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Bevezetés

A GINOP-5.3.5.-18-00054. szamu Munkaerdpiaci alkalmazkodoképesség fejlesztését célzo
tematikus projektek- Munkavallaloi ismeretek oktatasa a kozigazgatas, védelem agazatba
belépd fiatalok részére projekt keretében atfogd kutatas és felmérés tortént arra vonatkozdan,
hogy megismerjiik a munkaerd piacon jelenlévd sajatossagokat, elméleti és gyakorlati
vonatkozasaban egyarant. A projekt tobb alprojektbdl tevodott 6ssze, melyek egymasra épiilve,

a feltart ismereteket felhasznalva vezették végig a kutatas folyamatat.

Jelen javaslattételi tanulmany egy komplex Osszefoglaldsa a projektnek, mely azzal a céllal
keriilt elkészitésre, hogy a kozigazgatds, rendvédelem szdmdara ezen szakmai anyag
hattéranyagot tudjon nytjtani a jovobeni munkaerdpiacon mutatkozé kihivasok megoldasara,
ezen agazatot IS veszélyezteté munkaer6hiany csokkentésére. Az élethosszig tartd tanulas
lehetdségének biztositdsa ugy véljiikk a munkaltatod feladata és feleldssége is egyben, igy ennek
megteremtéséhez szakmai és mddszertani javaslat keriilt elkészitésre, melyet a tanulmanyban

részletesen bemutatunk.

1. A projekt keretében késziilt kutatasi beszamolo attekintése

Az elmult évek felgyorsult, valtozo mindennapjai €letiink valamennyi teriiletén otthagyja a
lenyomatat. Eletiink jelentés részét munkahelyiinkon toltjiik, ahol gyakran a sokasodd
feladatok, ujabb és ijabb elvégzendd munkdak tornyosulnak veliink szemben, melynek ugy
érezziik sosem lesz vége. Vannak emberek, akik szerencsésnek érzik magukat, mert olyan
munkahelyet talaltak, ahol kiteljesedhetnek, megbecsiilik dket, jo a kollektiva és a munkéjukat
hivatasként tudjak megélni. Ugyanakkor nagyon sokan nem érzik ezeket az érzéseket az altaluk
valasztott munkahelyen (nem értékelik a munkajukat, nem jo a kozosség, kotelességbdl jar be
dolgozni, nem hivatastudatbol) vagy el sem jutnak odaig, hogy megtalaljak azt a helyet, ahol
dolgozni szeretnének. Mindebben jelentds feleldssége van a munkahelyeknek, az altaluk

képviselt értékeknek, szervezeti kultiranak, vezetdi €s beosztotti szinten egyarant.

Az utdbbi években a munkaerdpiacon megmutatkozo jelenséget valamennyi munkaltatd sajat
szervezetében tapasztalja, allami €s piaci szektort tekintve egyarant. Lassan kijelenthetjiik,
hogy ,,dolgozni akar6 munkavallot akar mindenki” vagy ,,a nala dolgoz6 munkaer6t meg akarja
tartani”. A kérdés mindossze annyi: mit Kell tenni ahhoz, hogy ezt el lehessen érni? A HR,

munkaerdtoborzé cégek minden irdnyu torekvést elkdvetnek annak érdekébe, hogy kezelni
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tudjak a kialakult helyzet. Munkamodszereik, tevékenységiik szintere probalja felvenni a 1épést
a leend6 munkaerdvel, de szamos olyan tényezdbe litkznek, melyeken vald atjutds még midig

nem eredményes.

A munkavallald szempontjabol talan az egyik legfontosabb szempont a munkavéallalas
dontésekor annak a tisztanlatdsa, hogy hova fog érkezni, hova adja be Onéletrajzat.
Természetesen nem hagyhatjuk figyelmen kiviil a munkaltato altal ajanlott bérezés, juttatas
Osszegét és rendszerét, de meglatasunk szerint nem is szabad els6 helyre tenni ennek stlyat egy
munkavallal6i dontés meghozatalakor. A kozigazgatés, a rendvédelem az az dgazat, amely az
emberek jelentds részénének még ma is ismeretlen, tavol all téliikk, nem betekinthetd szadmukra,
¢s talan elérhetetlennek is tlinik, hiszen az ,egy zart vildg”. Ezen megitélést igyekszik
megvaltoztatni a szervezet, szdmukra is fontos a munkaerd, hiszen ebben a rendszerben is
emberek latjak el a feladatokat, miikodtetik a rendszert. A munkaeréfelvétel ugyantigy a
munkaerdpiacrdl  torténik, allashirdetések és palyazatok 1tjan értesiilhetiink az
allaslehetdségekrdl, melyekben az elvarasok és a munkahely altal kinalt lehetdségek ugyantgy
megtalalhatéak, mint barmely mas szektor vallalkozasanak hirdetésében. Minden szektorba
érkez6 munkavallaloval szemben, ha megvizsgaljuk az elvart kompetencidkat, nagyon nagy
szamban azonos elvarasok fogalmaz6édnak meg, hiszen vannak olyan személyes és szocialis
kompetencidk, melyek agazattol fliggetleniil fontosnak tartanak a munkaltatok. Ezeken az
altalanossagban elvart kompetencidkon feliil sziikségesek azon specidlis kompetenciak

meglétének vizsgalata, amely az adott szakteriileten valo feladatvégzéshez nélkiilozhetetlenek.

Kutatési tanulmanyunk elméleti hatterét leird fejezetében részletesen bemutatisra keriilt a
rendvédelem, kozigazgatas rendszerének fiatal munkavallalokkal szembeni elvardsai, a
munkaerdpiaci kihivas sajatossagai ezen szektorban, valamint a Nemzeti Ado és Vamhivatalnal
és rend6rségnél szolgalati jogviszony létesitésének eljarasai. Attekintésre keriilt a kompetencia
kérdéskore a kozigazgatds 4ltal elvart sajatos kompetencidkra valo kitéréssel. Kiilon
fejezetrészben tértiink Ki a generacios kérdéskore, amely a munkaerépiac egyik
legkardinalisabb problémajava ndte ki magat. Az elmult évszazadok soran mindig is jelen volt
a kiilonb6z6 korosztalyok egymassal vald egylitt dolgozéasa, egymas munkdjanak valo segitése,
de az utobbi években ennek problémdja oly mértéket 6ltdtt, hogy generacios problémakrol
beszéliink ma mar, kiilon szakemberek foglalkoznak ezen teriilet kutatasaval és szakirodalmak

sokasagaban keresik a valaszt arra, hogy mi ennek az oka és mit lehet tenni. A tarsadalmi
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felgyorsultsdg nem hagyta nyom nélkiil az egyes generaciok gondolkodasmodjat, amely a
munkahelyeken is érezteti hatasat. Az azonnali 1épések, sokszor felelésség nélkiili dontések
meghozatala okozza a munkaerOpiacnak azon nehézségét, amelyre reagéalni kell a
munkaltatonak, és akar tobb évtizedes tapasztalattal rendelkez6 munkavallalo potlasarol kell
gondoskodnia ugy, hogy a meritési lehetéségek kozott nincsenek az elvart kompetencidkkal
rendelkezd 1j jelentkezOk. Mindezek konfliktushelyzeteket és stresszhelyzeteket generalnak
vallalati, szervezeti szinten, hiszen a feladat adott, de nincs, aki elvégezze. Tulorak,
tobbletmunkak jelentkeznek a meglévé munkavallaloknal, akik egy szintig igaz el tudjak latni
feladatukat, de egy szint utan elkeriilhetetlenné valnak a konfliktusok, a stressz napi szintii
jelenléte, amely akar szervi megbetegedésekhez is vezethet. A téma fontossagat tekintve 6nalld
fejezetrészek foglalkoznak ezen témakkal, kiilon kiemelve a megel6zés fontossagat és annak

mibenlétét.

Az elméleti hattér megalapozta a 150 f6s mintaszdmmal késziilt azon felmérést, amelybe a
NAV-nal dolgozo fiatal munkavallalok keriiltek megkérdezésre arra vonatkozoan, hogy milyen
ismeretekkel rendelkeznek a munkaltatéi elvarasokrél, milyen a munkahellyel valo
elégedettségiik és milyen kompetencidkkal birnak. Az onkéntes kitoltést irasos kérdéivben
kiilon kérdésblokk foglalkozott a generacio, stressz és konfliktus témakorével, valamint a
jovoképpel is. A valaszadok €letkor szerinti megoszlasat tekintve a teljes mintabol 121 £6 (81%-
a) 21-30 év kozotti korosztaly volt, 7 f6 (4,7%) valaszadd 18-20 éves, 12 6 (8%) 30-40 éves
¢és 10 16 (6,7%) 41-50 éves korosztalyhoz tarozott. A kapott eredményeket bemutato kutatasi
beszamolo szdmos felvetett hipotézist igazolt, de voltak olyan felvetései a kutatoknak, melyek
nem nyertek bizonyossagot. Osszességében a vizsgalat eredményei kijeldlték azon Gtiranyokat,
amellyel a hivatasos szervezetnek foglalkoznia kell és kelld figyelmet kell forditania azért, hogy

pozitiv iranyu valtozasokat tudjon elérni az elkdvetkez6 években.

A kutatas legfontosabb, fokuszalt figyelmet jelent6 eredményei és azokbol tett megallapitasok:
a) Iskolai végzettség tekintetében a kozépfoku végzettséggel rendelkezOk szama jelentésebb
(a minta 51%-a), mint a fels6fokt tanulmanyokat végzett Kollégak szama (a minta 43%-a).
Ezen végzettséggel rendelkez6 munkatarsak palyan valé maradasukat tdmogatd
intézkedések atgondolasra javasoltak, valoszinii mas motivalo tényezok hatnak rajuk, mint

az egyetemi, fOiskolai végzettségii kollégaikra.
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b)

d)

Mindossze 25 fonek az els6 munkahelye a NAV. A munkahelyi fluktuédcié megallitasra
javasolt rendszer szinti programként szolgéalhat a mentorprogram, amely a fiatal munkaerd
megtartasat segiteni tudja. A mentorprogram modszertani kidolgozasa a projekthez
kapcsolodoan részletesen kidolgozasra kertilt, annak szakmai bevezetése szervezeti szintii
dontést kdvetden orszagos szinten megvaldsithato.

Az allasra jelentkezOk tobb mint a fele, 84 f6 (56%-a) kapcsolatok utjan jelentkezett az
allasra. Munkaerdtoborzas eszkoz ¢s modszertananak atgondolasat sietteti ezen eredmény,
az allaspalyazatok hirdetése kevésbé mutat eredményességet, valoszinli nem éri el azon
munkavallalo6i kort, ahol az idedlis munkavallalokat meg tudna szdlitani a szervezet.

Az éllasra jelentkezés folyamataban kozel 50%-ban az oOnéletrajz volt a dontd. A
kompetencia alapt interji minddssze 2 {6 esetében valosult meg. Kozel azonos szamban
voltak azok, akik altalanos interjun vagy vezetdvel folyatott szakmai interjin vettek részt.
Szakmai kérdésként vetodik fel az 6néletrajz alapjan torténd felvételrdl vald dontés, hogy
biztosan elegendé informaciot ad-e a jelentkezOrdl, ha csak az Onéletrajzat olvassuk. A
személyes felvételi elbeszélgetés soran lathatunk-e, tapasztalhatunk-e olyan pluszt, amely
a palyazat pozitiv elbiralasa mellett szo6lhat? A felvételi eljaras folyamatanak értékelése
jelen kutatas eredményei alapjan tovabb gondoland6 kérdést eredményez.

A biztonsagos allaslehet6ség a palya vonzdosagat mutatja (a minta 28%-a kiemelte), melyre
még nagyobb hangstlyt érdemes fektetni az allashirdetések soran.

Az els6 harom legerdsebb kompetencia dnbevallds alapjan: 1. etikus cselekvés iranti
elkotelezddés, 2. terhelés, igénybevétel, 3. feleldsségvallalasi készség. A leggyengébb
harom kompetencia a valaszadok valaszai alapjan: 1. idegen nyelv ismerete, 2. magas
szinvonalil szakmai ismeret, naprakész tudas, 3. tajékozottsag az alkalmazott gyakorlati
moddszerekben. A legerdsebbnek vélt kompetencidk olyan teriiletet érintenek, amely a
hivatasos szervezetben kiemelt jelenetdséggel birnak ¢és ezek hossza tavon valo
megtartdsdban van a legnagyobb kihivasa a szervezetnek. A leggyengébbnek vélt
kompetenciadk koziil a kognitiv teriilet az, melyben a vizsgélatban résztvevok is érzik sajat
hidnyossadgukat. Ugyanakkor ez az a fejleszthetd kompetencia, ha kell6 motivaltsaggal
rendelkezik a munkatars, révid idon beliil latvanyos eredmény érhetd el kelld mentoralassal,
emberi €és szakmai tamogatéssal. A kapott eredményeket elemezve nem szabad figyelmen
kiviil hagyni a generaciok kozotti eltérd valaszadasokat sem. Legnagyobb eltérés a fiatalok
javara a kockazatok vallalasaban mutatkozott, a fiatal valaszadok korében magasabb

atlagértéket mutat, mint az 1désebb munkavallaloknal. Az idésebb kollégak személyes,
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9)

h)

)

szocialis ¢és tarsas kompetenciai erdsebbnek bizonyulnak, mint a fiataloké, melynek
hatterében a munka vildgaban eltoltott évek és a tapasztalatok is nagymértékben
meghatarozo szerepet toltenek be.

Szervezettel valo elégedettség a korosztaly elére haladtaval csokkend atlagértéket mutat.
Erre fontos lenne odafigyelni szervezeti kultira szinten, hiszen az elégedettség mértéke
szoros Osszefiiggésben van a munkahelyen valé maradassal, a jovoképpel.

A szervezettel kapcsolatos elégedettség a szervezeten beliili folyamatok kovethetéségére,
szabalyozottsagara, kommunikécié hatékonysagara, vezetdi elfogadasra egyarant enged
kovetkeztetni. A felmérésben 11 allitas, kérdés vonatkozott ennek a kérdéskornek a
vizsgalatara, melyre egytdl 6tid terjedd skalan valaszolhattak a felmérésben résztvevok,
hogy 6k hogyan itélik meg az egyes allitasokat. Egyetlen allitas, kérdés esetén sem volt 6t6s
atlagérték, a legmagasabb 3,83-as 4atlagértéket a ,szervezeti célok egyértelmii
beazonosithatosaga” kapta. ,,Mindenki egyenlden van kezelve a szervezeten beliil.” allitas
mindossze 2,76 atlagértékkel bir a valaszadok korében, a masodik legmagasabb értéket
jelentve.

A munkavégzés hatékonysdgit nagyban meghatdrozza a munkavallald elégedettsége a
munkakoriilményekkel, a talordk szdma, a bérezés, ahogyan a konfliktusok,
kiszamithatosag ¢s megbecsiiltség érzése is. Az eredmények alapjan megallapithatd, hogy
a vizsgalatba bevont mintdnak tobb mint a felét (51,3%-4t) negativan érinti a nem megfeleld
munkakoriilmény és mintegy 67,3%-uk adta azt a valaszt, hogy a nem megfeleld bérezés is
negativ tényez0 szamukra. A nem megfelel6 kommunikacio (66%) és a megbecsiilés hianya
(56,7%) ugyancsak negativ hatassal bir a munkavégzés eredményességére. A munkavégzést
negativ iranyban befolyasold tényezOk koziil tobb faktor szervezeti szinten beliil, sajat
hataskdrben is valtoztathat6 lenne, mint példaul a munkahelyi kérnyezet vagy a megfeleld
kommunikacid, a megbecsiilés emberi oldala, melyekben bekdvetkez6 valtoztatas minden
bizonnyal mérhetd eredményt hozna a szervezet hatékonysagaban.

A konfliktusok kivaltoé oka leggyakrabban (a minta 24,8%-anak valasza alapjan) az eltérd
gondolkodasmod, melyet a kommunikacios probléma kovet (15,6%). A munka modszerbeli
¢s munkaveégzés stilusa okozta problémakat kozel azonos ardnyban jelolték meg a
valaszadok konfliktus kivaltd okként. Ezek azok a konfliktus forrasok, melyek kialakulasa
tudatos odafigyeléssel és kozosen kialakitott, mindenki altal elfogadhatdé miikodési

szabalyok, elvek alapjan minimalizalhatdak lennének a szervezet mindennapi életében.
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K)

A konfliktuskezelési stilusok ismerete a felmérésben résztvevok nyilatkozata alapjan
megvan, ezek alkalmazasanak képességét és modjat a kutatas nem vizsgalta.

A legmagasabb stresszfaktort a hataridd, talzott elvarasok jelentik (16%), amit a
konfliktusos, kommunikacids helyzetekbdl eredd stresszhelyzetek kovetnek (12%). A
stressz az ¢letiink velejard része, de nem mindegy, hogy motivaldan vagy demotivaloéan hat
rank. A munkahelynek meghataroz6 szerepe van abban, hogy a munkavéllaldja mennyire
¢li meg stresszként az adott helyzeteket, és hogyan tudja magasabb szintre emelni a jo

stresszt (eustresszt) a rossz stresszel (distresszel) szemben.

m) Mas agazathoz hasonld képet mutat a munkabér rendezésére vald igénye a

munkavallaloknak, 16,6%-uk valtoztatna a bérezésen. Ennek kérdése magasabb szervezeti
szintli hataskorébe, dontéshozatalba tartozik, mely jelen tanulmanyon tulmutat.
Szervezeten beliili elémenetel kérdése minden munkavallald szdmara érdekes kérdésként
jelenik meg abbol a szempontbodl, hogy mennyire tud tudasaval, képességével érvényesiilni
sajat munkahelyén, milyen lehetdségek mutatkoznak rovid- kozép- hosszitavon. A
hierarchikus szervezeti struktiraban az elémeneteli lehetdségek korlatozottabbak, mint a
piaci vallalkozasoknal, kisebb szamban van eldmeneteli lehetdség, melyhez kapcsolddo
elvarasoknak valé megfelelés a munkavallalé szamara komoly kihivasokat jelenthet. A
felmérésben résztvevok 93,3%-a beosztott volt, minddssze 4,7%-uk toltott be valamilyen
vezetdi beosztast a vizsgalat id6pontjaban. Az id6 eldrehaladtaval nd azon elképzelése a
dolgozdoknak, hogy vezetd beosztdsban fognak dolgozni, illetve mas munkahely
megjelolésének a valaszlehetésége IS jelentds szamu volt. A munkaerd megtartasa
ugyanolyan feladatot és kihivast jelent a munkaltatonak, mint az Gj munkaerd toborzasa.
Nem szabad ugyanakkor elmenniink amellett a tény mellett, hogy a mar meglévd munkaerdt
konnyebben meg tudjuk tartani, hiszen mar az adott szervezetben kezdte el a munkajat,
megismerte feladatait, munkatarsait ¢€s az altala megfogalmazott elvarasokat konnyebben
igazithatjuk a meglévd szervezet kereteihez, mint annak a kollégéanak, akit a szervezet még
nem taldlt meg.

A megkérdezettek 41%-a nyilatkozott ugy, hogy a belépési kdvetelményekkel nem volt
tisztaban, amikor a szervezethez jelentkezett. A valaszadok 96%-a ugy itélte meg, hogy
hasznos lenne a felvételizok, palyakezdék szamara egy komplex ismeretanyag, amelyben
részleteiben tudndnak tdjékozoédni a kovetelményekrdl, elvardsokrol, bérezési ¢€s
elérehaladasi rendszerrdl. Ezen eredményt értékelve a kutatds kertében elkésziilt egy pilot

jellegli kisérlet, melyben e-learninges tananyagok keriiltek fejlesztésre a fent felsorolt
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témakban, melyek a VPDSZ weboldalardl érhetéek el. A kidogozott tananyagok 100 6
bevonasaval kiprobalasra keriiltek, melynek Osszefoglaldo eredménye a 2. Kisérleti pilot
projekt tapasztalatai fejezetrészben olvashato.

p) A felmérésben résztvevok 96,7%-a hasznosnak tartana egy mentorprogramot, mely
keretében szakmai segitséget, jogallasi torvényekkel kapcsolatos segitséget és problémak
megoldasaban vald segitségnyujtast varnanak el. A mentorprogram szakami és modszertani
kidolgozasa megvalosult a kutatasi projekt részeredményeként, amely mentorrendszer

jovobeni megvalositasa vezetdi dontési hataskorben keriilhet kijelolésre.

A kutatdsi beszamoloban olvashatéd elméleti és empirikus felmérés tapasztalatainak részletes
bemutatdsa a szervezet szdmara olyan adatokat, elemzéseket és ismereteket foglal magaba,
amely a fiatal munkavallalok fogadasat és szervezeten beliili megtartasat segiteni tudja,

rendvédelmi, kdzigazgatasi specifikumokat figyelembe véve.

2. Kisérleti pilot projekt tapasztalatai

A kutatasi beszamol6 eredményeit értékelve indokolttd valt olyan tananyag elkészitése, amely
a fiatal munkavallalok szdmara nyujt segitséget az j munkahelyre torténd belépéskor. A
tananyagok moduldris felépitésben kerliltek elkészitésre, H5P informatikai kornyezetben
lefejlesztve. A kutatashoz kapcsolodoan hét téma koré csoportosult az e-learninges tananyag:
1. Hivatas és életpalya, 2. Jogviszony létesitésének feltételei, 3. Konfliktus és konfliktuskezelés,
4. Stressz ¢€s stresszkezelés, 5. Digitalis kompetenciak, 6. Kollektiv munkajog, érdekképviseleti

jogok a kdzszolgalat teriiletén, 7. Teljesitményértékelés €s jutalmazas.

Az elektronikus formaban elérhetd tananyagokra vonatkozoan 100 {6 korében kisérleti jellegii
felmérést végeztiink, megvizsgalva azt, hogy a tananyagok mennyire voltak hasznosak,
mennyire felhasznéalobarat a feliilet €s milyen témakkal talalkozndnak szivesen a jovoben. A
vizsgalatot a Google forms-on készitett kérd6iv segitségével végeztiik, mely kérdbiv dsszesen
22 kérdést tartalmazott, ebbdl 1 nyitott kérdés és 21 zart kérdés volt. A felmérésben
résztvevoket arra kértiik, hogy tekintsék meg az e-learninges tananyagokat, majd ezek utan a

kérdoivben feltett kérdésekre adjanak 6szintén, anonim modon valaszokat.
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A kapott eredmények tiikrében elmondhatjuk, hogy a projekt keretében fejlesztett e-learninges
tananyag mindenki tetszését elnyerte, korosztalytol fliggetleniil. A feldolgozott témakat
hasznosnak és fontosnak talaltak, szinte mindenki szamara tartalmazott 0j ismeretet,
informdaciot. A feliilet grafikai megjelenitését megfelelonek talaltak, a tananyag érthetdségét
segitd abrak, képek céljaikat elérték. A kérdbives felmérésben résztvevok visszajelzései alapjan
az egyes tananyagegységek végére beépitett ellendrzé kérdések pozitiv fogadtatastiak voltak,
az adott feladatok, kérdések relevansak a kifejtett témaval kapcsolatban, konnyen
értelmezhetéek a feladatok, €s azokra a tartalmakra irdnyulnak a kérdések, melyek az e-
learninges tananyagban megtalalhatéak. Szivesen ajanlja mindenki ezen tananyagot az 1j
belépd munkavallalok szamdra, sok olyan informacié megszerezhetd ezaltal, melyre az 1j
munkahelyen sziiksége lesz, lehet a munkavallalonak. Tovabbi témadkat is javasoltak a
megkérdezettek, melyeket hasonlé mddszertannal érdemesnek latnak feldolgozni, mint példaul
munkakorok bemutatasa, munkahelyi biztonsag, nyugdijba vonulas feltételei, munkahely

megtartas stb.

3. Folyamatos tanulas fontossaga, sziikségessége

3.1.,,Lifelong learning”

1960-as évek végén, 1970-es évek elején jelent meg a ,,Lifelong learning”, , Elethosszig tart6
tanulas” kifejezés, az Egyesiilt Allamokbol és Nagy- Britanniab6l elindulva. A fogalom
jelentdsége és fontossaga az évek alatt folyamatosan fennmaradt, minddssze értelmezésében,
tarsadalomban valo sziikségességének meghatarozasaban valtozott az elmult évtizedek alatt.
Egyértelmiien kimondhatjuk, hogy a folyamatos tanulds 4gazattol, szakteriilettdl fliggetlen
egyarant fontos, a kozigazgatasban, rendvédelemben éppoly jelentéséggel bir, mint az
egészségiigyben vagy a pénziigyi szektorban. De mire is vonatkozhat az élethosszig tartd
tanulas? Az egész ¢€leten at tartd tanulads eredményeként az egyén képessé valik arra, hogy a
tarsadalmi, gazdasagi és politikai véaltozasokra adekvat modon tudjon reagilni.? HARANGI L.
(2004) megfogalmazasaban ,,az egész €leten at tartd tanulas olyan kora gyermekkortol késo
oregkorig tartd kognitiv folyamat, amely magéaban foglalja a formalis, azaz az iskolai oktatést

éppen ugy, mint a non-formalis (bizonyitvanyt nem add, kotetlen, ontevékeny szervezetek

! DR. NEMETH BALAzs (2011) A |lifelong learning paradigmijanak  fejlédéstorténete
http://janus.ttk.pte.hu/tamop/tananyagok/life_long learning/1 a lifelong_education fogalmnak megjelense s e

Iterjedse.html
2 OHIDY ANDREA (2006): Lifelong learning. https://folyoiratok.oh.gov.hu/uj-pedagogiai-szemle/lifelong-learning
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keretei kozott végbemend, nalunk a kozmiivelddési jellegii), valamint az informalis (csaladi,

munkahelyi, a széles tarsadalmi kérnyezetben torténd) tanulast”.®

A European Report on Quality Indicators of Lifelong Learning (Jelentés az élethosszig tartd

tanulas mindségi indikatorair6l) dokumentumban foglaltak alapjan ,az élethosszig tartd tanulas

minden olyan formalis vagy informalis célzott tevékenységet felolel, amely folyamatos, és
amelynek célja a tudas, a készségek és a képességek fejlesztése”.* Ezen dokumentumban helyt
kapott a kiilonb6z6 orszagok élethosszig tarto tanulassal kapcsolatos gyakorlati tapasztalatainak

Osszegzése, valamint négy indikator-csoport keriilt meghatarozasra alabbiak szerint:

1. Alapkészségek és kompetencidk fejlesztése (a tanulotdl elvarhatd 0j készségek, mint
példaul kommunikaci6, tanulasi képesség ¢€s készség, aktiv allampolgar kulturalis és
szocialis készségei).

2. Hozzaférés és a részvétel novelésének hangstlyozasa.

3. Eroforrasok az egész €leten at tartd tanulasban (mint példaul oktatok és tanuldk, tanulast
tamogato technologidk).

4. Stratégiak és rendszerfejlesztés (beleértve a mindségbiztositast is).

Szamos tovabbi hazai és nemzetkdzi szakirodalom foglalkozik a ,.lifelong learning” kérdésével,
értelemzésével, melyek tovabbi 6sszegzése €s elemzése jelen tanulmany keretein tilmutatnak.
Osszességében megallapithatjuk, hogy a vildg fejlédése, alakulasa ltal az egyes tarsadalmak,
gazdasagok elé allitott kihivasokra csak ugy tudunk kelld id6ben és kelld modon reagélni, ha
folyamatosan kovetjiik a valtozasokat és képessé valunk mi magunk is valtozasra, alakulasra.
A meglévo képességeink, készségeink stabil alapokat nytjtanak, ugyanakkor, ha nem vessziik
fel a valtozas ritmusat, a valtozas altal megkivant ujabb készségek megszerzése irdnydba nem
teszlink 1épéseket, elmaradunk, lemaradunk, melynek tobb szinten is érezhetd negativ hatasa
lesz. Sajat személyiinkon beliil elindulhat egy negativ leépiilés, hiszen nem tudunk megfelelni
a téliink elvartaknak, nem elég a meglévo tudasunk a feladat ellatasahoz, nem fogjuk magunkat
értékesnek tartani. A sajat személyes élményiink kihatassal lesz kornyezetiinkre, csaladunkra
¢s munkahelyiinkre egyarant, mely folyamat nem tudja érintetleniil hagyni a tdgabb értelemben

vett kornyezetet, a tarsadalmat sem.

3 HARANGI LASZLO (2004): Az élethosszig tartd tanulds minéségi kovetelményei az eurdpai oktatasban. Uj
Pedggégiai Szemle, 6. sz. 77-82.

4 OHIDY ANDREA (2006): Lifelong learning. https://epa.oszk.hu/00000/00035/00104/2006-06-3I-Ohidy-
Lifelong.html
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3.2. Tovabbképzések fontossaga a szervezeten beliil

Meglatasunk szerint nem varhato el a tarsadalom valamennyi tagjatol, hogy a koriilétte zajlo
valtozasokat napi szinten kovetve élje életét, naprakész tudassal rendelkezzen valamennyi
teriiletrdl, az egyes szektorokban elért tudoméanyos eredményekrél vagy Gjonnan bemutatott
modszerekrol, technikékrol, eszkdzokrdl. Ugyanakkor a tarsadalom meghatarozé szereplditdl
elvarjuk, hogy az altaluk kutatott szakteriiletekrél rendelkezésre allo tudast atadjak a tarsadalom
mindazon tagjai szamara, akik nyitottak rd, munkajukbol vagy csupan érdeklédésiikbél
kifolyolag. Ezen tudéstranszfer az oktataspolitikaban kozoktatas és felsdoktatds szintéren
jogszabalyi keretek kdzott szabalyozott és rendszer szinten miikodik. Feltehetjiik a kérdést, arra
vonatkozoan, hogy egyetemi, féiskolai tanulmanyok utan, a munkaerdpiacra belépve lehet-e
barkinek is eldirt feladata a tanulas lehetdségének szervezett keretek kozotti biztositdsa? Ha

lehet, ki¢ a feladat, kié legyen a feleldsség és hogyan miik6djon a rendszer?

A szervezetek, vallalkozdsok jelent0s részer mara mar felismerte a szervezeten beliili

tovabbképzések fontossdgat és szerepét, kiilon diviziok, szervezeti egységek foglalkoznak a

munkavallalok fejlesztésével, képzésével. A tovabbképzések felértékelddésének okaként

KLEIN S. (2018)° az alabbi tényezdket sorakoztatja fel:

a) gyors miiszaki- technikai fejlodés: a gyartasi folyamatokat ma mar tulnyomo részt az
automatizalt folyamatok jelentik, mely gépek kezeléséhez elvart a magasabb szintli
szakiranyu tudas. Az ipar forradalom 4.0 kihivasaira torténd reagalasunk legfontosabb
feladata a képzési, szakképzési rendszerek olyan szintii 4talakitasa, amely eredményeként
naprakész tudasi szakemberek jelennek meg a munkaerdpiacon. Szdmos esetben
atképzéssel is talalkozunk, amely a munkaltatoi oldalrdl gazdasagi kérdéseket is felvett.
Egyrészt a munkavallalo életkoranak eldérehaladtaval né az az ismeretanyag mennyiség,
amely egy atképzéssel részben vagy teljes egészében elvész, igy a korabbi befektetés
,kidobasra” keriil. Masrészt a munkavallald 6regedésével csokken az az idétartam, ameddig
még hasznalni tudja majd az 0j ismereteket, ami a ,megtériilés” kérdését veti fel a
munkaltatd oldalarol nézve.

b) szervezetek novekvé komplexitasa: egy szervezet mikodése, mikodtetése komplex
feladat, amelyben a feladatok koordindlasa és integraldsa bonyolult kihivast is jelenthet, ha

nem veszik igénybe az informatika nyUjtotta tdmogatd funkciok hasznélatdt. A mai

5 KLEIN S. (2018): Munkapszichologia a 21. szazadban. EDGE 2000 Kiadé. Budapest. p.441-442.
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gyorsulo vilagban a vallaltoknak, szervezeteknek a gyors helyzetfelismerés, piaci igényekre
torténd azonnali reflektalas akar a jovojiiket is jelentheti, igy a flexibilitas, a megujulas,
valtozasokra valo felkésziilés és azonnali reagalds megtanuldsa elengedhetetlen a
tuléléshez.

C) gyorsan valtozé tarsadalmi, gazdasagi feltételek: ezen feltételek gyors valtozasa
felértékelte mara mar a képzések, tovabbképzések jelentdségét, fontossagat.

d) novekvé mindségi igények: az allando fejlédést csak tigy tudja atvezetni egy cég a sajat
¢letébe, ha folyamatosan képzi, tréningezi munkavallaloit, versenyben maradas lehetdségét

megorizve.

A szervezet meglévé munkaerejének megtartasanak egyik fontos pillére a folyamatos
tovabbképzések biztositdsa. Nem szabad figyelmen kiviil hagyni azt sem, hogy az j munkaerd
toborzasanak koltsége és a meglévé munkatarsak megtatasat célzod belsé képzések koltsége
kozott milyen mértékii kiilonbségek mutathatéak ki. A koltségeken talmutatva tovabbi

kiilonbségeket mutatja be az 1.sz. tdblazat.

1.sz. tablazat: Az ,,iparszerii toborzas” és a megtartas stratégidinak kiilonbozoségei®

wlparszeri toborzas” Megtartas

Célkozonség kiilsé jeloltek meglévé munkavallalok
Irany kifelé befelé

Akciok idotavja rovid kozepes, hossza
Uzenetek célja racio érzelmek, motivacid
Direkt koltséghatas magas alacsonyabb
Hajtoero, amely miikodteti sziikség szandék, hit, bizalom

Fontos kiemelni, hogy a szervezet szdmara kozéptdvon és hosszatavon stabilitast és
kiszamithatosagot a meglévé munkaerejének megtartasa biztositja, melyet a szandék, hit és a
bizalom tud miukodtetni hajtoeréként. Ha 1d6t engediink ara, hogy megismerjiik a
munkavallaloink igényeit, elképzeléseit arra vonatkozdan, hogy a szervezeten beliil mi az, ami
segiteni tudnéd Ot, megtettiik az elsd 1épést. Sokan arra gondolnak, hogy a munkavallalonak

pénzre, magasabb bérezésre van sziikksége. Nem minden a pénz! Az anyagi jutatds nem

® TURI PETER (2018): Elkitelezett csapat. Munkaerdhidny helyett. Z-Press Kiadé. Miskolc. p. 20.
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elsddleges motivald eszkoz! Szamos olyan egyéb motivaciot segité modszer és eszkoz 1étezik,
melyekkel er6sebb motivalo hatast tudunk elérni, mint példaul odafigyelés, torédés, munkatars
munkdajanak elismerése, kozos célok, kapcsolatok mindsége, fejlesztés, tanulési lehetdség

biztositasa.

3.3. Tovabbképzési gyakorlatok allami szervezetekben

Az éllami fenntartast szerveket megvizsgalva tobb szektorban is megtalalhaté a tovabbképzés
rendszere, melyek koziil a szakmai, szakiranyu tovabbképzési kotelezettségeket a tevékenység
folytatasanak feltételeként is eldirjak. Az alabbiakban rovid attekintést nyOjtunk az egyes
szektorokban jelenleg érvényes tovabbképzési eldirasokrél abbol az aspektusbol, hogy a
tovabbképzés rendszerében milyen kotelezd elemek, draszamok, idésavok vannak eldirva és

milyen jellegt képzéseket foglalnak magukban.

3.3.1. Egészsegiigyi dolgozok tovabbképzése

Az egészségiigyi szakdolgozok tovabbképzésér6l a 63/2011. (XI. 29.) NEFMI rendelet az
egészségiigyi szakdolgozok tovabbképzésének szabalyairdl rendelkezik’. Az egészségiigyi
szakdolgozoknak kotelezd tovabbképzésen részt venni, kotelezd szakmacsoportos elméleti,
szabadon valaszthatd elméleti ¢és gyakorlati tovabbképzési tipuson egyarant,

szakmacsoportonként legalabb 150 pont teljesitésével.

A kotelezo szakmacsoportos tovabbképzési tanfolyamok szakmai tartalmat tobb szervezeti
egyseg kozosen hatdrozza meg (egészségiigyeért felelés miniszter, Egészségiigyi Szakmai
Kollégium, Allami Egészségiigyi Ellaté Kozpont, Magyar Egészségiigyi Szakdolgozéi
Kamara), 6t éves iddtartamra. Ezen tovabbképzések szervezésére kizarolag a felsdoktatasi

intézmények orvos- és egészségtudomanyi karai jogosultak.®

Szabadon valaszhato elméleti tovabbképzéseket barmely gazdalkodd szervezet szervezheti, a
képzés pontértértékét az Allami Egészségiigyi Ellaté Kozpont hagyja jova. Ebbe a csoportba
tartoz6 képzések lehetnek a munkahelyen beliil szervezett rendszeres tovabbképzések, szakmai
célu tanulmanyutak, az adott szakteriileten végzett tudomanyos tevékenység és az 0orvosok,

fogorvosok, gyogyszerészek és az egészségligyi felséfoku szakiranyu szakképesitéssel

763/2011. (XI. 29.) NEFMI rendelet 1.§ (1)- (2)- (3)
8 63/2011. (XI. 29.) NEFMI rendelet 4.§ (1)
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rendelkezdk folyamatos tovabbképzésérdl szold miniszteri rendelet szerinti kotelezd

szintentartd, valamint szabadon valaszthato, akkreditalt elméleti tovabbképzések.®

Gyakorlati tovabbképzésként a tovabbképzési idOszakban ténylegesen gyakorlatban eltoltott
évek utani pontszam megszerzEsét érti a rendelet. Egy év gyakorlati id6t 20 pontként konvertal

a tovabbképzési rendszer. 1°

A tovabbképzés keretében elvégezhetd képzésekrdl az egészségiigyi szakdolgozok az Allami
Egészségiigyi Ellatd Kozpont altal kezelt feliileten tudnak tajékozodni. A meghirdetett
képzésekrdl tajékozodni a SZAFTEX! oldalon lehet, ahol a kivalasztott tovabbképzéssel
kapcsolatos részleteket is megismerheti a jelentkezd (kiknek szol a képzés, ki szervezi, milyen

eléadasok lesznek).

Koltségviselés tekintetében a rendelet ugy rendelkezik, hogy az egészségiigyi dolgozdok
szamara a tovabbképzési iddszak alatt egy kotelezd szakmacsoportos tovabbképzést

biztositanak téritésmentesen.t?

3.3.2. Pedagogusok tovabbképzése

A pedagoégusok tovabbképzési kotelezettségét a 277/1997. (XII. 22.) Korm. rendelet a
pedagogus-tovabbképzeésrdl, a pedagdgus-szakvizsgardl, valamint a tovabbképzésben részt
vevok juttatdsairdl és kedvezményeirdl irja eld. A nevelési- oktatasi intézmény vezetdjének ot

évre sz016 tovabbképzési programot kell elkészitenie, melyet a fenntart6 fogad el.3

Ez alapjan
keriil elkészitésre adott tanévre sz6ldan a beiskoldzasi terv. A tovabbképzési program négy
részbdl allt4:

a) szakvizsgara vonatkozo alprogram,

b) tovabbképzésre vonatkozo alprogram,

c) finanszirozasra vonatkozo alprogram,

d) helyettesitésre vonatkozo alprogram.

963/2011. (XI. 29.) NEFMI rendelet 6.§ (1)
1063/2011. (XI. 29.) NEFMI rendelet 10.§

1 https://szaftex.aeek.hu/index.xhtml
12.63/2011. (XI. 29.) NEFMI rendelet 15.§

18 277/1997. (XII. 22.) Korm. rendelet 1.§ (2)
14 277/1997. (XI1. 22.) Korm. rendelet 1.§ (5)
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A tovabbképzés targyat a rendelet 4.§ (1) bekezdés az alabbiakban definiélja: ,,A tovabbképzés
azoknak az ismereteknek és készségeknek a megujitasara, bovitésére, fejlesztésére szolgal,
amelyekre sziikség van a neveld €s oktato munka keretében a gyermekekkel, tanulokkal valo
kozvetlen foglalkozas megtartasihoz, a koznevelési intézmény tevékenységének
megszervezéséhez, a pedagogiai szakszolgalatok és a pedagogiai-szakmai szolgaltatasok
ellatdsdhoz, a vizsgarendszer miikodtetéséhez, a mérési, értékelési feladatok, a kdznevelési

intézmény irdnyitasi, vezetési feladatainak ellatisahoz.”*®

A tovabbképzési kotelezettséget hét évente kell teljesiteni a pedagégusoknak, legalabb 120
tanérai foglalkozason valo részvétellel. 16 A jogszabély a tovabbképzés alatt viszonylag széles
spektrumot ért, elszamolhatoak tovabbképzésként tovabbi szakképzettség megszerzésére
iranyuld képzések, pedagogus- szakvizsgiat eredményezd képzések vagy a munkakor
beodltéséhez sziikséges fels6foku tanulmany is, ahogy az informatikai tudas fejlesztését igazold

okirat is.

A pedagogusok szamara igénybevehetd képzéseket alapitasi engedéllyel (Oktatasi Hivatal altal
jovahagyott €s a program alkalmazasara engedélyt adott) rendelkez6 programok elvégzésével
lehet teljesiteni.l” Az engedélyeztetés eljarasa részletesen szabalyozott a rendeletben, az
engedélyt 6t évre kaphatja meg a kérelmezd intézmény a Pedagdégus- tovabbképzési

Akkreditacios Testiilet javaslata alapjan.'8

Az engedélyezett tovabbképzeési programok tovabbképzési jegyzékben keriilnek Osszesitetten
nyilvantartasa, ahova a tovabbképz6 szervezdjének elézetes bejelentése alapjan keriil felvételre

a program.*®

A rendelet 16.§ (1) — (2) bekezdések értelmében a pedagdgus-tovabbképzés téritésmentes az
allami koznevelési kozfeladat- ellatds keretében, a koltéségek fedezéséhez hozzajarul a
kozponti koltségvetés, a fenntartd, a munkaltaté. Ha tovabbi koltségek meriilnek fel, azt a

résztvevonek kell megfizetni.

15 277/1997. (XII. 22.) Korm. rendelet 4.§ (1)
16 277/1997. (XII. 22.) Korm. rendelet 5.§ (1)
17°277/1997. (XII. 22.) Korm. rendelet 7.§ (1)
18 277/1997. (XI1. 22.) Korm. rendelet 7.§ (6)
19.277/1997. (XII. 22.) Korm. rendelet 8.§ (1)
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3.3.3. Szocialis agazat tovabbképzése

A szocialis agazat dolgozodinak tovabbképzésérdl szold rendelet a 9/2000. (VIII. 4.) SzCsM

rendelet a személyes gondoskodast végzd személyek tovabbképzésérdl €s a szocidlis

szakvizsgarol. A tovabbképzéseket harom csoportba sorolja a rendelet?:

a) kotelezé tovabbképzés: olyan szakmai tovabbképzés, amely a teljes agazat tekintetében
szlikséges, 1ényeges alapkompetenciak megszerzésére irdnyul;

b) munkakorhoz kotott tovabbképzés: olyan szakmai tovabbképzés, amely az adott
munkakdrhoz, illetve az adott munkakor esetében érintett ellatotti csoportokhoz kapcsol6do
specialis, modszerspecifikus ismeretek megszerzésére iranyul,

C) vdlaszthato tovabbképzés: olyan szakmai tovabbképzés, amely az egyéni érdeklédés
figyelembevételével az Onismeret, az egyéni kompetencidk vagy egyéb specialis ismeretek
megszerzeését célozza.

is tartalmazza a rendelet?:

- szakmai tanfolyam,

- szakmai személyiségfejlesztd foglalkozas,

- szakmai tanacskozas,

- kiilfoldi vagy hazai tanulmanyut,

- szakmai mihely,

- szakmai e-learning,

- szakmai blended-learning,

- szakmai terepgyakorlati tovabbképzés.

A tovabbképzési iddszak négyéves iddintervallumot jelent a szocidlis szféraban. A
tovabbképzéseken valo részvételt a tobbi d4gazat tovabbképzeéséhez hasonldan pontokban tartjak
nyilvan, felséfoku végzettség esetén 80 pont, mig egyéb szakképesités esetén 60 pont

megszerzése kotelezo.?

A kotelezd tovabbképzéseket (tipusukat is jeldlve) és a munkakorhoz kotott tovabbképzések

listajat a szocial- és nyugdijpolitikaért felelds miniszter, valamint a gyermekek és az ifjusag

20.9/2000. (V111. 4.) SzCsM rendelet 1.§ (1)
21.9/2000. (V1II. 4.) SzCsM rendelet 5.§
22.9/2000. (VI11I. 4.) SzCsM rendelet 3.§ (1)- (2)
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védelméért felelés miniszter hatirozza meg, és a Szocidlis Agazati Portalon?® teszik kozzé
azokat.>* A tovabbképzési programok mindsitést kovetdn hirdethetéek meg a résztvevok
szamara. Mindsitett valaszthatd tovabbképzést barmely természetes személy, jogi személy vagy
jogi személyiséggel nem rendelkezd szervezet szervezhet. Mindsitett kotelezd képzési
programot viszont csak a Nemzeti Fogyatékossagiigyi- és Szocialpolitikai Kézpont Kézhaszna
Nonprofit Korlatolt Felelosségli Tarsasag ¢és az egyhazi modszertani kijeloléssel rendelkezd

t.25

egyhaz szervezhet.“®> A tovabbképzési programokat harom évente feliilvizsgaljak a rendeletben

kijelolt szakmai szervezetek.

A tovabbképzéseken vald részvétel a szocialis szakdolgozok részére dijmentes. A munkaltato
éves tovabbképzési tervet készit, amely tartalmazza adott évre vonatkozéan a
tovabbképzéseken varhatéoan résztvevOk szamat, azok helyettesitésére vonatkozd tervet,

valamint a képzésekre fordithat6 forrasokat és azok felosztasat.

3.3.4. Rendvédelemben zajlo tovabbképzések

A 2/2013. (I. 30.) BM rendelet a beliigyminiszter irdnyitasa al4 tartozé szervek hivatdsos

alloméanyu tagjainak tovabbképzési és vezetOképzési rendszerérdl, valamint a rendészeti

utanpotlasi és vezetdi adatbankrol jogszabaly tartalmazza a rendvédelemben dolgozok szdmara
eldirt tovabbképzési kotelezettségeket. A tovabbképzések megvaldsulhatnak?’:

a) kozponti tovabbképzési programokkal,

b) a minisztérium tovabbképzéssel kapcsolatos feladatokat ellatd szervezeti egysége altal
szervezett €s lebonyolitott rendészeti tovabbképzeési programokkal, iranyitoi és vezetoi
tovabbképzési programokkal,

C) a beliigyi szerv altal a sajat allomanya szamara szervezett szakmai belsé tovabbképzési
programokkal,

d) a nyilvantartasba vett képzdintézmények vagy az Orszaggytilési Orség altal szervezett

mindsitett tovabbképzési programokkal.

2 https://szocialisportal.hu/tema/szocialis-kepzes/szocialis-tovabbkepzes/tovabbkepzesi-jegyzekek/minositett-
kotelezo-es-munkakorhoz-kotott-tovabbkepzesek/

24.9/2000. (V111. 4.) SzCsM rendelet 3/A. § (1a)

25.9/2000. (VI11. 4.) SzCsM rendelet 4.§ (1)

26.9/2000. (V111. 4.) SzCsM rendelet 15.§ (2)- (3)

27.2/2013. (1. 30.) BM rendelet 3.§ (1)
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Tovabbképzési programok lehetnek?®:

kézponti tovabbképzés:. a miniszter altal elrendelt olyan rendészeti tovabbképzési program,
amely egyidejiileg egy vagy tobb beliigyi szerv hivatdsos allomanyanak, vagy
meghatarozott rendfokozati adllomanycsoportba tartozo tagjainak biztositja az egységes
felkészitést;

minositett tovabbképzési program: a mindsitési eljards kovetelményeinek megfeleld,
mindségtanusitott, tovabbképzési pontértékkel bird képzési vagy kompetenciafejlesztésre
iranyul6 program, amely 6nallo tanulasi vagy tananyagegységekbdl all és lehetové teszi a
képzés kimeneti kovetelményének teljesitéséhez sziikséges ismeretek, valamint
gyakorlatok elsajatitasat;

rendészeti tovabbképzési program: a minisztérium tovabbképzéssel kapcsolatos feladatokat
ellato szervezeti egysége altal fejlesztett és lebonyolitott bejelentés-kdteles tovabbképzési
program, amely széles korli szakmai ismereteket kozvetit, €s amely tovabbképzési program
a miniszter erre iranyul6 dontése esetén kozponti tovabbképzésként elrendelhetd;

szakmai belsé tovabbképzési program: a beliigyi szerv altal fejlesztett és lebonyolitott, az
adott beliigyi szerv feladatkorét érintd bejelentés-koteles tovabbképzési program, amely

szakmai ismereteket vagy kompetencia-fejlesztéseket tartalmaz.

A tovabbképzési idoszak ciklusa négy év, mely alatt a kiilonboz6 beosztast allomanynak eltérd

tovabbképzési pontérték elérése all fenn?®:

a) a hivatasos allomany vezetdi beosztast betolto tagjanak legalabb 128,

b) ahivatasos allomany tiszti besorolasi osztalyba tartozo6 szolgalati beosztast betolto tagjanak

legalabb 96,

c) ahivatasos allomany tiszthelyettesi besorolasi osztalyba tartozo szolgalati beosztast bet61td

tagjanak 64 tovabbképzési pontot kell teljesitenie.

A négy éven beliil éves szinten meghatarozott képzési pontszamot kell gylijtenie az allomany

tagjainak egyéni képzési terv alapjan, a tovabbképzési idészak egyes éveiben kotelezd

megszereznie a tovabbképzési iddszakban teljesitendd Gsszes tovabbképzési pont legalabb

282/2013. (1. 30.) BM rendelet 1.§
292/2013. (1. 30.) BM rendelet 7.§ (3)
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15%-4t ugy, hogy a tovabbképzési iddszak harmadik éve végére a tovabbképzési idészakban

teljesitendd dsszes tovabbképzési pont legalabb 75%-at elérje.®

A kozpontilag eldiranyzott tovabbképzéseken tilmutatva a jogszabdly eldirja, hogy tovabbi
pontértékkel jaré képzéseket is el kell végeznie az allomanynak, melyet a tovabbképzésre

kotelezett szabadon valaszthat a felsorolt lehetdségek koziil.3

A tovabbképzésekkel kapcsolatos feladatokat tamogato testiilet a Beliigyi Tovabbképzési
Kollégium. A programok elektronikus nyilvantartasa, tovabbképzések szervezése a Rendészeti
Vezetoképzési, Tovabbképzési €s Vizsgaportdlon keresztiil valésul meg. Tovabbképzési
programmindsitési eljaras soran jovahagyott tovabbképzési programok tovabbképzési

programjegyzékbe kertilnek.

A rendvédelmi szervek hivatdsos allomanydnak tovabbképzési kotelezettségének

finanszirozésa kdzponti kdltségnormativabol valdsul meg.

3.3.5. Kozigazgatas tovabbképzési rendszere

A kozigazgatasban dolgozok szamara is kotelezd tovabbképzéseken részt venni, melynek

jogszabdlya a 338/2019. (XII. 23.) Korm. rendelet a korményzati igazgatdsi szervek

kormanytisztviseldinek kotelezd képzésérdl, tovabbképzésérdl, atképzésérdl, valamint a

kozigazgatasi vezetoképzeésérol. A kdzponti korméanyzati igazgatasi szervek €s ezek tertileti,

helyi szerveire, ezeknél a szerveknél foglalkoztatott szakmai vezetékre és tigyintézokre, a

Nemzeti Kozszolgalati Egyetemre, valamint a személyiigyi kozpontra terjed ki a jogszabaly

hatalya.32

A kdzigazgatason beliili tovabbképzések tipusai®:

a) belsé tovabbképzés: a kozponti kormanyzati igazgatasi szerv, valamint a felsdoktatasi
intézmény vagy felndttképz6 altal folytatott szakmai vagy nyelvi tovabbképzeés,

konferencia, szakmai tdjékoztato, illetve egyéb kozosségi €s egyéni tanuldsi forma, amely

302/2013. (1. 30.) BM rendelet 7.§ (4c)
31 2/2013. (1. 30.) BM rendelet 7.§ (4a)
32.338/2019. (XI1. 23.) Korm. rendelet 1.§
33.338/2019. (XII. 23.) Korm. rendelet 2.§
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a kormanytisztviseld szamara specidlis intézményi vagy allashellyel 0Osszefiiggd
feladatokhoz sziikséges ismereteket, illetve képességeket kozvetit;

b) kozszolgdlati tovabbképzés: a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem altal fejlesztett és
megvalositott altalanos kozigazgatdsi, szakmai vagy vezetdi ismeretek megszerzésére
iranyuld, a kozigazgatasi szakvizsgéra valo felkésziilést modularis rendszerben szolgalo,
tovabba a jogalkalmazas javitasara irdnyul6 tovabbképzés;

C) szakmai tajékoztatd, konferencia, egyéb kozosségi és egyéni tanulasi formdk: az allashelyen
ellatando feladathoz kapcsolodo, a szakmai munka ellatasaval 6sszefliggd szakmai, jogi,

modszertani tovabbképzés.

A tovabbképzési iddszak négyéves ciklusokbdl tevidik dssze. A tovabbképzésre kotelezettek
részére egyéni tovabbképzési terv késziil, mely lehet igényalapt és eldird tipusu tervezés.
Igényalapt tervezés esetén egyéni fejlesztési igényekre alapozott kompetencialapu tervezés
torténik, mig el8iro tipusu tervezésnél programjegyzékrdl torténik a kivalasztas.®* A Nemzeti
Kozszolgalati Egyetem 4ltal kidolgozott modszertani Utmutatoban leirtak alapjan kertiil
meghatarozasra az egyén szamara kotelezden teljesitendd tanulméanyi pontszam.*®

A kormanytisztviselok tovabbképzésének agazati iranyitasa és feliigyelete a kozszolgalati
életpalya kidolgozasaért felelds miniszter feladata.®® A kdzszolgalati tovabbképzési programok
kovetelményrendszerét a Kozigazgatasi Tovabbképzési Kollégium®’ hatarozza meg. Ezen
testiilet felelds a programok mindségbiztositasaval kapcsolatos feladatok ellatasara is.3® A
Nemzeti Kozszolgalati Egyetem  kifejleszti  a  Kollégium  altal meghatarozott
kovetelményrendszernek megfeleld kozszolgélati tovabbképzési programokat, biztosit

idegennyelvi képzéseket, valamint miikddteti az oktatas- informatikai rendszert.*

A tovabbképzési programok mindsitési, illetve az egyszertsitett nyilvantartdsba vételi
eljarassal programjegyzékre keriilt programokat a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem
Kozigazgatasi Tovabbképzési Intézetének Tovabbképzés-fejlesztési és Modszertani Irodaja

altal miikddtetett tovabbképzési programkatalogus tartalmazza, mely a Probono® rendszeren

3 Utmutatd a 2022. évi tovabbképzések tervezéséhez. Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Kozigazgatasi
Tovabbképzési Intézet

%.338/2019. (XI1. 23.) Korm. rendelet 3.§ (4)

%338/2019. (XI1. 23.) Korm. rendelet 7.§ (1)

37 https://kti.uni-nke.hu/

38.338/2019. (XI1. 23.) Korm. rendelet 8.§

39.338/2019. (XI1. 23.) Korm. rendelet 9.§ (1)

40 https://probono.uni-nke.hu/katalogus/nyitolap
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1.41

keresztiil érhetd el.** A kdzszolgélati és a belsd tovabbképzéshez sziikséges pénziigyi forrast a

kozponti kormanyzati igazgatasi szerv biztositja.*?

3.3.6. Kozszolgalati tisztviselok tovabbképzése

A 273/2012. (IX. 28.) Korm. rendelet a kozszolgélati tisztviselok tovabbképzésérdl
jogszabalyban foglalt tovabbképzési rendszer tobb pontban is megegyezést mutat a
kozigazgatasi rendszerben dolgozok tovabbképzési strukturajaval. Ezen agazatban is négyéves
tovabbképzési iddszakrol beszéliink, képzési tervek alapjan torténik a tovabbképzés. A
tovabbképzések kozszolgalati és belsd tovabbképzési programokkal teljesithetéek a
kormanytisztviselok és koztisztviselok szamara.*® A tanulméanyi végzettségtdl fiiggden eltérd
tovabbképzési pontszam elérését irja eld a rendelet: ,felséfokt végzettséggel rendelkezd
kormanytisztviseldnek, koztisztviselonek a tovabbképzési iddszak alatt legaldbb 128
tanulmanyi pontot, az érettségi végzettséggel rendelkezé6 kormanytisztviselonek,

koztisztviselének legalabb 64 pontot kell teljesiteni”.**

Ezen szektorban dolgozok szamara is csak a tovabbképzési programjegyzékben nyilvantartott
tovabbképzésekre lehet jelentkezni, mely programok mindsitését a Nemezti Kozszolgalati
Egyetem folytatja le altala felkért szakértok kozremiikodésével. A kotelezd tovabbképzés
elvégzésének koltségét, az eldirt tanulmanyi kotelezettségek teljesitését biztositd mértékben a

kozigazgatasi szervnek biztositania kell a jogszabaly 12.§-a értelmében.

3.3.7. Kiilonbozo dagazatok tovabbképzési rendszerének dsszehasonlitasa

A fentiekben ismertetett tovabbképzési rendszerek fobb tartalmi elemeit Osszehasonlitd
jelleggel a 2. sz. tablazat tartalmazza. A bemutatott tovabbképzési rendszerek nagymértékben
hasonlitanak egymashoz, kotelezOen eldirt és oOnalldoan vélaszthatdo tovabbképzéseket
mindegyik 4gazat biztosit a munkavallalgja, dllomanya részére. Tovabbképzési iddszakokrol
beszélhetlink, mely iddtartam alatt elére meghatarozott tovabbképzési pontszdmot kell
teljesiteni a tovabbképzésre kotelezetteknek. Az attekintett jogszabalyok alapjan, a
rendeletekben definialt tovabbképzési tipusokat eclemezve szinte valamennyi agazat

tovabbképzési rendszerében a szakmai, szakiranyu, modszertani képzések szerepelnek, csak a

4 https://kti.uni-nke.hu/kozszolgalati-tovabbkepzesek/a-tovabbkepzesi-rendszer/altalanos-informaciok
42.338/2019. (XI1. 23.) Korm. rendelet 12.§ (1)

43273/2012. (IX. 28.) Korm. rendelet 9.§ (1)

44 273/2012. (IX. 28.) Korm. rendelet 9.§ (3)
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SZECHENY!I

szocialis és rendvédelmi agazat vonatkozédsdban talalkozhatunk a kompetencia fejlesztésre

iranyulo képzések megnevezésével. Az egyes képzési programok mindsitési eljaras keretében

keriilhetnek be az adott agazat tovabbképzési programjegyzékébe, melynek folyamatos

mindségbiztositasat jogszabalyban nevesitett szervek (Kollégium, testiilet) latjak el. A

tovabbképzési rendszerek mogott valamennyi vizsgalt szektor esetében informatikai hattér

biztositott, melyek koziil vannak olyan feliiletek (példaul rendvédelem, kozigazgatas), melyek

komplexitasaban képesek kezelni a jelentkezést6l a tovabbképzési pontok nyilvantartasan at a

o4

teljes tovabbképzési rendszert, beleértve a tovabbképzési programok mindsitési eljarasat is.

2. sz. tablazat: Kiilonb6z6 agazatok tovabbképzési rendszerének dsszehasonlitasa

Egészségiigyi

Pedagégusok

Szocialis

Rendvédelmi

Kozigazgatasi

Kozszolgalati

Jogszabaly

63/2011. (XI1.29.) NEFMI
rendelet az egészségiigyi
szakdolgozok
tovabbképzésének szabalyairol
277/1997. (XI1. 22.) Korm.
rendelet a pedagdgus-
tovabbképzésrol, a pedagogus-
szakvizsgarol, valamint a
tovabbképzésben részt vevok
juttatasairol és kedvezményeirdl
9/2000. (VIII. 4.) SzCsM
rendelet a személyes
gondoskodast végz6 személyek
tovabbképzésérdl és a szocialis
szakvizsgarol
2/2013. (1. 30.) BM rendelet a
beliigyminiszter iranyitasa ala
tartozo szervek hivatasos
allomanyu tagjainak
tovabbképzési és vezetokeépzési
rendszerér6l, valamint a
rendészeti utanpotlasi és vezetdi
adatbankrol
338/2019. (XI11. 23.) Korm.
rendelet a kormanyzati
igazgatasi szervek
kormanytisztvisel6inek kotelezo
képzésérol, tovabbképzésérol,
atképzésérol, valamint a
kozigazgatasi vezetoképzésérol

273/2012. (I1X. 28.) Korm.
rendelet a kozszolgalati
tisztvisel6k tovabbképzésérol

Kotelez6
tovabb-

képzés

Van

Van

Van

Van

Van

Van
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Pont-
szam

150

120

80

vagy
60

128
vagy

96
vagy

64

16-40
ko6zott

128
vagy

64

1d6-
szak

5¢év

7 év

5év

4 ¢év

4 év

4 ¢év

Nem szakmai
kompetencia
fejlesztésre iranyulod
képzést tartalmaz-e

jogszabaly?

Nem

Részben
(informatika és
idegen nyelv)

Igen

Igen

Részben
(idegen nyelv)

Részben
(idegen nyelv)
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4. Javaslattétel a kutatasi és projekt tapasztalatok figyelembevételével
A kutatas soran feltart ismeretek €s a projektek keretében megvalosult felmérések eredményei
egymast kiegészitd és egyben egymast megerdsito adatokat mutatnak. A fiatal munkavallalok
munkaerdpiaci helyzetiik igaz nehézségekbe titkoznek, de meglatasunk szerint a munkafelvevoi
oldal, azaz a munkaltatd pozitiv iranyba tudja befolyasolni a Kialakult helyzetet, ha sajat
szervezetében szemléletvaltozast indit el. Az elmult évszazadok alatt a munkaerdpiac
folyamatosan atalakult, gazdasagi ¢és tarsadalmi korokat tekintve egyfajta igazodas,
alkalmazkodas mindig is megfigyelhetd volt és megfigyelhetd lesz. Milyen a ma elvart idealis
munkatars munkavallaloi szemmel? A munkavallalé legyen képes™:

a) vallalkozoként gondolkodni: a folyamatos munkateljesités mellett szolgaltatas-, koltség és
piacorientalt gondolkodas egyarant elvarhato;

b) sajat életpalyajukat iranyitani: legyen képes megvalaszolni a mit- hol- hogyan- mikor
kérdésekre a valaszt Gigy, hogy a munkavégzése és a maganélete el tudjon hatdrolodni
egymastol, de minkét helyszinen eredményességre torekedjen;

C) szakmara és karrierre éretté valni: legyen képes megkiizdeni a karriere soran jelentkezd
kihivasokkal, legyen részese a valtozasoknak;

d) karrierjiiket céltudatosan eléremozditani: folyamatosan fejlessze kompetenciait, tiizzén Ki
maga elé elérendd célokat, melyek megvaldsitasaval sajat karrierét épiteni tudja;

e) foglalkoztathatosag kovetelményének megfelelni.

A foglalkoztathatosag egy Osszetett fogalom, képességek Osszességeként értelmezhet;jiik, amely
a munkavallalo sajat karrieritjanak alakitdsdhoz sziikséges. Magaba foglalja az egyén
alkalmazkodoképességét, palyaidentitasat és tarsadalmi, emberi értékeit egyarant. Milyen
elvarasokbol tevddik dssze a foglalkoztathatosagi , kompetenciacsomag”?48

- Elkotelezettség, kezdeményezOképeség, 0Onallo feleldsségvallalas, lelkesedés, aktiv

karriertervezés.

- Egyéni feleldsségvallalas, vallalkozoi gondolkodasmod, érvényesiilési €s dontési képesség.
- Onmenedzsment készsége, onfegyelem, kitartas.

- Tanulés képesség, valtozasra vald készség, onreflexio képessége, nyitottsag.

- Lényeglatas, alkalmazkodoképesség, empatia, integracios képesség.

45 MARTINA NOHL (2020): Karrier tandcsadds 4.0. Ismeretek és eszkizok a foglalkozasi és karrier- tandcsaddshoz.
Z-Press Kiado Kft. Miskolc. p. 59-60.
46 MARTINA NOHL (2020): Karrier tandcsadds 4.0. Ismeretek és eszkizok a foglalkozasi és karrier- tandcsaddshoz.
Z-Press Kiado Kft. Miskolc. p. 62-63.
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- Terhelhetdség, konfliktuskezelési készség, frusztracios tolerancia.
- Munka- maganélet egyenstly, egészség, munkaképesség megbrzése, stresszkezelési

készség.

Ha a fentiekben ismertetett felsorolast attekintjiik, megallapithatjuk, hogy ezen kompetencidk
tanulhatoak ¢€s fejleszthetéek, amihez a munkavallalo belso elkdtelezodése nélkiilozhetetlen.
Munkaltatéi oldalrdl vizsgalva a kérdést elmondhatjuk, ha a szervezet felismeri a munkaerd
megtartdsdnak fontossagat, és annak sulyat, hogy kozép- hosszil tadvon sajat szervezetének
eredményessége €s hatékonysaga szempontjabdl a munkaerd megtartasra kell a fokuszt
helyeznie, maris kirajzolodik a munkaltaté feladata: munkavallalok egyénre szabott
kompetenciacsomagjanak  kialakitdsa ¢és folyamatos fejlesztése a hosszu tavu

foglalkoztathatdsag érdekében, gazdasagi és tarsadalmi érdekeket egyarant szolgalva.

Az elkotelezettség novelésének egyik stratégiai modszere lehet a szervezet képzési kultarajanak
1étrehozasa, sajat szervezetén beliil kialakitott kompetenciafejlesztési lehetdségek biztositasa.
A korabbi fejezetben tobb 4gazat tekintetében megismerhettiik a tovabbképzési
kotelezettségeket el6ird jogszabalyi hattereket. Ezen képzések els6ésorban szakmai
tovabbképzésekre vonatkoznak, melyet a folyamatosan fejlédo szakmai ismeretek, modszertani
eljarasok megkérddjelezhetetleniil indokoltta tesznek. A kompetenciafejlesztés ugyanakkor
mar kevés agazat képzési eldirasaban jelenik meg tényszerlien (rendvédelem, szocialis
agazatban nevesitve szerepel), ami nem jelenti azt, hogy a szervezetnek nem lenne lehetdsége

ezen képzések biztositasara is.

Javaslattételi tanulméanyunk fokusza a szervezeten beliili, egyéni sziikségleteken alapulo
,Lkompetenciacsomag” elérhetdségének megteremtésére a munkavallalok megtartasat

eldsegitve, eredményesség és hatékonysag novelését célul kitlizve.

4.1. Nemzeti Ado- és Vamhivatal foglalkoztatottainak jelenleg hatalyos tovabbképzési
kotelezettségeli

A Nemzeti Ad6 és Vamhivatalnal dolgoz6 munkavallalokra vonatkozo6 jogszabalyok, melyek

tovabbképzéssel kapcsolatban rendelkeznek:

- 2010. évi CXXII. térvény a Nemzeti Ado- és Vamhivatalrdl,
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- 2020. évi CXXX. torvény a Nemzeti Ado- és Vamhivatal személyi allomanyanak
jogallésardl,

- 672/2020. (XII. 28.) Korm. rendelet a Nemzeti Ado- és Vamhivatal személyi allomanyat
érintd egyes személyligyi kérdésekrol,

- 21/2020. (XII. 30.) PM rendelet a Nemzeti Ado- és Vambhivatalnal rendszeresitett
pénziigy6ri munkakorokrol, a képesitési eldirasokrol,

- 25/2020. (XII. 30.) PM utasitas a Nemzeti Ado- és Vamhivatal Szervezeti és Muikodési
Szabalyzatardl,

- 11/2015. (IV. 9.) NGM rendelet a Nemzeti Ado- és Vamhivatal személyi allomanyanak

képzését szolgald tovabbképzési rendszerérol.

A 2010. évi CXXII. térvény a Nemzeti Ado- és Vamhivatalrdl 13.§ (1) h) pontjaban, a NAV
feladatai kozott szerepel a foglalkoztatottak részére a munkavégzésiikhoz sziikséges képzés,

tovabbképzés megszervezése és lebonyolitasa.

A 2020. évi CXXX. torvény a Nemzeti Ado- és Vamhivatal személyi dllomanyanak jogallasarol
78.§ [A foglalkoztatd szerv kotelezettségei] (1) A foglalkoztatd NAV szerv kotelességei
bekezdésben rogzitésre keriil, hogy a foglalkoztatott feladatainak elldtdsdhoz kapcsolodo
tovabbképzéseket, képzéseket biztositani kell, ha azok indokoltak és sziikségesek.*” A XII.
fejezet Képzés, tovabbképzés 95.§-98.§ részleteiben taglalja a képzési, koltségtéritési
kotelezettséget, valamint a foglalkoztatott sajat elhatdrozasa alapjan vald képzési szabalyokat,
tanulmanyi szerz6dést. A foglalkoztatott jogosult az elémenetelhez eldirt, illetve koteles a
kdzpontilag vagy munkaltatoi jogkor gyakorloja altal eldirt képzésben, tovabbképzésben, vagy
atképzésben részt venni.*® A foglalkoztatottnak a kinevezésétdl szamitott két éven beliil
teljesitenie kell a munkakorének megfeleld, munkaltator jogkor gyakorloja altal eldirt

t.* A miniszter rendeletben hatdrozza meg a foglalkoztatottak tovabbképzési

alapképzés
kotelezettségének szabalyait, a tovabbképzést - ha jogszabaly masként nem rendelkezik - a
NAYV humanerdforras-fejlesztési feladatokat ellatd intézete biztositja.>® A kételezd képzéseken
valo részvétel koltségeit a NAV viseli, mely a 96.§-ban részletezett esetekben a

foglalkoztatottra terhelddik at.

472020. évi CXXX. torvény a Nemzeti Ado- és Vamhivatal személyi allomanyéanak jogallasarél 78.§ (1) f)
482020. évi CXXX. torvény a Nemzeti Ado- és Vamhivatal személyi allomanyanak jogallasarél 95.§ (1)
492020. évi CXXX. torvény a Nemzeti Ado- és Vamhivatal személyi allomanyanak jogallasarol 95.§ (3)
%02020. évi CXXX. torvény a Nemzeti Ado- és Vamhivatal személyi allomanyénak jogallasarol 95.§ (6)- (7)
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Az eldirt képzési és tovabbképzési kotelezettség teljesitése az elémenetel feltétele is®, melynek
elvégzését a fizetési fokozatban vald eléresorolasnal is figyelembe kell venni®® A NAV
kiilonboz6 juttatasokat adhat foglalkoztatottai szamdra, mely juttatds lehet tanulményi

osztondij, képzési, tovabbképzési, nyelvtanulasi timogatas.>

Fontos megjegyezni, hogy a 2020. évi CXXX. torvény a Nemzeti Ado- és Vamhivatal személyi
allomanyanak jogalldsar6l jogszabalyban kettd esetben taldlkozhatunk a kompetencia
kifejezéssel: 132.§ (1) Az elémenetel altalanos feltételeinek felsorolasa kozott, a d) pontban,
miszerint a ,,magasabb besorolasi munkakor ellatashoz sziikséges gyakorlati tapasztalat,
valamint készségek és kompetenciak™, valamint a 9. mellékletben, amely a foglalkoztatottak és
szakmai vezetOk oOnéletrajzanak tartalmi elemeit Osszegzi, ahol elvaras a ,készségekre,
képességekre, kompetencidkra (nyelvismeretre, szamitogép-felhasznaloi készségekre,

jarmuvezetési engedélyre, katonai szolgalatra) vonatkoz6 adatok™ megadasa.

A 672/2020. (XII. 28.) Korm. rendelet a Nemzeti Ado- és Vamhivatal személyi allomanyat
érintd egyes személyiigyi kérdésekrdl a kirendelés, vezénylés esetén fennalld tovabbképzési
kotelezettségek kezelését taglalja, a NAV ¢és a foglalkoztatott feleldsségét, kotelezettségét

egyarant rogzitve.

A 11/2015. (IV. 9.) NGM rendelet a Nemzeti Ado- és Vamhivatal személyi allomanyanak
képzését szolgald tovabbképzési rendszerérol jogszabaly 2. Ertelemzé rendelkezés fejezetrész
az alabbi képzési tipusokat kiilonbozteti meg:

- hatésagi jellegli képzés:a NAV hivatdsos allomanyaba felvett személyek szdmara
szervezett, a felnottképzésrdl szo16 2013. évi LXXVIL. torvény 2. § 16. pontjanak megfeleld
képzések,

- informatikai képzés: informatikai eszkozok, programok, szoftverek haszndlatara

felkészito altalanos és specialis informatikai ismereteket kozvetitd képzeés,

512020. évi CXXX. torvény a Nemzeti Ado- és Vamhivatal személyi allomanyanak jogallasarél 132.§ (2) a)
522020. évi CXXX. torvény a Nemzeti Ado- és Vamhivatal személyi allomanyanak jogallasarol 133.§ (4) b),
136.§ (1) b)

%8 2020. évi CXXX. torvény a Nemzeti Ado- és Vamhivatal személyi allomanyéanak jogallasarol 170.§ (1) €)
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készség- és Kképességfejlesztés: strukturalt tapasztalatszerzd eljarasok mukodtetésével
tapasztalati tanulast megvalosité képzés, amelyen a csoportdinamikai hatasok tudatos
alkalmazaséval a résztvevok szocialis és interperszonalis készségei, képességei fejlodnek,
kotelezé szakmai alapképzés: olyan kotelezéen elvégzendd képzés, amely a munkakor
betdltését kovetden a munkakdr, munkakdri tevékenység szakszert, folyamatos, hatékony
ellatasat szolgald elengedhetetlen alapismeretet, tuddsanyagot kozvetiti,
oktatas-modszertani képzés: oktatok, képzési program-fejlesztésben kozremiukodok
andragégiai, felnOttképzés-modszertani, készség ¢és képesség fejlesztési ismereteinek
megalapozésat, bovitését szolgald képzés,

szakmai képzés: olyan képzés, amely egy adott munkakori tevékenység szakszerd,
folyamatos, hatékony ellatasat szolgald ismeretet, tudasanyagot kozvetiti,

szakmai tovabbképzés: olyan képzés, amely a szakmai képzés és szakmai alapképzés
soran elsajatitott kompetencidkra épitve, a szakmai tudds és a szakmai kompetenciak
bovitését szolgalja,

szaknyelvi képzés: a foglalkoztatott munkakori tevékenységének ellatasahoz sziikséges
idegen nyelvili szakmai kompetencia fejlesztését szolgald nyelvi képzés,

trénerképzés és tréner tovabbképzés: a NAV trénerei készség- és képességfejlesztési
ismereteinek megalapozasat, bovitését biztositd, haromfazisu (azaz sajat élményen,
pedagogiai-pszichologiai elméleti-modszertani ismeretbdvitésen és
szupervizion/esetmegbeszélésen alapuld) képzés,

vezetoképzés: a vezetdi munkakor ellatdsahoz sziikséges kompetencidkat fejlesztd képzés.

A képzések vonatkozdsaban a NAV éves képzési tervet készit a foglalkoztatottak képzési

kotelezettségeinek teljesitésére vonatkozoan, mely képzések megvalositasat a Képzési,

Egészségiigyi és Kulturalis Intézet biztositja.

A 25/2020. (XII. 30.) PM utasitds a Nemzeti Ado- és Vamhivatal Szervezeti és Miikodési

Szabalyzatarol 6. § (3) értelmében a NAV egyik teriileti szerve a Képzési, Egészségiigyi és

Kulturalis Intézet. Ezen Intézet a képzéssel 6sszefliggésben:

miukodteti a NAV belso képzési rendszerét, javaslatot tesz annak fejlesztésére,

koordinalja a NAV éves képzési tervének Osszeallitasat, ezen beliil megtervezi a belsd
képzéseket, gondoskodik azok végrehajtasarol,

kidolgozza a képzési programokat, megszervezi és lebonyolitia a NAV személyi

allomanyaba tartozd tisztviseldi statuszii foglalkoztattak €s a pénziigyOri statuszi
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foglalkoztatottak, valamint a munkavallalok részére a munkavégzésiikhoz sziikséges
képzést, tovabbképzést,

- gondozza a képzések elektronikus feliiletét, valamint moddszertani és technologiai
tamogatast nyujt az elektronikus képzési feliileten megvaldsuld, mas szervek altal
biztositott informacidatadashoz,

- tervezi és szervezi a rendészeti targy kiils6 képzéseket,

- elokésziti a felsdoktatasi intézményekkel kotott megallapodasokat, koordindlja a
megallapodasban nevesitett képzési feladatok ellatasat,

- belsd ellenorok, a koltségvetési szervek gazdasagi vezetoi, valamint a koltségvetési szervek
vezetdi kotelezd szakmai tovabbképzésében kozremikddd szervezetként lebonyolitja a

kotelezé szakmai tovabbképzéseket.>

A foglalkoztatottnak részt kell venni szakmai tovabbképzéseken.>® A Képzési, Egészségiigyi és
Kulturalis Intézet felett a feliigyeletet a Kdzponti Iranyitas foigazgatoja gyakorolja. *° A
Huménpolitikai Fdosztaly ,,Szervezi, koordindlja és dokumentdlja a Kozponti Iranyitas
személyi dllomanyéba tartozok kiilsé képzéseit, tanfolyamait. Egyben ellatja a belsd képzések
vonatkozasaban a Kdzponti Iranyitas beiskolazasi tevékenységét. Koordinalja a tagsagukat

sziineteltetd okleveles konyvvizsgalok tovabbképzését, kapcsolatot tart a Kamaraval.”’

A Képzési, Egészségiigyi és Kulturalis Intézet 2016. januar 1. 6ta latja el a NAV allomanya
szdmara a tovabbképzések szervezését és megvalositasat, valamint a kozel szdzéves multtal
rendelkezd Vam- ¢és Pénziigyori Iskola (1929-ben alapitottak) altal kordbban 6nallo szervként
biztositott koltségvetési szervek vezetdi, gazdasagi vezetdi és belsé ellendrei részére az
allamhaztartasi belsd pénziigyi ellenérzés teriiletén folytatand6 tovabbképzési programokat.>®
Eurdpai Unios tdmogatas keretében ,,Az allamhaztartas belso pénziigyi ellendrzési rendszere és
az ellendrzési mechanizmusok fejlesztése” program célkitiizéseinek megvaldsitasa érdekébe
létrehoztdk az Allamhaztartasi Belsé Pénziigyi Ellenérzési Modszertani és Képzési

Kozpontot (ABPE MKK), mely Kozpont miikodési hatterét a képzések tekintetében a Vam- és

5425/2020. (XII. 30.) PM utasitas a Nemzeti Ad6- és Vamhivatal Szervezeti és Milkodési Szabalyzatarol 16.§
5525/2020. (XII. 30.) PM utasitds a Nemzeti Ado- és Vamhivatal Szervezeti és Miikodési Szabalyzatarol 48.§ b)
56 25/2020. (X1I. 30.) PM utasitds a Nemzeti Ado- és Vamhivatal Szervezeti és Miikodési Szabalyzatarol 25.§ k)
57.25/2020. (XI1. 30.) PM utasitas a Nemzeti Ado- és Vamhivatal Szervezeti és Milkodési Szabalyzatarol 3.
fiiggelék 7.4. pont

%8 https://abpe.nav.gov.hu/abpe_joomla/index.php?option=com_content&view=article&id=4&Itemid=114
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Pénziigyéri Iskola biztositia. Az ABPE MKK 4ltal szervezett és tartott tovabbképzések
jellemzéen szakmai, szakiranyu képzéseket foglalnak magukban.>®

A Képzési, Egészségligyi és Kulturalis Intézet szervezeti abrajat az 1.sz. dbra mutatja.

1.sz. abra: Képzési, Egészségiigyi és Kulturalis Intézet szervezeti Abraja

Igazgato

| |

Egészséglgyi és kulturdlis
igazgatohelyettes

Képzési igazgatdhelyettes

Jogi, Humanpolitikai és
Titkarsagi FGosztaly

Egészségligyi és Fejlesztési és Modszertani
Pszicholdgiai Féosztaly Fosztaly
Kulturdlis és Udiiltetési Képzésszervezési és

Féosztaly [T Koordinacios Fosztaly

— Vendéglatdsi Féosztaly f—Pénziigycri Képzési FEosztaly|

L— Vam- és Pénziigy6ri Tanszék

Képzési igazgatohelyettes személyének kozvetlen iranyitasa alatt valdsulnak meg a
képzésekkel kapcsolatos modszertani fejlesztések, képzésszervezési feladatok, valamint a vam-
¢€s pénziigyorok képzeését megvaldsitd Pénziigyori Képzeési Foosztaly és a Vam- és Pénziigydri

Tanszék mukodtetése.

4.2. Fejlesztheté-e az allami szektor alkalmazkodoképessége?

A kérdésre a vélasz roviden, igen. A fejlodés, a megujulas, az atalakult értékek mentén valo
yjratervezeés elengedhetetlen ahhoz, hogy a jelenlegi munkaerdpiaci kihivdsokra reagalva a
fiatal munkaer6t meg tudja szolitani a kozigazgatas, rendvédelem, allami szervezetek és a
rendszerben 1évé munkavallalokat meg tudja, meg akarja tartani, versenyképességet biztositva
szamukra is a civil, vallalkoz6i szférahoz hasonldan. A szervezet szamara a legnagyobb kihivast

a ,hogyan” kérdésre a valasz megtalalasa jelenti, melyre szamos HR szakember,

59 https://abpe.nav.gov.hu/abpe joomla/index.php?option=com_content&view=article&id=2&ltemid=112
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szervezetfejlesztéssel, munkaerd toborzassal foglalkozo cég keresi a valaszt, nyujt alternativ
lehetéségeket és kinal megoldasi javaslatokat. Fontos leszogezni, hogy ezek a megoldasi
javaslatok jelent6s szazaléka a vallalkozoi szektornak szol, azoknak a mikro-, Kis-, k6zép- és
nagyvallalkozdsoknak, multivéallalatoknak, akiknek a szervezetében a hierarchikus
rendszerszemlélet, a ,parancsuralmi” rendszer nem ismert ¢és nem jelennek meg a
munkafolyamatokban sem. Az allami szervezeteknél a foglalkoztatottak kozotti ala-
folérendeltség megléte és annak sulya a mai napig nagy jelentéséggel bir, szigoru
szabalyrendszerek vannak érvényben a mindennapi munkavégzés, beszamoltatas, delegalas
soran. Mindezek alapjan konnyen belathatd, hogy mindaz, ami egy vallalkozasnal bevezethetd
munkaszervezés vagy akar munkaerdtoborzas kapcsan, az valdszinii ugyanabban a formaban

nem lesz miikodéképes egy allami hivatalnal.

Javaslattételi tanulmanyunk kovetkezd részében egy globalis megkdzelitésli, a projekt
keretében végzett felmérések eredményeit is figyelembevevd koncepcid tervet mutatunk be,
amely reményeink szerint hozzdjarulhat a szervezet jOvObeni eredményességéhez,

versenyképességéhez egyarant.

4.2.1. Szemléletvaltas megfogalmazasa

Az els6 Iépés megtétele eldtt, a nulladik 1épés kérdése igy hangzik: ,,Akarunk-e valtoztatni a
helyzeten?” Ha a kérdésre a valasz nem, nincs mit tenni, a rendszert hagyni kell miikddni tovabb
abban a formaban, ahogyan azt eddig is tette. Ebben az esetben nem szabad pozitiv valtozasra
szamitani, hiszen, ha nem tesziink érte Semmit és nincs, aki utat mutatna, nem fognak valtozni
a mindennapok. Ha igennel valaszolunk a kérdésre és a valtozas, valtoztatas utjara 1épiink,
szisztematikusan végig kell gondolni a folyamatvaltozas Iépéseit, munkafolyamatait,
alkalmazott modszereket és eszkozoket, rovid- kozép- €s hosszutavu célkitlizésekhez rendelve.
Ez utdbbi esetben egy komplex folyamatmenedzsment és szervezetfejlesztés eredményeként el
tudunk jutni a megtjulashoz, a valtozas eredménye lathato és mérhetd lesz a szervezet életében.
Az allami szervezetek a mindenkor hatalyos jogszabalyi eldirasoknak megtelelen, szigoru
szabalyok és eldirasok mentén miikodnek, mely szabalyzokban a miikddés személyi és targyi
feltételei éppugy deklaréltak, mint a feladat-, dontés- és hataskorok. Amikor szemléletvaltasrol
beszéliink, a szervezet felsd vezetésére gondolunk elsddlegesen, hiszen az altaluk képviselt

szemléletet, elvarasokat valositjak meg a kozépvezetOk révén a végrehajtd szervek, a
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foglalkoztatottak. Ebbdl adodoan mindaddig, amig nem fogalmazodik meg egy felsé szintli
elkotelez6dés a valtozas, fejlesztés iranyaba, a szervezet nem tehet semmit, hiszen ennek a

folyamatnak feliilr6l indul6 kezdeményezésnek kell lenni.

Miért lehet nehéz szemléletvaltasba kezdeni?

a) Félelem a valtozastol. Alapjaiban senki nem szereti a valtozast, az addig megszokott
folyamatokat atrendezi, a kialakult rendszert felborithatja.

b) Sokan tigy gondoljak, ha eddig miikodott a szervezet, ezutan is fog.

c) Sokan felteszik a kérdést, hogy mi garantalja a sikert, ha masképp csinaljuk?

d) Lesznek nyertesek és vesztesek.

e) Sok munkaval jar.

f) Tobb szektornak egytittesen kell gondolkodnia, dolgoznia.

g) Idoéigényes.

Hippokratész szavait idézve ,.,ha nem vagy kész valtoztatni az ¢leteden, nem lehet segiteni

rajtad.” Ha a szervezet nem kotelezi el magét a valtozas, fejlédés mellett, Gjra és ujra

ugyanazokba a nehézségekbe fog iitkdzni, amely egy bizonyos szint utdn a szervezet

funkcionalis miikodését is veszélyeztetni fogja.

Mely tényezok indokoljak a szemléletvaltas sziikségességét?

a) A kornyezet folyamatos valtozasa.

b) A technoldgia fejlédése, a mindennapokban megmutatkozo hatésa.

C) A munkaerdpiac korosztalyi valtozasa (generacios kérdések).

d) Ha nem tudja a szervezet bevonzani az ij munkaerdt, megteszi mas.

e) Ha nem tudja a szervezet megtartani a szakképzett, tudassal rendelkez6 munkaerdt,
egyszertien felmond.

f) Ertékek atalakulasa egyéni és szervezeti szinten egyarént.

g) A munkaltatotol elvart eredmények, folyamatos magas szinten valo teljesitést.

h) Munkaltatoi elvarasok és munkavallaloi igények alakulasa.

i) A kilonboz6 kompetenciakkal rendelkez6 munkavallalok kiilonboz6 megkeresési

technikakat és munkahelyen valé megtartasi modszereket igényelnek.

A szemléletvaltds iranyaba valo elkotelezddés utan kezdetét tudja venni az allapotfelmérés, a

szervezet aktudlis, jelenlegi miikodésének vertikalis €s horizontalis megismerése, a valtoztatasi

oldal 31/ 49



GINOP-5.3.5.-18-2018-00054. szamu Munkaer6piaci alkalmazkodoképesség =
fejlesztését célzo6 tematikus projektek. Munkavallal6i ismeretek oktatasa a S z E C H E N Y l
kozigazgatas, védelem agazatba belépd fiatalok részére.

pontok, folyamatok beazonositasa. Fontos meghataroznunk a célokat, hogy mit szeretnénk
elérni, hova szeretnénk eljutni szervezeti szinten. Ezeket a célokat a szervezet vezetésének kell
kijelolni, mely munkafolyamatokhoz ajanlott kiilsé szakértok bevondsa. A kiilsé szakértd
szerepe azért lehet meghatarozo, mert 6 az a Szakember, aki a rendszert kiviilr6l szemléli, ugy
tud segitséget nytjtani és iranyt mutatni, hogy nincs belsé elkotelezédése, nincs benne a
hierarchikus struktiraban, ezaltal nem all fiiggdségi helyzetben senkivel, fiiggetlen szakértd tud

maradni.

4.2.2. A szervezet helyzeti felmérése

A szervezet allapotfelmérése, a szervezet atvilagitasa nélkiilozhetetlen ahhoz, hogy feltarasra
keriiljenek azok a munkafolyamatok, alkalmazott modszerek, kompetencia- és dontésmatrixok,
melyek a szervezet aktudlis miikodését irjak le. Csak akkor lehetséges fejlesztési iranyokat
kijelolni a szervezetnél, ha megismerjiik a jelenlegi miikodését. A felmérés eredményeként
kapott adatokat, informaciokat analizalva kirajzolodnak azok a pontokat, ahol beavatkozas
eredményeképpen eredményességben és hatékonysagban pozitiv irdnyu valtozést tudunk elérni.
A szervezet foglalkoztatottjainak megkérdezésével lehetdséget biztositunk arra, hogy
megfogalmazhassak az igényiiket, sziikségletiiket a hatékonyabb munkavégzésiikhoz, amely

egyuttal a szervezethez valo elkotelezodésiiket is erdsiteni tudja.

Milyen modszerekkel és eszkozokkel mérheté fel a szervezet allapota?

1. Szervezeti kultira feltarasa kérdéives felmérésekkel: szamos kérdéiv nyu;jt lehetdséget
arra, hogy részleteiben megismerhessiik a szervezet kulturajat, melyek koziil az aldbbi
kérddivek felvétele javasolt:

a) Kérdéiv Quinn , versengd értékek” szervezeti kultira modelljének vizsgalatira®:
Quinn modell alapfelismerés -amelybdl a modell kiindul-, hogy a munkavéallaloknak
altalaban és a vezetOknek kiilonosen egymasnak ellentmond6 céljaik vannak. Ezt az
ellentmondast két tengelyen helyezte el: rugalmassdg és az ellendrzés, befelé
Osszpontositd és kifele Osszpontositd. Ezen tengelyek mentén négy vezetdi modell
(Segitd, Megujito, Teljesito, Iranyitd) rajzolodik ki, mindegyik kett6 vezetdi szereppel,
3-3- jellemzo értékkel. A vezetdi modelleknek megfeleléen négy szervezeti kultarat

kiilonboztet meg a modell: Teamkultira- tamogatdé modell, Adhokracia-

80 KLEIN BALAZS- KLEIN SANDOR (2020): A szervezet lelke. EDGE 2000 Kiad6. Budapest. p. 732-735.
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Innovécidorientalt modell, Cégkultara- Célorientadlt modell, Hierarchikus kultura-
Szabalyorientalt modell.

b) A vallalti kultira tipusok a hatalom és feladatkézpontisag szempontjabol®t: Rogers
Harrison modelljének vizsgalatahoz kapcsolod6 kérddiv. Harrison szerint négy tipusa
van a szervezeti kulturanak: Hatalomkultara, Szerepkultira, Feladatkultara,
Személykultura.

C) SHL Villati Kultura Kérdéiv: 21 dimenzidban vizsgalja adott szervezet kulturajat négy
nagy csoportra osztva. 126 allitdsra vonatkozoan kell valaszt adni a kérddivet
kitoltdnek, hogy adott allitds mennyire igaz a szervezetére.®?

2. Szervezeti norma feltarasa kérdéives felmérésekkel: a szervezeti kultira mérése mellett
a szervezeti norma foglalkoztatottak altali feltarasa ugyancsak meghatarozo informacidkat
jelenthet a szervezet globalis allapotfelméréséhez.

a) Szervezeti norma kérdasiv: 40 mondatot kell befejeznie a kérdéivet kitd1té6 munkatarsnak
5 valasz lehetdség koziil kivalasztva a szervezetére leginkabb jellemzonek tartott
reagalast arra a kezdémondatra, hogy ,Ha az On szervezetének egy tagja...”. A
valaszokat értékeldlap segitésével dsszegezve az egyes normak jelentdsége rajzolodik
ki, megismerésre keriill, hogy a szervezeten belil az egyes normak
(Szervezeti/személyes  biliszkeség;  Teljesitmény/  kitlindség;  Csoportmunka/
kommunikécio; Vezetés/ szupervizid; Jovedelmezdség/  koltséghatékonysag;
Munkatarsi kapcsolat; Ugyfélkapcsolatok; Innovécids/ kreativ készség; Tréning
fejlesztés; Oszinteség/ nyiltsag) milyen szinten mitkddnek.

3. Dokumentum és tartalomelemzés a szervezetet szabalyzé jogszabalyok, utasitasok,
eljarasrendek, egyéb relevans dokumentumok vonatkozasaban: a szervezet hatékony
miikodése szempontjabol valamennyi relevans dokumentum (Szervezeti és Miikddési
Szabalyzat, dontéshozas folyamata, feladat és hataskorok kijelolése, eredménystatisztikak,
bels6 auditok, vezetdségi értékelések stb.) attekintése, ok-okozati Gsszefliggések feltarasa,
»informacios térkép” készitése.

4. Strukturalt mélyinterjik készitése a szervezet vertikalis és horizontalis vetiiletében
kijelolt személyekkel: az interjira kivalasztott személyek listajanak elkészitésekor
érdemes minél szélesebb korbdl kijelolni a foglalkoztatottakat. Az interjialanyok kozott

legyen:

51 KLEIN SANDOR (2021): Vezetés és szervezetpszicholégia. EDGE 2000 Kiadé. Budapest. p. 496-500. Rogers
62 KLEIN BALAZS- KLEIN SANDOR (2020): A szervezet lelke. EDGE 2000 Kiado. Budapest. p. 746-747.
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- vezetd (fels6-, kozép- és alsovezetd), beosztott, végrehajtod allomany,

- kiilonb6z6 szakteriiletek munkavallaloi,

- kiilonb6zo régiokat reprezentald munkavallalok,

- kiilonboz6 generacios foglalkoztatottak,

- palyakezdd, nyugdijazsas el6tt all6 munkavallalok,

- a munkaviszonyban eltoltdtt évek alapjan eltérd6 munkatapasztaltokkal bird
foglalkoztatottak.

A mélyinterjut elore elkészitett kérdéssor alapjan sziikséges felvenni. A beszélgetések

feldolgozasat kovetden Osszegzd tanulméany forméjaban megjeldlhetdové valnak mindazon

kérdeéskorok, melyek a szervezetfejlesztés fokuszat kell, hogy képezzék.

5. Szervezet SWOT analizisének elkészitése szervezeten beliil tobb szervezeti egység
szinten: a szervezet SWOT analizise eredményeként feltarasra keriilnek a gyengeségek,
veszélyek, erésségek és lehetdségek egyarant. Ezen elemzést a NAH szervezeti
struktarajaban tobb szinten javasolt elkésziteni (NAH szervezeti abrajat kovetve) kijelolt

személyekkel vald kozos munka sordn.

Természetesen a szervezet allapotfelmérésére hasznalt modszerek és eszk6zok eredményeinek
egylittes értékelése sziikséges ahhoz, hogy valds Osszképet kaphassunk. A részeredmények
onmagukban is figyelmet érdemelnek majd, de az egymasra gyakorolt hatasuk, az ok-okozati
Osszefliggések, az egymasbol kovetkeztethetd folyamatok adjak az igazi értékét ezen helyzeti
felmérésnek. A kapott adatok alapjan munkafolyamat-elemzést és munkafolyamat- tervezést

egyarant el kell késziteni, melynek 1épéseit az alabbi 6sszegz0 tablazat szemlélteti.
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3. sz. tablazat: A munkafolyamtok-elemzése és attervezése/ Atszervezése®

1. A probléma meghatarozasa, a vizsgalandé munka kivélasztasa.

2. A kérdésre vonatkozoé minden adat Osszegyiijtése.
3. Az adatok kritikus elemzése.

5. A valtozés lehetséges megoldéasainak
szambavétele ¢és a  legmegfelelobb
megoldas kivalasztasa.

6. A dontésnek megfeleld eljaras részletes
kidolgozasa.

7. A dontés kovetkezetes végrehajtasa.

8. Az elfogadott uj mddszer alkalmazasdnak

rendszere ellen6rzése.

A szervezet teljes korli komplex allapotfelmérése tervezhetden 8 honap alatt elkészithetd, mely

id6ben az el6készitési és értékelési munkafolyamatok egyarant megvalosithatoak.

4.2.3. Szervezet foglalkoztatottainak kompetenciafelmérése

A hierarchikus rendszerek egyik legkiemelkedobb miikodési jellegzetessége, hogy hatarozott
iranyvonalak mentén milkddnek a szervezetek, melyben jellemzden az ala- folérendeltség
uralkodik. A vezeté beosztasban dolgozok utasitanak, feladatokat delegalnak, végrehajtatnak
¢s szamonkérnek. A beosztottak végrehajtjak a munkat, jelentéseket készitenek, beszamolnak.
A kérdés ezen kérdéskor vizsgalatakor az, hogy a vezetd hogyan éri el, hogy beosztottjai a téliik
elvart feladatokat végrehajtsak, milyen vezetdi stilust képviselnek, mennyire tudnak
hatékonyak lenni. A szervezeti kulturdt Iétrehozd ¢€s fenntartd foglalkoztatottak
kompetenciafelmérése az egész szervezet miikddését célul kitizé elemzésének fontos pillére.

A felmérésbe egyarant be kell vonni a vezetdi feladatokat ellatd és beosztotti allomanyban

dolgoz6 munkatarsakat.

Felméréshez javasolt kérddivek, tesztek, melyeket vezeté és beosztott szamara egyarant

javaslunk elvégezni:

83 KLEIN SANDOR (2020): Munkapszicholégia a 21. szdzadban. EDGE 2000 Kiad6. Budapest. p. 217.
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a) Kommunikdcios készség felmérése: 18 allitasrol kell eldonteni, hogy az egyes allitasok
mennyire igazak a kérddivet kitoltd sajat viselkedésére. A kapott eredmények alapjan
tamado, meghunyaszkodo vagy oOnérvényesitd kommunikécios ¢és viselkedési forma
azonosithatd be.

b) Konfliktusok kezelése (Thomas Kilmann kérddive). a kérdéiv harminc mondatpart
tartalmaz, A és B allitasokkal. A kérdoiv kitoltésekor azt az allitast kell bekarikazni,
amelyik leginkabb jellemzd sajat viselkedésére, amit leginkabb el tud fogadni. Az
Osszesitett eredmények Ot konfliktuskezelési  stilusra  utalhatnak: versengo,
problémamegoldo, kompromisszum keresd, elkeriil6 és alkalmazkodo.

c) Cooper féle munkahelyi stressz skala: 32 allitas értékelésébdl all, mely allitasokat nullatol
otig terjedd skalan sziikséges elemezni, hogy mekkora megterhelést, megprobaltatast jelent
a kitoltd személy szamadra.

d) Empadtia kérddiv: 33 allitast tartalmazo kérd6iv, mely allitasokra ,,igaz” vagy ,,nem” valaszt

adhat a valaszado.

A vezeték felmérését javasolt Kiterjeszteni a vezet6i stilusokra, vezetdi készségek felmérésére
is annak érdekébe, hogy betekintést nyerhessiink a vezetd- beosztott szervezeten beliili
miikodési sajatossagaiba.

a) Milyen a vezetd stilusa? kérddiv: 24 kijelentést kell értékelnie a valaszadonak, hogy
mennyire ért egyet az egyes allitasokkal. Az eredmények Osszesitéseként valaszt kapunk
arra, hogy a vezet0 stilusa facilitalo, fejlesztd, elengedd vagy autokratikus.

b) Agilis gondolkoddsméd kérdéiv®*: a vezetdi gondolkodasmod felmérésére szolgal a kérddiv,
melyben 20 allitasra kell 6tfokozata skalan valaszt adni. Az eredmény megmutatja, hogy a
vezetd gondolkodasaban mennyire vélhetd fel az agilis gondolkodasmad.

C) Delegdlas kérddiv: 12 jelentésrél kell végiggondolni, hogy igaz vagy nem a kérddivet
kitoltd sajat személyére vetitve. Az eredmeény a delegalas képességére mutat ra.

d) Megtartisi Index®: 25 allitassal kapcsolatban kell a vezetének elddnteni, hogy egyetért
vagy van ért egyet a mondattal. Az eredmény megmutatja, hogy mekkora a valoszinlisége

annak, hogy meg tudja tartani a szervezetében a kivalé munkatarsakat.

A beosztotti munkakoérben dolgozok szamara a tovabbi felmérések elvégzése javasolt:

84 KATRIN GREBER- RENATE FREISLER (2018): Agilis és sikeres vezetés. Z-Press Kiado Kft. Miskolc. p. 80-81.
85 KLEIN BALAZS- KLEIN SANDOR (2020): A szervezet lelke. EDGE 2000 Kiad6. Budapest. p. 514-515.

oldal 36/ 49



GINOP-5.3.5.-18-2018-00054. szamu Munkaer6piaci alkalmazkodoképesség =
fejlesztését célzo6 tematikus projektek. Munkavallal6i ismeretek oktatasa a S z E C H E N Y I
kozigazgatas, védelem agazatba belépd fiatalok részére.

a) Foglalkoztathatésag onvizsgalata®: 24 kérdésre kell vélaszt adni, ,,jellemzé” -tSl a ,,nem
jellemzé”  értékig. A kapott eredmény alapjan kirajzolodik a munkavallald
foglalkoztatottsaganak hét kompetencia szintje: elkotelezettség, egyéni feleldsségvallalas,
onmenedzsment, tanuldsi képesség, lényeglatds, terhelhet6ség, munka-maganélet
egyensuly.

b) Super munkaérték- kérdiv: 45 munkaval kapcsolatos allitas olvashaté a kérdéivben, melyre
otfokozata valaszlehetdségek egyikét kell megjeldlnie a kérddivet kitdltd személynek az
alapjan, hogy az adott allitast mennyire érzi fontosnak.

) Kérdéiv a harom munkamotivum mérésére®’: 18, egyenként harom allitast tartalmaz tesztet
kell kitoltenie a valaszadonak. Az egyes allitdsokat egytdl négyig terjedd skalan kell
osztalyozni, hogy a kijelentések milyen mértékben felelnek meg a munkarol alkotott
véleményének, érzéseinek. A pontozolapon az adott osztalyzatokat felvezetve harom
motivum vonatkozdsdban kap visszajelzést a kérdéivet kitoltd személy. A legtobb
pontszamot kapott motivum lesz az a masodlagos motivuma, amely a
munkateljesitményével dsszefiiggésbe hozhato.

d) Munkahelyi szorongds kérdéiv®®: 30 allitas vonatkozasaban kell eldonteni, hogy mennyire
jellemz6 vagy nem jellemzo az egyénre, aki a kérddivet kitolti. A kapott eredmények a
munkahelyi szorongas mértékét mutatja meg.

€) Munkaelégedettség-kerék®: a szervezetnél dolgozok adott munkahelyzetiikkel vald
elégedettséget méri, Ot teriileten (maga a munka, a munka tartalmi feltételei, szocialis

munkafeltételek, a munka kiilsé feltételei, a szakmai fejlodés lehetdségei).

SMARTINA NOHL (2020): Karrier- tandcsadds 4.0. Ismeretek és eszkozok a foglalkozdsi és karrier- tandcsaddshoz.
Z-Press Kiado Kft. Miskolc. p. 63-67.

57 RUDAS JANOS (1990): Delfi 6rokései. Kairosz Kiadé. p. 337-342.

88 KLEIN BALAZS- KLEIN SANDOR (2020): A szervezet lelke. EDGE 2000 Kiad6. Budapest. p. 387-388.

8 MARTINA NOHL (2020): Karrier- tandcsadas 4.0. Ismeretek és eszkozok a foglalkozdsi és karrier-
tanacsadashoz. Z-Press Kiad6 Kft. Miskolc. p. 195.
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2. sz. abra: A munkaelégedettség- kerék
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A munka sokfélesége,
valtozatossaga

Munkaba jaras

A fentiekben ismertetett kérddivekkel, tesztekkel kapcsolatban fontos megjegyezni, hogy az
eredmények az adatok felvételének pillanatat fogjak tiikrozni, az elemzések és megallapitasok
soran erre fontos odafigyelni. Az itt bemutatott felmérést szolgald eszk6zokon til szamos
tovabbi eszkoz is rendelkezésiinkre all, igy ezek kore bévithetd vagy cserélhetd is lehet, annak

fliggvényében, hogy a szervezet felsé vezetésének szemléletformalas iranyaban valo

elkotelezOdése a szervezet mely teriileteit érinti, érintheti.

4.2.4. Szervezet képzési szokasainak felmérése

A Nemzeti Ad6- és Vamhivatal szervezeti egységei koziil a Képzési, Egészségiigyi és
Kulturalis Intézet feladatkorébe tartozik a képzések, tovabbképzések teljes korl szervezése €s
megvalodsitasa. A képzések jellemzdéen szakmai irdnyuak, adott munkafeladat elvégzéséhez
szlikséges szakmai ismeretek ataddsdra, 0j modszerek megismertetésére fokuszalnak. A
vezetdk részére kimondottan vezetd képzések lehetdsége biztositott. A képzések elvégzése
egyéni képzési tervek alapjan kotelezd jellegliek, melyek elvégzése adott munkakor

betoltésének is kovetelménye, illetve eldmenetelhez eldirt teljesitendd kotelezettség is egyben.
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Egy szervezet hatékonysaganak és eredményességének legfontosabb kulcsa a foglalkoztatottak

folyamatos fejlesztése, képzése, a munkafolyamatok ellatashoz sziikséges valds

~kompetenciacsomaggal” felruhdzni 6ket. Ebbdl adoéddan javasolt a rendszerben jelenleg
alkalmazott egyéni képzési tervek készitésének moddszertani atvilagitasan til egy komplex
értékeld elemzés készitése, mely az alabbi harom részelemzést foglalja magaba:

a) szervezeti elemzés: egy komplex elemzését jelenti a szervezetnek, melyben meg kell
vizsgalni a rovid és hosszatavu céljait, az eddig megtett 1épéseit és azok eredményeit,
valamint a jovébeni lehetdségeit (emberi eréforras és targyi dolgok terén egyarant). Meg
kell emliteni a vallalati 1égkort, mint képzéseket meghatarozé tényezot, amely alapjaiban
befolyasolni tudja a képzés sikerességét;

b) munkaelemzés: 6ssze kell gytjteni és meg kell vizsgalni az adott szakmahoz, feladathoz
szlikséges képességeket, tudast és elvart attitlidot egyarant. A munkaelemzés fontosabb
modszerei: megfigyelés, munkavallaloi igények felmérése, interjuk, értekezletek
megallapitasai, 0sszehasonlitd tanulmanyok a jo és rossz teljesitésekrdl, kérddives felmérés,
vezetdi jelentések;

C) munkaerd-elemzés: a képzés eredményességét nagymértékben befolyasolja a képzésen
résztvevok pszichés sajatossagai. Harom kulcs kérdése ezen elemzésnek: 1. Sziikség van-e
a képzésre?, 2. Alkalmasak-e a dolgozok az 11j ismeretek megtanuldsara?, 3. Van-e mas

mad, egyéb lehetdség a teljesitmény javitasara?

A szervezet képzésének hatasvizsgalata soran arra keresilink valaszt, hogy sikeriilt-e elérni a
jelenlegi képzési programok megvalositasahoz kitlizott célokat, és ha igen, milyen 0sszefiiggés
tatlahaté a sikeresség és a szervezet eredményessége kozott. Arra is valaszt kell keressiink, hogy
a képzés, mint alkalmazott moddszer elég hatékony-e vagy a jovOben mas alternativ
modszerekben is gondolkodnia kell a szervezetnek. A hatasvizsgalatot szigoru feltételek

mentén kell elvégezni ahhoz, hogy valds eredményt kapjunk ¢€s ne latszateredményt tarjunk fel.

4.2.4.1. Hogyan mérhetd a szervezet képzési rendszere, képzési szokdsai?

romr

A felméréshez hasznalhatjuk az irasbeli kikérdezés modszerét kérdiv eszkozével és a személyes
interjukat, elbeszélgetéseket egyarant. Ahhoz, hogy ezen kérdéiv elkészitésre keriilhessen, és
az interjuk készitését végzok szdmara konkrét interjukérdéseket tudjunk eldkésziteni,
részleteiben meg kell ismerni a szervezetben zajlo képzéseket, az alabbi kérdések mentén

(elmult harom évre visszamenden). Fontos, hogy a képzések felmérése soran nem a szakmai,
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kotelezéen eldirt képzésekre vonatkozodan sziikséges informacidt gytijteni, hanem minden

egy¢b jellegli, kompetenciafejlesztésre iranyuldan megtarott tovabbképzésrol.

Voltak-e kompetenciafejlesztésre iranyulo vagy egyéb jellegii képzések?

Milyen témakban tartottak képzéseket?

Hany orasok a képzések?

Csak jelenléti képzés vagy online képzések lehetdsége is biztositott?

Hany f6 vett részt ezeken a képzéseken?

Milyent teriiletrdl vesznek részt a kollégdk? (Melyik szervezeti egységnél dolgoznak,
milyen szakteriileten?)

Honnan tdjékozodott a munkavallal6 a képzésen valo részvétel lehetdségérol?

Szabadon, 6nalloan jelentkezhetett a képzésre a munkavallalo vagy kotelezden eld volt irva
szamara?

Egy foglalkoztatott hany képzésen vehet részt egy évben?

Tortént-¢ elézetes felmérés, hogy a foglalkoztatottak milyen témaju képzéseken
szeretnének részt venni?

Volt-e kompetenciafelmérés (nem szakmai) a foglalkoztatottak korében? Ha igen, mire
vonatkozoan és milyen eredményeket kaptak?

A tovabbképzéseken vezetd és beosztott allomany egyiittesen vesz részt vagy kiilon-kiilon
kertlilnek megszervezésre a képzések példaul egy konfliktuskezelés témaju tréning esetén?
Mi alapjan keriilnek meghatarozasra adott évben megtartasra keriild képzések tematikai?
Kik tartjak a képzéseket?

Milyen tapasztalattal rendelkeznek a tovabbképzéseket tartd trénerek, oktatok?

Kérnek-e visszajelzéseket a képzésen résztvevoktdl a képzés végén? Ha igen, mik a
tapasztalatok?

Kérnek-e visszajelzést a képzést tarto trénerektdl? Ha igen, mik a tapasztalatok?

Késziilt-e barmilyen felmérés arra vonatkozéan, hogy a foglalkoztatottak hogyan
vélekednek a nem szakmai jellegli tovabbképzések fontossagardl, lehetdségének

biztositasarol a szervezetnél? Ha igen, milyen eredményekre jutottak?

A kérdések mentén gytijtott informaciok alapjan elkészitett tanulmény kiindulési pontja lehet a

szervezet jovobeni képzési rendszerének ujragondolasahoz, fejlesztéséhez abban az esetben, ha

a szervezeti kultira, norma és a vezetdi, foglalkoztatotti felmérésben kapott eredményeket

kritikusan 6sszefésiiljiik ezen ismeretekkel.
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Ahogy az elméleti tanulmanyrészben utaltunk ra, a munkaerd megtartasa éppoly fontos, mint
az ) munkaerd toborzasa, a megfeleléen kvalifikalt Gj kollégak megtalaldsa a szervezet
szamara. A munkaer6t csak Ugy tudjuk megtartani, ha az 6 sziikségleteiket megismerjiik,
feltérképezziik az igényeiket ¢és megismerjiik a kompetenciaikat, fejlesztendd tertileteiket. A
foglalkoztatott kompetencidja egyéni teljesitményének alapjat képezi, mely egyéni

teljesitmények 0sszeadodasa szervezeti szinten kirajzolja a szervezet teljes, dsszteljesitményét.

T=IxKxM

A teljesitmény (T) nem mas, mint a dolgozd ismeretének (I) (tényekrdl, feladatok
kovetelményeirdl, alapelvekr6l célokrol, onmagarol), képességének (K) (gondolkodasi,
pszichomotoros, fizikai, ©nallo feladatmegold6, interperszonalis képességek) ¢s
motivacidjanak (M) (teljesitményre torekvése, a cél érdekében kifejtett eréfeszitése, kitartasa)

szorzata.”®

4.3.A szervezet munkaerépiaci alkalmazkodoképességét tamogato javaslatok

A felmérések eredményeinek analizélasaval és értékelésével kirajzolddnak azon fokusz témak,
melyekre a szervezetnek reagalni sziikséges, és megoldasi javaslatok kidolgozasat teszik
szlikségessé. A pdlyazati projekt keretében végzett kutatdsok eredményei alapjan mar
korvonalazodni latszodnak a szervezet fejlesztendd teriiletei, tobbek kozott az i) munkaerd
megszolitdsanak modszere, toborzds folyamata, 1) munkahellyel valdé elvarasok
megismertetése, szervezeten beliili konfliktusok kezelése, stresszhelyzetek kezelése, kiilonbdzo
generaciokkal valo egyiittmi{ikodés, mentoralds igénye. Jelen tanulmanyban javasolt tovabbi
felmérések eredményei mindenképpen sziikségesek ahhoz, hogy globalitasaban lathassuk az

elvégzendo feladatokat.

A foglalkozatottak ,.kompetenciacsomag” -janak szervezett, tudatos fejlesztése éppoly fontos
feladat lesz, mint a mentorprogram rendszerének kialakitdsa, megteremtése a szervezetbe

Uujonnan érkezé vagy mar tobb évet eltdltott munkaerd megtartasara. A palyazati projekt

"0 KLEIN SANDOR (2020): Munkapszicholdgia a 21. szézadban. EDGE 2000 Kiado. Budapest. p. 256.
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keretében kidolgozasra kerililt a mentorprogram javaslat, annak modszertani utmutatdja

egyarant.

A kompetenciafejlesztéshez kapcsoléddan ,, A munka vilaga” modell tanulméanyozéasaval
szamos olyan fejlesztési teriilet korvonalazddik, melyre minden bizonnyal a szervezet
foglalkoztatottainal is hangsulyt kell fektetni. A modell 6t kor mentén rendezi el az egyenként
négy-négy részbol allo szinteket. A belsd szinten az ,,Emberi természet” és ,,Megszerzett tudas”
all, a kiilsé két szinten a ,,Tarsas viszonyok™ ¢€s a ,,Szervezet”. Kozépso szinten a munkaval

kapcsolatos legfontosabb tényezoket 6sszegz6 ,,Munkahelyi élet” szerepel.

3. sz. 4bra: A munka viliga modell”*

Adottsdg | Erdekl&dés

Motivacid

A felnéttek tanuldsi szokasai nagymértékben eltérnek az altalanos ¢és kozépiskolaskori
gyakorlattol, modszerekben, raforditott idoben, hatékonysagban, motivacioban egyarant. A
tanulast nagymértékben eldsegiti, ha adott témahoz, szakteriilethez belsé motivacidja van az
egyénnek, melyet, ha kiilsé motivalo tényezokkel is kiegésziti a szervezet, mindenki szdmara

pozitiv €lményt és sikert ériink, érhetiink el. Fontos odafigyelni a tanulds kdrnyezetére, a

"L KLEIN BALAZS- KLEIN SANDOR (2020): A szervezet lelke. EDGE 2000 Kiad6. Budapest. p. 75.
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megfeleld oktatasi kortilmények kialakitasara, a folyamatos visszajelzések kérésére és adasara
egyarant. Ahhoz, hogy a kitlizott célok elérhetdek legyenek, a befogado készség mellett a tréner
szerepe 1s meghatarozo, aki tudasat személyiségén keresztiil juttatja el a masik fél szamara.
Fontosnak tartjuk felhivni a figyelmet a tréner személyének kivalasztasara. Allami szervezetek
oldalardl sokszor nehezen eldontendd kérdés, hogy szervezeten beliil, féallasban 1€vo tréner
kolléga tartsa a képzéseket vagy kiils6 megbizott szakember? Tobb évtizedes szakmai
tapasztalatunk alapjan ugy véljik, kompetenciafejlesztést szolgalo tréningek tartasdhoz kiilsé
tréneri megbizas tud igazan mérhetd eredményt, jovobeni fejlodést eredményezni. Kiilsé tréner
személye mellett sz616 érveket az alabbiakban foglaljuk 0ssze:

a) A kiilsé tréner fliggetlen a szervezettdl, nincs fliggdségi viszonyban, ala- folé rendeltségben
a képzésen résztvevd személlyel.

b) A képzésen résztvevok Oszintén elmondjak véleményiiket, tapasztalataikat adott témaval
kapcsolatban, hiszen a tréner nem a szervezetben dolgozik, nem jutnak tovabb az
informaciok.

C) A képzést tartdo tréner nem fog alkalmassagi vizsgalatot tartani a résztvevoknek, ami
el6fordulhat abban az esetben, ha a képzést féallasu pszicholdgus tartja.

d) Nem lehet elvaras, hogy egy tréner minden témahoz értsen: gyakran eléfordul, hogy a
pszichologusnak vagy foallast trénernek tobb témaban is tréninget kell tartania, pl. stressz,
testbeszéd, érzelmi intelligencia, csapatépités. Nem biztos, hogy mindenki minden téméban
hiteles szakértd, ami a képzés soran mindkét oldal szamara negativ érzést kelthet.

e) Ha a kiilonb6z6 témakhoz kiilsé trénereket vonunk be, szinesithet6ek a képzések, mas
személyek, mas szakmai tapasztalatok €s eltérd latasmodok valtozatossadgot nytjtanak.

f) A kivilrél érkezé tréner szélesebb korbol gytijtott tapasztalattal rendelkezhet, mint a
szervezetnél f0allasu trénerek, mely gyakorlati tapasztalatok megosztasa segitséget nyujthat

a képzésen résztvevoknek.

4.3.1. Modszertani javaslat a megvalositdasra

A javaslattételi tanulmanyban bemutatott és részletesen ismertetett feladatok végrehajtasat pilot
formaban javasoljuk elkezdeni, amennyiben felsd vezet6i szinten elkotelezOdés szandéka
kinyilatkozasra kertil. A pilotba bevonni kivant szervezeti egység kivalasztasa fels6 vezetokkel
valo kozos szakmai egyeztetés eredményének kell lenni. A kivalasztasnal figyelembe sziikséges

venni, hogy vertikalisan és horizontélisan is olyan egységek keriiljenek bevondsra a szervezet
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allapot-, helyzetfelmérésébe, melyek a szervezet egységét reprezentalni tudjak, altalanosithato

eredményeket kaphatunk, melyekbdl tovabbi teend6k meghatdrozhatodak.

4. sz. abra: Javaslattételben megfogalmazott szervezetfejlesztés fazisai

4.

3. Eredmények 5.
osszegzése, Orszagos szinti

modositasok megvalositas
atvezetése

1. 2.

Allapot—, Hatastanulméanyok

helyzetfelmérés készitése Pilot végrehajtisa

Az éllapot-, helyzetfelmérés az 5. tdblazatban 6sszefoglalt résztevékenységek egyiittesét jelenti.
A feladat ellatdsara megbizott szakértdi team elkésziti a felmérés eszkozeit, modszertani
utmutatokkal egyiitt, idotervben megjeldlve az elvégzendo részfeladatokat, komplex cselekvési

tervdokumentaciot (ki- mit- hol- mikor- milyen modszerrel és eszkdzzel) elkészitve.

5. sz. abra: A NAV szervezetfejlesztéséhez sziikséges helyzetfelmérés résztevékenységei

t
|
1
M

1. Szervezeti kultira. “» 2. Foglalkoztatottak
‘ kompetenciafelmérése

Szervezeti norma (Vezetd- beosztott)

3. Dokumentum €8 : 4. SWOT analizis
tartalomelemezesek «

Hatastanulmany készitése soran 6sszegzé megallapitasok késziilnek az egyes részjelentésekbol,
és modositasi javaslatok keriilnek megfogalmazasra. A szervezetben jelenleg miikodo képzési,
tovabbképzési rendszer részletes megismerése alapjan kidolgozasra keriil a képzésfejlesztés
javaslata. Ezen javaslatok pilot projekt keretében kijelolt szervezeti egységen beliil

végrehajtasra keriilnek, mely megvalositas soran folyamatos monitoring biztositott és
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eredménymérést kdvetden sziikséges modositasi javaslatok atvezetésre keriilnek az orszagos

megvalositast megeldzden.

Jelen tanulméanyban megfogalmazott folyamatlépések idébeni megvaldsithatosagat a szervezet
felso vezetésének szemléletvaltas melletti elkotelezddése hatarozza meg. A véltoztatas irdnyaba
tett szandék kinyilvanitasat kovetden tervezhetéen 18- 24 honap alatt a pilot fazis és annak
tapasztalati kiértékeléséig megvaldsithatd a folyamat, melyet kdvetden elindithatd a teljes
szervezetben torténd fejlesztés. A szerveztfejlesztés folyamataba bevonandd szakértok és
szakemberek kozott a Vam- és Pénziigyi Dolgozok Szakszervezete kiemelt partnerként javasolt
bevonasra, akik az elmult évtizedek miikddési tapasztalataival nagymértékben segiteni tudjak

a szervezetben szilikséges szemléletvaltast.

5. Osszegzés

A munkaerdpiaci valtozadsokhoz val6 folyamatos alkalmazkodas valamennyi szervezet szdmara
létfontossagu kérdés. Az allami szektor gyors és azonnali reagalasi lehetdségei a piaci szférdhoz
viszonyitva lassabb és nehézkesebb, tobb 1dot igényel a teljes rendszeren vald atvezetés. A
szervezetek ezen sajatossagat egyrészt hierarchikus strukturaja, masrészt a biirokracia jellemz6
jegyeit magaval viseld szervezeti mechanizmusok eredményezik. A munkaerdpiac tekintetében
ezen tényezOok jelentds hatranyt okoznak, hiszen az 1j munkaerd megtalaldsaban a gyorsasagnak
éppugy jelentdsége van, mint annak, hogy adott munkaltatd mit tud kindlni a
munkavallalojanak. Az elmult években jelentds valtozas ment végbe a munkavallaloi karrierek

alakulasaban, melynek legfontosabb jegyeit a 4. sz. tdblazat 6sszegzi.
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4, sz. tablazat: Régi és Gij karriermintak dsszehasonlitisa’

Rendszerint egyszer az életpalya  Tobbszor a keres6tevékenység
_ Fiiggobleges. Tobbiranyu.
Munkahely biztonsaga a A teljesitmény és a rugalmassag
_ lojalitasért cserébe. dijazasa.
_ A szervezetg. Az egyéné.
Foglalkoztatas id6tartama, Teljesitmény, képzettség,
_ teljesitmény. kompetenciak, halozatépités.
Szakmai ismeretek. Foglalkoztathatosag
_ (,,Know- how”) (,,Learn-how)
Hivatalos programok. Folyamatos, munkakozben, ad-
Osszetartozas a vallalattal, a Szakszerii kotelezettségvallalas,
hierarchiaban betoltott helyet inkabb egyenrangt partnerként
elismerik. kezelés.

A NAH szervezetének és a hozza hasonlo allami szervezeteknek a legfontosabb feladata, amely
egyben a legnagyobb kihivésa is, az ,,0j karrier” irdanyaba vald felzarkozast eredményezd
szemléletvaltds megteremtése és ebben az irdnyban torténd teljes elkotelezodés vallalasa.
Meggy6z0désiink, hogy az allami feladatokat ellatd szervezetek mindennapi operativ
miitkodése is tovabbfejleszthetd Ugy, hogy a szervezet alapfeladat ellatisa ne sériiljon,
ugyanakkor a foglalkoztatottak lojalitasa kialakulhasson azaltal, hogy ¢ket is aktivan bevonjuk
mindazon kérdésekbe, melyeknek Ok a gyakorlati tapasztalattal rendelkezd szakértdi, és a

szervezet is elkotelezddést mutat az 6 megtartasuk irdnyaban.

2 MARTINA NOHL (2020): Karrier- tandcsadas 4.0. Ismeretek és eszkozok a foglalkozdsi és karrier-
tanacsadashoz. Z-Press Kiad6 Kft. Miskolc. p. 71.
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