az egész menedzseri munkafolyamatot athatjak./Vezetd szerep/®®

2. Informacios szerepek: A menedzseri tevékenységek informacios szerepeihez az informaciok
gyljtésével, feldolgozasaval és tovabbitasaval kapcsolatos feladatokhoz tartozo szerepek
tartoznak.

- A menedzser a szervezet kiils§ és belsd kommunikacioés haldjdban egyarant az
informécio idegkozpontjdnak mindsiil, melynek keretében kiemelt jelentdségii az
informacidaramlasban betdltott szerepe /Idegkozpont szerep/.

- Informécidk tovabbitasat latja el a beosztottak felé, melynek keretében adatokat,

tényeket, feladatokat k6zol és ad at. /Informdacio-eloszto szerep/

8 MEHES Tamas — ROBERTS Eva (2019): Humaner6éforras-menedzsment: VezetSi feladatok a
kivélasztdsban és a munkahelyi szocializaciéban. In: KAJTAR Edit — KORPICS Marta — KRISKO Edina —
MEHES Tamis — ROBERTS Eva — RUZSA Doéra (2019): Vezeté és vezetés a kozszolgalatban. (szerk.:
KORPICS Marta, MEHES Tamas) Budapest, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem. (ISBN 978-963-498-096-4)
38-40. old.

8 BAKACSI Gyula (2004): Szervezeti magatartas és vezetés. Aula Kiadé, Budapest, (ISBN 963-9585-49-1)
215-221. old.
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- A menedzserek az informacido aramoltatasat nemcsak szervezeten beliil, hanem
kifel¢ is ellatjak. (pl. Tajékoztatast adnak a felettes szerveket és mas érdekelteket a
szervezet teljesitményérdl, munkatervérdl). /Sz6vivé szerep/™

3. A dontési szerepek: A menedzser szervezeten betoltott kiemelt pozicidjabol adoddan
részt vesz a szervezet fo dontéseinek kidolgozasaban, megalkotdsdban, valamint

integralasaban, vagyis a szervezeti stratégia kidolgozasaban, melyhez kapcsolddnak a

dontési szerepei.

- A menedzser feladatai kozé tartozik az 0j Otletek kidolgozasa, valamint ennek
kapcsan a szervezetben végrehajtando valtoztatdsok bevezetése is. A vallalkozé
szerepének betoltésekor felkutatja a megoldasi lehetéségeket és a potencialis
problémakat. /Vallalkozo szerep/

- A menedzser egyik kiemelt feladata, hogy a szervezetben felmeriilt problémakat,
akadalyokat kikiiszobolje, megoldasi javaslattal alljon eld, majd orvosolja, korrigalja
azt. /Zavarelharito, problémakezeld szerep/

- A szervezet mukodési folyamatainak iranyitdsahoz kapcsolédéan a forrasok
elosztasdval meghatdrozza a rendelkezésre 4ll6 erdforrasokat, feladatokat.
|Forraseloszto szerepl

- A menedzser beosztasabol fakaddan gyakran vesz részt targyalasokon, ahol
megfeleld kommunikécioval ¢és szakmai alkalmassagaval kell bizonyitani
ratermettségét. /Targyalo szerep/**

Mintzberg (1973) szerepek szerinti vezet6i tevékenységre vonatkozd elmélete Uj
perspektivat jelentett a vezetéselméletek rendszerében. Az elméletben a 10 szerepkor 3
szerepcsoportba (interperszonalis, informdacids, dontési szerepkor) rendezve taldlta meg
a szervezeti célokat és a szervezeti kulturat kozvetitse a munkatarsak felé. Felfogasa szerint
a ,,leader”-i tevékenység interperszonalis szerepkorben valosul meg, tekintettel arra, hogy a
vezetd ,,leader”-ként a személyes befolyasan keresztiil hat a beosztottakra, munkatarsakra.
A vezetd informacids szerepkore is felértékelddik, hiszen nem lehet hatékony az a vezetdi
munka, ahol az informacidt a vezetd megtartja és annak tovabbitasa elmarad. A harmadik

szerepkor is nagyon fontosnak mondhato a vezetdi tevékenység ellatdsdban, mivel a vezetdi

% BAKACSI Gy. — BALATON K. - DOBAK M. - MARIAS A. (1991): Vezetés-szervezés. Aula, Budapest,
152-155. old.

%1 BAKACSI Gyula (2004): Szervezeti magatartas és vezetés. Aula Kiado, Budapest, (ISBN 963-9585-49-1)
215-221. old.
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feladatok 1ényegében dontési helyzetek sorozata.®

Nemes (2003) vezetdi tevékenység szerep szerinti elkiilonitésekor megallapitja, hogy
»mikdzben a vezetdk az alapvetd vezetési funkciokat teljesitik, kiilonbozé vezetdi
szerepeknek tesznek eleget.”®® Nemes 11 vezetdi szerepet kiilonit el: csapatépitd, dsszekotd,
kommunikator, delegéld, teljesitménydsztonzd, teljesitményértékeld, konfliktuskezeld,

innovator, dontéshozo, szovive, oktatd/tanacsado.®

3.1.3.5.Vezetési stilus

Tobb kutatas tortént a vezetoi stilusok hatékonysaganak vizsgalati korében. Kurt Lewin
vezetésével mitkodott, pszichologusokbol allo kutatocsoport kisérleti vizsgalata a vezetési
stilusokra, valamint a vezetési stilusok melletti csoportmotivaciora terjedt ki, melynek
eredményeként harom alapvetd vezetési stilus — a demokratikus, az autokrata és a
megenged? ,,laissez faire” stilus — keriilt elkiilonitésre. Lewin kutatasanak eredménye szerint
a kiilonbozo vezetési stilusok eltérd csoportviselkedést valtanak ki. Az autokratikus vezetd
Oonkényes magatartasa két teljesen kiilonb6z6 csoportviselkedést valthat ki, vagy fokozott
agressziot vagy apatiat (teljes behddolast). Az agresszivan reagalo autokratikusan vezetett
csoport kiemelkedd teljesitmények elérésére is képes, azonban a csoportban megmutatkozo
fesziiltség indulatok kirobbandsat generdlja. Ezzel szemben az apatiaval reagald
munkacsoportban az agresszid megjelenése ritkabb, de ezzel egylitt az egylittmiikodés is,
ami a teljesitményre is kihatassal van. A demokratikus vezetési stilussal irdnyitott csoportra
jellemzd, hogy munkateljesitményiik egyenletesebb és a vezetdjliket jobban megbecsiilik. A
megengedd ,,laissez faire” vezetés mellett a munkacsoport tagjai viszont kevesebbet
dolgoznak, egyiittes erdfeszitésre ritkdbban képesek, viszont jobban érzik magukat, mint az
autokratikus vezetési stilussal iranyitott munkacsoport tagjai. Lewin Kkutatasanak
eredményeként megallapithato volt, hogy a csoportok teljesitménye a demokratikus vezetési

stilus mellett volt a legmagasabb.%

92 MINTZBERG H. (1973): The Nature of Managerial Work, Harper & Row, New York, MINTZBERG,
Henry (1975): The manager’s job: Folklore and fact. Harvard Business Review, vol. 53. no. 4. 49-61., 153.
old.

% NEMES Ferenc (2003): Vezetési ismeretek és modszerek, Felelds kiado Nemes Ferenc, Budapest.
(ISBN:963-03-5565-5) 15. old.

% NEMES Ferenc (2003): Vezetési ismeretek és modszerek, Felelés kiad6 Nemes Ferenc, Budapest.
(ISBN:963-03-5565-5) 9-42. old.

% BODNAR Eva - KOVACS Zoltan — SASS Judit (2011): Munka- és szervezetpszichologia. 38-44. old.
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Likert nevéhez kotddé kutatisban az autokrata (feladatkozponti) €s participativ
(emberkdzpontl) vezetdi stilusok Osszehasonlitasa tortént. A vizsgéalat eredménye az
emberkdzpontl, participativ vezetdi stilus hatékonysagat igazolta, a feladatorientalt,
autokrata vezetdi stilussal szemben, ami a motivaciot inkabb alacsonyan tartja. Likert szerint
a leghatékonyabb vezetési stilus az emberkézpontl vezetési stilus, amelynek keretében az
képességét, elkdtelezettségét és tanulasi képességét magasan tartja, és a vezetdnek fontos a
beosztottak elégedettsége. Az autokrata (feladatkdzponta) vezetési stilust szigoru felligyelet
¢s a munkafolyamatok szigort kontrolja jellemzi, mivel elsdsorban a teljesitmény elérésére
fokuszal. %

Minden ember olyan egyedi és egyszeri személyiségjegyekkel rendelkezik, ami élete
soran folyamatosan valtozik a fejlodésének koszonhetden. Személyiségiink tulajdonsagai
viselkedésiinkben, reakcioinkban nyilvanulnak meg, cselekvéseink soran at is alakulnak. A
vezetd személyiségére nincs érvényes vezetdi személyiségtipus. Nem létezik azonban a
kiilonboz6 személyiségjegyek olyan Osszessége, amely megadja az idealis vezetot. Ennek
megfelelden szintén megallapithatd, hogy nincs idedlis, minden alkalomnak, helyzetnek
megfeleld vezetési stilus. A vezetd stilus megvalasztasanal a vezetonek fel kell ismernie a
koriilmények altal megkivant legeredményesebb vezetdi stilust, mely Osszeegyeztethetd
sajat természetével és jellemzd személyiségjegyeivel.¥’

Kutatasok bizonyitjak, hogy a vezetési stilus munkavallaloi elégedettségre gyakorolt
hatdsat tekintve a dolgozdk leginkabb a vezetd-beosztott viszonyra, a velilk szemben
alkalmazott bandasmodra, vezetési stilusra, a participacidé mértékére és a vezetdi
kommunikécié milyenségére érzékenyek. Nemes (1993) a vezetd és beosztottak kozotti
kapcsolatok esetében kiemeli, hogy a vezetdk kizardlag az iranyitasuk alatt 4116 munkatarsak

altal, veliik egyiitt oldhatjak meg a feladatokat.%®

% BERDE Csaba (2015): A vezetés alapjai. Debreceni Egyetem. Center-Print Nyomda, Debrecen (ISBN 978-
615-80290-3-2) (ISSN 2416-1969) 89-90. old.

97 CZUPRAK Otto — KOVACS Gabor (2017): A szervezetvezetés elmélete. A kozszolgilati szervezetek
vezetésének elméleti alapjai. Budapest, Dialog Campus Kiadé (ISBN 978-615-5764-42-4) 69-80. old.

% NEMES Ferenc — SZLAVICZ Agnes (2011): A vezetés szerepe a dolgozoi elégedettség alakulaséban.
Vezetéstudomany XLIL évf. 2011. 9. szam (ISSN 01 33-0179) 5. old.
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3.1.3.7.Vezetbi motivalas

A vezet6i tevékenységek koziil kiemelend6 a vezetd azon legfontosabb feladata, hogy az
altala iranyitott munkatarsakat magasabb szintli teljesitményre késztesse. Ezt ugy tudja
elérni, hogy megteremti azokat a korilményeket, amelyek eldsegitik a dolgozoi
motivaltsagot, aminek feltétele, hogy a munkatarsak ne azonosuljanak a kitlizott szervezeti
célokkal. A jo vezetd képes elérni, hogy az éltala iranyitott csoport tagjai elkotelezetten - a
kozos cél elérése érdekében - egyiittmiikddjenek vele. Ehhez mindenképpen sziikséges,
hogy a vezetd felismerje €s a legjobb mddon hasznalja fel az altala vezetett munkatarsakban
rejlé erdsségeket, tehetségeket €és képességeket. Ezen feliil, amennyiben a vezetd
hatékonyan akarja befolyasolni a beosztottak viselkedését, akkor tisztaban kell lennie a
munkatarsak sziikségleteivel, a kdzeli és tavoli terveivel, céljaival.

Mai vilagunkban a sikeres vezetéshez olyan vezetdkre van sziikség, akik a hatékony
miikddés mellett, stratégiai szemlélettel tudnak gondolkodni, idében tudnak véltoztatni, és
elfogadhat6 értékrendet tudnak teremteni, valamint a dolgozokat kreativitasra 6sztonzik. A
stratégiai vezetd, olyan vezetd, aki képes kreativ jovOképet kialakitani, érzékeli a gyors
kornyezeti valtozasokat, ezeket elemezve pedig idében belekezd a jovot alakitod stratégiai
valtoztatasokba. Ezek megvalositasahoz sziikséges a dolgozok bevondsa is. A munkaltatd
irant a dolgozok elkdtelezettsége novelhetd, ha bevonjak dket a dontéshozatalba, a végsd
dontést megindokoljak, valamint a dontés utan a feladatkijel6lés vilagos és egyértelmii a
szamukra.

A hagyomanyos felfogas szerint a motivalo tényezok egymadsra épiilése a jellemz6. Ezek
alapjan a legalapvetdbb tényezd a létfenntartas és a biztonsag igénye. Ezt kovetik a
személyiség kifel¢ forduldsanak motivumai Mint, ahogy arrdl az értekezés motivacios-
elméleti részében mar szo esett, a Maslow-i sziikségletek hierarchidja, azon a feltevésen
alapul, hogy egy sziikséglet megjelenése altalaban a nalanal fontosabb masik sziikséglet
kielégitésén alapszik. Az ember ilyen értelemben folyamatosan kivano lény. Maslow szerint
a munkasok teljesitménye gy novelhetd, ha teret engediink emberi mivoltuknak. Ha a
vezetdk képesek megallapitani, hogy beosztottjaik melyik szinten allnak, akkor lehetdség
van arra, hogy megtalaljak a motivacio legjobb modjat.

El kell, hogy fogadnunk, hogy a munkavallalok lesznek a legfontosabb er6forrasai a
vezetok szamadra, akiknek olyan jovoképet kell felallitaniuk, ami célravezetd, s noveli a
dolgozdi lojalitast, valamint biztositja a dolgozok fejlodési lehetdségét is. Ennek érdekében

a folyamatos fejlodés sziikséges, melyek Uj lehetdséget teremtenek a szervezet és a
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munkavallalok részére egyarant. A vezetok elérhetik, hogy a szervezet a j6 szakembereket
megtartsa, erdsddjon lojalitdsuk, de ehhez mindenképpen sziikséges, hogy a dolgozok
véleményét is megkérdezzék, ez segiti a legjobb dontések meghozatalat. A dontések
meghozatala és ismertetése segiti azok megvaldsulasdnak esélyeit, valamint javitja a
munkavallalok ¢és a vezetok kapcsolatdit. A megvalosulds soran elérhetjiik, hogy a
végrehajtas soran ellentétes érdekek érvényre jussanak. Egyre elfogadottabb az a tény, hogy
azok a munkaltatok lesznek igazan sikeresek, akik nem csak reagilnak a kornyezeti
valtozasokra, hanem stratégiara tdmaszkodva, igyekeznek a véltozasok eldtt jarni s

befolyasolni azokat.

Osszegzés

Osszefoglalva elmondhaté, hogy a megfelelé szakmai fejlédés és siker, valamint a
munkatarsaktol elvart és eloirt teljesitmeény eléréséhez két egyiittes tényezo fenndlldsa
sziikséges. Ehhez elengedhetetlen egyrészt a megfeleld szakmai tudassal, vezetdi stilussal és
kompetenciaval rendelkezo vezeto, akire a munkatarsak fel tudnak nézni, hiszen a szakmai
tudas mellett az értékrendjével, viselkedésével, emberi jellemével tud példaértékii lenni a
beosztottjai szemében. Madsrészt a megfelelo szakmai képzettséggel rendelkezo lojalis
munkatarsi csoport is elengedhetetlen a munkahelyi hatékonysaghoz.

A fentiek ismeretében osszefoglalva a jo vezetomegfeleld szakmai tudassal, helyzet és
targyismerettel rendelkezik. Képes az informaciok és események figyelemmel kisérésere,
hatékony értékelésére. Jo problémamegoldo és konfliktus-kezel6 készséggel rendelkezik,
képes dontéseket hozni. Empatikus, emociondlisan rugalmas és segitokész. Proaktiv,
folyamatos tanuldasi vagy és készség jellemzi. Jo onismerettel bir. Céltudatos, széles
latokori, nyitott gondolkodasu és mer kockaztatni. Kivalo kommunikdcios- és targyaldsi-;
szervezési és koordindcios készséggel bir. Ert az emberi erdforrasok hatékony

felhasznalasahoz, képes munkatarsait osztonozni sajat fejlodésiik érdekében.

3.1.4. MUNKAHELY!| EGESZSEGFEJLESZTES

Napjainkban egyre tobb munkaltatd ismeri fel, hogy érdemes a munkavallalok
cgészségfejlesztésébe  befektetni, hiszen minél egészségesebb munkavallalokat
foglalkoztatnak, annal jobb kozérzetiik lesz a dolgozoknak, ami a teljesitményre is

Osztonzdleg hat. A munkahelyi egészségfejlesztés a ,,munkaadok, munkavallalok és a
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tarsadalom valamennyi, olyan egyiittes tevékenységét jelenti, amely a munkahelyi egészség
¢s jolét javitasara iranyul. Ennek a célja a munkaszervezet javitdsa, a dolgozoi részvétel

biztositasa és a személyi kompetencia fejlesztése.”

3.1.4.1. Az egészséqg és az egészségfejlesztés fogalma

Az egészség definidlasara tobbféle megkdzelitéssel tettek kisérletet. World Health
Organization (WHO), az Egyesiilt Nemzetek Szervezetének egyik szervezete, az
Egészségiigyi Vilagszervezet 1948. aprilis 7-én kiadott alapokmanyéaban hatarozta meg az
egészség fogalmat.'® Az egészség definicidja 01j alapokra helyezte a korabbi hagyoméanyos
betegség-kdzponti megfogalmazast, tekintettel arra, hogy az j megkozelités szerint ,,Az
egészség a teljes testi, lelki €és szocidlis jolét allapota és nem csupdn a betegség vagy
fogyatékossag hianya.”

Az egészségrdl alkotott fogalmak Osszefliggésben éllnak az emberek szocidlis és
kulturdlis helyzetével. Insel és Roth szerint az egészségnek 6 dimenzidja van, ami
elengedhetetlen, ahhoz hogy a jollét bekovetkezzen, azonban ez csak akkor lehetséges, ha
ez a 6 dimenzid kiteljesedik, €s egymassal 6sszhangban van. (9. szamu dabra)

Az egészséget egy folyamatosan valtozé dinamizmus jellemzi, mivel az ¢élethez és a
kornyezethez alkalmazkodik. Az egészség jellemzdje a testi, lelki, szellemi €s tarsadalmi
normak egyensulyi helyzete. Mindezen elemek egyensulydnak felbomldsa esetén
kovetkezik be a betegség allapota. Ezen felfogasban sziiletett meg tobb holisztikus
szemlélet, amelyekrdl roviden az alabbiakban szolok.

Az Egészségiigyi Vilagszervezet koppenhagai 1984-es nyilatkozata a kordbbiakhoz
képest mar mas szempontokat fogalmaz meg az egészség definidlasakor, melyben mar az
emberek feleldsségét emeli ki és ¢€letfeltételként hatarozza meg az egészséget: ,,Az egészség
a mindennapi élethez sziikséges erdforras, s nem életcél. Biztositja az egyéni és tarsadalmi
1étfeltételeket és a fizikai teljesitOképességet, tovabba hangstlyozza az egyén feleldsségét
is.”

A holisztikus megkozelités szerint ,,az egészség altalanos meghatarozoi és dimenzioi,
fizikai allapot, lelki, szocidlis és spiritudlis biztonsdg — 0Okologiai-epidemiologiai

interakcioban vannak a genetikus, kornyezeti és egyéni tényezékkel. "1 Az egészséget tobb

% A Munkahelyi Egészségfejlesztés Eurdpai Halozatanak (ENWHP) Luxemburgi Deklaracioja, 1997.
100 1948. aprilis 7-t61 kezdédden aprilis 7. egészségiigyi vilagnapnak mindsiil.
WIVVERGEER F.,LEEUWE J. (2002): A jol — 1ét fogalma az egészségnevelésben 43. old.
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tényez0 egylittesen hatarozza meg, ezek kozé tartozik az életmod, a kornyezet, az 6roklott
tulajdonsagok ¢és az egészségiigyi ellatds. Az egészség mindennapi életiinkben jelen 1évo és
fontos tényezd szamunkra és fontos tenniink azért, hogy ezt meg tudjuk Orizni és az
egyensulyt fenntartsuk.

Az egészség fogalmanak tisztazasa utdn, az egészségfejlesztés definidlasan keresztiil
kivanok a munkahelyi egészségfejlesztés témakoréhez elérni. A mai vildgban mar nem uj
fogalom szamunkra az egészségfejlesztés, egészségmegdrzés és az egészségvédelem sem.
Az egészségfejlesztés magaban foglalja az elsddleges prevenciot, a lelki egészség
megorzéseét ¢s eldsegitését, az egészségnevelést és a harmonia megtaldlasanak modszereit.
Az egészségfejlesztés az a folyamat, melynek révén masokat képessé tessziik egészségiik
javitasara, illetve arra, hogy nagyobb kontrollra tegyenek szert egészségiik felett. Az
egészség mértéke, hogy a teljes fizikai, szellemi és szocidlis jolét allapotanak elérése
érdekében az egyén vagy csoport mennyire képes torekvéseik realizdlasara é€s
sziikségleteinek kielégitésére, masrészt pedig a kornyezet megvaltoztatasara vagy az azzal
valé megbirkozasra.

Az egészségfejlesztés célja, hogy az emberek képessé valjanak egyéni vagy kozosségi
szinten gondoskodni az egészségiikrol. Az egészségtejlesztés fogalmat elsdként egy kanadai
egészségiigyl miniszter hatdrozta meg, mellyel 1) perspektivat teremtett (Jean - Marc
Lalonde, 1975)1%2. Nézete abbdl indult ki, hogy a halalokok legfobb problémai a kiilsé

tényezok €s az egyén életmadja.

3.1.4.2. A munkahelyi egészségfejlesztés fogalma

Az Egészségligyi Vilagszervezet 1986-os Ottawai Chartanak létrehozasa attorést jelentett
az egészség védelmének megfogalmazasa terén. Ezen meghatarozas szerint a cél az, hogy
mindenkiben legyen meg az egészségtudat, az egészségtudatos élet, és ezaltal tegyék az
emberek az életliket egészségessé. A munkahelyi egészségfejlesztés szempontjabol pedig
ahhoz, hogy a munkavéllalok egészségesek tudjanak maradni, szintén nagyon fontos
tényezonek szamit, hogy milyenek a munkahelyi koriilmények.

A munkahelyi egészségfejlesztés fontossagat mutatja, hogy 1996-ban létrehoztdk a
Munkahelyi Egészségfejlesztés Europai Halozatat (ENWHP). Az elsé értekezletet

Luxemburgban tartottak, melynek eredményeként az 1997-ben megsziiletett Luxemburgi

102A Lalonde Report” szerint az egészségi allapotot meghatarozo tényezdék és hatdsai az alabbiak alapjan
oszlik meg: ,,... four healt fields — lifestyle, environment, healt care organization, human biology...”.5!
European Network For Workplace Health Promotion
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Deklaracio értelmében ,,a munkahelyi egészségfejlesztés a munkaadok, munkavallalok és a
tarsadalom valamennyi, olyan egyiittes tevékenységet jelent, amely a munkahelyi egészség
¢s jol-1ét javitasara iranyul. A cél eléréséhez harom eszkozrendszer egylittes alkalmazasa
sziikséges: a munkaszervezet javitasa, az aktiv dolgozoi részvétel biztositasa €s tdmogatasa,
valamint az egyéni kompetencia erdsitése.” Az Ottawai Charta értelmében az embereknek
szlikségiik van szabadiddre is a munka mellett, s hogy élvezniiik kell az életet. A 2005-6s
Bangkoki Charta szerint: ,,az egészség fejlesztése érdekében megvalodsitandd egyik
legfontosabb kotelezettség az egészségfejlesztést a jo vallalati gyakorlat szaméra
kovetelménnyé tenni. A vallalati szektor ugyanis kozvetlen hatast fejt ki az emberek
egészségére, valamint az egészséget meghatarozo tényezokre. A munkaltatok feleldsséggel
tartoznak a munkahelyi biztonsag és egészség biztositasaért, alkalmazottaik, azok csaladja,
valamint a k6z0sség egészének ¢€s jollétének elmozditasaért.”

A munkahelyi egészségfejlesztés legfobb célja, hogy a munkavallalok meg tudjak Orizni
testi és lelki egészségiiket, és a munka végzése kozben fel tudjak hasznalni és fejleszteni
tudjék a szellemi és fizikai képességeiket. Ez¢ért is fontos, hogy a munkaltato teljesitse azon
kotelezettségét, melynek keretében megfeleldé munkakoriilményeket biztosit a
munkavallaloi szamara.

Egyre tobb munkaltaté tartja fontosnak a munkavallalok védelme és a megeldzés
érdekében munkavédelmi vizsgalatokat folytassanak. Ennek a célja, hogy lehetdvé tegye az
egyén szamara az egészséges kornyezetet. A munkaadok részére mindez kotelezettségként
fogalmazodik meg, hogy olyan munkakornyezetet tudjanak biztositani, ahol a
munkavallalok szdmara a mentalis egészségfejlesztés elérhetd.

A munkahelyi egészségfejlesztés fobb problémajanak tekintheté a taplalkozas, a
munkahelyi stressz, a dohdnyzds és az aktivitads hianya. Eléfordul, hogy valaki arra
hivatkozéassal nem étkezik egészségesen, hogy nincsen ra elég ideje, mivel rohan a munkaba.
A munkahely is fontos szerepet tolt be taplalkozas szempontjabol, hiszen a munkavallalok
egész napjukat ott toltik és eléfordulhat, hogy a munkaltatd, ha nem biztosit helyben
étkeztetést, és a kozelben sincsen erre egyéb elérhetd lehetdség. A folyadékfogyasztas is
probléma lehet, mert a munkat végzé személy, ha nem fogyaszt folyamatosan folyadékot,
dehidratalodhat.

Az egészség egyik alapja a prevencio, a megeldzés, ami megoldast jelent a munkahelyi
egészségfejlesztés javulasaban. ,,A prevencio, mint a megeldzeés, magaba foglalja mindazon
torekvéseket, melyek az egészség fejlesztését, megdrzését, illetve egészségkarosodas esetén

az egészség mieldbbi visszadllitdsat, s a karosodds tovabbi stulyosbodisanak kivédését
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szolgaljak.”103

Osszegzés

Osszegzésiil megallapithato, hogy az egészség nagyon sok tényezébdl tevédik ossze —
megfelelo életmod, szellemi — lelki egyensuly kialakitasa, boldogsag, stressz-kezelés,
megfeleld fittségi dllapot, kiegyensulyozott életmindség. Egyik Kiemelt munkadltatoi
feladatkeént tarthato szamon a munkahelyi egészségfejlesztés, melynek keretében a vezetok
figyelemmel vannak a munkavallaloik testi és lelki allapotara. Véleményem szerint a
munkahelyi egészségfejlesztés mar nemcsak Europa fejlettebb orszdgaiban terjedt el, hanem
hazankban is kezd egyre jobban kibontakozni, a maganszféraban jelenlévo tendencia
térnyerése mar a kozigazgatas szervezeteiben is egyre inkabb megtapasztalhato.

Egyre tobb munkaltato jott rda arra, hogy a munkahelyi stressz okozta hatdsokra, illetve
annak megelozésére fontos és érdemes is odafigyelni, mivel a sok fesziiltség kiilonbozo
betegségekhez vezethet, melyek a munkavallalok munkabol valo kimaradasat okozhatjak,
ami a munkaltato veszteségekent konyvelheté el. Ezért is tapasztalhato egyre inkabb
manapsag, hogy a tudatos munkaltatok mar nem bizzak kizarolag a dolgozokra az egészségi
dllapotuk teljes és kizardlagos felel6sségét, hiszen sajt érdekiik is, hogy csékkentsék a

munkahelyi stresszfaktorokat és egészséges kornyezetet biztositsanak a dolgozoik korében.

3.2. FOBB DEMOTIVALO TENYEZOK

Fontosnak tartom, hogy ne csak a fobb motivalo tényezokrdl, hanem a munkateljesit-
ményre demotivaloan hatd fobb elemekrdl is szot ejtsek. Megallapithato, hogy igen sok
tényezd tud negativan hatni a munkavallaloi teljesitményre, melyek koziil példaként
érdemes megemliteni a megfeleld szakmai kompetencia hidnnyal kiizd6 vezetdt, rossz
vezetodi stilus meglétét, a vezetdi tdmogatas hidnyat, a rossz munkafeltételeket, a nem
megfeleld munkakdrnyezetet, a rossz kollegialis viszonyt a munkatarsakkal. Még hosszasan
lehetne folytatni a sort, mert rengeteg tényezd tud demotivaldéan hatni a munkavallalokra,
elég csak abbdl kiindulni, hogy az el6bbi részben kifejtett motivalod tényezdok hianyat
vessziik alapul. Ennek keretében, a teljesség igénye nélkiil, a demotivalo tényezok koziil —
napjaink munkavallaléit igencsak fenyegeté — munkahelyi stressz és a kiégés témakorével

foglalkozom az aldbbiakban.

1BADANY Réza (2011): Megel6z6 orvostan és népegészségtan 27. old.
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3.2.1. MUNKAHELYI STRESSZ

Az¢ért tartom fontosnak a stressz témakore kapcsan a — kiilon részben torténd — kitekintést,
mivel ellentétben a motivacioval — ami a disszertaciom kozpontikérdéskore — a stressz a
munkahelyi teljesitmény ellen hato, gatld tényezo, ezért annak fellépése komoly problémat
okoz, mind szervezeti, mind egyéni szinten. A magas stresszfaktorral rendelkezd
munkahelyen visszaesik a teljesitmény, és a motivacioval egyiitt a lojalités is eltiinik. igy

pedig nem lehet tartdsan magas szinvonalon teljesiteni.

3.2.1.1. A stressz fogalma

A ,stress” angol eredetli sz6 jelentése nyomas, fesziiltség, erdfeszités. A stressz
fogalménak bevezetése Selye Janos (1907-1982) nevéhez flizddik. Elgondolasa szerint a
nem specifikus ingerekre az emberi szervezet nem specifikus modon reagal, egy altalanos
adaptacios szindroma valaszaval. A valaszreakci6 harom kiillonb6z6 szakaszat kiilonboztette
meg: az elsd az alarm, vészreakcid szakasza,a kovetkezd az aktiv ellenallas fazisa, melyet a
kimeriilés allapota kovet. Az alarm reakcido a stressz ingerre jelenik meg az emberi
szervezetben, melynek keretében a szervezet energiatartalékai aktivizalodnak, a szimpatikus
idegrendszer aktivva valik, a vérnyomas és a pulzusszam emelkedésével jar, vércukorszint
emelkedés jelentkezik, ami a szervezet felkésziilését késziti eld a stressz elleni
alkalmazkodasra. A kovetkezd aktiv ellenallas fazisaban a szervezet tovabbi energia
tartalékokat szabadit fel, azonban tekintettel arra, hogy ezeket nem potolja, a tartalékok
kezdenek kimeriilni, igy egy id6 utan a szervezet ellenalld képessége is jelentésen csokken,
amikor is beall a harmadik szakasz, a szervezet kimeriilésének szakasza, amely stlyos
esetben akar halallal is végzédhet.1%

Selye Janos szerint: ,,Az ¢él0 szervezet alkalmazkodédsa a stresszhez csaknem négy
évtizeden keresztiil foglalkoztatott.”1%Selye Janos véleménye szerint a stressz az ,.élet s6ja”,
hiszen kiizdelmek, megoldand¢ helyzetek nélkiil az életiink unalmassé vélna €s ezzel egyiitt
a személyiség sem lenne képes fejlddni. Véleménye szerint tehdt az alarm reakcio
onmagaban véve nem karos, hanem a fizikai és a pszichikai fejlodés feltétele. A
fejlédésiinket eldsegitd kihivasokat ,,eustressznek™ vagyis ,,jo stressznek” nevezziik. Ennek

jelenléte az egyén megkiizdési lehetdségeit nem haladjak meg, ugyanakkor fizikai, illetve

104 SELYE Janos (1983): Stressz distressz nélkiil. Budapest, Akadémiai Kiadé (ISBN 963-05-3432-0) 23-30.
old.

105 SELYE Janos (1976): Stressz distressz nélkiil, Akadémiai Kiado. 23-30. old.
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pszichikai aktivitast valtanak ki, melyhez az egyén pozitiv érzete parosul. Ezzel ellentétes
hatast a ,,distressz”, vagyis a ,,rossz stressz”’, ami az emberi szervezet fizikai és pszichikai
energidinak felélésével jar egylitt. Szemben a ,,j0 stresszel”, a ,;rossz stresszhez” valod
alkalmazkodas meghaladja az egyén megkiizdési képességeit, kadrosan hatnak a szervezetre,

ezért kertilend6ek,

3.2.1.2. A munkaltato kételezettségei a munkahelyi stressz megelbézésében

A stressz manapsdg népbetegségnek szamit, ezért ennek megelézésére és
megsziintetésére az Eurdpai Unio kotelezden eldirja a munkaltatok részére a munkahelyi
kockazatok éves felmérését, melynek célja a munkahelyi kommunikacid javitasa, a felmeriilt
problémak felszinre hozatala és megoldasukra javaslatok megalkotasa.

A magyar jogszabalyok is — az EU tagallamok ¢és a hazai tapasztalatok
figyelembevételével — tobb pontban is meghatdrozza a munkaltatdikotelezettséget a
munkahelyi stressz megeldzésére. Hazankban a munkavédelemrdl sz6l6 1993. évi XCIII.
torvény (a tovabbiakban: Mv. tv.) 2008. janudr 1-t6] kimondja, hogy az egészséget nem

veszélyeztetd ¢€s biztonsdgos munkavégzés érdekében a munkaltatd koteles ,,a

k107 5108

munkavégzéssel jard pszichoszocialis kockazatok ™" okozta igénybevétel elkeriilésére
vonatkoz6 kovetelményeket figyelembe venni. A jogszabdlyi el6irds megléte ellenére
azonban ennek felmérésére— azaz, hogy milyen eszkozzel és ténylegesen milyen modon is
torténjen— nincsen egységes eldiras kozponti szinten. A pszichoszocialis kockazatok
figyelembevételének kotelezettsége lényegében azt jelenti, hogy a munkaltatd koteles
minden lehetséges modon elkeriilni a munkavallaloit érintd karos stresszt okozod, tartds
hatasokat. Magyarorszagon és a nemzetkdzi gyakorlatokban is kihivast jelent az ilyen
kockazatok ellendrzése és kezelése a munkavédelmi hatosagi szerveknek.

Ennek kapcsan a munkaltatok feladatai a munkahelyi distressz megel6zésére az alabbiak
szerint hatdrozhatok meg. A kockazatértékelés egy 5 1€pésbdl allo6 modszer alkalmazasaval

torténik, amely a kovetkezd résztevékenységekbdl tevodik Ossze: a stresszorok €s a

kockazatoknak kitett személyek azonositasa, a ,,behatas idejének” felderitése, a distressz

106 BUDAVARI-TAKACS Ildiké (2011): A konfliktuskezelés technikai. 12-20. old.

W7 Az Mv. tv. 87. §-a az alabbi definiciéval hatdrozza meg a pszichoszocialis kockdzat fogalmat:
,,Pszichoszocialis kockazat: a munkavallalot a munkahelyén ér6 azon hatasok (konfliktusok, munkaszervezés,
munkarend, foglalkoztatasi jogviszony bizonytalansaga stb.) 6sszessége, amelyek befolyasoljak az e hatasokra
adott valaszreakcidit, illetbleg ezzel Osszefiiggésben stressz, munkabaleset, lelki eredeti szervi
(pszichoszomatikus) megbetegedés kdvetkezhet be.”

108 A munkavédelemrdl sz616 1993. évi XCIIL. térvény 54. § (1) bek. d) pontja alapjan.
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szambavétele, a megel6zé intézkedések meghatirozasa és bevezetése, az intézkedések
hatékonysdganak ellendrzése. (10. szamu abra) A munkahelyi stressz monitorozasara a
munkaltatonak szamtalan lehetdség all rendelkezésére. Erre sor keriilhet akar a munkaltatoi
ellendrzések soran, a munkavallalokkal folytatott egyeztetések, interjuk keretében, vagy
akar kérdoivek kitoltése és értékelése alkalméaval. A munkabalesetekre és a foglalkozasi
megbetegedésekre vonatkoz6 adatok, illetve a munkdbdl valod tavollét és hianyzasok
elemzése és értékelése kapcesan is felderithetd a stressz kockazati tényezdje. Ugyancsak
informacioval bir a targykorben a foglalkozas-egészségligyi alapszolgalat altal nyujtott
adatok, és amennyiben a munkaltatd rendelkezik munkapszichologussal, az altala feltart

szervezeti, iranyitasi és egyéni problémak elemzése is segit a stressz monitorozasara.'%

3.2.1.3. A munkahelyi stressz kezelése

Egyértelmiien a munkaltatd felelés a munkahelyen azegészséges pszichoszocialis
munkakornyezet kialakitasaért és fenntartdséért. Mindez a pszichoszocialis kockéazatok
megeldzésére, illetve jelenlétekor annak csokkentésére vonatkozo terv végrehajtasat jelenti.
Kiemelt jelentdsége van a megvaldsitas tekintetében a vezetoknek, akik elémozdithatjak a
tdmogatd munkahelyi kdrnyezet kialakulasat. Nyitottsaguk és megértésiik révén a vezetok
nemcsak azt teszik lehetové a munkavallalok szaméra, hogy problémakat vessenek fel,
hanem arra is 0Osztonzik Oket, hogy segitsenek a megolddsok megtalaldsdban. A
munkavallalok munkdn kiviili nehézségeinek megértése, valamint a munkan kiviili
tarsadalmi kapcsolatok kialakitasara vonatkoz6 lehetdségek megteremtése szintén eldsegiti
a megfeleld szintli tamogatdé munkahelyi kornyezet létrehozédsat. E vonatkozasban a
munkavallalok kozvetlen vezetéi dontdé szerepet jatszanak, mivel 6k vannak napi
kapcsolatban a munkavallalokkal, igy 6 rdjuk marad tilnyomé részt a munkavallalok
tdmogatasa képességeik fejlesztésében, a j6 munkakornyezet 1étrehozasa terén. A jo vezetés
el6 tudja segiteni a munkaval kapcsolatos stressz és a pszichoszocidlis kockazatok
csokkentését. Amennyiben megfeleld a munkakornyezet, a munkavallalok elégedettsége nd,
¢s mindez képességeik kibontakoztatasara készteti és 6sztonzi Oket. Ennek eredménye, hogy
a szervezet is jobb teljesitményt ér el, alacsonyabb a munkahelyrél vald rendszeres és

gyakori hidnyzas és az alkalmazottak fluktuacioja. 11

109 SELYE Janos (1983): Stressz distressz nélkiil. Budapest, Akadémiai Kiadé (ISBN 963-05-3432-0) 76-92.
old.

10 juHASZ Agnes (2002): Munkahelyi stressz, munkahelyi egészségfejlesztés. Oktatasi segédanyag. Munka-
és Szervezetpszichologiai Szakképzés. Budapest 2-6. old.
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A jo pszichoszocidlis munkakdrnyezet kialakulasat a kovetkezOkben felsorolt,

kulcsfontossagu tényezok segitik eld.

A munkavallalok megfeleld szakmai kompetencidkkal rendelkeznek és ez altal
képesek a rajuk bizott feladatokat magas szinten ellatni.

A munkavallalokat felelosségvallalasra kell 6sztondzni,

A monoton feladatok szamat csokkenteni sziikséges, illetve azt meg kell osztani a
munkatéarsak kozott.

Vilagos és egyértelmii feladatokat, elvarasokat és utasitasokat kell megfogalmazni a
munkavallalokkal szemben.

A munkavéllaloknak sziikségiik van rendszeres, objektiv visszajelzésre a vezetdiktol
munkajukra vonatkozdan.

Sziikség szerint a munkavallalékat be kell vonni a dontéshozatalba, és arra
0sztonodzni Oket, hogy jaruljanak hozza példaul a munkamddszerek és az iitemezés
kialakitasahoz.

A munka, a jutalmak, az eldléptetések vagy a karrierlehetdségek igazsagos elosztasa.
Nyitott és kétiranyu kommunikacio kialakitasa sziikséges. A munkavallalokat
rendszeresen sziikséges tajékoztatni a szervezeti célokrol, prioritasokrol,
ujdonsagokrol, fejleményekrol, kiillondsen szervezeti valtozas idején.

A munkaltato vezetdi révén intézkedéseket foganatositanak a munkéval kapcsolatos
stressz, a zaklatés és a harmadik felek altal gyakorolt er6szak megeldzése érdekében.
A munkavallalok az altaluk felvetett problémakat megértéen kezelik.

A munkavallalok ténylegesen Ossze tudjdk egyeztetni a magéanéletiiket és a

munkajukat. 1!

A pszichoszocialis kockazatok megeldzése meggy6z6 eredményekre vezet:

a munkavallalok szempontjabdl a jobb kozérzet és a munkaval valo elégedettség
tekintetében;

a vezetOk szamara egészséges, motivalt és produktiv munkaerdt jelent;

a szervezetek szamara azt jelenti, hogy javul az altalanos teljesitmény, csokken a

munkahelyrél valdé rendszeres és gyakori hidnyzas, a betegen €s emiatt nem

http://www.munkahelyiegeszsegfejlesztes.hu/docs/doc2.pdf
Letoltés ideje: 2019. oktober 11.

11 yUHASZ Agnes (2002): Munkahelyi stressz, munkahelyi egészségfejlesztés. Oktatasi segédanyag. Munka-
és Szervezetpszichologiai Szakképzés. Budapest, 2-46. old.
http://www.munkahelyiegeszsegfejlesztes.hu/docs/doc2.pdf

Letoltés ideje: 2019. oktober 11.
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hatékonyan végzett munka, az a jelenség, amikor a munkavallalok mentalisan vagy
fizikailag kimeriilve végzik a munkéjukat ardnya, a balesetek és sériilések szama, és
nagyobb mértékben tudjak megtartani a munkavallaldkat;

- a tarsadalom szempontjabol az egyének ¢és a kozosség egésze szdmara kevesebb

koltséget és terhet jelent.?

3.2.1.4. A stressz hatasa a munkavallalokra

A stressz hatdsa egyéntol, személyiségtipustdl fliiggden mas és mas reakciot valt ki a
munkavallalokbol. Létezik példaul olyan dolgozd, akit egy kisebb adag stressz sarkall arra,
hogy kész legyen a munkdjaval hatariddre, igy tudja magéabdl kihozni a legtdbbet, azonban
a talzott, mindent elboritd, kontrollalhatatlan stressz felemészti az energidikat, kiégést
(burnout) okoz, tonkreteszi kapcsolatainkat, karrieriinket, alddssa Onbizalmunkat, és
stulyosan rombol6 hatissal van egészségiinkre. Az, hogy miként hatnak rank egyes
helyzetek, elsdsorban attdl fiigg, hogyan gondolkodunk réluk, milyen jelentést tulajdonitunk
neki, és az, hogy képesek vagyunk-e befolyasolni az eseményeket. A stressz csak el6késziti
a talajt a betegség szamara, de nem a stressz okozza a betegséget. A dontd tehat nem maga
a stressz, hanem az, hogy valaki hogyan birkdzik meg vele. Nem magéra a helyzetre
reagalunk, hanem arra, amit az szamunkra jelent. Betegség rendszerint akkor alakul Ki, ha
az egyén ,,megbirkdzasi technikdja” hibas, tulzott, vagy nem felel meg a megoldando
problémanak.

Amennyiben azonositani szeretnénk, hogy milyen tulajdonsagok kellenek ahhoz, hogy
valaki jobban meg tudjon birkézni a stresszel, harom kiilonb6z0 eréforrast kell
elkiilonitentink:

- A rendelkezésre allo kiilsé tdmogatas, kiilondsképpen a szocidlis kapcsolati halozat.

- A pszicholégiai er6forrasok, az intelligencia, a képzettség €s mas relevans
személyiségjegyek.

- A stressz legy6zésére hasznalt megkiizd6 stratégia.

A harom tényez6 koziil a harmadik erdforras, az egyén megkiizdo stratégiaja tekinthetd
a leglényegesebbnek. A kiilsé tdmogatas ugyanis onmagaban nem csokkenti hatékonyan a
stresszt, mert a kapcsolatrendszer csak azokat segiti, akik egyébként is tudnak segiteni

onmagukon. A pszicholédgiai eréforrdsok pedig nagyrészt kiviil esnek az altalunk iranyithato

112 BUDAVARI-TAKACS I1dik6 (2011): A konfliktuskezelés technikai. 12-20. old.
113 BUDAVARI-TAKACS I1dik6 (2011): A konfliktuskezelés technikai. 12-20. old.
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korén. Az, hogy milyen moddszerrel probalunk megbirkoézni a stresszel, nemcsak abban
jatszik fontos szerepet, hogy milyen hatassal lesz rank a stressz, hanem egyben a
legfontosabb birtokunkban 1évé eréforras is. !4

Fontos a munkahelyi stressz minimalizalasa, vagy inkabb optimalizalasa. Természetesen
valamennyi szervezet é€letében elkeriilhetetleniil fennallnak stresszel terhelt iddszakok,
halmoz6d6 munka, szoritd hataridék. Azonban a probléma akkor keletkezik, amennyiben
megsokszorozzuk a stresszt onmagunk, beosztottaink, kdrnyezetlink szdmara, ami feldrli
egészségiinket és 6hatatlanul a munka hatékonysaganak rovasara megy. Azzal kapcsolatban,
hogy egy HR vezetd ilyen esetben mit tehet, egyaltalan kinek a feleldssége ennek
lereagalasa, nagyban fiigg a koztiik levo viszonytol, valamint attol, milyen a személyisége.
A legfontosabb a megel6zés, stresszoldd, stresszkezeld, stressz-optimalizald tréningek
segitségével megelézhetd a betegségek jelentds része, javul a munkahelyi hangulat, sot

hosszu tavon a hatékonysag is.**®

Osszegzés

A stressz hatdasaval oOsszefiiggd kockazatkezelésnek és megelozésnek szamos probléemdja
meriil fel a gyakorlatban. Ezek koziil emlitését érdemel, hogy a pszichoszocidlis kockdzatok
eértékelését akadalyozza, illetve megneheziti, hogy a munkaltatoknal gyakran hianyzik a kello
erdforrdas, a tudatossag és a szakértelem. Tovabba a megfelelo és nyitott intézményi kultura
hianya is, illetve a stressz pszichés jellege miatti ,, érzékenység” is akadalyt jelenthet az ok-
okozatok feltarasa soran.

Ennek ellenére azt tapasztalom, hogy a munkaltatok egyre inkabb felismerik, hogy érdekiik
flizodik ahhoz, hogy egészséges embereket alkalmazzanak, arra tekintettel, hogy az a
munkavallalo aki meg tud kiizdeni a stresszel, és kezelni tudja a nehéz szitudciokat, jobban
tud teljesiteni. Ennek megfeleloen egyre t6bb munkaltato tesz is ezért, kiilonboz6 munka- és

egeszsegvedelmi programokkal, prevencioval, sajat jaro-beteg szakrendeld miikédtetésével.

3.2.2 KIEGES

A kiégéssel — mint a ,,munkahelyi népbetegséggel” azért is érdemes foglalkozni, mivel

mind a munkaltaté, mind a munkavallalo érdeke, hogy a motivalt dolgozok lelkesedése

114 BUDAVARI-TAKACS Ildik6 (2011): A konfliktuskezelés technikai. 12-20. old.

115 VALLO Agnes -NEMES Janos (2000): Menedzserbetegségek, Lap-és konyvkiado Kft.
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hosszutavon fenntarthato valjon és ne 1épjen fel a kiégés jelensége. Egyértelmiien latszik €s
érezhetd jelenség, hogy napjainkban egyre inkdbb novekszik azon dolgozok szama, akik
kiégéstdl szenvednek, vagy elérte ket az életuntsag, vagy fellépett naluk a normal mértéket
meghalado stressz. Ezen jelenségek majdhogynem minden munkakoérben fellelhetdek,
azonban természetesen vannak olyan munkakorok, amelyek joval nagyobb mértékben
érintettek, azaz konnyebben ki vannak téve ennek a veszélynek. A kiégés jelensége egy
olyan komplex allapotot tiikroz, ami Gsszefiiggést mutat tobbek kozott a stressz szinttel, a
szerepkonfliktussal, a kiils6-belsé kontrollal, a megkiizdéssel, az 6nbizalom és Onbecsiilés
mértékével, a munkahely1 elégedettséggel, a segitdidentitassal, és nem utolsdé sorban a
motivacioval.

A kiégett személy jellemzdje — a latszolagosan elegendd alvas ellenére is — a fennalld
allando faradtsagérzet, a munkdajaban fellépd megfelelési kényszer miatti tobbletvallalas,
toleranciahiany, valamint a stresszre torténd tulreagalas, illetve depresszios tliinetek megléte.
Visszahtzddas, tulérzékenység, cinizmus, védekezo viselkedés, negativ kommunikacio is a
kiégett személy jellemvonasaként tapasztalhatd. A kiégés egy masik tiinete pedig a tulzott
mértékli lelkesedés euforikus tiinettel parosulva, amikor is kezdetben a munka talzott
idealizalasa tapasztalhato, ezt koveti a helyzetfelismerés, majd a csalddas, a végén pedig a
maximalis fasultsdg, amely akar palyaelhagyassal zarodik.

A kiégéssel érintett személy a negativ allapotara utald jelek alapjan donthet ugy, hogy a
jelenlegi helyzeten valtoztat, vagy hagyja, hogy a kiégés tiinetei még jobban eluralkodjanak
rajta. Amennyiben a valtoztatas mellett és nem a kiégés okozta negativ allapot fenntartasa
mellett dont, szembe kell néznie dnmagaval és tisztaznia kell tobbek kozott a szakmai
valasztasanak miértjét, a szakmai palydn maradashoz vald hozzaallasat, a szakmai
iranyultsagat, valamint a motivalatlansaganak kivaltdé okat, hogy a tettek mezejére
Iéphessen. Az alaphelyzet tisztazasa, ami magaban foglalja a kiégéssel valdo szembenézést
mar j6 utnak szdmit a valtoztatdshoz. A jo hir az, hogy ezzel a ,,fajdalmas” élménnyel meg
lehet kiizdeni, megfeleld ellenintézkedésekkel. Akiknek ez mar sikeriilt, azok izgalmasabb
és kevésbé korlatozo életkoriilményeket tudnak maguknak teremteni. 1

»A kiégés megeldzése fontos egyéni, tarsas, munkahelyi és Ossztarsadalmi érdek. A
kiégés kutatasakor figyelmet kell forditani, a kiégésnek mas fogalmaktol, jelenségektdl valo

elhataroldsara, tovabba kiemelten figyelniink kell a kiégés individualis, interperszonalis,

116 pPETROCZI Erzsébet (2007): Amit a hallgaténak tudni illik a kiégésrél. Szeged: SZEK Juhasz Gyula
Fels6oktatasi Kiado, 5-35. old.
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illetve szervezeti megkdzelitésére.” 7 Mihdlka a kiégés jelenségének komplex
megértéséhez a kiilonbozd megkozelitések egyidejii elemzésének fontossagéra hivta fel a
figyelmet.

Akiknek sikeriil taljutniuk a kiégésen, és felill tudnak emelkedni rajta, azok a
személyiségfejlodés 1épcsdjén is magasabbra Iépnek, ezaltal né az Onismeretiik, és az

emberismeretiik is.!®

3.2.2.1.A kiégés fogalma

A szakirodalom 1974 o6ta hasznalja a kiégés fogalmat. Herbert J. Freudenberger
pszichoanalitikus alkalmazta el6szor a szakmai viselkedés leirdsara, amely szerint az egyén
fizikai és lelki er6forrasanak kiapadasardl van szo. A kiégés fogalmara a szakirodalmakban
tobbféle meghatarozast taldlhatunk, melyek koziil az aldbbiakat emelném ki:

Christina Maslach szerint a kiégés harom dimenzid, az érzelmi kimertiilés, a személytelen
banasmod (deperszonalizacid) €s a személyes hatékonysag csokkenése mentén ragadhatd
meg. ,,A szindroma kronikus emocionalis megterhelések, stresszek nyoman fellépd fizikai,
emociondlis, mentélis kimeriilés, mely a reménytelenség €és inkompetencia érzésével, célok
¢s idealok elvesztésével jar, s melyet a sajat személyre, munkara, illetve mésokra vonatkozo
negativ attitidok jellemeznek.”*°

»A kiégés tartds vagy ismételt emocionalis terhelés eredménye mas emberekért valo
hosszii tAvu, intenziv eréfeszitéssel dsszefiiggésben.”1?

A kiégés egy olyan szocidlpszichologiai jelenség, aminek meghatarozasa nem egyszerd,
mivel a tiinetek igen valtozatosak és gyakorlatilag csak a kivaltod okkiilonbozteti meg Oket
mas testi-lelki zavaroktol. Az 1970-es években egy New York-i klinikdn Herbert J.
Freudenberger kollégaival, krizisintervencios kdzpontok, onsegité kozdsségek, valamint
egészségligyl intézmények dolgozodit vizsgaltak szocialpszicholdgiai modszerekkel,

amelynek eredményeként irtdk le a kiégés tlinet-egyiittesét. Ennek alapjan Freudenberger

117 MIHALKA Méria (2015): A kiégésrol — nemzetkozi és hazai kutatasi kitekintés. Acta Sana. 7-18. old.
http://acta.bibl.u-szeged.hu/36302/1/sana_2015 002_007-018.pdf
Letoltés ideje: 2018. december 2.

118 pETROCZI Erzsébet (2007): Amit a hallgatonak tudni illik a kiégésrél. Szeged: SZEK Juhasz Gyula
Felsdoktatasi Kiado

¥ FREUDERBERG,H. J. Idézi: Onody Sarolta (2001): Kiégés tiinetek (Bunout szindroma) keletkezése és
megoldasi lehetdségei. Uj Pedagogiai Szemle (2001/5)

120 KAFRY, Ditsa Idézi: ONODY Sarolta (2001): Kiégés tinetek (Bunout szindroma) keletkezése és
megoldasi lehet6ségei. Uj Pedagogiai Szemle (2001/5)
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szerint: ,,Ez a szindroma kronikus emocionalis megterhelések, stresszek nyoman fellépd
fizikai, emocionalis, mentalis kimeriilés allapota, mely a reménytelenség és inkompetencia
érzésével, célok és idedlok elvesztésével jar, s melyet a sajat személyre, munkara, illetve

méasokra vonatkozé negativ attitiidok jellemeznek.” 2

3.2.2.4.A kiégés okai

A kiégés harom f6 oka: érzelmi tulterheltség, bizonyos személyiségjegyek a
palyavalasztassal ~0Osszefliggésben, klienskdzponta orientalodas. 22 A munkahelyi
megterhelések hatasat dontden meghatarozza, hogy az illetd értékrendjében mennyire fontos
szamara a hivatdsa, a munka. Ugyanis ha igazan fontos a munkaja, és ezzel parhuzamosan
abba sok energiadt fektet és erdfeszitést tesz, akkor a munkaval kapcsolatos problémak,
konfliktusok is jobban kihatassal lesznek ra, mint azt a munkatarsat, akinek a munkan kiviili
¢lettertilete, vagy a csaladi ¢€lete fontosabb, €s onértékelését, megelégedettségét ezek adjak
meg.

Tobb okra vezethetd vissza a kiégés kialakuldsa. A kiégés egy olyan folyamat, amelynek
a kialakulasaért egyrészt a munkahely jellemz6i masrészt az egyén személyiségjegyei is

okolhatok. (11. szamu abra)

3.2.2.5.A kiegés megelbzése

A felgyorsult vilagunk okozta, allandéan valtozd helyzetek is kihatassal vannak az
egyénre. A hihetetlenlil gyorsan valtozo vilag is bekapcsolodik munkahelyiinket, a
munkahelyi életiinket befolydsold tényezdk lancolatdba, és nem mindenki képes elég
gyorsan reagalni a valtozasokra, ami szintén forrasa lehet a belsd konfliktusnak, vagy éppen
a kiégésnek. A jelenség megeldzése, és kezelése a munkahely érdeke is, hiszen a kiégés
eredménye egyértelmiien a munka rovasdra irhatd, enyhébb esetben a teljesitmény
hulldmzéséaval, vagy akar tartosan a teljesitmény csokkenésével jar.

Tekintettel arra, hogy az emberek életiik jelentds részét a munkahelyeiken toltik, igy az
ott toltott 1dd, illetve az ott tapasztaltak a személyiségfejlodésiikre is jelentds hatést
gyakorolnak. Az adott munkahely szervezeti kultirdja, a munkaltatd dolgozokhoz valod

hozzaallasa sokban 0sszefiigg az ott dolgozok dnmegvaldsitdsanak képességével és annak

12! FREUDENBERGER, H.J (1974): Staff Burn-out. Journal of Social Issues 30, 159-165. old. Idézi: PAPP
Akos (2002): A burnout veszélyei, kezelésének és megelézésének lehetdségei segitd foglalkozasuaknal.

122] UBINSZKI Maria (2012): A kiégés komplex értelmezése és prevencios lehetdségei a pedagdguspalyan
Bolcsészet- és tarsadalomtudomanyi tanulmanyok a Miskolci Egyetem Bolcsészettudomanyi Kar 20 éves
jubileumara.
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szintjével. Nyilvanvalo tehat, hogy a mar emlitett tényezok oOnalldan, akadr mas okok
lancolatdba kapcsolédéan részt vehetnek pszichikus zavarok vagy betegségek
kialakulasaban, keletkezésében.'?

A kiégés és a stressz kozott vannak hasonlosdgok, mar csak azért is, mivel a kiégés
kovetkezménye a stressznek, szamos mas tiinettel, betegséggel egylitt. A kiégésnél az
érzelmek tompava valnak, az érzelmi sériilés az elsddleges. A kiégés fennallasakor a
reményt elvesztik, megjelenik a depresszio.1?*

,»A kiégés megel6zés fontos eszkozei

- Pozitiv gondolkodas, egy olyan életfilozofia megléte, amelyben a kis
dolgoknak is tudunk 6riilni.

- Relaxacios technikak.

- Rekreacids idd biztositasa a feltdltddés miatt.

- Téamogato tarsas kapcsolatok a munkahelyen vagy azon kiviil.

- A felel6sség megosztasa munkakozosségben.

- A jobb munkakoriilmények és autonomia biztositasa.

- Megfelel6 szakmai fejlodés és elorejutas lehetdségeinek megadasa, ha azt a
dolgozé igényli.

- Kolcsonds tamogatas és batoritas.”?

Allaspontom szerint a munkaltatok a kiégés megeldzésével szemben igen széles korii
intézkedéssel 1éphetnek fel, amely koziil az dltalam legfontosabbnak tartottak az alabbiakban
foglalhatok Ossze:

— Jogszeri foglalkoztatas biztositasa: Bejelentett allassal és korrekt foglalkoztatési

okiratok meglétével (kinevezés, munkaszerzddés, munkakori leiras).

— Egyértelmlien meghatarozott ¢s mas munkako6roktol jol lehatarolt feladatok rogzitése.

— Megfelel6 munkakdoriilmények és elfogadhatd allapotid munkaeszk6zok biztositasa a

feladatellatashoz.

— Fejlodési lehetdséget megalapozo képzési, tovabbképzési feltételek biztositasa.

123 BUDA Béla (2000): Mentalhigiéné — A lelki egészség tarsadalmi, munkaszervezeti, pszicho kulturélis és
gyakorlati vetiiletei.

124 MIHALKA Méria (2015): A kiégésrdl — nemzetkézi és hazai kutatési kitekintés. Acta Sana. 7-18. old.
http://acta.bibl.u-szeged.hu/36302/1/sana_2015 002_007-018.pdf
Letoltés ideje: 2018. december 2.

125 KONTER Andrea (2007): A munkahelyi kiégés elsésegélye. Munkaiigyi Szemle 2007. julius-augusztus
12-17. old.
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— J6 munkahelyi légkor megteremtése, ami magéaban foglalja a munkahelyi k6zosségi
programok szervezését is (pl. csapatépitd tréningek, sportesemények stb.).

— Monotonitas kertilése, a megujulas lehetéségével.

— Szakmai eléremeneteli lehetdségek biztositasa.

— Anyagi és erkolcsi megbecsiilés megléte.

— Munkaterhelés egyenletes elosztasa, az aranytalan feladatellatas keriilése.

— A dolgozok épitd, fejlodést segitd javaslatainak meghallgatasa, esetleges figyelembe
vétele.

— Megfeleld szakmai kompetencidkkal rendelkezd vezeté megléte.

— Kiégés jelenségének felismerése €s megfeleld reagalas vezetdi intézkedéssel.

Osszegzés

A munkahelyi kiégés veszélye a kozszféra egyes munkahelyi kapcsolataiban (egészségiigy,
szocialis szféra, altalanos iigyfélszolgalatok) fokozott mértékben van jelen. A kigégés
kialakulasanak megeldzéséért tehet a munkahelyi kérnyezet, azonban e mellett igen sok
egyeb tényezo és életkoriilmény is befolydsolja azt. A kiégés allando veszélyt jelent a segito
szakmaban dolgozokra, de elérheti a monoton, sokdig egyoldalu munkat végzo
munkavallalokat is. Véleményem szerint a munkaltato is sokat tehet azért, hogy ne alakuljon
ki a munkatarsakndl a kiégés tiinete, akdr munkakor-atszervezésekkel, csapaépito
programokkal, egészségfejleszto intézkedésekkel. Viszont a legtobbet a munkavallalo tud
magdért tenni, hiszen az ember kedve szerint formalhatja életet, példaul tele hasznos
szabadido-eltoltéssel, lehetnek konstruktiv kapcsolatai, kialakithat jo par- és barati

kapcsolatot, ami oromforrast jelenthet szamara a kiegéssel szemben.
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4. A SZEMELYI ALLOMANY MOTIVACIOJANAK
KERDESE A KOZELMULT KOZIGAZGATASI
REFORMJAIBAN

4.1. TORTENETI ATTEKINTES

A kiegyezést kovetden a kozszolgalat fejlesztésére iranyuld térekvések kozott az egyik
legjelentdsebb Magyary Zoltan (1988-1945) jogaszprofesszor munkassaga, akit 1931-ben
kozigazgatas racionalizalasanak korméanybiztosava neveztek ki. A kozigazgatas és kozszféra
dolgozdinak fejlesztését tudomanyosan megalapozott ¢és nemzetkdzi tapasztalatokon
nyugvé koncepcidra épitve kivanta megvalositani. Magyary Zoltan a kivalasztas fontossagat
hangsulyozta, a mindsités, valamint az el6léptetés pszicholdgiai jelentoségének
kiemelésével .12 A reformer torekvései — a kdztisztviselk teljesitményének mérése, képzése
— nagyfoku bizalmatlansédggal talaltdk szembe magukat és korat messze megel6zOnek
mutatkozott a kormanyzas menedzseri szemléletének bevezetése, mely ellentétes volt az
akkori uralkod¢é felfogassal.

Magyarorszagon a kdzszolgalat zart rendszere az 1940-es évek elejéig biztos életpalyat
jelentett a koztisztviselok szamara. Az 1940-es évek masodik felétdl, a kommunista part
hatalmdnak erdsodésével azonban nyitott rendszer alakult ki. Amelyben a szakmaisag
hattérbe szorult a képesitési kovetelmények felszamolasaval. A kozszolgalat személyzeti
politikajat a szakértelemre vagy a politikai megbizhatosagra alapozzék. “Forradalmak,
rendszervaltozasok utani korszakban a politikai megbizhatosag kritériuma domindl, a
konszolidacid utan a szakértelemé. Demokratikus allamban mindenkinek egyenld esélyt kell
biztositani barmilyen koztisztség, kozigazgatasi funkcid betoltésére. A kozigazgatdsi
személyzeti politika egyik legddntdbb eleme a fenti elv biztositasa.” %’

A rendszervaltast kdvetden megtortént az 1990-es évek elején — a XIX. szazad vége ota
tervezett — egységes kozszolgalati pragmatika megalkotasa, 1992-ben — Kozép-Kelet
Eurdpéban elsdként — elfogadéasra keriilt a magyar kozszolgalati torvény. Felismerték a
rendszervaltaskor, hogy a kozszolgalati dolgozok feladatainak jellege egyedi szabalyokat

kivan meg ¢és ezen elvektdl vezérelve alkottdk meg egymastdl elkiilonitve: a Munka

126 MAGYARY Zoltan (1942): Magyar kozigazgatas: A kozigazgatas szerepe a XX. sz. allamaban: A magyar
kozigazgatas szervezete, miikodése és jogi rendje, Kiralyi Magyar Egyetemi Nyomda, Budapest, 382-400. old.

127 ORINC Lajos — TAKACS Albert (1997): A kozigazgatas-tudomany alapjai. Rejtjel, Budapest, (ISBN
963-9149-62-4) 32. old.
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Torvénykonyvérdl szolo 1992. évi XXII. térvényt (a tovabbiakban: Mt.), a koztisztviselok
jogéllasarol sz6lo 1992. évi XXIII. torvényt (a tovabbiakban: Ktv.) és a kdzalkalmazottak
jogallasardl sz6l6 1992. évi XXXIII. torvényt (tovabbiakban: Kjt.).

A jogszabalyok megalkotasat kovetden Magyarorszag kozigazgatasaban egy stabilitassal
¢s zart rendszerrel jellemezhetd idészak kovetkezett, amelyben az elomenetel kiszamithato
volt. Hatassal volt erre az idészakra mar a New Public Management eszméje, mely az 1990-
es években az USA-ban alakultak ki és az olcso allam megteremtését tiizték ki célul a
hatékonysagra helyezve a hangsulyt. A specidlis szabdlyozas helyett a kozszféra és
maganszféra egységes szabalyozasat hirdeti és a zart rendszer biztositotta elonydket nem
tartja indokoltnak, megsziintetésén faradozik.

Erdteljes szemléletvaltas, mondhatni paradigmavaltas kovetkezett be Magyarorszagon
2010-t61 maig tartoéan a kozszféraban, kiilondsen a személyzeti politika terén. Ennek egyik
elsé jele az indokoléas nélkiili felmentést lehetdvé tevd 2010. évi szabalyok megalkotasa,
amelyet azonban az alkotmanybirdsagi megsemmisitett. Az utkeresés és elméletek
kidolgozasanak iddszaka 2010-2014-es évekre tehetd. Ez idoszakban, 2011-ben indult a
Magyary Zoltan nevével fémjelzett Kozigazgatas-fejlesztési Program (Magyary Program
11.01%®) amely célul tiizte ki a magyar kozszolgalati rendszer stratégiai megujitasat. A
Magyary Program annyiban mindenképpen kapcsolatban van Magyary Zoltan
szellemiségével, hogy a kozigazgatas szisztematikus fejlesztésének céljaval késziilt.
Megéalmodoi a program indulasakor, korszerti és allanddan fejlodd cselekvési programot
kivannak megvaldsitani a Magyary Program kapcsan, amely elsdsorban a kozponti
kozigazgatas fejlesztésére helyezte a hangsulyt. Négy teriileten fejti ki koncepciondlis
fejlesztési javaslatait: szervezet — feladat — eljaras — személyzet. A j6 kormanyzast célul
kithzve egy er6s allam megteremtését szorgalmazza 1) kozszolgalati életpalya
létrehozasaval. A Magyary Program szerint a kormdanytisztviseloi életpalya elemei:
hivatasetikai normak, munkakoralapt rendszer, kivalasztas, értékelés, elomenetel és
javadalmazas, képzési, tovabbképzési és vizsgarendszer, allami gondoskodés. A program

egyik eredménye az életpalyamodell alapjan elkészitett kozszolgalati tisztviselokrdl sz61o

128 Magyary Zoltin Kozigazgatas-fejlesztési Program (MP 11.0) [2011.06.10.], Kozigazgatasi és Igazsagiigyi
Minisztérium Magyary Zoltan Ko6zigazgatas-fejlesztési Program (MP 12.0) [2012.08.31.], Kozigazgatasi €s
Igazsagiigyi Minisztérium
https://magyaryprogram.kormany.hu/admin/download/d/2c/40000/Magyary%20kozig%?20fejlesztesi%20pro
gram%202012%20A4.pdf

Letoltés ideje: 2017. szeptember 8.
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2011. évi CXCIX. térvény (a tovabbiakban: Kttv.), amely a kormény- és a kozszolgalati
tisztvisel6kre vonatkozoan hatarozza meg a szolgélati jogviszony szabdlyait.

2012-ben adtak ki a tovabbfejlesztett Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Programot
(MP 12.0), amelyben a szervezetrendszer egységesitését és egyszeriisitését kivantak
elérni.*?®
A Magyary Program 2014-2020 kozigazgatds fejlesztési stratégia eldkészitése 2013
aprilisaban kezdddott el, a megfogalmazott jovokép alapvetden olyan kozigazgatast képzel
el, amelyben megbiznak az emberek. Bevezetésre keriilt 2013-ban az egyéni
teljesitményértékelés (TER) kozponti orszagos rendszere (10/2013.Korm.rend.). Majd a
2015 februarjaban elfogadott ,,Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia 2014-
2020” cimet viseld kormanyzati stratégiai dokumentum mar a kdzponti iranyitd szervek
atszervezését emeli ki egyik fo célkitiizéseként. ,,A Kozigazgatds- és Kozszolgaltatds-
fejlesztési Stratégia 2014-2020” a Magyary Programokhoz képest joval konkrétabb és
pragmatikusabb dokumentum, melynek megerdsitésére kormanyddntés 13 is sziiletett,

t'%! is rendeltek annak megvaldsitdsdhoz.®? A tervezett béremelés

tovabba anyagi eszkdzoke
helyett a vezetdk szamat csokkentették és elbocsatasokat, illetve 0j nyugdijazasi politikat
alkalmaztak a kis létszamu, hatékonyabb koézigazgatas létrehozasara. Majd az allami
tisztviselokrdl sz616 2016. évi LII. torvény (a tovabbiakban: Atv.) a févarosi és megyei
korményhivatalok allami tisztviseldinek és ligykezeldinek allami szolgalati jogviszonyat
szabalyozza. A torvény hatdlya mintegy 17 ezer jarasi hivatalban dolgoz6 allami
tisztviseldre terjed ki.

Annak ellenére, hogy az elmult években jelentds atalakulason ment keresztiil a
kozigazgatas hazankban, azonban meg kell allapitani, hogy 2018. év végéig nem tortént

szamottevd szabalyozasbeli valtozas a kozigazgatds humaneréforras gazdalkodas, illetve

motivaciods teriletén.

129 Magyary Zoltan Ko6zigazgatas-fejlesztési Program (MP 12.0) 19. old.
https://magyaryprogram.kormany.hu/admin/download/d/2c/40000/Magyary%20kozig%20fejlesztesi%20pro
gram%202012%20A4.pdf

Letoltés ideje: 2017. szeptember 8.

130 A Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégiaval kapcsolatos feladatokrol szolo 1052/2015.
(I1.16.) Korm. hatarozat

181 A Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztés Operativ Program 2015. évre sz016 éves fejlesztési keretének
megallapitasarol szol6 1561/2015. (VI111.12.) Korm. hatarozat

132 BALAZS Istvan (2016): A kozigazgatas valtozasairél Magyarorszagon és Eurdpaban a rendszervaltastol
napjainkig. Debrecen, Debreceni Egyetemi Kiado (ISBN 978-963-318-608-4) 212. old.
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A 2018. december 21-én kihirdetett kormanyzati igazgatasrol sz6l6 CXXV. torvény (a
tovabbiakban: Kit.), amely 2019. januar 1-t6l hatdlyos egy lépésben megvaltoztatta a

crer

jelentésen modositja a kozszolgalati motivacid eszkozrendszerét, amelyre a tovabbi

fejezetekben térek ki részletesen.
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5. KOZIGAZGATAS SZEMELYI ALLOMANYA

5.1. KOZIGAZGATASI REFORMOK HATASA A KOZIGAZGATAS
SZEMELYI ALLOMANYANAK NAGYSAGARA,
OSSZETETELERE

A kozigazgatasi reformok a rendszervaltas ota folyamatos munkat biztositanak a
korméanyoknak és a kozigazgatast elemzoknek. A reformok koézéppontjdban altaldban a
koltséghatékonyabban miikodd rendszer, az igyfélkozpontt dllam megvaldsitasa, valamint
a szolgaltato kozigazgatas alltak. Az okok, melyek miatt a legtobb probalkozas tokéletes
eredményt nem tudott nyuUjtani, tobbek kozott a megvaldsitds eszkdzrendszerének
hidnyossagaira, valamint a szamonkérések ¢&s ellenérzések gyakori meghitisulasara
vezethetOk vissza. Megallapithato tovabba az is, hogy sok esetben kevésnek bizonyult a
rendelkezésre 4llo id6 az elképzelések megvalésitasahoz. Epp ezen okok miatt a
kozigazgatas valtoztatasaval Osszefliggd problémak ismételten felbukkantak idérél-idére.
Ezen problémaék ellenére a véltozasok létrejottek, csak kis 1épésekben. 3

A kozigazgatds hatékonysaganak fejlesztése fontos kovetelmény egy olyan korban,
amikor egyre gyorsabb ¢és kényelmesebb a szolgaltatasok igénybevétele a digitalizacio és
internet adta lehet6ségek miatt, amely hatasara a versenyszféra hatékonysaga naprol-napra
nd. Egy orszag gazdasagi versenyképességénekndveléséhez elengedhetetlen a kdzigazgatas
atalakitasa, megujitasa. A kozigazgatisnak egyszerre kell hatékonynak, jogszerlinek és
elszdmoltathatonak lennie.

Ahhoz, hogy egy kozigazgatasi rendszer jol miikdodjon, fontos, hogy az allampolgarok
ugy érezzEek, hogy a lehetd legtobb segitséget, szolgaltatast elérhetdvé teszik szamukra,
tovabba a rendszer hézagjainak felismerésével egy rendszerezettebb, atlathatobb
kozigazgatas j6jjon létre, melynek kdzéppontjaban az ligyfél all. A fejlesztés tovabbi 1épése
a kozigazgatasi szervek hatékonyabbd tétele. A magyar kozigazgatisnak fontos és maig

aktualis kérdése a kozigazgatas létszamanak alakulasa.'®*

133 KOVACS Eva— HAINAL Gyérgy: A magyar kozponti allamigazgatas valtozasai a rendszervaltastol 2015-
ig. 529-555. old.,

https://jog.tk.mta.hu/uploads/files/18_Kovacs_Eva Hajnal_Gyorgy.pdf.

Letoltés ideje: 2019. janius 5.

134 K 5zigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia 2014-2020
https://www.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat¥%C3%Als_feljeszt%C3%A9si_strat%C
3%A9gia_.pdf

Letoltés ideje: 2019. marcius 10.
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A kozigazgatas létszamanak valtozasainal fontos korbejarni azokat a tényezoket, melyek
befolyast gyakorolhatnak rd. Alapvetd befolyasold tényezd a lakossdg szama, mely a
kozigazgatasi szolgaltatasok igénybevevdi korének létszaméhoz kapcsolodik. Altalaban
elmondhatd, hogy a nagyobb lakossagu telepiilések — illetve ezt kiterjesztve allamok
szintjére 1s igaz — kOzigazgatasi 1étszama is nagyobb. Ezzel szemben a telepiilés vagy allam
teriiletének mérete, gazdasagi fejlettsége nem befolyasold tényezé. Erdekes médon
Svédorszdg rendelkezik a legnagyobb méretli biirokraciaval Eurdépaban. A magyar
kozigazgatas 1étszama a rendszervaltaskori 60-70 ezer forél 1994-re tobb, mint 100 ezerre
novekedett, melynek az okat nem tartak fel, de biztosan allithato, hogy a lakossag szamanak
ndvekedésével nem magyarazhato.3

A létszam alakulasaban szerepet jatszhatnak kormanyzati dontések, az allami feladatok
targya ¢és mennyisége, a személyi allomany Osszetétele és szakmai hozzaértése is. Ezen
tényezok mindegyike pedig arra mutat ra, hogy leginkabb racionalisan kidolgozott
stratégiailag tervezett személyzetpolitikaval lehet befolyasolni a kozigazgatasi 1étszdmot.
Fontos hangsulyozni, hogy sokkal inkabb szamit az, hogy a meglévd személyi allomany

képes-e elvégezni a ra bizott feladatokat, mint maga a 1étszam kérdése. 1%

,»A kozszolgalati,
illetve a koztisztviseldi 1étszamadatokkal kapcsolatban a legnagyobb kérdés altaldban mégis
az, hogy nem tl magas-e a koztisztviseldi 1étszam. Divatos téma manapsag a kis allamrol,
hatékony éallamrol beszélni, s e felvetések altalaban arra utalnak, hogy a koztisztvisel6k
szamat jelentdsen csokkenteni kellene. Ezzel kapcsolatban azonban a kozigazgatési
szakemberek (pl. Lorincz 2005) arra hivjak fel a figyelmet, hogy a létszdmnak a
feladatokhoz kell igazodnia. A feladatok pontos felmérése, és annak alapjan a sziikséges
létszamigény meghatarozasa ugyanakkor altalaban rendkiviil nehéz feladat az igazgatési
munkédban. Kiilonosen az a kozigazgatisban, s még inkdbb az, ha a valtoztatasok
allandosulnak.”’

A kozigazgatasi koltségek jelentds részét képezik az adllamok kiadasainak, ezért gyakran
leépitési intézkedésekkel igyekeznek koltségesokkentést elérni. Kis 1étszamu 4am
hatékonyan miikod6 kozigazgatas 1étrehozasaval kisérleteznek, azonban a hatékonysagot

noveld intézkedések rendre elmaradnak a leépitések soran. Ez az oka annak, hogy a kezdeti

B5LORINCZ Lajos (1955): A kozigazgatas létszamarol = A kozigazgatas személyi allomanya, szerk.
FOGARASI Jozsef, UnioLap- és Konyvkiado Kereskedelmi Kft., 5. old.

1% HAZAFI Zoltan (2016): A kozigazgatas 1étszama a személyzetpolitika szemszogébdl. Magyar kdzigazgatas
2016/3. szam. 92-105. old.

B7GAJDUSCHEK Gyorgy (2008): Kozszolgalat. KSZK ROP 3.1.1. Programigazgatosig. Budapest (ISBN
978-963-87778-0-5) 114. old.

69



létszamcesokkenés utdn sokszor végeredményben novekszik a kozszféra 1étszdma,
ugyanakkor gondot okoz a gyakorlott, j6 munkaeré elvesztése és a helyére érkezé 1j,
tapasztalatlan, esetenként kisebb bérért dolgoz6 munkaerd kozotti Uir athidaldsa a szféraban.
A kozigazgatasban legfontosabb szerepet a koztisztviselOk toltik be, ezért ha megfeleld
tudassal rendelkeznek, akkor a meglévd allomanyt érdemes megtartani, képességeiket
fejleszteni.

A szektorokon beliili Osszlétszam megoszladsa hozzavetdleges aranya 60-40%, az
allamigazgatas-onkorméanyzatok tekintetében. Altalanossagban elmondhaté az is, hogy a
l1étszamfelesleg és a létszamigény egyszerre van jelen a kozigazgatdsban. A mddszer, amely
arra hivatott, hogy dsszehangolja a kereslet-kinalatot pedig nem tiil hatékony.**

A szervezeti integraciok miatt csokkent a kozigazgatasi szervek szdma, viszont a 1étszam
nem kovette ezt a tendenciat, nem lett a vart mértékben kevesebb.'®

A Gazdasagi Egyiittmiikodési és Fejlesztési Szervezet (OECD) altal kétévente
megjelentetett Kormanyzati Korkép cimii kiadvanyban szereplé Osszehasonlitdo adatok
lehetdséget biztositanak arra, hogy az allamok tevékenységei és eredményei nemzetkozileg
is Osszehasonlithatova valjanak. A 2017-es elemzés vezetdi Osszefoglaldja ramutat arra,
hogy ,,... a kdzponti kormanyzatok 1étszama sok OECD-tagorszagban csokkent, az allami
foglalkoztatas mértéke 18,1%-ra nétt 2015-re. Leginkabb Nagy Britannidban és Izraelben
csokkent, és Magyarorszagon, Csehorszagban, Esztorszdgban, Spanyolorszigban
emelkedett.” A vezet6i dsszefoglald kiemeli tovabba, hogy hazankban az allami szféraban
foglalkoztatottak ardnya Magyarorszagon az egyik legmagasabb a vizsgalt orszagok
viszonylataban. Tovabba a kozponti kormanyzatban dolgozok aranya meghaladja a
helyiekét. 4

A politikai kormanyzas ma mar kevesebb szakért6i és végrehajtéi feladatot kivan a
kozigazgatasban a korabbinal. A feladatcsokkentés a szabalyozési és adminisztrativ terhek
csOkkenésével is jar. Az elvaras az lenne, hogy kisebb 1étszdmu kozigazgatasnak gyorsabban

kellene mitkddnie, csokkentve ezzel a koltségeket és a sziikséges i1ddt is az ligyintézésekkor.

138 BELENYESI Emese (2009): Kozigazgatasi tovabbképzések a kompetenciafejlesztés tiikrében.71-75. old.

139 Jj feladatok — Atalakuld kozszolgalat. Tanulmanyok a II. Magyary Zoltin Emlékkonferencia kapcsén,
Nemzeti Kozigazgatasi Intézet, Budapest, 2011. 33-35. old.

190 BOJTOR Andras — MESZAROS Zoltan (2018): Allamtudomanyi Miihelytanulmanyok 2018 évi 1. szam.
2-4. old.; 40-41. old.
https://folyoiratok.uni-nke.hu/document/nkeszolgaltato-uni-nke-hu/WP_2018_1_GaG2017.pdf

Letoltés ideje: 2020. januar 10.
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Stratégiai hibanak is felfoghato, ha az online iligyintézéssel a kozigazgatasi 1étszam nem

csokkenthetd. 14!

5.2. AMAGYAR KOZIGAZGATAS SZEMELYZETI POLITIKAJA,
KULONOS TEKINTETTEL A MOTIVACIO KERDESERE

A kozszolgalati motivacio kérdését a kozigazgatas humanpolitikdjanak 6sszefliggésében
érdemes megkozeliteni.

Amennyiben személyzeti politikdrdl esik szo, fontosnak tartom Magyary Zoltan egyik
kozszolgalati alapelvét megemliteni, mely a személyi allomanyra vonatkoz6 egyértelmii
intézkedéseket rogziti: ,,A hii és tehetséges embereket jutalmazni, eldrevinni, vezetdi
allasokba juttatni, a hanyagokat, tehetségteleneket, megbizhatatlanokat hattérbe szoritani,
megbiintetni, a rosszakat, méltatlanokat eltavolitani: ez minden hivatasos kozszolgalatnak
alapelve, és ezt el6szor a porosz kdzszolgalatban dolgoztak ki.””*4?

,Magyary Zoltan szerint a személyzeti politika rendeltetése kettds:

a) Egyrészt 6sszeegyeztetni a ,,kdzszolgalatban érdekelt harom tényezo érdekeit”, ezek:
az allam, a személyzet és a tarsadalom (,,k6zonség”), amely végeredményben a
kozigazgatés koltségeit fedezi.

b) Masrészt a ,,személyzet kérdéseinek olyan intézése, amely annak teljesitményét
allandéan ¢és az elérhetd legmagasabb szinvonalon tartja (eredményesség
fokozasa).”143

A magyar kozigazgatas személyzeti politikajara tobb tényez6 van hatassal. Befolyasolo
tényezOk kozott lehet szamon tartani a kozigazgatasban mutatkozd nemzetkozi tendencidkat,
valamint a hazai kozigazgatasi szervezetrendszerre hatd eurdpai unids intézkedéseket. A
kozigazgatas foglalkoztatasi allomanyara vonatkozoan hozott kormanyzati politikai

intézkedések, és a kozigazgatassal szemben tdmasztott tarsadalmi elvarasok, valamint az j

foglalkoztatas trendek térnyerése (pl. rugalmas foglalkoztatas elterjedése) is befolyassal

141 KIS Norbert (2018): Hatékonysag a kozigazgatasban. Magyar 1dék Kiado. 2018. oktober
https:/Amww.magyaridok.hu/velemeny/hatekonysag-a-kozigazgatasban-3549641/.
Letoltés ideje: 2019. jinius 5.

192 MAGYARY Zoltan (1942): Magyar kozigazgatas. A kozigazgatas szerepe a XX. sz. dllaméaban. A magyar
kozigazgatas szervezete mitkodése és jogi rendje. Budapest, Kiralyi Magyar Egyetemi Nyomda. 59. old.

W FABIAN Adrian (2016): Vezetk és beosztottak a magyar kozigazgatisban. Dialég Campus Kiadé.
Budapest-Pécs, (ISBN 978-615-5376-91-7, HU-ISSN 1218-9375, HU-ISSN 1418-1274) 31. old.
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vannak hazank személyzeti politikajara. Ezen feliil akozigazgatds modernizacidjaval
szemben tamasztott elvarasok, az Y és Z generacio kihivasai, illetve a munkaerdpiaci
tendenciak is valtozast generalnak a személyzeti politika terén.

A kozigazgatasban jelenlévo biirokracia csokkentését a kozszféraban foglalkoztatottak
l1étszamanak csokkentésével szoktak parhuzamba allitani, valamint sokszor a kdzigazgatas
hatékonysagi fokmérdjének is tekintik a meglévd 1étszamot. A nyugati orszagokat, illetve a
V4 orszagokat is mintanak tekintve, hazankban az elmult idészakban tobbszor is kozponti
létszamcsokkentés lett elrendelve.

A kormanyzati intézkedéssel elrendelt kozponti 1étszdmcsokkentés a magyar
kozigazgatasi rendszer foglalkoztatasi allomanyanak egészére haté személyzeti politika
jelentds Iépése. A 1étszamcesokkentés kozvetleniil érinti a kdzigazgatas allomanyanak azon
részét, amely a leépités altal elkiildésre kertil, azonban az elbocsatassal nem érintett személyi
allomanyra vonatkozdan is kihatdssal van kozvetetett modon. ,,Az ezek altal azonositott
legjellemzObb hatasok a kovetkezok: a stressz €s a munkahelyi bizonytalansag fokozodasa,
a kilépési szandék novekedése, a szervezeti elkotelezettség, a munkahelyi elégedettség és a
teljesitmény  csokkenése.” % Ezen hatasok egyértelmiien mutatjak, hogy a
létszamcesokkentést kovetden a tovabbfoglalkoztatott, ugynevezett ,,talélok” esetében
demotivéltsagra utald jelenségek tapasztalhatok. A szervezetet elhagydk hidnydnak
feldolgozasa, valamint az elbocsatottaktdl ,,megdrokolt” tobbletfeladatok — tobbnyire
azonos bér melletti — ellatasa is a szervezetben maradt dolgozokra harul. A munkahelyi
1égkor romlasa, a fellépd stressz-szint-emelkedés, valamint a bizonytalan helyzet megélése
a fluktuaci6 novekedését erdsitik a Iétszamleépitést kovetden. Jobb piaci alkuerejénél fogva
tobbnyire a j6 munkaerd tavozasa varhato els6ként, ami magéaban rejti a munkaltatd egészére
kihat6 mindségi romlast és a szervezeti kultira hanyatlasat is.

Az elbocsatasban érintett dolgozok onbecsiilése a leépités utan mélypontra keriilhet, a
»hincs ram sziikség” érzése miatt természetes reakcionak szdmit az is, ha jovoképiiket
kilatastalannak 1atjadk. Ebben az esetben az elbocsatott dolgozoknak nagy tdmogatdsra van
sziikségiik, egyrészrél kozeli, mint csalad tagjai, illetve baratok részérél, masrészrol pedig
kiilsé segitség is nélkiilozhetetlen, melyet tobbek kozott az outplacement is biztosit. ,,Az

outplacement jelentése: a volt munkaadd 4ltal fizetett tanacsadas és segitség annak

144 GERAKNE Krasz Katalin (2006): Szervezeti leépitések — vart és nem vart hatasok. Munkaiigyi szemle
2006. jalius-augusztus 26. old.
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érdekében, hogy az elbocsatott dolgozd olyan 0j munkahelyet taldljon, amely megfelel
képzettségének és sziikségleteinek.”14°

A kozszférat érintd kozponti létszamcsokkentés a hatékony és takarékos allam
kialakitasanak céljabol keriil altalaban elrendelésre, mellyel a kozszféra létszamanak
csokkentése mellett altalaban az allami feladatellatas ésszeriisitése is egylitt jar. Ezen
korményzati intézkedéssel a megszlint, atcsoportositott feladatok ellatdsara fenntartott
kozigazgatasi foglalkoztatottak 1étszdmanak leépitésével altaldban a biirokracia csokkentése
is célul kitlizott.

Az utobbi iddszakban a kozszféraban elrendelt kozponti 1étszamcsokkentések a
korményzati 1étszamcsokkentésrol és a létszamcesokkentés alapjaul szolgald intézkedési tervek
elkészitésérdl szol6 2263/2003. (X. 27.) Korm. hatarozat, majd szamos egyéb kisebb mértékiil*®,
valamint a kozigazgatds modernizacioja érdekében sziikséges intézkedésekrdl szo6lo
1535/2018. (X. 29.) Korm. hatarozat elrendelése nyoman valdsultak meg.

A 2018. év végén elrendelt kozponti 1étszamcsokkentésben sziikebb korben voltak
érintve az allamigazgatasi szervek, tekintettel arra, hogy az kizarélag a minisztériumokban
¢s a hattérintézményekben dolgozokat érintette. A konkrét elbocsatandd 1étszam
meghatarozasa az egyes kozponti szervek feladatanak és 1étszdmanak egylittes vizsgalataval
keriilt kialakitasra, azt szem el6tt tartva, hogy kizardlag annyian dolgozzanak a kozponti
kozigazgatasban, mint amennyire feltétlentil sziikkség van. A keretszamokrol megjelend
1535/2018. (X.29.) kormanyhatarozat alapjan a munkaltatéi jogkor gyakorldéi a
jogszabalyoknak megfeleléen hoztdk meg a dontést az egyedi elbocsatasokrol. A
létszdmcesokkentést kovetden pedig 2019. januar 1-jétdl a Iétszamcsokkentéssel nem érintett,
tovabbra is a kozszféraban maradt minisztériumokban ¢€s hattérintézményekben dolgozok
esetében béremelés keriilt végrehajtasra. A béremelés céljaként fogalmazodott meg, hogy
hosszltavon fenntarthaté emelésben részesiiljenek a kozszolgak.

A kormanyzati 1étszamcsokkentésben érintettek mieldbbi elhelyezkedése érdekében 4
teriileten tortént kormanyzati intézkedés az aldbbiak szerint. (4 Karrier Hid Programrol

sz0lo 1536/2018. (X. 29.) Korm. hatarozat)

145 HIEZL Tamas (2000): Az outplacemenet mint huménpolitikai eszk6z. Munkaiigyi Szemle 2000. jhlius 15.
old.

146 A 2012. januéar 1-t6] jinius 26-ig hatalyos 1166/2010. (VIIL. 4.) Korm. hat. a Miniszterelnokségen, a
minisztériumokban, az igazgatasi és az igazgatds jellegli tevékenységet ellatd kozponti koltségvetési
szerveknél foglalkoztatottak 1étszamarol, illetve a kormanyzati 1étszamleépitésrél szolo 1004/2012 (1. 11.)
Korm. hat, a kdzszféraban alkalmazandé nyugdijpolitikai elvekrdl szo16 1700/2012 Korm hat.
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a kozszféraban a létszdmcsokkentéssel érintett, legalabb 60. életévét betodltott
személyek alkalmazdsa esetén a munkéltatdé szocidlis hozzdjarulési
adokedvezményre szerezzen jogosultsagot,

— a kormanyzati létszamcsOkkentéssel érintett személyek at- vagy tovabbképzésének
tamogatasa érdekében a Budapest Fovaros Kormanyhivatala, valamint a Pest Megyei
Kormanyhivatal feleldsségi korébe tartoz6 munkaerdpiaci képzések jegyzékei
kiegészitésérol, a képzések megszervezésérdl gondoskodjanak,

— az OFA Orszagos Foglalkoztatasi Kozhasznii Nonprofit Korlatolt Feleldsségii
Tarsasag alakitson ki egyéni versenyképességet tdmogatd programirodat, amelyen
keresztiil munkaerdpiaci szolgaltatdsok keriilnek biztositdsra a kormdanyzati
l1étszamcesokkentéssel €rintett személyek részére,

— dolgozzon ki tdmogatasi programot a kormdnyzati létszamcsOkkentéssel érintett
személyek vallalkozova vélasa érdekében.

Osszességében megdllapithato, hogy a kozelmiilt kézszolgalati humdnpolitikat érinté datfogé
reformlépései nem a humdnerdforras alkotoerejét megsokszorozni képes belso (intrinzikus)
motivacio gondolata koré szervezodtek, ugyanakkor a bérrendezés lépései az elérheto
jovedelmek meértéke — kiilonosen a 2020 elsé feléeben jelentkezé koronavirus jarvany
munkaeropiaci kévetkezményeit is figyelembe véve — mar kétségteleniil kozelebb keriilt a

versenypiaci bérekhez, sot, lényegében azokhoz igazodott.

6. A KOZIGAZGATASBAN FOGLALKOZTATOTTAK
ALKALMAZASANAK SZABALYAI

A kozszolgalat és a kozigazgatds nem azonos fogalmak, kiilonb6zdségiik okan eltérd
tartalommal rendelkeznek, de a két teriilet atfedését mutatja, hogy a kozigazgatds a
kozszolgalat részeként miikodik. ,,A kozszolgalat tagabb fogalom, mint a kozigazgatas, és
ebbdl adddoan a kozszolgalati dolgozok kore szélesebb, mint a kdzigazgatasi dolgozoké.
Kozszolgalatnak tekintheté az allammal sajatos munkavégzésre iranyuld jogviszonyban
allokra iranyuld jogi szabalyozas, amely Osszetett, és amit a kdzigazgatasi jogi szabalyozas
nem fed le. A legtagabb értelemben vett kozszolgalatnak része az allami kozhatalom

gyakorlasdban részt vevd valamennyi szervezet, igy a rendészeti szervek, birosagok,
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ligyészség stb.”1*" A kozigazgatasnak ,,...a végrehajtd hatalmi 4gi funkcidja az allami
dontések eldkészitéséhez és végrehajtasdhoz kapcsolddik, ezen keresztiil valosul meg az
allam cselekvése.”148

Az elmult idészak kormanyzati céljaként fogalmazddott meg a kozszolgalati jogviszony
rugalmasabba tétele, mely alapjan a karrier tipusu rendszert fokozatosan felvaltotta egy
nyitott tipust rendszer. Ennek megfeleléen a koztisztviseldk jogallasardl szold 1992. évi
XXIII. toérvényt (a tovabbiakban: Ktv.) kovetden a kormdnytisztviselok jogallasarol szolo
2010. évi LVIIL. torvény (a tovabbiakban: Ktjv.) jelent meg, mely utan pedig a kdzszolgalati
tisztviselokrdl szolo 2011. évi CXCIX. torvény(a tovabbiakban: Kttv.) rendelkezéseivel
tették rugalmasabba a kozigazgatasi szervek igényeinek megfeleléen a kozszolgalati
jogviszonyt. E szabalyozasokat kovetden 0j alkalmazasi torvényként jelent meg az allami
tisztvisel6krdl szol6 2016. évi LII. torvény (a tovabbiakban: Attv.), amely nem volt hossz{
¢letli, hiszen 2 évet €It meg mindossze. Majd a kozigazgatasban dolgozdk alkalmazasara 1;j
jogi szabalyozas, a kormanyzati igazgatasrol szoldo CXXV. torvény (a tovabbiakban: Kit.)
latott napvilagot 2019. januar 1-jén, az 0 térvény egyes rendelkezéseinek 2019. marcius 1-
jei bevezetésével, amely Uj fejezetet nyitott a kormanyzati igazgatasi szervek torténetében.

A kozigazgatasban foglalkoztatottak alkalmazasat meghatdrozd jogszabalyokhoz a
jogalkotok kiilonbozo feltételrendszert, jogosultsagi szabalyrendszert hataroztak meg. Jelen
fejezetben a kozigazgatasban foglalkoztatottak alkalmazasi szabdlyait mutatom be,
megsziiletésiik szerinti torténeti idérendiségben, kiilonos tekintettel a jogallasi térvények
altal bevezetett, a kdzigazgatasi palya vonzdva tételét szolgald fébb elemek, valamint az ez
ellen haté kevésbé vonzo elemek szambavételével. A Kttv., valamint a Kit. bovebb
részletezésére jelen fejezetben azon okbol kifolydlag nem keriil sor, mivel az értekezésben

erre kiilon fejezeteket (7.,8., 9. fejezetek) szanok.

WTEMESI Istvan (2018): Kozigazgatasi jog. In: TEMESI Istvan: A kozigazgatds személyzete. Dialog
Campus Kiado, Budapest. 275. old.

8BALAZS Istvan (2018): A kozigazgatas. In: JAKAB Andras — FEKETE Baldzs (szerk.): Internetes
Jogtudomanyi  Enciklopédia  (Kozigazgatdsi jog rovat, rovatszerkeszté: BALAZS  Istvan)
http://ijoten.hu/szocikk/a-kozigazgatas. Letltés ideje: 2019.10.08. 10. old.
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6.1. A KOZTISZTVISELOK JOGALLASAROL SZOLO 1992. EVI
XX1ll. TORVENY (KTV.) ES A KAPCSOLODO
JOGSZABALYOK

Valamennyi foglalkoztatasi jogviszony egységes volt 1992 elétt, — igy
az allamfeladatait ellaté kozszolgak is — egységesen munkaviszony keretében kertiltek
alkalmazasra.

A differencialt térvényi szabdlyozas alapkoveként sziiletett meg a Munka
Torvénykonyvérdl szold 1992. évi XXII. térvény (a tovabbiakban: Mt.), ami
maganjogijellegi szabalyozast alakitott ki. Az allam szolgalataban foglalkoztatott
koztisztviselok jogallasat pedig kiilon torvény, a koztisztviselok jogallasarol szo16 1992. évi
XXIII. torvény (a tovabbiakban: Ktv.) megalkotdsaval rendezte a jogalkotd, amit az
Orszaggytlés az Mt.-vel egyidoben fogadott el. A Ktv.-ben foglalt jogviszony
kettésarculatiijogviszonynak mindsiilt. Egyrészt munkavégzésre iranyulo jogviszony jellege
miatt tobb szempontbdl a munkajogi jogviszonyok sajatossagaival rendelkezett. Masrészt
sajatossagait az is meghatéarozta, hogy kézhatalommal rendelkez6 allami szervekben tortént
a munkavégzés, és a tisztviselok kozhivatalt viseltek, allami feladatokat lattakel, allami,
kozhatalmi dontéseket hoztak, ezért alapvetden kozjogi jellegli jogviszonynak tekintendd.

A Ktv. szervi hatilya®® azon munkaltatok, kozigazgatasi szervek korére terjedt ki,
amelyek kdzszolgalati jogviszonyban 4116 koztisztviseloket foglalkoztattak. A kozszolgalati
jogviszonyban torténd foglalkoztatasnal a munkaltatdé mindig az adott kozigazgatasi szerv
volt. A kozszolgalati jogviszonyban allok kozott a torvény kiilonbséget tett a koztisztviselok
¢s ligykezelok kozott. Koztisztviseld az a vezetd és ligyintézd volt, akinek a kdzigazgatasi
szerv kozhatalmi (hatosagi, Onkormanyzati) feladatellatasaban toltott be szerepet. A
kozigazgatasi szervek azonban nem csupan kozhatalmi feladatokat lattak el, hanem sajat
szervezetiikre vonatkozd, un. funkcionalis (személyzeti, gazdalkodasi, informatikai stb.)
tevékenységet is.

A Ktv. — az Europaban széles korben alkalmazott — zart kozszolgalati rendszer elemeinek
¢és elveinek megfeleld kozjogi szabalyozdsat hozta létre. A kozigazgatas tovabbi
foglalkoztatasi jellegzetessége, hogy mind a munkaltatd, mind pedig a kozigazgatasban

dolgozd jogi helyzetét az allamikoltségvetéstol vald fiiggdség hatarozta meg. A zart

1492010. julius 6-t61 — a kormanytisztviselok jogallasarol szold 2010. évi LVIIL torvény hatalyba 1épésétol —
a Ktv. szervi hatalya megvaltozott. Kozvetleniil e térvény hatalya alda csupan a helyi 6nkormanyzatok
képvisel6-testiiletének hivatala, hatosagi-igazgatasi tarsulasa, koztertilet-feliigyelete, valamint a korjegyzéség
tartozott.
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kozszolgalati rendszerek, igy a Ktv. szabalyozasanak is az volt az alapkoncepcioja, hogy
»tobbletkovetelményt — amit meg lehet és meg is kell kovetelni a kozszolgalati
jogviszonyban allotol — csak tobbletjogosultsagok fejében lehet tamasztani” (Ktv.
indoklasa).

A koztisztviselok tobbletkotelezettségeként nevezheté meg, hogy tevékenységiikkel a
kozérdeket szolgaljak, munkavégzésiikben szakszeriinek, partatlannak, befolyastol és
részrehajlastdl mentesnek kell lennilik. ,,Amennyiben az apparatus partpolitikatol
befolyasolt, ugy tevékenysége Osszeiitkozésbe keriilhet a demokratikus jogallam
alkotmanyos elveivel.”**

A koztisztviseloket a tobbletkotelezettségek kompenzalasaként megilleté tobblet-
jogosultsagok pedig a Ktv. altalszabdlyozott garantilt eldmenetelirend, a torvényben
biztositott illetmény, a kiszdmithat6 és biztonsagos koztisztviseldi életpalya, valamint a
koztisztviseloket megilletd kiilonjuttatasok voltak.

A Ktv. altal bevezetett koztisztviseldi illetményrendszer szabalyai nagyrészt kdgensek
voltak, ami miatt kotottrendszernek nevezhetd. A kozszolgalati rendszereken beliil karrier
¢s az allas tipusu rendszert szokéas megkiilonboztetni. Az eldz6 tipust zart, az utobbit nyitott
rendszerként is definidljak. A zart rendszer lényegét az altalanos munkajogi szabalyoktol
valo eltérés, valamint az érdemeken alapuld, kiszdmithatdo karrier adja. A Kkarrier-
rendszerben a koztisztviseld a teljes szakmai életitjat a kozszolgalatban futja be, a
koztisztviselok elémenetele és dijazdsa kotott szabalyok szerint, fokozatosan torténik.
,Feltételezi, hogy a kozszolgalati dolgozok tobbsége aktiv palydja egészét a kozszolgalat
egyik-masik agaban t6lti. Ehhez vonzova kell tenni a palyat, Gjabb célok tizésével s az
eldmenetel folyamatos biztositasaval.”*>!

Fentiekkel szemben az allas tipust rendszer lényege, hogy a koztisztviselot egy
meghatarozott munkakdrre alkalmazzak, a bérezést, a képesitési eldirdsokat a munkakori
kompetencidk figyelembe vételével allapitjak meg. Ebben a rendszerben a politikai
megbizhatdsag jatszik dontd szerepet, egységes eldirdsok hidnyaban a munkaltato szabadon
dont az alkalmazasrdl, illetve a jogviszony megsziintetésérdl, nincs egységes bértabla, a

dijazas mértéke a felek szabad megallapodésatol fiigg. A két rendszer kozotti kiilonbségek

BOFEOGARASI Jozsef (szerk.)(1995): A kozigazgatas személyi allomanya. Tanulméanyok a kozigazgatas
tovabbfejlesztéséhez. Parbeszéd elmélet és gyakorlat kozott. 5. fiizet. Magyar Kozigazgatasi Kamara. Unid
Lap- és Konyvkiado Kereskedelmi Kft. (ISBN9633881323) 46. old.

BIGYORGY Istvan (2007): Kézszolgalati jog. HVG-ORAC Lap- és Konyvkiado Kft. Budapest, (ISBN
978 963 7490 72 9) 51. old.
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fokozatosan csokkennek, egyre gyakoribb, hogy az elemeit egymassal kombinaljak, s igy
azok egymast kiegészitve jellemzik az egyes orszagok kozszolgalati rendszereit.

A koztisztvisel6i torvény eredetileg a karrierrendszernek megfeleld  kotott
illetményrendszert vezette be, mivel a tervezhetdség €s a kiszdmithatosag elvével ez volt
0sszhangban. A Ktv. rendelkezései szerint a koztisztviseld kdzszolgalati jogviszonya alapjan
havonta illetményre szerzett jogosultsagot, amely nélkiilozhetetlen tartalmi elemként fontos
szerepet toltott be a kozszolgdlati palya vonzerejének erdsitésében, a koztisztviselok
esetében pedig lényeges 0sztonzési eszkozként foghatod fel. A kozszolgdlati jogviszony
idétartamanak novekedésével a koztisztviseld egyre magasabb besorolasi osztalyba és
fizetési fokozatba Iépett, majd 37 év kozszolgalati jogviszony eltelte utan elérte a
legmagasabb fizetési fokozatot. Ez képezte a Ktv. garantalt elémeneteli rendszerét, melyben
az eldrelépés meghatarozott id6 elteltével alanyi jogon teljesiilt és ezzel kiszamithato bérezés
volt biztositott. A Ktv. a rendes, az id6 elére haladtaval garantdlt eldmeneteltdl eltérést
biztositott a munkaltaté altal kiemelkedd munka esetén megallapitott gyorsitott eldémeneteli
lehetdséggel, illetve bizonyos cimek odaitélésével. ,,A kiilonféle cimeket egyértelmiien a
palya gyorsitdsdnak tekinthetjiik, mert mindegyikkel jar valamilyen elény, amely a
koztisztvisel6t a mar elért besorolasban nem illetné meg.”152 A cimek ,,... sok esetben
egyfajta burkolt illetményndveld eszkozként (is) funkciondlnak. Ilyenek példaul a
,.cimzetes”, ,,szakmai”, jelzékhoz kapcsolodo cimek.”1%

Az allami illetményalapot minden évben a koltségvetési torvény hatarozta meg, amely
38.650.-Ft 0sszegben 2008 januarjaban kertilt befagyasztasra. Ezen kozponti illetményalap
¢s a fizetési fokozathoz tartozo szorzdszam szorzata adta a koztisztvisel0 alapilletményét. A
koztisztviseld alapilletményének meghatarozo jelentdsége volt, hiszen ennek szazalékéban
tortént az alapilletmény eltérités, és ehhez igazodott az illetménykiegészités mértéke is.

A Ktv. megalkotasatol tartalmazott — tgynevezett13. havi fizetésként nevezett — kiilén
juttatasra jogosito rendelkezéseket. 2004. februar 1-jéig ennek a kiilon juttatdsnak lényeges
jellemzdje volt, hogy minden naptari évben, legalabb egyhavi illetmény a targyév végén,
illetve azt kovetden, a jogviszonyban toltétt teljes naptari honapok utan, valamint
idoaranyosan keriilt kifizetésre. Ez a juttatdsi elem kimondottan vonzova tette a

kozigazgatasban torténd foglalkoztatast, azonban az allamhaztartasi helyzet stabilitasa okén,

12GYORGY Istvan (2007): Kézszolgalati jog. HVG-ORAC Lap- és Konyvkiado Kft. Budapest, (ISBN
978 963 7490 72 9) 121. old.

153 GYORGY Istvan — HAZAFI Zoltin (2018): Kozszolgilati életpalydk a kozigazgatasban és a
rendvédelemben. In: LINDER Viktéria —~KOVACSNE Szekér Enikd: Az elémenetel (karrier) a
kozszolgalatban. Dialog Campus Kiadd, Budapest. 82. old.
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2009-ben a fenti juttatasi elem megsziintetésre keriilt, csokkentve ezaltal a kdzigazgatasban

val6 alkalmazés vonzerejét.

6.2. A KORMANYTISZTVISELOK JOGALLASAROL SZOLO 2010.
EVI LVIll. TORVENY (KTJV.)

A kormanytisztviseldi torvény, a Ktjv. 2010. jalius 6-1 hatalyba Iépésével a kdzigazgatasi
szervezetrendszerben a korabban egységes jogi szabalyozas hatalya alatt dolgozo
tisztviselok jogviszonyat két egymastol eltérd jogallasu torvény, a Ktv. és a Ktjv.
szabalyozta. A Ktjv. megalkotasaval a torvényalkotd a kozigazgatas tisztviseloikarat a
szerint differencialta, hogy a Ktjv. hatdlya ald helyezte a kormanytisztvisel6ket, mig
tovabbra is a Ktv. hatdlya alatt szabalyozta a tobbi koztisztviseld jogviszonyat. A
kormanytisztvisel6i térvény hatalybalépésével-a torvény erejénél fogva — a hatalya ala
tartozo szervekben foglalkoztatott koztisztviselok jogviszonya kormanytisztvisel6i
jogviszonnya, szakmai vezetok, foosztalyvezetok, osztalyvezetok jogviszonya a Ktjv.-ben
szabalyozott vezetdi jogviszonnya alakult at.

A Ktjv. mar a jogviszony elnevezésében is kifejezésre juttatta a kormanytisztvisel6i
jogviszony eltérd mindségét ¢és a kormanytisztviselk specidlis helyzetét a
koztisztviselokkel, valamint a kozigazgatisban alkalmazott egyéb munkavallalokkal
szemben. Természetesen a koztisztviselokre és a kormanytisztviselokre egyarant vonatkozo
kovetelményként fogalmazodott meg a tevékenységiik eredményessége, a hatékonysag,
valamint a  szakmai  hozzaértés.  Azonban  tekintettel arra, hogy a
Ktjv.hatdlyaalatartozokormanytisztviselokkozvetleniilakormanypolitikavégrehajtasaért
tartoztak felelosséggel, velilkk szemben specidlis tobbletkdvetelmények érvényesiiltek,
melyek koziil kiemelt jelentésége volt a bizalomnak, a vezetok iranti lojalitasnak és a
szervezeten beliili mobilizadlhatosagnak, azaz, hogy a kormanytisztviseldi kar tagjai tobbféle
pozicioban is betolthessék szerepiiket.

A Ktjv. hatalyba 1épésétdl a Ktv. szervi hatdlya megvaltozott. Ett6]l kezdédden a Ktv.
hatalya ald kozvetleniil a helyi 6nkormanyzatok képviseld-testiiletének hivatala, hatdsagi-
igazgatasi tarsuldsa, kozteriilet-feliigyelete, valamint a korjegyz0ség, autondém
allamigazgatasi szervek ¢és madas allamhatalmi hivatalai tartoztak. A Ktjv. mogottes
jogszabalya elsdsorban a Ktv. volt, illetve azokban az esetekben, ahol ezt a Ktjv., vagy a

Ktv. kifejezetten megjelolte, az Mt. vonatkozo rendelkezéseit kellet hasznalni. Minden olyan

79



kérdésben, amelyet a kormanytisztviseldi torvény kiilon nem szabalyozott, tehat a Ktv. volt
az iranyado.

A Ktjv. szervi hatalyanak meghatarozasakor a térvény allamigazgatasi szerv dsszefoglalo
néven emliti a kozponti allamigazgatési szerveket, a teriileti szerveket, egyes rendvédelmi
szerveket és kozvetett jelleggel — torvény eltéré rendelkezése hianyaban — a Nemzeti
Hirko6zlési Hatosagot, mint ©6nalld szervet. A fogalomhasznalat koveti a kozponti
allamigazgatasi szervekrdl, valamint a Kormany tagjai és az allamtitkarok jogéllasarol sz6lo
2010. évi XLIII. torvényben, illetve az ezt megeldzé 2006. évi LVII. térvényben
meghatarozott elnevezéseket. Az emlitett torvény a kormanyzati szervezetrendszer
kialakitasanak legfontosabb jogszabalya, amelynek értelmében kozponti allamigazgatasi
szervek korében a Kormanyt, a Miniszterelnokséget, a minisztériumokat, az autoném
allamigazgatasi szerveket, a kormanyhivatalokat, a kozponti hivatalokat ¢s a rendvédelmi
szervek orszagos parancsnoksagait talaljuk. Ezek koziil a Ktjv. hatdlya nem terjedt ki a
Kormanyra, a kormanybizottsdgokra ¢és az autondom allamigazgatasi szervekre, viszont
Kiterjedt minden, a Kormanynak alarendelt kdzponti, regionalis vagy helyi szervre.

A kozponti allamigazgatasi szervek koziil a Miniszterelndkség a miniszterelnok
munkaszerve, tevékenységét a miniszterelnok iranyitja. A minisztérium a miniszter
munkaszerveként a Kormdny irdnyitasa alatt 4116 kiilonds hataskor(i allamigazgatési szerv.
A kormanyhivatalok torvény altal 1étrehozott, Kormany irdnyitasa alatt miik6dé kozponti
allamigazgatasi szervek, ezek korébe a Kozponti Statisztikai Hivatal, a Nemzeti Hirkozlési
Hatosag, a Magyar Energia Hivatal, az Orszagos Atomenergia Hivatal, a Magyar
Szabadalmi Hivatal és az Egészségbiztositasi Feliigyelet tartozik. A kormanyhivatalok koziil
a Nemzeti Hirkozlési Hatdsdg esetében a Ktjv. hatalya kozvetett. A kdzponti hivatalok
kormanyrendelet altal létrehozott és miniszter irdnyitasa alatt miikodo allamigazgatasi
szervek, amelyek korét tételesen a torvény nem allapitotta meg, 1étrehozasuk, atszervezésiik,
megsziintetésiik a Kormany dontésétdl fiiggott.

A Ktjv. szervi hatdlyanal felsorolt allamigazgatasi szervek 2010. julius 6-t6]1 mar nem
koztisztviseloket ¢és ligykezeloket, hanem kormanytisztviseloket és korményzati
igykezeldket foglalkoztattak. A rendvédelmi szervek esetében a torvény a nem hivatasos
allomanyu dolgozdkra volt hatdlyos. Ezen tilmenden a Ktjv. személyi hatdlya kiterjedt még
a Miniszterelnokség és a minisztériumok kozigazgatasi €s helyettes allamtitkaraira is, akiket
Osszefoglaloan — a 2010. évi XLIII. térvényben alkalmazott elnevezéssel megegyezden —
szakmai vezetOnek nevez. A szakmai vezetokre vonatkozo6 részletszabalyok Kjtv.-be torténd

beillesztésére a Koztarsasagi Elndk politikai vétojat kovetden keriilt sor. Az Orszaggytilés
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altal 2010. junius 21-én elfogadott torvénnyel szemben ugyanis a Koztarsasagi Elnok
kifogassal ¢lt, mely szerint ,,a Torvény 8. § (1) bekezdése €s 35. § (1) bekezdése ellentétes
az Eurdpai Unid jogéabol eredd kotelezettségeinkkel, egyebekben pedig célja elérésére nem
alkalmas, ¢és veszélyezteti a kozigazgatds hossz(i tavi stabil, magas szinvonali
mitkodését” > A torvénykisebb részét az ujratargyalas, illetve a masodszori megszavazas
sordn — az alkotmanyossagi aggalyok ellenére — az Orszaggytilés elfogadta. A szakmai
vezetdk jogviszonyarol a torvény V. fejezete rendelkezett, €s a szabdlyozéas szamos helyen
eltérést mutatott mind magatol a Ktjv.-t6l, mind pedig a Ktv.-t6l.

Amig az egyes allamok kozigazgatisi szervezetrendszereit az 1980-as évekig a zart
rendszer fokozatos terjedése jellemezte, addig a 80-as évek elejétdl egyre jobban erdsodott
az a szemlélet, amely a zart rendszerrel szemben mar erdteljes kritikat fogalmazott meg.
Ennek hatasara Europdban szinte valamennyi dllamban kdzszolgélati reformfolyamatok®®
indultak el a kozigazgatasteljesitményének, hatékonysaganak, valamint szinvonalanak
novelése érdekében. Az 1j iranyzatot képviseld reformok a zart rendszerek merevségének
oldasara, puhitasara iranyultak és a kozszolgalati jogviszonyok szabalyozasanak a
versenyszférara jellemzé munkaviszony szabalyozasdhoz vald kozelitését tiizték ki célul. A
zart rendszer puhitasara egyik altalanosnak mondhaté modszere volt a kordbban szigoruan
értelmezett ,,elbocsathatatlansag elvének” feloldasa és ezzel egyidejiileg a felmentésiokok
kiszélesitése.

A Ktjv. széles korben tartalmazza a zart rendszerli kozigazgatasra jellemzd elemeket,
tekintettel arra, hogy a Ktv. szabalyait nagymértékben rendelte alkalmazni, ellenben a
kormanytisztviseldi jogviszony megsziintetésére vonatkoz6 10j szabalyozasa alapjaiban
valtoztatta meg a kormanytisztvisel6k tekintetében a korabban
kialakitottkdzszolgalatirendszert és Ktv. altal biztositott allas stabilitdsat. A Ktjv. 1j
szabalyozasa a kormanytisztvisel6i jogviszonyban nem rendelte alkalmazni a Ktv.-ben
foglalt felmentési szabalyokat, és bevezette a korménytisztviseldi jogviszony felmentésének

munkaltaté altali indokolasnélkiili lehetdségét. Az Alkotméanybirdsag a 8/2011. (I1.18.) AB

154S(')lyom Laszl6 koztarsasagi elndk Dr. Schmitt Pal Orszaggytlés elndkének cimzett, 2010. junius 4-én kelt,
11-1/01948-4/2010. iktatdszamu megkeresése alapjan (az Alkotmany 26. § (2) bekezdésében biztositott
kifogasolasi jogkorrel élve a torvény kihirdetésére megallapitott hataridén beliil, a torvény megfontolasra
torténd visszakiildése)

155Tekintettel erre a tendenciara az Eurépa Tanacs Miniszteri Bizottsaga ajanlast fogadott el a tagallamok
szamara a koztisztvisel6k jogallasarol Europaban, amelyben a koztisztviseldi jogallads szabalyozasaval
szemben tamasztandd azon kovetelményeket fogalmazta meg, amelyek eurdpai kozos értéknek tekinthetok.
Egyik ilyen kdvetelményként fogalmazddott meg, hogy a koztisztviseldi jogviszony megsziintetésére csak
térvényben meghatarozott esetekben és okokbol kertiljon sor (16. pont). (Recommendation No.R (2000)6 of
the Committee of Ministers to memberstates on the status of publicofficialsin Europe)
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hatdrozataban megallapitotta, hogy a Ktjv. 8. § (1) bekezdésében foglalt munkaltatoi
indoklas nélkiili felmentés alkotményellenes, ezért azt 2011. mdajus 31-i hatéllyal
megsemmisitette. A dontés indoklasaként fogalmazodott meg, hogy ,,Teret enged az
onkényes munkaltatdi dontésnek. Ezért sérti a jogbiztonsag kovetelményét., valamint ... A

felmentés indokolas kotelezettség hidnya gyakorlatilag megsziinteti a munkajogi védelmet.”

6.3. A KOZSZOLGALATI TISZTVISELOKROL SZOLO 2011. EVI
CXCIX. TORVENY (KTTV.)

A Kttv. szervi hatalya kiterjedt a minisztériumok, a kormanyhivatalok, a kdzponti
hivatalok, a kormanyhivatal és a kozponti hivatal teriileti, helyi szerveire, valamint a
Kormény altal intézményfenntartasra kijelolt szervekre. A Kttv. foglalkoztatasi szabalyait
kellett alkalmazni a renddrség, a biintetés-végrehajtas €s a hivatasos katasztrofavédelemi
szerv kozponti, teriileti €s helyi szervei esetében, a minisztérium kozigazgatasi allamtitkara
¢és helyettes allamtitkara vonatkozasaban, valamint a helyi O6nkormanyzat képviseld-
testiiletének polgarmesteri hivatala, koztertilet-feliigyelete, a k6z6s dnkormanyzati hivatala
foglalkoztatottjaira, valamint a polgarmesterre, alpolgarmesterre.

A Kttv. jelentOsen atalakitotta a szabalyozas struktirajat, amelynek koszonhetéen belsd
szerkezete egységesebbé és attekinthetébbé valt.”1%

A Kittv.-ben foglalt 01j szabalyozas szerint a kdzigazgatas foglalkoztatasi allomanyanak
megnevezése ismételten ujragondolasra keriilt. Ennek megfeleléen kozigazgatasban
dolgozokra  vonatkoz6  kozszolgdlati  tisztvisel6i  fogalomkorbe — tartoztak a
kormanytisztviselok ¢és a kormanyzati {ligykezeldk, valamint a koztisztviselok ¢€s a
kozszolgalati igykezelok. ,,A Kttv. 2011-ben tiszta jogi helyzetet teremtett, amennyiben az
allamigazgatasi dolgozok lettek a kormanytisztvisel6k, akik az allamigazgatasi szervek
feladat- és hataskorében eljard vezetdk és ligyintézok, valamint a kormanyzati tigykezeldk,
akik az allamigazgatisi szerveknél kozhatalmi, iranyitasi, ellendrzési és feliigyeleti
tevékenység gyakorlasahoz kapcsolddo tigyviteli feladatot latnak el. Az 4llamigazgatasban
dolgozo fizikai alkalmazottak esetében nem indokolt a jelentds tobbletkotelezettségekkel

jard kormanytisztvisel6i jogallasban torténé alkalmazas.”*®’

156 HAZAFI Zoltan (2015): A Kttv. szerkezete és alapvetd szabalyai. In: GYORGY Istvan — HAZAFI Zoltan
(szerk.) (2015): Kozszolgalati jog. NKE Szolgaltatdé Kft. Budapest, (ISBN 978-615-5527-15-9) 29. old.

IS"TEMESI Istvan - LINDER Viktéria (2018): Kozigazgatasi szakvizsga. Allamigazgatas. NKE, Budapest.
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A Kttv. 4j rendelkezései a kozigazgatasi szervek igényeinek megfeleléen valamelyest a
kozszolgalati jogviszony rugalmasabba tételét segitették. (pl. bizalomvesztés, méltatlansag
jogcimen torténd felmentés). Az a kormdnytisztviseld6 méltatlan a hivataldra, aki olyan
magatartast tanusit — akar a hivatali munkajaval, munkavégzésével Osszefliggésben, akar
munkahelyén kiviil —, amely alkalmas arra, hogy az altala betoltott beosztas tekintélyét vagy
a munkaltato jo hirnevét, illetve a jo kozigazgatdsba vetett tdrsadalmi bizalmat stlyosan
rombolja, és emiatt nem varhato el, hogy a munkaltatd a jogviszonyt fenntartsa. Ilyen
magatartdsnak kell tekinteni kiilondsen azt, amely a partatlansag, a befolyastol vald
mentesség, a hivatasetikai normak sérelmét eredményezi. A bizalomvesztés esetkorébe
tartozik a vezetd iranti szakmai lojalitdssal torténd feladatellatasi kotelezetts€ég nem
teljesitése. Szakmai lojalitas alatt értendd kiilondsen a vezetd altal meghatarozott szakmai
értékek iranti elkotelezettség, a vezetdkkel €s a munkatarsakkal valo alkoto egyiittmiikodés,
szakmai elhivatottsaggal torténd munkavégzeés.

A Kttv. 2012. julius 1-jei hatdllyal hozta 1étre a Magyar Kormanytisztviseldi Kart (a
tovabbiakban: Kar), ami egy olyan kozigazgatdsi szakmai, érdek-képviseleti koztestiilet,
amelynek miikddési alapja a kormanytisztviselok kotelezd tagsagi viszonya. A Kar kétszintli
szervezeti mikodés keretében latja el feladatait, orszagos, valamint a févarosban ¢€s a
megyékben miikddo szervezetei Gtjan. A Kar fobb feladatai kozé tartozik a kozigazgatasban
foglalkoztatottak egységes szakmai hivatasrendjének kialakitasahoz sziikséges keretek

megalkotasa.

6.4. AZ ALLAMI TISZTVISELOKROL SZOLO 2016. EVI LII.
TORVENY (ATTV.)

A soron kovetkez6 alkalmazési torvény az Attv. volt, melynek személyi hatalya 2016.
julius 1-jét61 a jarasi hivatalokra, 2017. januar 1-jét6l a fovarosi ¢€s megyei
kormanyhivatalokban foglalkoztatott allami tisztvisel6k allami szolgélati jogviszonyara
terjedt ki. Az Attv. bevezetésekor a torvény hatalyanak folyamatos béviilése volt tervezve,
2019. januar 1-jétdl a minisztériumokra, valamint a kormany, illetve a minisztériumok
irdnyitasa alatt allo, torvényben meghatarozott kozponti allamigazgatasi szervekre
kiterjedden terjesztették volna ki. Az j szabalyozas bevezetése ,,alulrol épitkezé modon”
tortént. Az Attv. ujdonsagot hordozott a korabbi foglalkoztatasi szabalyozishoz képest,

hiszen egy uj jogviszony-tipusként vezetett be az allami szolgalati jogviszonyt, ami az
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egységesitési koncepcionak valamelyest ellent mondott. Az Attv. rendelkezéseivel a korabbi
szabalyozas elemeit részben ,,tovabbvitte”, illetve 1) elemeket is tartalmazott.

Az allami szolgélati jogviszony ¢és a kormanyzati szolgalati jogviszony elhatarolasa volt
tapasztalhato az 0 torvény megsziiletésével. Az allami szolgalati jogviszonyra a Kttv.
szabélyait az Attv.-ben foglalt eltérésekkel kellett alkalmazni. Az 4allami szolgalati
jogviszonyraa Kttv. felhatalmazasa alapjan kiadott végrehajtasi rendeletek szabalyait pedig
az Attv.-ben és az e torvény felhatalmazasa alapjan kiadott végrehajtasi rendeletekben
foglalt eltérésekkel kellett alkalmazni. A Kttv. taxative meghatdrozta, hogy e torvénynek
mely rendelkezésit nem lehet alkalmazni az allami szolgalati jogviszonyra ,.Ennek
megfelelden példaul eltérnek az allami tisztviselok illetményére, a kozigazgatasba torténd
belépésiikre, illetve a bent maradasukra (kozigazgatdsi alapvizsga és szakvizsga) €s az
elémeneteli rendszerre vonatkozé szabalyok.”*%®

Az Attv. megalkotasanak elvi alapjat az allami tisztviseléi kar 1étrehozasarol sz6ld
1961/2015. (XII. 23.) Korm. hatarozat képezte. A Korm. hatdrozat céljaként kertlt
meghatdrozasra a szakmai képzettséget ¢és tapasztalatot, valamint a teljesitményt
megbecsiilo tisztviseldi karrierat kialakitasa. Ezt hivatott biztositani az uj allami tisztviseldi
karrdl sz616 szabalyozas, melynek céljaként a tisztvisel6 munkajaval egész €leten at torténd
szolgalata lett meghatarozva.

Az allami tisztviseldi jogviszony f6 jellemvondsa volt, hogy a kordbbi foglalkoztatasi
szabalyozastol eltérden a koz szolgalatara, valamint az allami tisztviseld és az allam kozott
jott létre €s nem a kozigazgatasi szervvel. Ez Ujdonsagnak szamitott a kozigazgatas
foglalkoztatasi szabalyozasadban. A jogszabaly 2016. julius 1-jét6] hatalyos szovege szerint
munkaltatoként a fovarosi és megyei kormanyhivatalt nevesiti, a munkaltatoi jogkdrt pedig
megosztja a kormanymegbizott és a jarasi (févarosi keriileti) hivatalvezetdé kozott. A
besorolassal, illetmény-megallapitdssal kapcsolatos jogokat a jarasi hivatalvezetd
gyakorolta, a kormanymegbizott egyetértésével.

Az Attv. hatalya alatt egy 1j, az allami tisztviselok képesitési eldirasairol sz616 315/2016.
(X.20.) Korm. rendelet latott napvilagot, amely a korabbi szabalyozashoz képest — bar nem
minden teriiletet illetden — de rugalmasabb képesitési eldirasokat tartalmazott.

Az Attv. szabalyozasaban az allami tisztviselSt az allami szolgalati jogviszonyban toltott

ideje ¢és iskolai végzettsége alapjan kellett besorolni altalanos vagy kiemelt iigyintézoi

P8TEMESI Istvan (2018): Kozigazgatasi jog. In: TEMESI Istvan: A kozigazgatds személyzete. Dialog
Campus Kiado, Budapest. 280. old.

84



osztalyba, és azon beliil megfeleld eldmeneteli fokozatba. Az allami tisztviselok eldmeneteli
rendszere a tisztviseld szamdra lehetdséget biztositott az altalanos iigyintézdi osztalybol
kiemelt iligyintéz0i osztalyba torténd atsoroldsra a munkaltatdi jogkor gyakorlojanak
mérlegelése alapjan. Az allami tisztvisel8t mar kinevezésekor a kiemelt ligyintézoi osztalyba
lehetett sorolasra. Ellenben az év kzbeni visszasorolds is biztositott volt torvényi szinten az
ezt alitimasztd teljesitményértékelés alapjan. Az Attv. eligazitast adott az atsorolas
feltételének szempontrendszere terén, amelyeket figyelembe kellett venni az illetmény-
megallapitas és az elémeneteli osztalyok kozotti atsorolas eseteiben. Ezen szempontok koziil
az allami tisztvisel6 altal nyujtott teljesitmény kiemeltnek tekintendd, amely a
teljesitményértékelés és mindsités eredményein alapult. Ezen feliil a vezetdnek figyelemmel
kellett lennie a szolgalati jogviszonyban toltott id6 hosszara, a szakmai tapasztalatokra,
érdemekre, iskolai végzettségre €s képesitésre, nyelvtudasra, a betoltdtt munkakdrre, s az
ehhez kapcsolodo terhelésekre, illetve felelosségre.

Az Attv. illetményszabalyai eltértek a Kttv.-ben érvényesiilé rendszertél. Az Attv.
részben megdrizte a szenioritdson alapuld elémenetelhez kapcsolodo illetményrendszert,
azonban 0jit6 rendelkezésének ¢€s a versenyszféra iranydba torténd elmozdulasnak tekinthetd
a torvény savos illetmény-megallapitasi rendszere, tekintettel arra, hogy az eldmeneteli
fokozathoz tartozo6 illetmény also és felsé hatara keriilt torvényi szinten szabalyozasra,
amely mar nagyobb szabadsagot biztositott a munkaltatoknak az illetmény-megéllapitas
terén. Az Attv. szabalyozasaban az illetménytabla értéksavokat tartalmazott, fizetési
fokozatok és azokhoz kapcsolodo szorzoszamok helyett az egyes elomeneteli fokozatokon
beliil. Mindez azt jelentette, hogy az adott szolgélati 1d6hoz kapcsolddd elémeneteli fokozat
szerinti illetmény alsé hatidraval megegyez0 Osszegre az allami tisztviseld alanyi jogon
szerzett jogosultsagot, és a felso hatar pedig korlatozo funkceiodt toltott be, mivel az illetmény
ettdl magasabb nem lehetett. Véleményem szerint az illetmény illetménysavokon beliili
megallapitdsa kormanyhivatalonként igen csak kiilonbozdséget mutatott, mivel ez az adott
szerv koltségvetési helyzetének, valamint a rendelkezésre all6 bértomegének fliggvényét

képezte.
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6.5. A KORMANYZATI IGAZGATASROL SZOLO 2018. EVI CXXV.
TORVENY (KIT.)

A Kit. 2019. januar 1-jei hatalybalépésével (egyes rendelkezéseinek 2019. marcius 1-jei
bevezetésével) az allami tisztviselokrdl szold 2016. évi LII. torvényt (melynek 31. §-a
alapjan e jogszabdly hatalya kiterjedt volna 2018. januar 1-t6l, mddositds eredményeként
pedig 2019. januar 1-jét6l minden kormanyzati szervre) hatalyon kiviil helyezték. A Kit.
ezzel egyidejiileg modositotta a Kttv.-t, melynek személyi hatalya 2019. januar 1-jétol
kizarolag a helyi Onkormanyzatiigazgatasi szervek, autonom jogallasti kozigazgatasi
szervek, valamint a Kormany altal intézmény-fenntartasra kijelolt szervek
koztisztviseldjének €s kozszolgalati ligykezeldjének kozszolgalati jogviszonyara terjed ki.

A Kit. hatdlya ald a kormanyzati igazgatasi szervek tartoznak, melyek két nagyobb
csoportra kiilonithetok el. Egyrészt ide tartoznak a kdzponti kormanyzati igazgatasi szervek
—mint a Kormany, a Miniszterelnoki Kormanyiroda, minisztériumok, a kormanyzati
fohivatalok, valamint a kozponti hivatalok — €s ezek teriileti, helyei szervei. A kormanyzati
féhivatali korbe — a torvény altal nevesitve — a Kozponti Statisztikai Hivatal, az Orszagos
Atomenergia Hivatal, a Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivatala, valamint a Nemzeti Kutatasi,
Fejlesztési és Innovacios Hivatal tartoznak. A masik csoportba a teriileti korményzati
igazgatasi szervek koz¢é a fovarosi és megyei kormanyhivatalok sorolhatok. (12. szamu abra)

A Kit. hatalya alatt 3 foglalkoztatasi jogviszony kiilonithetd el, melyek a politikai
szolgalati jogviszony, a biztosi jogviszony és a kormanyzati szolgalati jogviszony. Politikai
szolgalati jogviszonyban all a politikai felsdvezetd, a politikai vezetd, politikai tandcsado,
politikai fétanacsadd és a kabinetfonok. Biztosi jogviszonyban keriil foglalkoztatasra a
korménybiztos, a miniszterelnoki biztos, és a miniszteri biztos. A Kit. hatalya ala tartozé
foglalkoztattak nagy része kormanyzati szolgéalati jogviszony keretében keriilnek
alkalmazasra. Ide tartoznak a szakmai felsévezetok, szakmai vezetdk, a kozponti
kormanyzati igazgatasi szervek és ezek teriileti szerveinek kormanytisztvisel6i, valamint a
teriileti kormanyzati igazgatasi szervek kormanytisztvisel6i és kormanyzati tigykezelok. (13.
szamu dabra)

A Kit. bevezetésének eredményeként alapvetd valtozas tortént a kozponti kormanyzati
igazgatdsi szerveknél, azok teriileti, helyi szerveinél, valamint a teriileti kormanyzati
igazgatasi szerveknél foglalkoztatottak jogviszonyanak lényeges elemeiben, melyek az

értekezés 8., illetve 9. fejezeteiben keriilnek bemutatésra.
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7. KTTV. SZABALYRENDSZERE A MOTIVACIOS
TENYEZOK TUKREBEN

7.1. ILLETMENY-MEGALLAPITAS A KTTV. HATALYA ALATT
7.1.1. SZENIORITASON ALAPULO OSZTALYOS BERRENDSZER

A Kttv. hatédlya alatti foglalkoztatottaknal a szenioritason vagy mas néven szolgélati idén
alapuld osztalyos bérrendszer van hasznalatban. A szenioritadson alapuld bérrendszerek
hagyomanyos bérezési modellnek szamitanak, melynek természetesen vannak elényei, csak
ugy mint hatranyai. (14. szamu abra)A modell alapjat az adja, hogy az eltoltott szolgalati
id6 nagysagaval egyenes aranyban novekszik a dolgozok bérének mértéke. A modell
koncepcidja, hogy minél régebb o6ta van a dolgozo az adott szervezetnél, anndl nagyobb
szakmai tapasztalatra és a szervezet szamara hasznosithatdo tudasra tesz szert, ami a
munkavégzésének hatékonysagaban ¢és a teljesitményében is megmutatkozik. ,,A
versenyszférabol mar korabban kiszorult ez a modell, mivel nem jarul hozza hatékonyan a
rendszert oly modon cizelldlja, hogy a dolgozokat bizonyos osztalyokba és fizetési
kategoridkba sorolja, és az adott osztdlyokhoz, fizetési fokozatokhoz meghatarozott
illetményszintet rendelnek. A dolgoz6 meghatarozott szolgalati id6 elteltét kovetden valik
jogosultta az elémenetelre €s az ezzel egyiittjaré automatikus bérnovekedésre.

A jarasi hivatalok 2013. januar 1-jei megalakulasaval egyidejiileg az illetményelemek
kozott a févarosi és megyei kormanyhivatalokban megjelent a garantalt illetmény fogalma.
Ehhez a jarasok kialakitasarol, valamint egyes ezzel dsszefiiggd torvények modositasarol
sz0lo 2012. évi XCIIIL. torvény (a tovabbiakban: Jtv.) 7/A. § (1) bekezdésében foglalt
szabalyozas teremtett jogszabalyi alapot, amely biztositotta a helyi 6nkormanyzatoktol
atkeriilt koztisztviselOk részére, hogy a megallapodas megkotését megeldzden megallapitott
illetménytikkel keriiljenek at a kormanyhivatal allomanyéba.

A jogalkotok gondos odafigyelésének kdszonhetden megeldzték, hogy az nkormanyzat
az atadni kivant kollégdk illetményét elézetesen, ,,jogalap nélkiil” megemelje, biztositva
ezéltal a kormanyhivatali magas bér nyujtotta kivaltsagot. igy amennyiben a kormanyhivatal
allomanyaba keriilok illetmény-valtozasanak oka az volt, hogy a megallapodas megkotése

utdn a koztisztviseld cimadomanyozasban részesiilt, személyi illetményre valt jogosultta,

159 PETRO Csilla (2014): Kompenzacio és javadalmazas a kozszolgdlatban. Nemzeti Kozszolgilati Egyetem.
Budapest, AROP-2.2-21 Tudasalapt kozszolgalati eldmenetel. (ISBN 978-615-5491-25-2) 14 old.
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illetve a telepiilési onkormanyzat rendeletével magasabb illetménykiegészitést allapitott
meg, a koztisztviseld a megallapodas megkotését megeldzden megallapitott illetményével
keriilt atvételre.

A kormanyhivatalba keriilok illetményét gondos feliilvizsgélat elézte meg, amely a helyi
Onkormanyzat illetmény-megallapitas szabalyossagat vizsgalta. Amennyiben kidertilt, hogy
jogszabalyba iitk6z6 modon keriilt az illetmény megallapitasra, a kormanyhivatal
allomanyaba atkeriilt koztisztviseld illetményét a Kttv. kormanytisztviseldkre vonatkozo
rendelkezése alapjan torténd besorolds szerint, a Kttv. rendelkezéseinek megfeleléen kellett
megallapitani.

A szabalyozas szerint a garantalt illetményhez id6korlatot a Jtv. 7/A. § (3) bekezdése
biztositott, mely szerint a korméanyhivatalok alloméanyaba atkeriilt koztisztviselk a garantalt
illetményre f0 szabaly szerint az életpadlyamodellhez kapcsolodo illetményrendszer
bevezetésérdl szolo kiilon torvény hatalybalépéséig szereznek jogosultsagot. Kivételt képez
ez alol, ha az atkeriilt koztisztviseld besorolas szerinti illetménye — a Jtv. hatalybalépését
kovetden bekdvetkezd ok miatt — meghaladja a garantalt illetmény 0sszegét.

A jarési hivatalok megalakuldsa igen nagy bérfesziiltséget hozott magaval a
korményhivatalok életébe, hiszen kinek ne esne rosszul, ha vele egy irodaban dolgozd,
ugyanolyan munkakort betoltd kolléga akar dupla annyi fizetést vinne haza. Ennek kizardlag
egyetlen oka, hogy az irigyelt kolléga volt munkahelyén, a helyi Onkormanyzatnal
jogszabalyi lehetdség volt ,,személyi illetmény” megallapitasara, melynek jogaval a
torvényalkotok az allamigazgatési szerveket nem ruhaztak fel.

Amit érdemes tudni a személyi illetményrdl, legfontosabb ismertetjegye, hogy
egyosszegl illetményt jelent és fogalmilag meghaladja a koztisztviseld besorolasa szerinti
alapilletményének, illetménykiegészitésének ¢€s illetménypotiékanak egyiittes dsszegét. A
targyév marcius 1-jétél a kovetkezd €v februdr végéig terjedé idészakra megéllapithatd
személyi illetmény felsé hataraként a Kozponti Statisztikai Hivatal altal hivatalosan
kozzétett, a targyévet megel6zd évre vonatkozd nemzetgazdasagi havi atlagos bruttd kereset
tizszerese keriilt meghatarozasra [Kttv. 235. §].

Ugy tinik, hogy a koltségtakarékossagot szem el6tt tartva, valamint a garantalt
illetményb6él adddo bérfesziiltség  kikiiszobolésére tekintettel, nem a kozszolgalati
¢letpalyamodell bevezetéséig megadott haladék eldtt, megvaldsult a besorolds szerinti
illetményekhez torténd igazitds. Ennek megfeleléen a Jtv. fenti rendelkezésének
modositasabol  kifolyolag 2015. aprilis végéig szereztek jogosultsagot a garantalt

illetménnyel rendelkez6k a magasabb bérre, igy majus 1-jét6l a munkaltatd mar koteles volt
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a Kttv. rendelkezéseinek megfeleld besorolds szerint megallapitani résziikre az illetményt.
Mindez a korményhivatalok jarasi hivatalai személyi &llomanyanak a kordbbi
munkaltatohoz vald részbeni atszivargasat eredményezte, hiszen a helyi dnkormanyzatoknal

fennalld személyi illetmény lehetdsége igencsak vonzonak mindsiilt.

7.1.2. ILLETMENY-MEGALLLAPITAS SZABALYRENDSZERE A
KTTV-BEN

Joggal allithat6, hogy a kozszféraban alkalmazott illetmények és adhaté juttatasi elemek
kiemelt Osztonzési eszkozként szolgalnak és nagymértékben befolyassal vannak a
kozszolgalati €letpalya vonzova tételében. Ezen okbol kifolydlag kivanom a tovabbiakban a
Kttv. illetményrendszerét, juttatasi elemek korét, jogosultsagi feltételeit bemutatni.

A Kttv. illetményrendszere az egyes illetményelemekre, az azokkal kapcsolatos
jogosultsdgokra €s mértékekre vonatkozo6 rendelkezéseket foglalja dssze. Ezek a szabalyok
nagyrészt kogensek, ami miatt az illetményrendszert kotott rendszernek nevezik.

A kozszolgalati rendszereken belill karrier és az allads tipusu rendszert szokas
megkiilonboztetni. Az el6z6 tipust zart, az utdbbit nyitott rendszerként is definialjak. A zart
rendszer 1ényegét az altalanos munkajogi szabalyoktol valé eltérés, valamint az érdemeken
alapulo, kiszamithat6 karrier adja. A karrier-rendszerben a kozszolga a teljes szakmai
életatjat a kozszolgalatban futja be, a koztisztviselok a politikai valtdgazdasagtol
fiiggetlenek, elémeneteliik és dijazasuk kotott szabalyok szerint, fokozatosan torténik. Az
allas tipusu rendszer lényege, hogy a koztisztviselét egy meghatarozott munkakorre
alkalmazzak, a bérezést, a képesitési eldirdsokat a munkakori kompetencidk figyelembe
vételével allapitjadk meg. Ebben a rendszerben a politikai megbizhatosag jatszik dontd
szerepet, egységes eldirasok hianyaban a munkaltato szabadon dont az alkalmazasrol, illetve
a jogviszony megsziintetésérdl, nincs egységes bértabla, a dijazas mértéke a felek szabad
megallapodasatol fiigg. A két rendszer kozotti kiillonbségek fokozatosan csokkennek, egyre
gyakoribb, hogy az elemeit egymassal kombinaljak, s igy azok egymast kiegészitve
jellemzik az egyes orszagok kozszolgalati rendszereit.

A Kttv. hatdlya alatt foglalkoztatottakra a torvény konkrétan meghatarozza a dolgozok
illetményére vonatkoz6 szabdlyokat. A Kttv. illetmény-megallapitas rendszerének
szabalyozasa még az 1992. julius 1-jén napvilagot latott Ktv. illetményrendszerére épiil, ami
kotott —jogviszonyban toltott 1d6tdl és az iskolai végzettség szintjétél fliggd —
illetményrendszerével a karrierrendszert hivatott szolgalni. Az akkori illetményrendszer a

kiszamithatosdg szempontrendszerét tartotta f0 célnak, melynek eredményeként
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szenioritason alapuld elémeneteli rendszert vezetett be. 3 évre a Ktv. megsziiletését
kovetden, azonban szilikségesnek mutatkozott a kotott rendszer valamelyest torténd
,»oldasa”, melynek kapcsan 1995. junius 30-t6l bevezetett alapilletménytdl valo eltérités
lehetdségével mar oldja a Ktv. korabbi merevségeét.

A Kttv. értelmében a torvény hatalya alatt foglalkoztatottak esetében a kormanyzati
jogviszonyban toltott ideje alapjan havonta illetményre jogosult. Az illetmény a
kozszolgalati jogviszony nélkiilozhetetlen tartalmi eleme, amelynek fontos szerepe lehet(ne)
a kozszolgalati palya vonzerejének erdsitésében, a ,,bennlévdé” a dolgozdk esetében pedig
Iényeges Osztonzési eszkdz. Az illetmény — kiilon kikotés nélkil is — a munkavégzés
ellenszolgaltatasa, a koztisztviseld az illetményérdl elére nem mondhat le.

A Kttv. szabdlyozasdban az illetmény alapilletménybdl, illetménykiegészitésbdl és
illetménypotlékbol all, a Ktv. volt illetményrendszer-struktarajat kovetve. A kozszféra
bérrendszerének alapkategoridgja az illetményalap, mellyel Osszefiiggésben a Kitv.
feltételként rogziti, hogy az illetményalap 6sszege az el6z6 évhez képest alacsonyabb nem
lehet.

Az illetményalap mértéke a Ktv. hatdlyba lépésekor 1992. évben 15.000 forint'® volt.
Ezt kovetden 1993-t6l az illetményalap mértékét a mindenkori koltségvetési torvényben
hataroztdk meg. Az éllami illetményalapot minden évben a kdltségvetési torvény hatdrozta
meg. Az illetményalap Osszege 2008 januarjaban keriilt befagyasztasra. Az éallami
illetményalaptol korabban az dnkormanyzat képviselo-testiilete eltérhetett, 2003. julius 1-
tdl azonban megsziint a képviselo-testiilet illetményalap megallapitasi jogkore.

Ezen kozponti illetményalap és a fizetési fokozathoz tartozé szorzoszam szorzata teszi Ki
tehat a koztisztviseld alapilletményét. A koztisztviseld alapilletményének meghatarozé a
jelent6sége, hiszen ennek szazalé¢kéban torténik az alapilletmény eltérités, és ehhez igazodik
az illetménykiegészités mértéke is.

Az illetmény-megallapitasnal figyelembe kell venni a 100 forintra torténd kerekitést, ami
nem tekinthetd munkaltatéi dontésen alapuld emelésnek vagy eltéritésnek. A Kitv.
bérrendszerében is biztositott a garantalt bérminimum Osszegének az elérése, amelyet az
alapilletmény és az illetménykiegészités egyiittes 6sszege kell, hogy legalabb kitegyen. Az
illetmény minimuma mellett a maximum Osszege is determindalt. Ennek megfelelden nem
haladhatja meg a Kozponti Statisztikai Hivatal (roviditve: KSH) altal hivatalosan kozzétett,

a targyévet megel6z6 évre vonatkozoé nemzetgazdasdgi havi atlagos brutté kereset

160 A koztisztviseldk jogallasarol szold 1992. XXIIL. térvény 76. § (2) bekezdése alapjan (kdzlonyéllapot).
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tizszeresét a targyév marcius 1-jét6l a kovetkezd év februar végéig terjedd iddszakra
vonatkozo6 havi illetmény. A Kttv. meghatdrozza az egy oOrara jar6 illetményt is, ami az
altalanos teljes napi munkaidé esetén a havi illetmény 174 oraval osztott eredménye,
altalanostol eltérd teljes napi vagy részmunkaidd esetén pedig a havi illetmény 174 ora
id6aranyos részével osztott Gsszege.

A Kttv. szerinti illetményrendszer alapjat képezi az iskolai végzettség és az eldmenetel
alapt besorolasi rendszer, amely a kormanyzati szolgélati jogviszonyban to1tott 1d6 alapjan
biztositja a garantdlt elomenetelt. A kormanytisztviseldk iskolai végzettségiik alapjan
kiilonbozd besorolasi osztalyba kertilnek. A fels6foku iskola végzettségiieket az 1. besorolasi
osztalyba kell besorolni, ha a kormanytisztvisel6 legmagasabb iskolai végzettsége
kozépiskolai érettségi szintli, 6t a II. besorolasi osztalyba keriil. A besorolasi osztalyok
kiilonb6z6, novekvo szamu fizetési fokozatokbol allnak, melyekhez eltérd €s ugyancsak
emelkedé szorzészamok vannak rendelve.(5.,6. tdblizat)Ezen szorzoszamok és az
illetményalap szorzata teszi ki az egyes fizetési fokozatokban megallapitott alapilletmények
Osszegét. Ez alapjan a Kttv. hatdlya alatt a bérezés kiszamithatd és garantdlt elémenetelt
biztosit.

A kozszolgalati illetmény legfébb eleme az alapilletmény. Az alapilletményt a dolgozo
besorolasi osztalyahoz, ezen beliil besorolasi fokozatahoz, valamint az ehhez tartozoé fizetési
fokozatnak megfeleld szorzoszam és a mindenkori illetményalap szorzata adta.

A kormanytisztviseld alapilletményének eltéritésére ad lehetdséget a torvény az adott
targyévre vonatkozoan, a kormanytisztviseld targyévet megel6z6 mindsitése, ennek
hianyaban teljesitményértékelése alapjan. Az eltéritésre 50%-0s mértékben pozitiv iranyba,
illetve 20 %-0s mértékben negativ iranyba keriilhet sor. A Kttv. 134. § (1) bekezdésében

felsorolt szervek 161 esetében az eltérités maximum mértéke 30% lehet. A

161A Kitv. 134. § (1) bekezdésében foglalt szervek:
- a minisztériumban és - a Nemzeti Ado- és Vamhivatal kivételével - a koltségvetési fejezetet iranyitdé mas
szerv,
- az allamhaztartasrol sz616 torvény alapjan kijelolt kormanyzati ellenérzési szerv,
- a kincstar kdzponti szerv - ide nem értve a kincstar nyugdijfolyositd szervét -, valamint Budapest és Pest
megye teriiletére kiterjedo illetékességii teriileti szerv,
- az élelmiszerlanc-feliigyeleti szerv,
- a Nemzeti Foldalapkezeld Szervezet,
- az allamhdaztartasért felel6s miniszter irdnyitasa alatt 4116, egyes eurdpai tdmogatasokat auditalo szerv,
- az egészségligyért felel6s miniszter iranyitasa alatt allo, egyes egészségiigyi intézményekkel kapcsolatos
fenntartoi, tovabba egészségszervezési, mindségiigyi, egyes hatdsagi és tovabbképzéssel kapcsolatos
feladatokat egylittesen ellat6 kozponti hivatal,
- a kiilgazdasagi tevékenységet iranyitd kozponti hivatal,
- jogszabaly altal orszagos hataskori szervnek nyilvanitott, a Kormany kozvetlen feliigyelete alatt allo, illetve
a Kormany altal iranyitott kdzponti koltségvetési szerv,
- azok belsé igazgatasi szervei kivételével - az egészségbiztositasi szerv kdzponti szerv.
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kormanytisztviselok eltéritésérdl a hivatali szerv vezetdje jogosult donteni targyév februar
28-ig az adott targyévre, azaz januar 1-t6l december 31-ig terjedd iddszakra, melynek
koltsége a szerv koltségvetésének személyi juttatdsok eldirdnyzatdn beliil keriil
elszamoldsra. A targyévben megallapitott eltérités — legalabb az eltérités megallapitasat
kovetd 6 honap elteltével — targyévben egyszer, teljesitményértékelés alapjan modosithato,
azonban ez a modositas legfeljebb az igy megallapitott alapilletmény legfeljebb 20 %-0s
mértékli csokkenését eredményezheti. A fdosztalyvezetd alapilletményének eltéritésére
kizarolag azt a szabdlyt kell érvényesiteni, hogy a fdosztalyvezetdi alapilletményt —
mindsités, ennek hianyaban teljesitményértékelés alapjan — at nem ruhazhatd hataskorében
legfeljebb 50%-kal megemelhetd, vagy legfeljebb 20%-kal csokkentett mértékben
allapithaté meg.

Az alapilletmény-eltérités targyévben torténd modositasa az alabbi esetekben keriilhet sor:

— vezetOi kinevezés esetén,

— vezetOi kinevezés visszavonasaesetén,

— kormény-fétanacsadéi, kormdanytanacsaddi, miniszterelnoki fétanacsadoi,
miniszterelnoki tanacsadoi, miniszteri fOtanacsadoi, miniszteri tanacsadoi
munkakorbe térténd helyezéskor vagy e munkakor modositasakor,

— cimadomanyozasra kertil sor,

— cimadomdnyozas visszavondsara kertil sor,

— kormanytisztviseld szakiranyu fels6foku iskolai végzettségének megszerzése
esetén az I. besorolasi osztalyba soroljak,

— tartos kiilszolgalatra torténd kirendelésre kertil sor.

A targyévben tortént fenti modositasok eredményeként az eltéritéssel megallapitott
alapilletmény nem lehet alacsonyabb, mint az eltérités nélkiil meghatarozott 6sszeg.

A végleges athelyezés jogfolytonossagat biztositva, illetve a korabbi munkaltatonal
biztositott elényok tovabbvitelét szolgalva, amennyiben a kormanytisztviseld végleges
athelyezésére keriil sor — ha a két fél eltéréden nem allapodik meg — a kormanytisztviseld a
korabbi munkaltatonal megéllapitott eltéritésre szerez jogosultsagot.

Amennyiben a kormanytisztvisel6 a Kttv. 62/A. §-a alapjan kormanyzati szolgalati
jogviszonya megsziinését vagy megsziintetését kovetd 30 napon beliil ijabb kormanyzati
szolgalati jogviszonyt létesit, — fliggetleniil attol, hogy kormanyzati szolgélati jogviszonyat
folyamatosnak kell tekinteni — a korabbi munkaltatonal megallapitott eltéritése nem lesz

alanyi jogon garantalt, azt kizarolag abban az esetben kaphatja meg, ha az (1j munkaltat6 a
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kormanytisztviseld jogviszony létesitését kovetd legalabb 45, legfeljebb 60 napon beliili,

soron kiviili teljesitményértékelése alapjan megallapitja.

Amennyiben az illetményelemek valtoznak, a munkaltatdi jogkor gyakorlojanak a
korménytisztviseldi illetményt koteles ijra megallapitani. Ilyen példaul a magasabb fizetési
fokozathoz tartoz6 kormanyzati szolgalati jogviszonyban toltott idé elérése ¢és ezaltal
magasabb fizetési fokozatba torténd eldresorolds, szakiranyu felséfoku iskolai végzettség
megszerzése esetén az I. besorolasi osztdlyba torténd besorolas, avagyaz illetményalap
emelkedése stb.

Az alapilletmény emelésére kivételes esetekben, a targyévet megel6z0 év mindsitése,
teljesitményértékelése hidnyaban soron kiviili teljesitményértékelés alapjan is lehetdség van
a targyév december 31-ig az alabbi esetekben:

— ha a korménytisztviseld kormanyzati szolgélati jogviszonya kozalkalmazotti, hivatasos
szolgalati, rendvédelmi igazgatasi szolgalati vagy katonai szolgélati jogviszonybol
athelyezéssel 1étesiil és az athelyezést kozvetleniil megelézéen — a kozalkalmazotti
jogviszonyabol, rendvédelmi igazgatasi szolgalati jogviszonyabdl, hivatasos szolgalati
vagy katonai szolgalati jogviszonyabol adoédéan — érvényes mindsitéssel,
teljesitményértékeléssel rendelkezik,

— a sziilési szabadsag vagy a gyermek gondozdsa céljabol biztositott fizetés nélkiili
szabadsag leteltét kovetden, ha a sziilési szabadsagot vagy a fizetés nélkiili szabadsagot
kozvetleniil megel6zéen emelt Osszegli alapilletménnyel és érvényes mindsitéssel,
teljesitményértékeléssel rendelkezett.

Az alapilletmény fenti — soron kiviili teljesitményértékelés alapjan végrehajtott
megemelésére — a kormanytisztviseld az athelyezés, a sziilési szabadsag vagy a gyermek
gondozdsa céljabol biztositott fizetés nélkiili szabadsdg leteltét kovetd legalabb 45,
legfeljebb 60 napon beliili, soron kiviili teljesitményértékelésének elvégzése esetén van

lehetdség.

7.1.3. ILLETMENYKIEGESZITES

A Kttv. alkalmazasaban az illetmény egyik f6 6sszetevoje az illetménykiegészités, melyet
a kozigazgatas hierarchikus rendszerére épitve hoztak létre, ugy hogy a kdzponti, teriileti és
helyi allamigazgatasi szerveknél dolgozok a hierarchidban felfel¢ haladva egyre magasabb
illetménykiegészitésre szerezzenek jogosultsagot. A Kttv. torvény — fenntartva az

allamigazgatasi  szervek  kozotti  hierarchianak, esetenként az adott agazat

93



érdekérvényesitésének megfeleld illetménykiegészités megallapitds elvét — a térvény
differencidlt illetménykiegészitési szabalyokat allapit meg.

Az illetménykiegészités mértéke — az adott szerv szervezeti hierarchidban bet6ltott helyén
tal — eltéré6 annak fliggvényében is, hogy felséfoku vagy kozépiskolai végzettséggel
rendelkezik-e valaki.(15. szamu abra) A térvény a helyi 6nkormanyzatoknal kizarolag az
illetménykiegészités rendeletben torténd megallapitasi lehetdségét hatarozza meg és
bevezetése esetén annak maximum adhatd mértékét hatdrozza meg. Ez alapjan a képviseld-
testiilet az onkormanyzat koltségvetésétdl teszi fliggdvé és mérlegeli az illetménykiegészités

bevezetését, melyrdl rendeletben dont.

7.1.4.VEZETOK ILLETMENYE

A Kittv. — kovetve az ezt megeldz6 foglalkoztatasi szabalyozasok gyakorlatat — a
kozigazgatas hierarchikus szervezeti struktiraja alapjan allapitja meg az elsé szamu vezetoi
szinten tul 1étrehozhat6 vezetdi szinteket a szervezetben. A Kttv. ezen beliil 3 vezetdi szintet
kiilonboztet meg — hierarchiat tekintve feliilrél lefelé haladva — a féosztalyvezetoi,
foosztalyvezetd-helyettesi és osztalyvezetdi vezetdi szintek hozhatok 1étre. Az elmult
id6szakban az allamigazgatasi szervek korében hozott intézkedések nyoman tapasztalhatd
volt a vezetdi szintek szdmanak kdzponti csokkentése. Ennek kapcsan f6 eldirasként kertilt
rogzitésre, hogy vezetdi munkakor kizarolag szervezeti egység vezetésére hozhatd 1étre.
Manapsag mar nem igazan miikodik az a korabbi gyakorlat, miszerint a munkamegosztas

szempontjabol elkiiloniilt szervezeti egység vezetése nélkiil is adhato vezetdi kinevezés.

7.1.4.1.Vezetdi alapilletmény

A Kttv. hatdlya alatti szervek esetében a szervezeten beliil 3 vezetdi szint kiilonithetd el,
féosztalyvezetdi, foosztalyvezetd-helyettesi, valamint osztalyvezetdi szintek. A nevezett
vezetoi szintet betolté kormanytisztviseld alapilletménye nem a jogviszonyban toltott ideje
alapjan keriil meghatarozasra, hanem az adott vezetdi pozicidhoz meghatarozott szorzészam
van rendelve, aminek az illetményalappal torténd szorzatabol adodik a vezetdi
alapilletmény. (7. szamu tablazat) A vezet6i alapilletmény fOosztalyvezetd esetén az
illetményalap 8-Szorosa, a féosztalyvezeto-helyettes esetén az illetményalap 7,5-Szerese, az

osztalyvezetd esetében az illetményalap 7-szeresének megfeleld Osszeg.
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A Kttv. konkrét szabalyozast tartalmaz arra vonatkozdan, hogy bizonyos szervezetek
esetében hany vezetdi szint hozhatd 1étre és ezek a poziciok milyen jogallasuak. (16. szamu
dabra)

A Kittv. kiilon tartalmaz rendelkezést a Kormany altal intézményfenntartasra kijeldlt
szervek vezetdinek, valamint a testiilet altal vezetett szervek elnokének €s a testiilet tagjainak
illetményérdl. (8. szamu tablazat) Ennek megfeleléen a torvény a Kormany altal
intézményfenntartasra kijelolt szerv vezetdjének és vezetd-helyettesének illetményére az
adhat6 maximum Osszeget hatarozza meg, ami a vezetd esetében legfeljebb az illetményalap
26-szorosanak, a vezetd-helyettesnek pedig az illetményalap 24-szeresének megfeleld
Osszeg. A vezetO illetményénekmegallapitasara a kinevezési jogkor gyakorldja jogosult a
korménymegbizott javaslatara, a vezetd-helyettes illetményét a kinevezési jogkor
gyakorldja, az intézményfenntartasra kijelolt szerv vezetdjének javaslata alapjan allapitja
meg. A testiilet altal vezetett szerv esetében az elndknek és a testiilet tagjainak illetményére
vonatkozoan egységes szabalyozéds lett rogzitve, melynek megfelelden illetménytik
legfeljebb az illetményalap 28-szorosa lehet.

A Kormany altal intézményfenntartasra kijelolt szervek vezetdinek, valamint a testiilet altal
vezetett szervek elnokének és a testiilet tagjainak illetmény-megallapitasanal figyelembe
kell venni azt az eldirast, hogy esetiikben illetménypotlék megallapitasra nincs mod.

A regionalis allamigazgatasi szerv vezetdjének és a vezet6-helyettesének illetmény-
megallapitasara specialis szabalyok vonatkoznak, mivel illetményiik az illetményalaphoz
rendelt szorzészammal keriill megéllapitasra oly mddon, hogy esetiikben egyéb potlék
megallapitdsara nincsen lehet0ség.(9. szamu tablazat) A vezetd illetményének maximalis
mértéke az illetményalap 22-szeresének megfeleld dsszeg lehet, a vezetd-helyettes esetében
pedig legfeljebb 17-szeres mértékii az illetmény. E meghatarozott kereten beliil az illetmény
nagysagat tobb tényez0 is befolyasolja: a szervezet feladat- és hataskorei, 1étszama, valamint
a vezetdk altala vezetett szervezeti egységek szdma. A regiondlis allamigazgatasi szerv
vezetdjének illetményét a szervezetet kdzvetleniil irdnyit6é vagy feliigyelé miniszter, ennek
hianydban a kinevezési jogkor gyakorloja a kozigazgatasi mindségpolitikéért és
személyzetpolitikaért felelés miniszter egyetértésével allapitja meg, a vezet6-helyettes

illetményét a munkaltatoi jogkor gyakorloja allapitja meg.
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7.1.4.2. Vezetdi illetménypdtiek

Ezekhez a kiilonbozd vezetdi pozicidkhoz a torvény eltérd mértékii vezetdi potlékot
rendel az alapilletmény meghatarozott szdzalékos mértékében, a szervezet kdzigazgatasban
betoltott teriileti szintjére figyelemmel. (10. szamu tablazat) A térvény a vezetdi potlekra
vonatkozoan specialis rendelkezéseket is tartalmaz, ellenben a Kttv.-ben foglalt jogszabalyi
rendelkezésektél a Kormany rendeletben eltéré rendelkezéseket is tartalmazhat bizonyos

esetekben.

7.1.5. ILLETMENYPOTLEKOK

A kormanytisztviseldi illetményrendszer részét képezi az illetménypotlék, melyre a
korménytisztviseld vagy alanyi jogon lehet jogosult, vagy a munkaltatéi jogkor
gyakorldjanak mérlegelési jogkdrében hozott dontés szerint illeti meg a potlék. (17. szamu
dabra) Az illetménypotlékok f6 szabaly szerint az illetményalap szazalékaban megadott
meértékiiek, kivételt képez ez aldl az alapilletményhez k6tddo vezetdi potlék és a mar 2017.

januar 1-jét6l hatalyon kiviil helyezett integralt tigyfélszolgalati potlék.

7.1.5.1.Ejszakai potlék

A Kttv. meghatdrozza mind az éjszakai munka, mind pedig az ¢jszakai munkat végzo
kozszolgalati tisztviseld fogalmat. E szerinti definicié alapjan az éjszakai munkanak
mindsiil a 22 és 6 ora kozotti id6szakban teljesitett munkavégzés. Ejszakai munkat végzd
kozszolgalati tisztviseld pedig az, aki elérelathatolag az éves munkaidejének legaldabb
egynegyedében ¢jszakai munkat lat el.

A torvény rogziti, hogy ¢jszakai poétlékra az a kormanytisztviseld jogosult, aki a
munkaidd beosztasa alapjan 22.00 és 6.00 6ra kozott munkat végez. Az éjszakai potlék
mértéke oranként keriilt meghatarozasra, az illetményalap 0,45%-0s Gsszegben. Abban az
esetben, ha a munkaidd-beosztas részben esik 22.00 és 6.00 ora koz¢, az éjszakai potlékra a
kormanytisztviseld — az éjszakai munkavégzése aranyaban — id6aranyosan jogosult.

A Kittv. munkaidével kapcsolatos eldirasai kozott megtaldlhatok az éjszakai
munkavégzésre vonatkozd korlatozo szabalyok is. E szerint a gyermekét egyediil neveld
kormanytisztviseldnek, valamint a varandos kismamanak a gyermeke haroméves koraig
nem rendelhetd el éjszakai munka. Tovabba a kormanytisztviseld éjszakai munkavégzése
soran beosztas szerinti napi munkaideje a nyolc 6rat nem haladhatja meg, amennyiben a

jogszabalyban meghatarozott egészségkarositd kockazat all fenn.
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7.1.5.2. Gépjarmli-vezetési potlék

Gépjarmii-vezetési potlékra jogosult az a kormanytisztviseld, aki munkakoréhez
kapcsolodoan rendszeres jelleggel vezet hivatali gépjarmiivet és emiatt az 6t alkalmazé
szervezetnek kiilon gépjarmiivezetd foglalkoztatdsa nem valik sziikségessé. A potlék
kizarolag hivatali gépjarmii vezetése esetén adhatod, a sajat tulajdontt gépkocsi vezetésekor
— fliggetleniil attol, hogy arra hivatali célbol, a feladatkor ellatasabol adodoan keriil sor —
nem jarhat gépjarmii-vezetési potlék. A gépjarmui-vezetési potlék mértéke az illetményalap
13%-anak megfeleld osszeg. A potlékra jogositd munkakdroket a hivatali szervezet vezetdje

allapitja meg.

7.1.5.3. Egészsegkarosito kockazat miatti potlék

A munkaltatonak folyamatosan ellatando kotelezettségéhez tartozik az egészséges
munkakoriilmények ¢és munkafeltételek biztositdsa. Ezen feltételek biztositasa mellett is
eléfordulhat, hogy a kormanytisztviseld egészségének fenntartasa bizonyos koriilményekre
tekintettel kockazatos. Ennek kompenzéldsara a kormanytisztviseld egészségkarosito
kockazat miatti illetménypotlékra jogosult, ha munkakorében egészségkarositd kockazatnak
van kitéve a munkaidejének tobb mint 50%-aban. A masik potlékra jogositd koriilmény, ha
a kormanytisztviseld egészségének védelmére tekintettel, folyamatos vagy tartds jelleggel
egyéni védoeszkozt sziikséges viselnie, ami szdmara erdteljesebb igénybevételt okoz. Az
egészségkarositd kockazat miatti potlék mértéke az illetményalap 45%-a. Az
egészségkarositd kockazat miatti potlékra jogositd -munkakordket — a  tobbi

illetménypotlékhoz hasonldan — a hivatali szervezet vezetdje allapitja meg.

7.1.5.4. Idegennyelv-tudasi potlék

A Kttv. hatalya alatt foglalkoztatott kormanytisztviselok részére a munkaltatoi jogkor
gyakorloja idegennyelv-tudasi potlékot allapithat meg, melynek feltétele, hogy a
betoltéttmunkakorben a potlék alapjaul szolgald nyelvtudast a kormanytisztviseld a feladatai
ellatasa soran hasznalja.(11. szamu tablazat)A kormanytisztviselé nyelvtudasat allamilag
elismert nyelvvizsga-bizonyitvannyal vagyezzel egyenértékii okirattal tudja igazolni.Hogy
mi mindsiil allamilag elismert nyelvvizsganak, arrol az idegennyelv-tudast igazol6 allamilag

elismert nyelvvizsgaztatdsrol ¢és a kiilfoldon kidllitott, idegennyelv-tudast igazolo
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nyelvvizsga-bizonyitvanyok Magyarorszagon torténd honositasarol sz616 137/2008. (V. 16.)
Korm. rendelet rendelkezik.

A nyelvvizsgdk fajtija, tipusa és szintje szerint kiilonbozdek lehetnek. Egyrészt
elkiilonithetd egynyelvii és kétnyelvii nyelvvizsga (az egynyelvii kiegészitd vizsgaval
kétnyelvli vizsgava tehetd). A nyelvvizsga — fajtajat tekintve — lehet altalanos nyelvi,
szaknyelvi, tipusa szerint pedig szobeli, irasbeli €s komplex, amennyiben a vizsga a szobeli
és az irasbeli készségek mérésére is kiterjed. 162

A Kozos Eurdpai Referenciakeret az Europa Tandcs altal kidolgozott utmutatdja a
nyelvtudas szintjének Europa-szerte egységes alkalmazasara. ,Nyelvvizsga az Europa
Tanacs Ko6zo6s Eurdpai Referenciakeretében (a tovabbiakban: KER) ajanlott hatfokozatu
rendszer kdvetkezd négy szintjén teheté: a) A2 (belépdfok)i®®, b) B1 (alapfok), c) B2
(kdzépfok), d) C1 (felséfok).”04

A Kttv.tobbek kozott arrdl is rendelkezik, hogykomplex felséfoku (C1) tipusa
nyelvvizsgaval egyenértékli — és e szerinti idegennyelv-tudasi potlékra jogosit — akiilfoldon
szerzett fels6fokt iskolai végzettség és kozigazgatési targyt szakképzettség, vagy az azt
kiegészitd szakositd tovabbképzési, valamint vezetoképzési végzettség, amennyiben a
képzésben toltott id6 legalabb az 1 évet eléri. Az idegennyelv-tudasi potlék mindig az
illetményalap meghatarozott szazalékdban keriil megallapitasra.

Az idegennyelv-tudasi potlék tekintetében egyes nyelvek kiemelt pozicidban allnak,
tekintettel arra, hogy ezen nyelvekbdl valé nyelvvizsga esetén a potlék alanyi jogon jar,
fliggetleniil attél, hogy az adott nyelvet a munkakor betoltésénél hasznaljak-e. 2015. januar
1-jét megel6zOen ezek a ,.kiemelt nyelvek” az angol, a francia és anémet nyelvek voltak.

2015. januar 1-jei hatallyal kiboviilt az alanyi jogon jar6 idegennyelv-tudasi potlékra
jogosito nyelvek kore, Igy innentdl kezdéden a korménytisztviseldk, koztisztviselok
részére mar nemcsak az angol, német €s francia nyelvekbdl tett nyelvvizsgak megléte esetén

jar alanyi jogon az idegennyelv-tudasi potlék, hanem az arab, kinai és orosz nyelvek!®is

18277 idegennyelv-tudast igazolo allamilag elismert nyelvvizsgaztatasrol és a kiilfo1don kiallitott, idegennyelv-
tudast igazold nyelvvizsga-bizonyitvanyok Magyarorszadgon torténd honositasarol szolo 137/2008. (V. 16.)
Korm. rendelet 2. § (3)-(4) bekezdések alapjan.

163 Az idegennyelv-tudast igazold dllamilag elismert nyelvvizsgaztatasrol szold és a kiilfoldon kiallitott,
idegennyelvtudast igazold nyelvvizsga-bizonyitvanyok Magyarorszdgon torténd honositasarol szo6lo
137/2008. (V.16.) Korm. rendelet modositasardl szolo 33/2014. (11.18.) Korm. rendeletb6l kiemelést érdemel,
hogy a nyelvvizsgaszintek kiegésziiltek egy 01j A” (belépbfokt) szinttel.

16477 idegennyelv-tudast igazol allamilag elismert nyelvvizsgaztatasrol és a kiilfo1don kiallitott, idegennyelv-
tudast igazold nyelvvizsga-bizonyitvanyok Magyarorszagon torténé honositasardl szoldo 137/2008. (V. 16.)
Korm. rendelet 2. § (6) bekezdése alapjan.

185Magyarorszag 2015. évi kdzponti kdltségvetésének megalapozasarol szold 2014. évi XCIX. torvény382. §
3. pontja modositotta a Kttv. 141. § (6) bekezdését. Ennek kdovetkeztében 2015. januar 1. napi hatallyal az

98


https://hu.wikipedia.org/wiki/Eur%C3%B3pa_Tan%C3%A1cs

kiemelt nyelveknek szamitanak és igy a potlék-megallapitasnak nem feltétele, hogy a
kozszolgalati tisztviseld olyan munkakort toltson be, ahol e nyelvek haszndlata sziikséges, a
munkaltatd ezt koteles megallapitani és nem vonhatja el. A poétlek mértékének
szempontjabol is kivaltsagot élvez az angol, német, francia €s 2015. januar elsejétol az arab,
kinai és orosz nyelvvizsga birtokosa, hiszen ezekben az esetekben a nyelvpotlék mértéke —
egyéb nyelvekbdl tett nyelvvizsgakhoz képest — dupla akkora mértékd.

A kiemelt nyelvek anyagi megbecsiilését mutatja, hogy a kiemelt nyelvek esetén csak
szobeli vagy irasbeli nyelvvizsga utan jar ugyanakkora mértéki potlék, mint mas nyelvekbol
ugyanazon szintli komplex nyelvvizsga esetén. A torvény szabalyozza azokat az eseteket is,
ha a kormanytisztviseld ugyanabbol az idegen nyelvbdl egyazon tipusbol kiilonbozd
fokozata, valamint kiilonb6z6 fokozatbdl kiilonbozd tipust nyelvvizsgaval rendelkezik. E
szerint azonos tipus, de kiilonb6z6 fokozat esetén a kormanytisztviselot mindig a magasabb
potlék illeti meg. Ugyanabbol a nyelvbdl kiilonb6z6 fokozat és kiilonb6zé tipus esetén,
konkrétan meg van hatarozva a p6otlék mértéke, alap- és kozépfok esetén 20%-o0s, kdzép- és
fels6fok esetén 40%-os mértékben.

A hivatali szerv vezetdje tanulmanyi szerz6dés keretében is tamogathatja anyagilag a
kormanytisztvisel6t az alanyi jogon jardo nyelvek elsajatitasaban. Amennyiben a
kormanytisztviseld ennek keretében nyelvvizsgat tesz, €s ezaltal jogosultta valik a potlékra
— a felséfoku szaknyelvi vizsga kivételével — azt mindaddig nem lehet részére
megallapitani,amig a potlék dsszege el nem éri a kifizettet tiamogatas 0sszegét, azaz amig a
korménytisztviseld vissza nem fizeti a munkaltatgjanak a tdmogatott Osszeget. Kivételt

képez ez aldl a fels6foku szaknyelvi vizsga.

7.1.5.5. Integralt (igyfélszolgalati potlék

Az integralt ligyfélszolgalati potlekelem a févarosi és megyei korméanyhivatalok altal

miikodtetetett integralt iigyfélszolgalatokhoz — elterjedtebb nevén kormanyablakokhoz —

kapcsolodéan keriilt bevezetésre. 1%

alanyi jogon jar6é idegennyelv-tudasi pétlékra jogositd nyelvek kore kiegésziilt az arab, kinai és orosz
nyelvekkel.
166 Integralt iigyfélszolgalat mitkodtetésére vonatkozo jogszabalyhelyek:

- A févarosi és megyei kormanyhivatalokrol szol6 288/2010. (XII. 21.) Korm. rendelet (Hatalyon kiviil
helyezte: 66/2015. (II1. 30.) Korm. rendelet 31. § (3) bekezdés a) pontja; Hatalytalan: 2015. aprilis 1.
napjaval.)

- A fovarosi és megyei kormanyhivatalokrol, valamint a jarasi (févarosi keriileti) hivatalokrol sz6l6
66/2015. (II1. 30.) Korm. rendelet (Hatalyon kiviil helyezte: 86/2019 (IV.23.) Korm. rendelet 64. § b)
pontja; Hatalytalan: 2019. aprilis 24. napjaval)

- Afdvarosi és megyei kormanyhivatalokrdl, valamint a jarasi (fovarosi keriileti) hivatalokrol szol6 86/2019.
(IV. 23.) Korm. rendelet.
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A Kittv. 2016. december 31-ig integralt tigyfélszolgalati potlék megallapitasara is
lehetdséget biztositott. 187 A térvényi rendelkezések szerint az integralt iigyfélszolgalati
potlékra alanyi jogon jart azon kormanytisztviseloknek, akik a fovarosi és megyei
kormanyhivatalokban, illetve a fovarosi €s megyei kormanyhivatal jarasi (fovarosi kertileti)
hivatalain beliil mikodé integralt tgyfélszolgalati feladatok ellatasaval Osszefiiggd
munkakort toltottek be. A potlék a kormanyhivatali tligyfélszolgalaton mutatkozo
munkateher kompenzalasat hivatott szolgalni. A jelenleg mar hatalytalan rendelkezésekbdl
kideriilt, hogy kizardlag kormanyhivatali szerven beliil jart a potlék, mas kdzigazgatdson
beliil miikodd hivatalnal integralt tigyfélszolgalati potlék nem volt adhato.

Az integralt iigyfélszolgalati potlék mértéke — hasonldan a vezetéi potlékhoz — az
alapilletményhez kapcsolodo potlékelem volt, az alapilletmény 20 %-os mértékében kertilt
meghatarozasra, ami egységesen illette meg az integralt ligyfélszolgalaton dolgozé

korményablak ligyintézoket.

7.1.6. KTTV HATALYA ALATT ALLO KORMANYZATI
UGYKEZELOK

Kttv. definialja a kormanyzati és kozszolgalati ligykezeld fogalmat. E szerint a torvény
alkalmazasdban ,kormanyzati vagy kozszolgalati ligykezel6: az, aki a kozigazgatasi
szervnél kozhatalmi, iranyitasi, ellendrzési és felligyeleti tevékenység gyakorlasahoz
kapcsolodo tigyviteli feladatot 1at el, valamint a kiilképviseletekrol €s a tartos kiilszolgalatrol
sz610 tdrvény szerinti adminisztrativ és technikai személyzet tagja.”®

A Kittv. kiilon fejezete (IX. fejezet) rendelkezik a helyi onkormanyzat képviselo-
testiiletének polgarmesteri hivatalaban foglalkoztatott kdzszolgalati iigykezel6krdl, mely
rendelkezések részletesebb kifejtése a disszertacio témaja szempontjabol nem relevans.

A torvény VI. fejezete tartalmazza a kormdnyzati ligykezelokre vonatkozd specialis
rendelkezéseket oly moddon, hogy a torvény taxative felsorolja, hogy a
korménytisztvisel6kre meghatarozott mely jogszabalyhelyeket nem lehet alkalmazni a
kormanyzati iigykezelok esetében. Ezen feliil kiilon eldirdsok vonatkoznak kizarélag az
igykezelOkre, melyrdl a torvény részletesen rendelkezik.

A Kittv. hatdlya alatt a korméanyzati ligykezeld kormanyzati szolgélati jogviszonyban tolti

be hivataldt, melyhez altalanos alkalmazéasi feltételek koziil a  biintetlen

167 A Kttv. 138. §-aban szabélyozott integralt ligyfélszolgalati potlékra vonatkozoé rendelkezéseket a 2016: LII.
torvény 40. § (2) bekezdés c) pontja hatalyon kiviil helyezte; Hatalytalan: 2017. januar 1. napjaval.

168 Kttv. 6. § 14. pontja szerinti definicio.
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eloéletet, cselekvoképességet, magyar allampolgarsagot kovetel meg. Tovabba a
kormanyzati iligykezel6i munkakér betoltéséhez elegendd legalabb  kozépszintli
szakképesités megléte. A munkaltatoi jogkor gyakorloja megallapithat kiemelt munkakorré
mindsitett, valamint nemzetbiztonsagi ellendrzés ala es6 munkakoroket, valamint kizardlag
korményzati tligykezelokbdl allo szervezeti egység vezetésére osztalyvezetdi szintnek
megfeleld pozicidt is létrehozhat.

A kormanyzati ligykezeldk illetményének minimuma és maximuma van meghatarozva
oly modon, hogy illetményének Osszege legalabb a garantdlt bérminimum &sszege,
legfeljebb az illetményalap hatszorosanak megfelelé Osszeg lehet.E kereten beliil kap
mozgasteret a munkaltatéi jogkor gyakorldja. A kormanyzati iigykezeld osztalyvezetd
esetében ugyanezen kereten beliil kellett a szerv vezetdjének megallapitani, azonban tovabbi
feltétel, hogy az irdnyitasa alatt dolgoz6 ligykezeldkhoz képest magasabb illetményt kapjon.
Amennyiben a szerv vezetdje valamely tigykezeld0 munkakorét kiemelt iigykezeldi
munkakdrré mindsiti, az érintett dolgozo illetményének minimum 6sszege az illetményalap
haromszorosanak, valamint maximum Osszege az illetményalap hatszorosanak megfeleld

Osszeg lehet.(12. szamu tablazat)

7.1.7. SZEMELYI ILLETMENY A KTTV-BEN

A Kittv. rendelkezik tovabba a polgarmesteri hivatalokban alkalmazhatd személyi
illetményrdl. Személyi illetményt allamigazgatasi szerveknél nem lehet megallapitani, azzal
kizarolag a polgarmesteri hivatalok allomanydban van lehetdség. A személyi illetmény
egyoOsszegli illetményt jelent, amely fogalmilag meghaladja a koztisztviseld besorolasa
szerinti alapilletményének, illetménykiegészitésének ¢és illetménypotiékanak egyiittes
Osszegét. Az igy megallapitott személyi illetmény korlatjat jelenti, hogy nem haladhatja meg
a Kozponti Statisztikai Hivatal altal hivatalosan kozzétett, a targyévet megel6zd évre
vonatkozo nemzetgazdasagi havi atlagos bruttd kereset tizszeresét. A személyi illetmény
megallapitdsdit a torvény a koztisztviseld mindsitéséhez, ennek hidnyaban
teljesitményértékelésé¢hez koti, ezért a kinevezéskor személyi illetmény megallapitasara
nincs lehetdség. Személyi illetményt a Kttv. hatarozott idore rendeli megallapitani, targyév
marcius 1-jétél a kovetkezd év februar végéig terjedd iddszakra. Személyi illetmény
megallapitdsdhoz a jegyzonek (féjegyzének) a polgarmester (fOpolgarmester, megyei

kozgyiilés elndke) egyetértését kell kérnie.
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7.2. CIMADOMANYOZAS A KTTV. SZERINT

A Kttv. hatalya alatti szerveknél a torvény kiilonb6zé cimadomanyozast engedélyez,
aminek eldnye, hogy a Kttv. szerinti hagyomanyos, jogviszonyban toltott idé szerinti
besorolas helyett a kormanytisztviseld a cim szerint meghatarozott magasabb besorolasba
kertil és bére is a besorolasatol magasabb mértékben kerlil meghatarozasra. ,,A kiilonb6z6

kozszolgalati cimeknek a kdzigazgatason beliil létezik a legkiterjedtebb rendszere.”%

7.2.1. FOTANACSADOI, TANACSADOI MUNKAKOROK

Ennek megfeleléen tanacsaddi ¢és fotanacsaddi munkakorok IétesithetOk, melyek
hatdrozatlan idejii jogviszonyt feltételeznek. A kormanytisztvisel6k fiiggetleniil a
jogviszonyban toltott idejiikto] és besorolasuktol, fétanacsadoi munkakdr betoltése esetén
vezetd-fotanacsosi besorolast kapnak, tandcsaddéi munkakdrben pedig fOtanacsosi
besorolasuak lesznek. A fétanacsadoi munkakorben dolgozok féosztalyvezetdi, a tanacsadoi
munkakdrt betoltok foosztalyvezetd-helyettesi illetményben részesiilnek.

A torvény meghatdrozza azt a minimum feltételt, amellyel valaki fétanidcsad6 vagy
tanacsadoi munkakort tolthet be. Foétanacsaddi munkakor esetén feladata ellatdsahoz
sziikséges egyetemi szintli végzettséget, mig tandcsadoi munkakornél felséfoku iskolai
végzettséget jelol meg, ami féiskolai szintii is lehet. Tovabbi feltételként a két munkakorként
azonos eldirasként szerepel a szakiranyu szakképzettség, jogi vagy kozigazgatasi
szakvizsga, vagy a kozigazgatasi szakvizsga alol adott Kozigazgatasi Tovabbképzési
Kollégiumi teljes korti mentesités megléte. Megfeleld szakmai gyakorlat megléte esetén van
lehetdség fotanacsadoi és tandcsadoi munkakor betdltésére, ami az elobbinél minimum 6t
évben, az utdbbi esetben minimum két évben van meghatarozva. A fOtanacsadoi és
tanacsadoi munkakoroket a hivatali szerv vezetdje koteles a szervezeti és mukodési
szabalyzat ligyrend mellékletében feltiintetni, a cimek adomanyozasa kizarolag ennek
megléte esetén szabalyos. (13. szamu tablazat)

Tovabba a fOtandcsadoi és tanacsadoi cimet birtokld elismeréseként, amennyiben a
korményzati szolgalati jogviszonya megsziinésekor — a hivatalvesztés esetét kivéve,
tekintettel arra, hogy ez magat az elismerés fogalmat is kizarja — nyugdijasnak mindsiil, a
kormanytisztviseld jogosult a ,nyugalmazott fOtanidcsado6i”, valamint ,nyugalmazott

tanacsadoi” elnevezés hasznalatara.

169 PETRO Csilla (2014): Kompenzici6 és javadalmazas a kozszolgalatban. Nemzeti Kozszolgilati Egyetem.
Budapest, 2014. AROP-2.2-21 Tudasalapu kozszolgalati elémenetel. (ISBN 978-615-5491-25-2) 58. old.
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Azt kikiiszobolve, hogy ha valaki egyszer fotanacsadoi €s tandcsadoi munkakorokbe
keriil, azonban méar az ezzel jard kivaltsdgokra nem érdemes, a munkaltatdi jogkor
gyakorldja barmikor athelyezheti egy masik, végzettségének megfeleldé munkakorbe —
természetesen kizardlag ezt alatdmasztd okiratban, irasos formaban —, ahol a
korménytisztvisel6 mar a munkakdrre vagy besorolasara tekintettel fogja az 0j illetményét

megkapni.

7.2.2. KOZIGAZGATASI FOTANACSADOI, KOZIGAZGATASI
TANACSADOI MUNKAKOROK

Tovébbi cimadomanyozasi lehetdségként rogziti a Kttv. a kdzigazgatasi fotanacsadoi €s
kozigazgatési tandcsadoi cimek odaitélését. (14. szamu tablazat)Mindkét cim kizarolag 1.
besorolasi osztalyba sorolt kormanytisztviselonek adomanyozhatd, valamint kozigazgatasi
vagy jogi szakvizsga, illetve teljeskortien kézigazgatasi jelleglinek mindsitett tudomanyos
fokozat megléte feltételként eldirt. A cimre valo jogosultsag feltételének kiilonbsége, hogy
mig a kozigazgatasi fOtandcsadoi cim odaitélésének feltétele 10 éves szakmai gyakorlat
addig, a kozigazgatasi tanadcsadoi cim esetében elég az 5 éves szakmai gyakorlat megléte is.
A kozigazgatdsi fOtanacsadoi cim birtokosa vezetdi illetménypotlék  nélkiili
foosztalyvezetdi, a kozigazgatdsi tandcsadoi cim birtokosa pedig vezetdi illetménypotlék
nélkiili foosztalyvezetd-helyettesi illetményre jogosult. Amennyiben a kozigazgatasi
tanacsado vagy kozigazgatasi fétanacsadd cimmel rendelkezd kormanytisztviseld vezetdi
munkakort tolt be, a vezetdi illetményre jogosult, ha az magasabb, mint a cime alapjan jaro
illetménye. A két cim egylittes mértékének maximum a felséfoku iskolai végzettségii
korméanytisztviseldi 1étszam 20%-aban meghatarozott.

A kozigazgatasi fotanacsadoi és kozigazgatasi tanadcsadoi cimet a kormanytisztvisel6tol
vissza kell vonni, amennyiben a kotelez0 mindsitése esetén a legalacsonyabb fokozatu
mindsitést kapja. A hivatali szervezet vezetdjének pedig a cimvisszavonds lehetdsége all
fenn abban az esetben, ha két egymast kdvetd mindsités esetén a kormanytisztviseld a
korabbiakhoz képest alacsonyabb teljesitményszintet ér el. Cimvisszavonas esetén a

korménytisztviseld a besorolas szerinti illetményre lesz jogosult.

7.2.3. SZAKMAI FOTANACSADOI, ILLETVE SZAKMAI
TANACSADOI CiM

Szakmai fOtanacsadoi és szakmai tanacsadoi cim adomanyozéasara is van lehetdség a
Kttv. hatdlya foglalkoztatottak esetében, mely munkakorokrdl ugyancsak a szervezeti és

mitkodési szabalyzatban kell rendelkeznie a hivatali szerv vezet6jének. (15. Szamu
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tablazat)Ezen cimmel rendelkezék szama sem haladhatja meg egyiittesen a szerv
alloméanyaban 1év6 felséfoku iskolai végzettségili kormanytisztviselok szamanak 20 %-at.
[lletmény-megéllapitds szempontjabol is azonosan kell eljarni, mint a kozigazgatasi
fotandcsadoi és kozigazgatasi tandcsadoi cimek esetében, azaz a magasabb mindségli cim
birtokosa vezetdi potlék nélkiili foosztalyvezetdi illetményre, az alacsonyabb mindségiié
vezet6i potlék nélkiil szamitott féosztalyvezeto-helyettesi illetményre jogosult. Amennyiben
a kormanytisztviseld szakmai tandcsadoi, illetve szakmai fétandcsadoi cimmel és egyben
vezetoi kinevezéssel is rendelkezik, vezetdi illetményre jogosult, ha az magasabb, mint a
szakmai cim szerint megallapitott illetmény. Ebben az esetben a vezetdi alapilletmény
mellett vezetdi potlék is megilleti.

Szakmai (f0)tandcsad6éi cim annak kizarolag 1. besoroldsi osztilyba sorolt
kormanytisztviselonek adhatdé aki, szakmai gyakorlattal ¢s kozigazgatdsi vagy jogi
szakvizsgaval, illetve teljeskorlien kozigazgatasi jelleginek mindsitett tudoményos
fokozattal rendelkezik, a fOtanacsadoi szakmai cim esetén tovabbi feltétel a legmagasabb
szintli mindsités megléte.

Hasonldan a kozigazgatasi (f6)tandcsaddi cimvisszavonashoz, kotelezd jelleggel vissza
kell vonni a szakmai (f6)tanacsadoi cimet, amennyiben a kormanytisztviselé mindsitése
esetén a legalacsonyabb mindsitést kapja. A vezetdnek lehetdsége adodik a cimet
visszavonni, amennyiben két egymast kovetd mindsités alkalmaval a korabbi mindsitéshez
képest alacsonyabb teljesitményszintet ér el a kormanytisztviseld. A cimvisszavonas esetén
a kormanytisztviseld a jogviszonyban toltott ideje szerinti besorolas alapjan kapja

illetményét.

7.2.4. CIMZETES VEZETOTANACSOSI, CIMZETES FOTANACSOSI,
CIMZETES VEZETO-FOTANACSOSI, CIMZETES FOMUNKATARSI
CIMEK

A Kttv. lehetdséget tovabbi cimek adomanyozésara, felsdfoku iskolai végzettségilieknél
cimzetes vezetdtanacsosi, cimzetes fOtanacsosi, cimzetes vezetd-fotanacsosi cimadomanyo-
zasra nyilik lehetdség, kozépfoku végzettséglieck részére pedig fomunkatarsi cim
adomanyozhat6. (16. szamu tabldzat) Feltétele a cimeknek a tartosan kiemelkedd
munkavégzés, valamint fels6foku iskolai végzettségiiek esetében a kozigazgatasi szakvizsga
megléte.

A cimzetes cimek esetében tovabbi feltétel bizonyos kormanyzati szolgalati

jogviszonyban toltott 1d6, kiillonb6zo cimzetes cimek esetében mas és mas. A cimzetes
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cimek meglétével pedig a kormanytisztviseldt a besorolasatdl magasabb kategoriaba kertil,
¢s az ehhez kapcsolodo magasabb illetményre szerez jogosultsagot.

Ezen cimzetes cimek hivatali szerv vezetdje altali visszavondsrdl a torvény nem
rendelkezik, igy kizarolag akkor szlinnek meg, amennyiben a cim birtokosa a jogviszonyban
toltott ideje szerint is eléri a cimmel jaré magasabb besorolasi kategoridhoz tartozé fizetési
fokozatot és ezt kdvetden a hagyomanyos elémenetelre és besorolasra jogosult. Tovabbi
lehetdség ezeknél a cimeknél, ami a tobbi cimmel nem jart egylitt, hogy amennyiben a
korménytisztviseld jogviszonya nyugdijazasara tekintettel szlinik meg, a besorolasara,

valamint a cim viselésére, vezetdi beosztasara utalo megnevezést nyugdijasként is viselheti.

7.3. JUTTATASI ELEMEK KTTV-BEN ES A 249/2019 (VII1.31)
KORM. RENDELET SZABALYOZASABAN

7.3.1. JUBILEUMI JUTALOM

A jubileumi jutalomra vald jogosultsdgot a Kttv. az egyéb juttatdsokra vonatkozd részben
szabalyozza. A jubileumi jutalom egy olyan alanyi jogon jar6 jutalom jellegli juttatds, amire a
korménytisztviseld kiilonbdzd szolgalati jogviszonyban t6ltott id6 utdn szerez jogosultsagot. A
jubileumi jutalom minden esetben a jogosit6 id6, azaz az ahhoz sziikséges jogviszonyban
toltott id6 betodltésének napjan valik mindig esedékessé.

A jubileumi jutalom a jogosultsagi id6 elérésének idejében aktualis bérének megfeleld
Osszegben jar a kormanytisztviseld részére. 25 év elismert id6 utan jar el6szor 2 havi illetménynek
megfeleld 6sszegben és ezt kovetden 5 évenként — a korabbiakban megilletd illetményhez képest
plusz 1 havi illetménnyel ndvekedett mértékben — illeti meg, egészen a 40 évi jogviszony
eléréséig. A juttatds dupla felvételét kizarva, a kormanytisztviseld nem szerez jogosultsagot
arra a jubileumi jutalomra, amennyiben azt mar egy masik foglalkoztatdsi jogviszonyban

megkapta. (17. szamu tabldzat)

7.3.2. KEPZETTSEGI POTLEK

A Kttv. rendelkezik arrol, hogy a kormanytisztviseld részére a hivatali szervezet vezetdje
a Kormany altal meghatarozott rendben képzettségi potlékot allapithat meg.

A 249/2012. (VII1.31.) Korm. rendelet a munkaltatdi jogkor gyakorlojanak lehetdséget
biztosit a képzettségi potlék megallapitasara, amely a kormanytisztviselok, koztisztviselok
bizonyos végzettségeinek ¢s a megszerzett képesités hasznositdsanak anyagi elismerését
hivatott szolgdlni. A képzettségi potlék egy adhatd juttatds, a munkaltatéi jogkor

gyakorlojanak mérlegelésén mulik. Szabalyosan csak ugy lehet megallapitani, ha a
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képzettségi potlékra jogositdé munkakorokrdl €s a potlek alapjat képezd végzettségekrdl a
kozigazgatési szerv vezetdje a kozszolgalati szabdlyzatban vagy az tigyrendben rendelkezik.

A képzettségi potlék valamennyi esetben kizarolag azon képesitések alapjan adhato,
amelyet a dolgoz6 feladatkdréhez kapcsolodoan a munkavégzéséhez hasznél. Ez alapjén a
képzettségi potlék a dolgozd altal megszerzett tudas elismeréseként, a feladatkor
szakszerlibb ellatasat biztositd tudomanyos fokozat, valamint a feladatkoron beliili
szakosodast eldsegitd tovabbi szakképesités, szakképzettség alapjan adhatd juttatasi elem.
Tovabba a Korm. rendelet szabalyozasa szerint annak a kormdanytisztviselonek,
koztisztviselonek is megallapithatd képzettségi potlek, akinek a besoroldsanal figyelembe
vett iskolai végzettségénél magasabb szintli szakképesitéssel, szakképzettséggel
rendelkezik, azonban ennek feltétele, hogy a potlék alapjat képezd képzettség a betoltott
munkakor ellatdsdhoz sziikséges legyen. A hivatali szervezet vezetdje altal megallapitott
képzettségi potlékok a kozigazgatasi szerv személyi juttatasa eldirdnyzata terhére keriilnek
elszdmolasra.

A képzettségi potlék mértéke kiilonbozd lehet a potlek alapjat képezd végzettség szintje
szerint. A képzettségi potlék mértéke az illetményalap meghatarozott szazalékaban kertil
meghatarozasra, ¢ szerint az illetményalap 75%-a, 50%-a, 40%-a, 35%-a, valamint 30%-a
lehet. (18. szdamu tablazat)A 35%-os képzettségi potlékot, annak bevezetésétol 2017.
november 15. napjatol lehet alkalmazni, mivel az ettdl korabbi szabalyozas nem tette
lehetdvé az emelt szintli szakképesités elismerését. Aki ilyennel rendelkezett, részére csak a
kozépfoka szakképesités szerinti 30%-os mértékii potlék volt adhato.

A képzettségi potlékra vonatkozd rendelkezések egyértelmiien kizarjdk a potlék-
megallapitas halmozddasat, mivel amennyiben a kormanytisztviseld, koztisztviseld tobb — a
képzettségi potlék alapjaul szolgald — végzettséggel, képesitéssel rendelkezik, akkor is csak
egy, a magasabb 6sszegli potlék megallapitdsara van moéd. De nemcsak a kiilonb6zd szintii
végzettség, képesités esetére vonatkozik ez az eldirds, hiszen ugyancsakegy képzettségi
potlék megallapitdsara van lehetdség, hatobb, a képzettségi potlék szempontjabol azonos
szinti oklevél vagy szakképesitéssel rendelkezik a dolgozo.

Kizaro rendelkezés szerint a kormanyzat €s a kozszolgalati tigykezel Ok részére nem lehet
képzetstégi potlékot megdallapitani, melynek oka, hogy Ok az érdemi feladatot ellatd
dolgozdk tamogatdi, ligyviteli feladatait végzik.

A fels6foku iskolai végzettségli kormanytisztviseldk, koztisztviselokre is vonatkoznak

kizard szabalyok, tekintettel arra, hogy az 6 esetiikben a legkisebb mértékii képzettségi
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potlek 40%-os mértékii lehet az emelt szintli szakképesités elismeréseként, igy nem

jogosultak képzettségi potlékra kdzépfoku szakképesités elismeréseként.

7.3.3. MUNKAKORI POTLEK

A 249/2019. (VIIL.31.) Korm. rendelet munkakori potlékra vonatkozé rendelkezéseit a
személyligyi kozpontrol, a kivalasztasi eljarasrol és a kozzétételi eljarasrol szolo 70/2019 (IV.4.)
Korm. rendelet 27. § d) pontja hatalyon kiviil helyezte, igy munkakori potlék megallapitdsara mar
2019. éprilis 5-tdl nincsen lehetdség.

A korabbi szabalyozas szerint a munkakori potlékot a hivatali szerv vezetdje allamigazgatasi
szervnél allapithatott meg, mind az érdemi feladatot végz6 kormanytisztviseloknél, mind az
tigyviteli feladatokat ellatd kormanyzati tigykezeloknél. Az allamigazgatési szerv vezetdje a
munkakori potlékra jogosult munkakoroket — csak tigy, mint a képzettségi potlék esetében
— a szervezet vezetdje kozszolgalati szabdlyzatban rogzitette, e nélkiil annak
megallapitasara, valamint kifizetésére nem keriilhetett sor. A szabdlyozasban elkiilonitve
kellett a munkakdri potlékra jogositdé munkakoroket meghatarozni a vezetdre, az L.
besorolasi osztalyba, illetve a II. besorolasi osztalyba tartoz6 dolgozokra.

A szabalyok a munkakori potlék adhatosagat nem korlatoztak 1étszamra, hanem e helyett
pénziigyi korlatként lett meghatarozva az a rendelkezés, miszerint a munkakdri potlékra
elkiilonitett és kifizetett 0sszeg az érintett szerv személyi juttatdsok eldiranyzatanak 10
szazalékat nem haladhatta meg. Feltételként hataroztdk meg a munkakori potlékban
részesithetd allomanyi kort a tekintetben, hogy a potlékra kizardlag azon
kormanytisztviseldk, kormanyzati iligykezeldk szerezhettek jogosultsagot, akiknek a
munkakorét munkakor-elemzésnek aldvetették és ezt kovetden értékelték a kozszolgalati
¢letpalya kidolgozasért felelés miniszter altal kiadott szakmai moddszertan alapjan. A
munkakor-elemzéseket a dolgoz6 munkakori leirasa alapjan kellett elvégezni. A munkakori
potlékban érintett munkakordket, a potlék mértékét, valamint a munkakor-elemzéseket €s
munkakor-értékeléseket a személyiligyi kozpontnak meg kellett kiildeni. Amennyiben a
munkakor tartalma idékdzben megvaltozott, akkor keriilhetett sor az Gj munkakdr-elemzésre
¢s munkakor-értékelésre, mely kapcsdn a hivatali szerv vezetdjének t4jékoztatasi
kotelezettsége allt fenn a fent nevezett miniszter felé a személyiigyi kozponton keresztiil.

A munkakori potlék mértékének megallapitasaeltérd szabalyok mentén torténta
kormanytisztviseloknél és a kormanyzati ligykezel6knél, mindez az illetmény-eltéritésre
valo jogosultsagra vezethetd vissza. A munkakori potlék mind a kormanytisztviseloknél,

mind a kormanyzati igykezeloknél 30%-os mértékben keriilt meghatarozasra. A
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kormanytisztviselok esetében a besorolasa szerinti alapilletményhez kapcsolodott, 6sszege
annak 30%-os mértékli lehetett. A kormanytisztvisel6knél azonban tovabbi kitételként
szerepelt, hogy amennyiben a munkaltatéi jogkdr gyakorloja élt az alapilletménytdl valo
eltérités lehetdségével, a munkakori potlék és az eltérités egylittes 0sszege nem haladhatta
meg a kormdnytisztviseld besoroldsa szerinti alapilletményének 50%-anak megfeleld
Osszeget. Tekintettel arra, hogy a kormanyzati ligykezelOk esetében eltéritésre a jogszabaly
nem adott felhatalmazast, ezért esetiikben a Korm. rendelet a munkakdri potlék maximum

mértékét az illetményiik 30%-anak megfeleld 0sszegben rogzitette.

7.3.4. CELJUTTATAS

A Kttv. hatdlya alatt foglalkoztatottak esetében a céljuttatds megallapitasara van
lehetéség a hivatali szerv vezetdje altal. A céljuttatdsra vonatkozo jogszabalyi
rendelkezéseket egyrészt a Kttv. tartalmazza foszabaly szerint, a részletszabalyok pedig a
249/2019. (VIIL.31.) Korm. rendeletben lettek rendezve. Ez alapjan a torvény szerint a
hivatali szervezet vezetdje rendkiviili, célhoz kothetd feladatot irhat el az allomanyéaban
foglalkoztatott kormanytisztvisel6je részére, ami nem madasik kormanytisztviseld
helyettesitését jelenti, hanem munkakorén feliili feladatok ellatasat, ami jelentOs
munkateherrel jar. Ezen célfeladat ellatasaért a kormanytisztviseld céljuttatasban részesiil,
melyet a vezetd irdsban fektet le, és a kifizetése a személyi juttatasok eldirdnyzatan beliil
kertil kifizetésre. Ezen feliil mas allamigazgatasi szervnél foglalkoztatott kormanytisztviseld
részére is van lehetdség célfeladat kiirdsara és ennek végrehajtasa esetén céljuttatas
kifizetésére, természetesen a munkaltatoi jogkor gyakorlasara figyelemmel az érintett masik
szerv hivatali szervezet vezetdjének egyetértésével.

A torvény harmadik lehetdségként a nemzetkozi szakértdi tevékenységet jeloli meg, mint
célfeladat keretében torténd feladatellatasat. A célfeladat végrehajtasaért a céljuttatast ebben
az esetben a kozigazgatasi szerv eldlegezi meg.Erre vonatkozdan a célfeladat ellatasanak
idOtartama 6 honap idétartamban maximalt. E tekintetben egy megallapodas jon létre a
kozigazgatasi szerv, valamint a digitalis megoldasok exportjaval és programjanak
fejlesztésével Osszefiiggd feladatok koordinacidjat ellatdo szerv kozott, melynek legfébb
elemei a nemzetk6zi kozigazgatési szakértdi tevékenység meghatarozasa, a végrehajtassal
kapcsolatos szabalyok, a végrehajtasban részt vevé kormanytisztviseld részére jaro dijazas
¢s az ezzel Osszefiiggd koltségtérités, legvégiil pedig az elszamolas rendje. A nemzetkozi

kozigazgatasi szakértdi tevékenység tovabbi részletszabalyai, a tartalmara, tipusara €s a
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célfeladattal kapcsolatos megallapodasra vonatkozo részletek a 249/2019. (VIIL.31.) Korm.
rendeletben kertiltek szabalyozasra.

A 249/2019. (VII1.31.) Korm. rendelet rogziti, hogy a kozszolgalati tisztségviseld a
részére meghatarozott célfeladat ellatdsara kiirt céljuttatdsra kizardlag akkor szerez
jogosultsdgot, amennyiben a célfeladatot eredményesen végrehajtotta €s ezt hivatalosan,
teljesitésigazolas formajaban a hivatali szervezet vezetdje igazolja. Tovabbi kikotés, hogy a
célfeladat nem lehet azonos a dolgozd teljesitményértékelésével Osszefliggésben kiirt
célfeladattal, mivel azok a betdltétt pozicidjabol, munkakorébsl adodnak. Igy a munkaltatoi
jogkor gyakorldjanak a célfeladat meghatdrozasakor a munkakori leirdsaban foglalt
feladatain feliil erre is figyelemmel kell lennie.

A Korm. rendelet eléirja még, hogy mas allamigazgatasi szervnél foglalkoztatott
korménytisztviseld részére megallapitott célfeladat esetében a céljuttatds fedezetét a
célfeladatot tiz6 allamigazgatasi szerv koltségvetésebdl kell biztositani.

A céljuttatds megallapitdsa kapcsan a hivatali szervezet vezetdjének negyedéves
rendszerességgel tdjékoztatasi kotelezettsége all fenn a kozszolgdlati életpalya
kidolgozasaért felelds miniszter felé, melyet minden esetben targynegyedévet kovetd honap

15. napjaig kell teljesiteni.

7.3.5. KUTATOI CELJUTTATAS

A 249/2019. (VIIL.31.) Korm. rendelet Ilehetoséget teremt kutatéi céljuttatas
megallapitadsara, amely egy kétoldalu kutatoi megallapodés keretén beliil torténhet a hivatali
szervezet vezetdje, valamint a kozszolgdlati tisztviseld kozott. A kutatdoi megallapodas
legfeljebb 1 éves idOtartamra kothetd, melynek idejére a dolgozd mentesitést élvez a
munkavégzési kotelezettsége alol és igy a kutatdi céljuttatas fejében teljes mértékben a
megallapodasaban foglalt kutatoi tevékenységére tud koncentralni. A munkavégzés aloli
mentesités feltételeirdl, valamint a mentesités idejére jard dijazasrol —a Korm. rendeletben
foglalt felhatalmazas alapjan — a felek kiilon megéllapodast kothetnek. A kutatoi tevékenység
kizarolag kormanyzati tevékenység tamogatasara johet 1étre. A Korm. rendeletben nem
szabalyozott kérdésekben az iranyad6 a Korm. rendeletben foglalt céljuttatasra vonatkozo
altalanos szabalyok, Ugy mint a negyedéves tdjékoztatdsi kotelezettség, valamint a

céljuttatas a szerv koltségvetésének személyi eldiranyzata terhére valo kifizetése.
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7.3.6. AZ ALLAM ALTAL VALLALT KESZFIZETO KEZESSEG
A 249/2012. (VII1.31.) Korm. rendelet allam altal vallalt készfizetd kezességére

vonatkozo rendelkezéseil’® 2013. januar 1-jétdl hatalytalanok.

7.3.7. KEGYELETI JUTTATAS
A 249/2012. (VI11.31.) Korm. rendeletben meghatarozott juttatasok kozott szerepelt a

kegyeleti juttatis'’*. Ennek megfelelden az akkori szabalyozis szerint a hivatali szerv
vezetdje az elhunyt kozszolgalati tisztviselot, szakmai vezetdt a kozszolgalat halottjava
nyilvanithatta, mellyel 6sszefliggésben a kozigazgatasi szerv a temetési koltségeket részben
vagy egészben atvallalhatta. Ennek feltétele volt, hogy az elhunyt jogviszonya ne biintetd
eljarasban hozott birdi itélet vagy fegyelmi eljaras eredményeként hozott hivatalvesztés

jogcimen sziinjon meg.

7.3.8. CAFETERIA-JUTTATAS

A Kttv. hataly ald tartozd6 kormanytisztviseld cafetéria-juttatasra jogosult. Ennek
szabalyozasa részben a Kttv.-ben, részben a 249/2012. (VIIL.31.) Korm. rendeletben
szabalyozott. Ezen feliil a Kttv. rendelkezése szerint a kdzszolgalati szabalyzatban kell
helyben szabalyozni a cafetéria-juttatdas igénybevételének részletes szabadlyait,
elszamoldsanak rendjét, valamint visszatéritésének szabalyait, ami sem a torvénnyel, sem a
vonatkozo Korm. rendeletben foglaltakkal ellentétes nem lehet. A vonatkoz6 Korm. rendelet
szabalyozza, hogy amennyiben a cafetéria-juttatdsok év kozbeni modositdsanak lehetdségét
biztositja a kozigazgatasi szerv, annak modjara és feltételeire vonatkozd szabdlyait a
kozigazgatasi szerv kdzszolgalati szabalyzataban kell allapitani.

A Kttv. rendelkezése szerint a kormanytisztviseld a személyi jovedelemadorol szolo
1995. évi CXVIL térvény 71. § (1) bekezdésében felsorolt juttatdsokra jogosult, legfeljebb
azonban az ott meghatarozott mértékig és feltételekkel a Kormany altal meghatarozott
rendben. A Kttv. a cafetéria-juttatds minimum éves értékét hatarozza meg, ami nem lehet
alacsonyabb az illetményalap 06tszordsénél, ami bruttd dsszeget takar, mivel az a munkaltatot

terhel6 kozterheket is tartalmazza.

170 Hatalyon kiviil helyezte az egyes kozszolgalati targy kormanyrendeletek modositasardl szo16 415/2012.
(XI1.29.) Korm. rendelet 6. § (2) bekezdés a) pontja.

" Hatalyon kiviil helyezte aaz egyes kozszolgalati targyli kormanyrendeletek modositasarol szolo 415/2012.
(XII. 29.) Korm. rendelet 6. § (2) bekezdés b) pontja.
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A torvény szabalyozza azokat az eseteket is, amikor a korménytisztviseld nem jogosult a
cafetéria-juttatasra. Ezek szerint cafetéria juttatds nem jar a tartos kiilszolgélaton 1évd
korménytisztviseld, tovabbd az atiranyitassal, kirendeléssel — ideértve a kormanyzati
érdekbdl torténd kirendelést — és kikiildetéssel ideiglenesen a kinevezéstdl eltéréen
foglalkoztatott kormanytisztviseld, valamint a kormanytisztviseld azon 30 napot meghalado
iddtartam vonatkozasaban, amelyre illetményre nem jogosult. Amennyiben ez a tavollét a
30 napot meghaladja, a tavollét kezdetétdl nem illeti meg a cafetéria-juttatas. Ellenben ha a
korménytisztvisel¢ tobb, 30 napnal rovidebb idétartamot tartozkodik tavol a
munkavégzéstdl, ezen idOszakok— a cafetéria-juttatds megallapitdsa szempontjabol — nem
0sszeadandok. Amennyiben a kormanytisztviselonek megsziinik a kormanyzati szolgalati
jogviszonya és a megsziinés idejét kovetd 30 napon belil 0j kormanyzati szolgalati
jogviszonyt létesit, a két jogviszony kozotti idétartamra sem jogosult cafetéria-juttatasra,
ami magatol értddik, hiszen nem jogviszonyban t6ltott idonek mindsiil, ami a cafetéria-
jogosultsag alapja.

A 249/2019. (VII1.31.)) Korm. rendeletben a cafetéria-juttatisazon részletszabalyai
talalhatok, amelyek a Kttv-ben nem lettek szabalyozva. E szerint a kdzszolgalati
tisztviselonek 6 szabaly szerint mindig targyév marcius 1-jéig kell nyilatkozatot tennie,
hogy mely cafetéria-juttatast szeretné megigényelni az adott évre a meghatarozott mérték
erejéig. Ezen feliil nyilatkozatot kell tenni, amennyiben valaki belép a szervezetbe, azaz 0j
jogviszonyt létesit, ami torténhet akar athelyezéssel is. Amennyiben a kozszolgalati
tisztviseld kormanyzati jogviszonya targyévben létesiil, a dolgozo6 athelyezésére kertil sor,
illetve tartos tavolléte véget ér és Gjra munkaba all, akkor az elsé munkaban t6ltott napot
kovetd 10 munkanapon beliil kell a cafetéria-juttatasi elemekrdl nyilatkozatot tennie, hogy
melyiket valasztja. El6fordulhat az az eset is, hogy a dolgoz6 nem teszi meg a sziikséges
1épéseket €s 6nhibajabol eredéen nem ad le nyilatkozatot, vagy nyilatkozatot tesz ugyan, de
nem a megadott rendelkezésre 4116 hataridében, ebben az esetben 4tadja a hivatali szervezet
vezetdjének a valasztas jogat és azt a juttatasi elemet fogjak részére biztositani, amit a vezetd
valasztott helyette.

A leadott nyilatkozatban foglaltaktol f0szabalyként eltérni nem lehet, kivéve ha—a Korm.
rendelet felhatalmazédsa alapjan —a kozszolgdlati szabdlyzatban a kozigazgatdsi szerv
vezetdje erre lehetdséget biztosit. A nyilatkozatot irdsban papir alapon vagy elektronikusan
kell leadni, ez a szervezet mérlegelésén mulik.

A kozszolgalati tisztviseld cafetéria-nyilatkozatanak leadasat megel6zden a hivatali szerv

vezetdje targyév februar 15-ig allapitja meg a megilletd cafetéria-juttatds éves Osszegét,
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feltéve, hogy jogszabdly eltérden nem rendelkezik, mert ebben az esetben azt kell
iranyadonak tekinteni.

A kozszolgalati tisztviseld nem jogosult a teljes éves mértékii cafetéria-juttatasra, hanem
1ddaranyos részére csak, amennyiben a kormanytisztviseld az atirdnyitassal, kirendeléssel —
ideértve a kormanyzati érdekbdl torténd kirendelést — és kikiildetéssel ideiglenesen a
kinevezéstdl eltérden is foglalkoztatasara keriil sor, tovabba év kozbeni jogviszony-
megsziinés esetében, az iddaranyos részt meghaladd mértékben igénybe vett cafetéria-
juttatas értékét vissza kell fizetni vagy, ha a juttatds természete ezt lehetové teszi, vissza kell
a munkaltatonak adni. Ennek idejea tavollét vége utani elsé munkanapon, illetve a
jogviszony megszinésekor van meghatarozva. A cafetéria-juttatast egyetlen jogviszony
megsziinési jogcim esetén nem kell visszafizetni, ez pedig az az eset, amennyiben a dolgozo
haldla folytdn sziinik meg a jogviszony. Amennyiben a kozszolgélati tisztviseld
athelyezésére keriil sor, fliggetleniil attél, hogy akar ugyanakkora az éves cafetéria juttatas
mértéke az atvevo kozigazgatasi szervnél, az egyes munkaltatonal idéaranyosan illeti meg a
juttatas és elszamolnia is e szerint kell.

Amennyiben a dolgozd az 6t megilletd cafetéria Osszeget nem hasznalja fel, az a
kovetkezd évre nem vihetd at. A Korm. rendelet eldirasa szerint a kozszolgalati tisztviseld
legkésObb adott targyév november 30-ig nyilatkozhat irasban az addig fel nem vett 6sszeg
felhasznalasarol. Eldfordulhat, hogy a valasztott cafetéria-juttatasi elemeket elosztva,
kevesebb, mint ezer forint marad felhasznalasra, azonban ezt mar nem veheti igénybe.

Elsddlegesen a cafetéria-juttatas éves keretosszegét ezer forintra kerekitve allapitja meg
a hivatali szervezet vezetdje, kivéve, ha a keretdsszeg megfelel a Kttv.-ben rogzitett
illetményalap Gtszorosének megfeleld legalacsonyabb, illetve a koltségvetési torvényben
meghatarozott legmagasabb 0sszegnek.

Amennyiben a kozszolgalati tisztviseld év kozben 1ép be a hivatali szervezet
allomanydba, az éves keretdsszeg idoaranyos részére szerez jogosultsagot a targyév végéig
kiszamolt jogviszonyban toltott idének megfelelden, naptari napban szamitva. Az
idéaranyos keretdsszegre vonatkozoan is az ezer forintra kerekités szabalyai allnak fenn,
csakligy, mint az éves keretdsszeg esetében.

A Korm. rendelet esélyegyenldségi szempontot is rogzit, amely az egyenldség jegyében
tiltja a hivatali szerv vezetdjének kozszolgalati szabalyzatban lefektetett azon jogellenes
intézkedését, amelya szervezet személyi allomanyanak egyes csoportjai tekintetében —
valamely szempont szerinti kiilonb6zé — mértékli keretdsszegrol, valamint eltérd valaszthatd

juttatasokrol rendelkezik.
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,»Ami mindenképp az egyenld banasméd kovetelményebe litkézik, ha a juttatasok
tekintetében a munkaltatd kozvetlen hatranyos megkiilonboztetést tesz a személyi
jellemzokhéz  kotddéen nemre, fajra, hovatartozdsra, bdrszinre, nemzetiségre,
nemzetiséghez valo tartozésra alapozottan (az egyenld banasmodrol sz616 2003. évi CXXV.
torvény 8. § a)-f) pont, 22. § (2) bekezdés). Az egyenld banasmod kovetelményébe titkdzik
tobbek kozott az anyanyelvre, fogyatékossagra, egészségi allapotra, vallasi meggy6zddésre,
politikai véleményre, szexualis irdnyultsagra, nemi identitasra, életkorra, vagyoni helyzetre
¢s tarsadalmi szarmazasra, a foglalkoztatisi jogviszony részmunkaidds jellegére vagy
hatarozott idejére tekintettel, valamint érdekképviseleti (szakszervezeti) tagsag miatt torténd
hatranyos megkiilonboztetés. Tovabba a nyugdijas munkavallal6 is jogosult mindazokra a
jérandosagokra, amelyek azonos feltételek mellett a nem nyugdijas munkavallaldt is
megilletik.

Nem sérti viszont az egyenld banasmod kovetelményét a munkavallalok kozott a
munkavégzés helyére tekintettel nyujtott eltérd Osszegli €s felhasznalasu természetbeni

juttatas (EBH2009. 1980).” 172

7.3.9. JUTTATASOK NYUGALLOMANYUAK RESZERE

A Kttv. a nyugallomanyu kormanytisztviselok részére megallapithatd tamogatasok
tekintetében foszabalyként meghatarozza, hogy szocidlis helyzet, valamint raszorultsag
alapjan részesithetd a nyugdijas kdzszolgalati tisztviseld pénzbeli vagy természetbeni
tamogatasban. A tovabbi részletszabalyokat a 249/2012. (VIII.31.) Korm. rendelet
tartalmazza.

A 249/2012. (V111.31.) Korm.rendelet rendelkezik — az adhato juttatasok, timogatasok
korén beliil — a Kttv. hatalya ala tartozé szervbol nyugdijba vonult kdzszolgalati tisztviselok
tdmogatasarol is. A szerv vezetdje dont arrdl, hogy a nyugéllomanyla kozszolgélati
tisztvisel6t raszorultsagara, anyagi, szocialis élethelyzetére tekintettel — a szerv megallapitott
koltségvetésének terhére — juttatasban, tdmogatasban részesitse, ami lehet pénzbeli vagy
természetbeni, az alabbi elemek szerint:

— eseti szocialis segély,
— jovedelem-kiegészités,

— temetési segély,

12KOVACS Krisztina (2014): Természetbeni juttatisok munkajogi és adézasi szempontbél In: Ado és
tarsadalombiztositdas HR és Munkajog /A munkailigy értesitdje/ Jogi szaklap HR ¢€s munkaiigyi
szakembereknek. 2014. februar 5. évfolyam 2. szam, Wolters Kluwer Kft. (ISSN: 2063-7101) 40. old.

113



— kedvezményes étkeztetés,
— kedvezményes iidiiltetés,
— egyes szolgaltatasok kedvezményes igénybevétele.

A szabalyozés szerint az a szerv felelds a nyugdijasaikért, ahonnan a kozszolgalati
tisztviselok nyugdijba mentek, azaz a nyugallomany el6tti legutols6 munkahelyiik. A szerv
vezetéje a juttatdsok, tdmogatdsok odaitélésérél a személyiigyi szervezete Utjan
gondoskodik, szocialis bizottsagok bevonasaval, valamint tarsadalmi és érdekképviseleti
szervekkel egytittmiikodve. A személyiigyi szervezet felelds a nyugallomanyu tisztségviseld
szocialis helyzetének figyelemmel kiséréséért, rajtuk keresztiil torténik az adhato
tamogatasok odaitélése, a timogatasra valo jogosultsag meghatarozasa. Nemcsak a szocialis
helyzetet kell értékelniiik, hanem a tartés gondozasra szoruld nyugdijasokrol is kell
nyilvantartast vezetniiik, valamint a gondozottakkal pedig kapcsolatot tartani.

A szerv vezetdjének lehetds€ége van nyugdijas bizottsag felallitdsara is, ami létrejottét
kovetden kozvetleniil és nagyobb hangsullyal foglalkozni és torédni a nyugdijas volt
foglalkoztatottakkal. Tovabbi lehetdsége, hogy egyesiiletek létrehozasat is tamogathatja.
Mind a szocidlis bizottsag, mind pedig az egyesiilet a megfeleld kapcsolattartast, timogatast,
gondozast, a nyugdijasok szakmai tapasztalatainak felhasznalasat hivatott szolgalni.
Kiemelve a tapasztalt, nagy szakmai tudassal rendelkezé nyugdijasokat a Korm. rendelet
szabalyozasa szerint elonyben kell részesiteni ket a rendkiviili feladatok ellatasa kapcsan
(pl. valasztas, népszamlalés, egyéb statisztikai felmérések). A nyugdijas bizottsag tovabbi
funkcidja, hogy javaslatot tehet a szerv vezetdje felé nyugdijas kozszolgalati tisztviseld
elismerésére a Kozszolgalati Tisztvisel6k Napja alkalmabol. Amennyiben az adott szerven
beliil Nyugdijas bizottsdgot nem hoz létre a szerv vezetdje, abban az esetben is az ezzel
kapcsolatos feladatok ellatdsara lehetdsége van az alloméanyon beliili felelds referenst
kijeldlni, ami — hasonldan a bizottsag megalakitdsdhoz — ez sem kotelezo.

A Korm. rendelet szabalyozasabol kitlinik, hogy kelld6 gondossaggal birnak a
nyugalmazott kozszolgalati tisztvisel6k irant, mivel arra is figyelemmel voltak a jogalkotok,
hogy a megsziint szerv esetén a jogutdd szerv, ennek hianyaban pedig a felettes vagy az

altala kijelolt szerv illetékessége szabalyozasra keriiljon.

7.3.10. EGYEB JUTTATASOK

A Kttv. taxative felsorolja a kormanytisztviseld részére adhatod juttatasi elemeket,

amelyek lehetnek visszatéritendd, illetve vissza nem téritendd juttatasok szocidlis joléti,
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kulturalis, valamint egészségiigyi téren. E szerint a kormanytisztviseld az alabbi juttatasi
elemekben részesithetd:

— lakhatési, lakdsépitési és lakasvasarlasi tamogatas,

— albérleti dij hozzajarulas,

— csaladalapitasi tamogatas,

—  szocilis tdmogatas,

— illetményeldleg,

— tanulmanyi 6sztondij, képzési, tovabbképzési, nyelvtanuldsi timogatas,

—  udulési tamogatas.

A Kittv. rendelkezik a jogviszony-folytonossagrol a tekintetben, hogy amennyiben a
korménytisztviseld a korményzati szolgélati jogviszonya megsziinését vagy megsziintetését
kovetden 30 napon beliil ijabb kormanyzati szolgélati jogviszonyt 1étesit, a jogviszonyat
folyamatosnak kell tekinteni, azonban az adhaté juttatasok tekintetében a két jogviszony
kozotti idotartam nem tekinthetd juttatdsra vald jogositd idonek, azaz juttatas erre az
idészakra nem illeti meg.

Ezen juttatasok tekintetében is érvényesiil az a szabaly, miszerint térvényi vagy Korm.
rendeleti szinten szabalyozzdk a juttatdsok fO- €s részletszabdlyait, azonban a helyi
szervezeti sajatossagok mentén kialakitott szabalyozéas a kozszolgélati szabalyzatban kap
helyet. E szerint valamennyi a fentiekben felsorolt, kormanytisztviseldt megilletd egyéb
juttatds vonatkozasaban — az idiilési tdmogatas kivételével — a juttatdasok mértékét,
feltételeit, az elbirdlas és elszamolds rendjét, valamint annak visszatérités szabdlyait a

hivatali szervezet vezetdje kdzszolgalati szabalyzatban allapitja meg.

7.3.10.1. Udiilési tamogatas

A Kttv. szabalyozza az adhaté minéségli iidiilési tamogatast, mely szerint — tekintettel
arra, hogy az iidiilés altalaban nem egy maganyos tevékenység — a tdmogatasra jogosulti kor
a kormanytisztviseld, a vele kozos haztartasban €16 hazastarsa, élettarsa, illetve eltartott
gyermeke lehet. A toérvény azonban tovabb sziikiti a kormanytisztviseldi kort azaltal, hogy
csakis azon kormanytisztviselok szerezhetnek az iidiilési tamogatésra jogosultsagot, akik a
munkavégzésiikkben megfeleld teljesitményt tudnak felmutatni. Fontos kitétel, hogy az
uidiilési timogatas — annak odaitélése esetén — nem tartozik bele a kormanytisztviseld éves
cafetéria-juttatasaba, hanem azon feliilli tamogatasként jarhat. A tovabbi feltételek

megallapitdsara a torvény felhatalmazast ad Korm. rendeleti szinten torténd szabalyozasra.
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7.3.10.2. Kbzszolgalat halottava tértend nyilvanitas

Amennyiben a kormanytisztviseld — fennallé jogviszonya alatt, vagy ezt kdvetden —
meghal, a Kttv.-ben foglalt lehetdség szerint a hivatali szerv vezetdje a kormanytisztvisel6t
a kozszolgalat halottjanak mindsitheti, ami azzal jar egyiitt, hogy az 6rokosoket terheld
temetési koltséget részben vagy teljes mértékben atvallalja. A kozszolgélat halottjava
nyilvanitast kizaré okként harom jogviszony megsziintetési jogcimet nevesit a térvény,
nevezetesen a biintetdeljarasban hozott birdi itélet alapjan, vagy méltatlansag jogcimén
torténd felmentést vagy fegyelmi eljaras keretében torténd hivatalvesztés jogviszony

megsziintetd jogcimet.

7.3.10.3. Allami készfizet6 kezesség lakasvasarlas, lakasépités esetén

A Kttv. adhatd tamogatasként az allami készfizeto kezesség lehetdségeét kinalja fel a
korméanytisztviseloknek, szakmai vezetOknek. Lakésépités, vagy lakasvasarlas esettén
amennyiben a kormanytisztviseld hitelintézettdl igényelt allami kamattamogatasa kolcson
Osszege meghaladja e lakasingatlan hitelbiztositéki értékének a hitelintézet altal
meghatarozott legmagasabb aranyéat, a kiilonbozetre az allam készfizetd kezességet vallal.
A kormanytisztvisel6 az allami kezességvallalast hitelintézeten keresztiil veheti igénybe, aki
az allammal szerzédésben kotelezettséget vallal.

A kormanytisztviseldvel, szakmai vezetdvel szemben eldirt feltétel az allami készfizetd
kezességhez az alabbi feltételek egyiittes megléte:

— hatarozatlan iddre 1étesitett kormanyzati szolgalati jogviszonnyal rendelkezik,

— legalabb haroméves kozigazgatasi gyakorlata megvan,

—  felmentési idejét €s lemondasi idejét nem tolti,

— nincsen vele szemben fegyelmi eljaras folyamatban, vagy

— mnem 4ll - a magénvadas vagy a poOtmaganvadas eljaras kivételével -
biintetdeljaras hatalya alatt, és

— akezességvallalassal biztositott hitelrészt a hitelintézetnek kiegyenlitette, illetve
a vele koz0s haztartasban €16 hazas- vagy élettars — az igénylés idépontjaban —
allami kezességvallalassal biztositott lakascélu hitel torlesztésére nem

kotelezett.

7.3.10.4. Tamogatas hitelintézeti kblcsénh6z lakasvasarlas esetén

A Kttv. adhat6 juttatasként a munkaltato részérél tamogatast biztosit a kormanytisztviseld
szamdra lakashoz jutas céljabol igényelt hitelintézeti kolcsonhoz. A tamogatas jogosultsagi

feltételei a torvényi felhatalmazas alapjan Korm. rendeleti szinten szabalyozottak.
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A torvény a tamogatas odaitélése szempontjabol azonban kitételként hatarozza meg, hogy
a megkeresett hitelintézet csak a hitelintézetekrél és a pénziigyi vallalkozasokrol szolo
torvényben meghatarozott hitelintézet lehet és Onerd biztositdsa nélkiil, magantulajdonu
lakéas épitéséhez vagy vasarlasahoz kapcsolodo forintalapi lakascélti kolesonszerzodeés

megkotése esetén van mod.

7.4. SZABADSAG
7.4.1. SZABADSAG MEGALLAPITASA

,»A pihendiddk koziil a szabadsag az, amely tekintetében a kozszféra torvényei sajatos
szabalyok alkotdsat tartottdk sziikségesnek, sot, egyes agazatok, illetdleg szervek
tekintetében tovabbi specialis rendelkezések vannak érvényben. A szabadsag mértéke a
versenyszférahoz képest magasabb, ez nevezhetdé a kozszféraban foglalkoztatds egyik
komparativ elényének.

A kozszféraban a szabadsdg mértéke a besorolashoz kapcsolodik, ellentétben a
versenyszféraval, ahol torvényen alapulod besorolas nincs, ezért csak a munkaviszonyban
toltott 1do, illetve a munkavallalo életkora képezheti alapjat a szabadsag mértékét érintd
differencialasnak. Persze a besoroldsban — kozvetetten megjelenik a szolgéalatban eltoltott
1d6 és életkor is, hiszen a munkakor és az ahhoz kapcsolodod végzettségi szint mellett ez
képezi az eldmeneteli rendszerek alapjat.”*"

A szabadsdg nem fiigg Ossze a munkaiddvel, illetve annak elosztisaval. A
korménytisztvisel6t rendes szabadsag, fizetés nélkiili szabadsag és betegszabadsag illeti
meg.

A rendes szabadsag alap- és potszabadsagbdl all. A kormanytisztviseld alapszabadsaga
25 munkanap, amelyet a térvényben biztositott potszabadsagok egészitenek ki.

A rendes szabadsag a kormanytisztviseld munkaval toltott ideje alapjan jar, azonban a
rendes szabadsagra jogositd idonek szamitanak a munkaval nem toltott azon idétartamok,
melyeket a Kttv. felsorol.

A Kttv. hatalya ala tartoz6 munkaltatonal foglalkoztatott kormanytisztviseloknek a
munkaban toltott idejiik alapjan évenként meghatarozott mértéki alap- és potszabadsag jar.

Amennyiben a kdzszolgalati jogviszony év kozben keletkezik, a szabadsag id6aranyos része

I3BERCES Kamilla (2014): Pihen6idé a kozszféraban. In: Kozszolgalati figyelé 30-32. old., HR és Munkajog
/A munkaiigy értesitdje/ Jogi szaklap HR és munkaiigyi szakembereknek. 2014. jinius 5. évfolyam 6. szam
(ISSN: 2063-7101) 31. old.
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jar. Az alapszabadsag mértéke egységesen 25 munkanap, fiiggetleniil a kormanytisztviseld
besorolasatol, attdl, hogy 1. vagy II. besorolasi osztalyba tartozik, vagy vezetd beosztast tolt
be. A potszabadsag az alapszabadsaghoz kiilonboz6 jogcimeken jaruld szabadsag. A Kttv. a
besorolastol, a vezetdi megbizatastol, gyermektdl, valamint a veszélyes munkahelyen
végzett munkatol fliggden biztosit potszabadsagot.

Az alapszabadsagon feliil jard besorolas szerinti potszabadsag mértéke mar fiigg az adott
besorolasi osztalytdl, besorolasi fokozattdl és vezetd esetén attol, hogy milyen vezetdi
szinten helyezkedik el a betdltott pozicio.

A felséfoku iskolai végzettségli koztisztviseld potszabadsaganak mértéke besoroldsatol
fliggden 3 és 11 munkanap ko6zott van, mig a koézépiskolai végzettségli koztisztviseld
potszabadsaganak mértéke 5, 8 és 10 munkanap lehet. (19. szamu tabldzat)

Vezeti beosztasban 1évé kormdanytisztviselok nem a besorolasi fokozathoz rendelt
poOtszabadsagra jogosultak, hanem az altaluk betoltott vezetdi pozicid szintje szerint illeti
meg Oket a vezetdi potszabadsag. A vezetdi szintek hierarchidban betoltott szerepe szerint
novekedik a potszabadsag mértéke. Osztalyvezetdi pozicidt betdlté kormanytisztviseld 11
munkanap poOtszabadsagra jogosult, fdosztalyvezeto-helyettes 12  munkanapra,
foosztalyvezetének pedig 13 munkanap vezetéi potszabadsag jar. (20. szdmu tdbldzat)
Kiilon rendelkezik a torvény az aljegyzd (11 munkanap), a jegyzé (12 munkanap) és a
f6jegyz6 (13 munkanap) potszabadsagarol.

Amennyiben a kormanytisztviselonek 16 évesnél fiatalabb gyermeke van,
poOtszabadsagra jogosult. A gyermek utan jard potszabadsag mértéke 1 gyermek utan 2
munkanap, két gyermek utdn 4 munkanap, legalabb 3 gyermek esetén 7 munkanap illeti meg
a kormanytisztvisel6t gyermek wutdn jardé potszabadsagként. Amennyiben a
kormanytisztviseld gyermeke fogyatékos, gyermekenként 2 nappal nd a gyermek utan jaro6
poOtszabadsag mértéke. (21. szamu tabldazat)

A gyermek utan jaro potszabadsagra valo jogosultsag eldszor a gyermek sziiletési évében
illeti meg a sziil6t, utoljara pedig abban az évben kell figyelembe venni, amikor a gyermek
a 16 életévét betolti.

Tovabbi térvényi rendelkezés, hogy az apanak gyermeke sziiletése esetén, legkésdbb a
sziiletést kovetd masodik honap végéig, 5 nap pdtszabadsag, ikrek sziiletése esetén pedig 7
nap potszabadsag jar, amelyet kérésének megfeleld idépontban kell kiadni. A jogalkotok
arra is figyelemmel voltak, hogy amennyiben a gyermek halva sziiletik vagy meghal, az
apanak akkor is jarjon a pdtszabadsag.

Egészségi artalomnak kitett munkakorokre tovabbi potszabadsag jar.(22. szamu tablazat)
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Az tgykezelok alapszabadsaga 20 munkanap, amelynek mértéke az életkor szerint
emelkedik. (23. szamu tablazat)A magasabb mértéki, életkor szerinti potszabadsag abban
az évben illeti meg eldszor a kormanyzati ligykezeldt, amelyik évben a meghatdrozott

életkort betolti.

7.4.2. SZABADSAGKIVETELE

»Az éves fizetett szabadsag szlikebb értelmezésben a munkavallalo hosszabb idejii
pihenését, regeneralodasat szolgalja, tagabb értelemben olyan iddtartam, amely szerves
része a munkavallalo maganéletének. Ennek  megfeleléen  jogelméletileg
megkérddjelezhetd, hogy rendeltetésszerii-e a fenti célnak meg nem feleld, egy-két napos
szabadsag. Természetesen, ha azt a munkavallal6 kérésére adja igy ki a munkaltato, vagy a
rovidebb tartaml szabadsag kiadasara a felek megéllapodas alapjan keriil sor, ugy annak
rendeltetésszeriisége nem kérddjelezhetd meg.”t™

A szabadsag tervezhetd kiadasa érdekében a Kttv. kotelezd teszi az éves szabadsagolasi
terv készitését, abbol a célbol, hogy a munkaltatd megismernie a kormanytisztvisel igényeit
¢s e szerint feladatellatas szempontjabol tervezni tudjon. A szabadsagolasi terv pontossagat
lerontja, hogy év elején (februar végén) a kormanytisztviseld tobbsége még nem tudja, hogy
mikor kivan szabadsagra menni. Ennek ellenére a torvény kimondja, hogy a szabadsagolasi
tervtdl csak rendkiviil indokolt esetben lehet eltérni. Az alapszabadsag kettootodét (10
munkanapot) a kormanytisztviseld altal kért idopontban kell kiadni — kivéve a kormanyzati
szolgélati jogviszony elsé 3 honapjat —, erre tehat a szabadsagolasi terv nem vonatkozhat,
viszont az erre vonatkozd igényt legkésdbb 15 nappal korabban be kell jelenteni a
munkaltatonak.

A szabadsag kivétele eldtti 15 napos bejelentési kotelezettség aldl a torvény kivételt is
meghataroz. E szerint amennyiben a kormanytisztvisel6nél — élethelyzetére tekintettel —
olyan nem vart koriilmény meriil fel, amely miatt a munkavégzési kotelezettség teljesitése
szdmara személyi, illetve csaladi koriilményeire tekintettel ardnytalan vagy jelentOs
sérelemmel jarna, ez esetben megfeleld tajékoztatdst kovetéen a munkaltatd az
alapszabadsag kett66todébol 6sszesen harom munkanapot — legfeljebb harom alkalommal —

a kormanytisztviseld kérésének megfeleld id6pontban adja ki.

7“FODOR T. Gabor — KONTA Eva — SCHUMACHER Katalin (2014): Az éves fizetett szabadsagra
vonatkozo szabalyok HR és Munkajog /A munkaligy értesitdje/ Jogi szaklap HR és munkaiigyi
szakembereknek. 2014. februar 5. évfolyam 2. szam, Wolters Kluwer Kft. (ISSN: 2063-7101) 16. old.
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A szabadsagolasi tervben foglaltaktol csak rendkiviil indokolt esetben lehet eltérni €s
ebben az esetben a kormanytisztviselot megilleti a szabadsag megszakitas miatt felmertiilt
karanak, koltségeinek a munkaltatd részérdl torténd megfizetése, amennyiben a szabadsag-
megszakitdst nem a kormanytisztviseld kérte. A munkaltatéi jogkor gyakorloja a
korménytisztvisel6 mar megkezdett szabadsagat kizardlag kivételesen fontos érdekbdl
szakithatja meg. Ez esetben a szabadsag alatti tartozkodasi helyrél a munkahelyre, illetve a
visszautazassal, valamint a munkéval tolt6tt id6 a szabadsdgba nem szamit be.

A munkaltato kotelezettsége, hogy a szabadsagot esedékessége évében kiadja. Kivételi
szabalyként nevesiti a torvény a szolgalati érdeket, a kivételesen fontos szolgalati érdeket, a
korménytisztviseld betegségét €s a személyét érintd elharithatatlan akadalyt. Szolgalati
érdek esetén a targyévi szabadsag kovetkezd év januar 31-ig, kivételesen fontos szolgalati
érdek esetén pedig marcius 31-ig adhato ki. Annak eldontéséhez, hogy mi mindsiil szolgalati
érdeknek, a Kttv. segitséget ad. A sz