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A KOZSZOLGALATI ILLETMENYRENDSZER
AKTUALIS KERDESEI

A rendszerviltds ota kozszolgdlati rendszeriink a klasszikus zdrt tipusii személyzeti politikdt vd-
lasztotta, amelyet az elmult évtizedek folyamdn a valtozé igények szamos elemében felpuhitottak,
és természetesen a kiilonféle koncepciok nyomdn megjelené modositdasok hatottak a kiozszolgdlat
javadalmazdsdra is. Viszont nem érintették gyokeres dtalakitdsok, csak egyes elemeiben moderni-
zdltak vdltakozo eredményességgel. Hipotézisiink szerint a jelenlegi kozszolgdlati illetményrend-
szerek (Kttv,, Hszt., Hjt.) mdra kissé zavaros, toldozott-foldozott szovet képét mutatjik, és nem
képesek kielégiteni sem a munkdltatok, sem pedig a kozszolgdlat munkavdllaléinak igényeit. A
meglévé rendszerek tijragondoldsa sziikséges, haladva a korral és lépést tartva a vdltozé igények-
kel. Hipotézisiink vizsgdlata és a kititkeresés érdekében tanulmdnyunkban egymdssal Osszevetve
mindhdrom hivatdsrend hatdlyban 1évé illetményrendszerét megvizsgaljuk. Korbejarjuk, hogy a
kozszolgdlati tisztviseldi, a rendvédelmi hivatdsos és a honvédelmi hivatdsos dllomdny illetmény-
rendszerei hogyan probdlnak meg lépést tartani a 21. szdzadi munkaerd-piaci kovetelményekkel,
a versenyképesség biztositdsdra milyen fejlesztéseket probdlnak megvalositani, a prébalkozdsok
hovd vezetnek, és mennyire alkalmasak a kurrens problémdk megolddsdra. A téma volumenére
valo tekintettel jelen tanulmdnyban csak az illetményrendszerek tdargyaldsdra vdllalkozunk, a ja-
vadalmazdsi rendszer mdsik nagy elemét, a kihaszndlatlan potencidalt magdban rejté béren kivii-
li juttatdsok vizsgalata egy kovetkezd tanulmdny tdrgya.

1. A KOZSZOLGALAT ILLETMENYRENDSZERE

A kozszféra szervezeteinek vilagszerte egyre magasabb szinvonalon, sziik koltségvetési kor-
latok mellett kell teljesiteniiik az allampolgarok altal igényelt szolgaltatasokat. Ehhez kulcs-
fontossagu, hogy folyamatosan a megfelel§ tudast, képességi, magatartdsu személyi éllo-
many élljon rendelkezésre. Ennek alapjaként, a stabil jogi kornyezet mellett koriiltekintd,
stratégiai szemléletli huménerdforras-gazdalkodds megvalositdsa sziikséges. Evek 6ta han-
goztatja a szakma, és évek Ota targya a kiilonboz6 kozigazgatas-fejlesztési kormanyzati in-
tézkedéseknek a kozszolgalati személyi allomany jogviszonyanak, életpalyajanak rendezé-
se, amely azonban hossza éveken at inkdbb csak jol hangzé célkitlizés maradt. A személyi
allomanyt célzo6 reformok terén, 6sszefiiggésben a Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési
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Programmal az elmult néhany évben viszont szamos eredmény sziiletett. A korabban meg-
kezdett 1épések folytatodtak a jelenlegi szenioritas alapu, vagyis a végzettséget és szolgala-
ti id6t elismer6 elémeneteli és javadalmazasi rendszer kivaltasara alkalmas megoldasok ira-
nyaba (pl. teljesitményértékelés, munkakor alapt rendszer). Ugyanakkor a rendszervaltds
iddszakatdl kezdve a sikeres és sikertelen reformok is érintetleniil hagytak, illetve csak kor-
rigéltak a javadalmazasi rendszereket, amelyek atalakitasa kétségkiviil a legbonyolultabb és
legnagyobb koriiltekintést igényld, egyben a legtobb konfliktust magéban rejt6 feladat is.

Els6ként, mint kiindulasi alapot vizsgaljuk meg roviden a harom hivatasrend illetményrend-
szerének felépitését, hasonlosagait és kiilonbozéségeit. A kozszféra kiilonbozé hivatasrendjei
havonta illetményre jogosultak (a béren kiviili juttatasokra itt most nem tériink ki). Annak
meghatdrozasaban, hogy mibdl is tevédik dssze ez az illetmény, eltéré gyakorlatokkal talélko-
zunk. Az egyes hivatasrendek kiilonb6z6 bérelemeit alapvetden harom nagy csoportba sorol-
hatjuk, melyek a kovetkezd elemekbdl allnak: alapilletmény, kiegészitések, potlékok.

1. abra « A kozszolgdlati bérrendszer elemei

kozszolgalati tisztviseld | rendvédelmi hivatasos honvédelmi hivatasos
alapilletmény | alapilletmény
letmeénvkieedszités illetménykiegészités, illetménykiegészités,
kiegészitések |SIYICEESZIES, kompenzacids kiegészi- | 6,35%-0s és 1,35%-0s
személyi illetmény . s .
R S Kiegészito lletmény .
szolgalatiid6-potlék,
vezet6i potlék, illetmé-  © szolgalatiid6-potlék, | vezet6i potlék, il-
nypotlékok: idegen- vezet6i potlék, illetmé- letménypotlékok:
potlékok nyelv-tudasi potlék, : nypétlékok: idegen- ¢ idegennyelv-tudasi
munkakori potlék, i nyelv-tudasi potlék, i potlék, szovetségesi
egyéb potlékok egyéb potlékok egytittmiikodési potlék,
; : egyéb potlékok

A tovabbiakban az abran alkalmazott logikai bontas mentén ismertetjiik réviden a koz-
szolgélati besorolasi bérrendszer elemeit és azok jellemzdit.

1.1. Az alapilletmény

A kiilonb6z6 besorolasi rendszerekben a munkakoroket vagy a munkavallalokat osztalyok-
ba, besorolasi kategoridkba soroljak, és ennek fiiggvényében hatarozzak meg az alapbére-
ket.! Ilyen, a szolgalati idén alapulé (mds néven szenioritas szerinti) besoroldsi rendszert ta-

1 LAszro Gyula: A ,szocidlis Eurépa” és a magyar munkaerdpiac IL; Foglalkoztatds és jovedelempolitika.;A ,,szo-
cidlis Eurépa” és a magyar munkaerépiac III. Munkaiigyi kapcsolatok makro szintje. PTE, Pécs, 2002.
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lalunk a kozszféran beliil is, amelynek Iényege, hogy a gyakorlati id6 névekedésével az adott
munkavallalo egyre magasabb savba 1ép, és ennek megfelel6en alapbére is emelkedik. En-
nek hétterében az a megfontolas all, hogy az id6 muldsaval a munkatarsak egyre gyakorlot-
tabbak, tapasztaltabbak lesznek, ezért nagyobb koriiltekintéssel, tudassal és megfontoltsag-
gal - a kozszolgalat szempontjabdl egyre eredményesebben - tudnak dolgozni, igy értékiik
nd a szervezet szamara.>

A kozigazgatason beliil a kozszolgalati tisztviselSt a kinevezésekor az iskolai végzettségé-
nek és a kormanyzati szolgalati jogviszonyban elt6lt6tt idejének megfeleléen be kell sorolni.’
A besorolaskor szolgalati id6ként keriil beszamitasba minden munkavégzésre iranyul6 ko-
rabbi jogviszony id6tartama. Ebbdl fakad a kozszolgalati tisztvisel6k beosztasi fajanak tipi-
kus haranggorbe alakja. A besorolds alkalmaval a fels6foku iskolai végzettségii tisztviseld az
»17 besorolasi osztalyba, a kozépfoka iskolai végzettségii tisztviseld a ,,I1.” besorolasi osztaly-
ba keriil. Ehhez kapcsolddik az kozigazgatds azon sajatos megoldasa, hogy az elémeneteli,
illetve illetménytablaba torténd besorolds nem a betdltendé munkakor jellegén és tartalman
alapul, hanem az adott kézszolgalati tisztvisel6 iskolai végzettségén. Igy kénnyen el8allhat
olyan abszurd helyzet, hogy ugyanazt a munkakort egyszer egy L. besoroldsi osztalyba, mas-
kor pedig egy II. besoroldsi osztalyba tartozd tisztviseld tolti be,* természetesen jelentds illet-
ménykiilonbséggel. Az illetménykiilonbség mértékét jol szemlélteti az alabbi abra.

2. abra « Az alapilletmény mértéke a kozigazgatdson beliil az I. és a I1. besoroldsi osztdlyban
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A probléma felvetése nem ujkelet(i, a jelenség a korabbi foglalkoztatdsi jogszabalyokban is
megfigyelhet6 volt.” Bar hasonl6 ellentmondas a rendvédelmi és a honvédelmi igazgatdson

2 LAszro Gyula - LEVAL Zoltdn — POOR Jézsef: Osztinzésmenedzselés a kozszolgdlatban. In: Karoliny Mértonné
- Lévai Zoltan — Po6r Jézsef: Emberi eréforras menedzsment a kozszolgalatban. Médszertani kézikonyv. Bu-
dapest, Szokratész, 2005. 143-144.

3 LOriNcz Lajos: A kozigazgatds alapintézményei. HVG-ORAC, Bp., 2010.

GAJDUSCHEK Gyorgy: Kozszolgdlat. KSZK ROP 3.1.1. Programigazgatdsag, Bp., 2008. 201.

5 A probléma kordbbi felvetését 1asd példaul GajpuscHek Gy.: I. m. 118.
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beliil nem figyelhet6 meg, fel kell tenniink a kérdést, hogy mennyire indokolt a kozigazgata-
son beliil a képesitési el6irdsok kettds atfedésének fenntartasa, ezen keresztill pedig az ,,azo-
nos munkaért azonos bért” elv figyelmen kiviil hagyasa?

A rendvédelmi igazgatdson beliil a beosztasi illetmény szempontjabdl szintén két besoro-
lasi osztalyt killonboztethetiink meg. A hivatasos dallomdny tiszti, f6tiszti és tdbornoki rend-
fokozatu tagjait az ,,1 a tiszthelyettesi és zaszldsi rendfokozat tagjait a ,,II.” besorolasi osz-
talyba kell sorolni. A besorolasi osztalyok beosztasi kategoriakbol és ezen beliil emelkedd
sorszamu fizetési fokozatokbol allnak. A fizetési fokozatok az adott beosztasban eltoltott
szolgalati id6 tartama alapjan emelkednek, amelyekhez névekvé szorzdszamok tartoznak. A
beosztasi illetmény dsszegét a fizetési fokozathoz tartozd szorzészam, valamint az illetmény-
alap szorzata adja. A magasabb fizetési fokozatba elére kell sorolni a hivatasos dllomany tag-
jat, ha a fizetési fokozatra eldirt varakozasi id6 eltelt. A rendfokozati illetmény &sszegét az
egyes rendfokozatokhoz tartozé szorzdszam és az illetményalap szorzata adja.

A honvédelmi igazgatdson beliil a besorolasi osztalyok szerint szintén két osztalyt killonboz-
tetiink meg. A besorolasi illetmény szempontjabol a tiszti dllomany tagjat az ,,I”, a legénységi
és az altiszti dllomany tagjat ,,II” besoroldsi osztalyba soroljuk. Az L. és a II. besorolasi osztaly
10-10 besorolasi kategoriabol all. Minden besorolasi kategéridhoz egy-egy besorolasi, minden
rendfokozathoz egy-egy honvédelmi szorzészam kapcsolédik. A besorolasi osztaly besorola-
si kategoridi a beosztasi illetmény szempontjabol azonos szinttinek tekintett beosztasokhoz, a
honvédelmi szorzok pedig a viselt rendfokozatokhoz igazodnak. A besorolasi osztalyokon be-
liil a magasabb besorolasi kategéridkhoz, valamint a rendfokozatokhoz magasabb szorzészam-
ok tartoznak. A beosztasi illetmény Osszegét az illetményalap és a betoltétt beosztas besorola-
si kategoridjahoz tartozo szorzoszam szorzata adja. A honvédelmi potlék az illetményalap és a
viselt rendfokozathoz tartozé honvédelmi szorzé szorzataval egyenl6.

Az ismertetett 4ltalanos besorolasi rendszer felépiilésétdl eltér6 a vezeték ,besorolasa” a
kozigazgatason és a rendvédelmi igazgatason beliil, ahol a vezet6k alapilletménye/beoszta-
si illetménye f6osztalyvezets esetében az illetményalap 8-szorosa, f6osztalyvezets-helyettes
esetében az illetményalap 7,5-szerese, mig osztalyvezetd esetében az illetményalap 7-szerese.
A honvédelmi igazgatason beliil nem léteznek kiilonallé vezet6i besoroldsok, a vezetdi be-
osztast betolték beosztasi illetményiik meghatarozott szazaléku poétlékara jogosultak.

1.2. A kiegészitések

Altalanossagban megéllapithato, hogy a kézszolgélat besoroldsi bérrendszerén beliil az illet-
ménykiegészités hivatott kifejezni az egyes kozszolgalati szervezetek kozotti igazgatdsi szint-
kiilonbségét. Illetménykiegészitésre mind az I., mind pedig a II. besorolasi osztalyba tar-
tozok jogosultak, azonban eltéré mértékben. A kozigazgatason beliil altalanossagban kije-
lenthetjiik, hogy a legmagasabb szintl (pl. minisztériumok) és egyes kiemelt kozigazgata-
si szervezeteken beliil a fels6foku iskolai végzettségli kozszolgalati tisztviselk illetményki-
egészitése az alapilletmény 50%-a. Ez Osszefiiggésben all ezen szervek er6s6dé autonomia-
javal, amely hosszu tavon az illetményrendszer egységességét bontja meg, de err6l még ké-
s6bb szolunk részletesebben. A kozigazgatasi hierarchiaban ez alatti szinten ezek az aranyok
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35% és 10%, tovabb haladva pedig a teriileti (megyei) kozigazgatasi szint felé 30% és 10%.
A koztisztvisel6ket foglalkoztatd kiemelt szervezetek esetében taldlhatjuk a legmagasabb il-
letménykiegészitéseket, ahol a felséfoku iskolai végzettségt koztisztviselSk esetében az illet-
ménykiegészités mértéke az alapilletmény 80%-a, a kozépfoku iskolai végzettségli koztiszt-
visel6k esetében az alapilletmény 35%-a. Lathatd, hogy a kozépfoku végzettségliek ebben a
tekintetben is rosszul jarnak, az 6 munkajuknak alacsonyabbra értékelése az illetményki-
egészitésben is kifejez6dik. Az 6nkormdnyzatok esetében a torvény csak az egyes besoro-
lasi osztalyokhoz rendelhet6 maximalis illetménykiegészités mértékét rogziti, igy esetiik-
ben az adott szervezet teherbiré képességének fiiggvényében hatdrozhat meg illetményki-
egészitéseket.

Mindez felveti a kérdést, hogy érdemes-e a jévében kiilonb6z6 mértéki illetménykiegé-
szitéseket alkalmazni az igazgatasi szintek kozott? Ez a megoldas valdban képes megjeleni-
teni a tisztvisel6 altal elvégzett munka értékkiilonbségét, és értelmes motivacios erdt jelent?
Hiszen leértékeli az alacsonyabb igazgatasi szintek munkadjét, és arra 6sztonzi a munkavalla-
lokat, hogy a hierarchia magasabb fokan ll6 szerveknél helyezkedjenek el, holott a szervek-
nél a munkakorok sokasdga nem kiilonbozik, az illetménykiegészités mégis ekképp differen-
cidl. Megfontolasra érdemes ezt kivalto, a feladatelldtast dijazé megoldasok keresése!

A kozigazgatason beliil sajatos illetménykiegészitési fajta a személyi illetmény. Sajatossaga-
nak oka, hogy még a kozigazgatason beliil is csak egy sziik réteget érint, a kozigazgatasi szer-
veknél alkalmazott koztisztviselok koziil csak az dnkormanyzati képviseld-testiilet hivatala-
ban allapithatja meg — a polgarmester jévahagyasaval - a jegyz6 a kimagaslo teljesitményt
nyujté koztisztviseldnek. A személyi illetmény léte ellen szol, hogy alkalmazdsa lényegében
korlatlan szubjektivitasra ad lehet6séget a szervezet vezetdjének magasabb illetmény megal-
lapitasara, igy alapvetGen assa ala a kozszolgalati bérrendszer jelenlegi normativitasat.® Tehat
ez is egy jO példa a rendszert szétfeszit6 parttalan kivételek halmazara.

A rendvédelmi igazgatas esetében is elmondhatjuk, hogy - a kozigazgatashoz hasonléan -
szintén szervezeti hierarchia szintjei alapjan keriilnek megéllapitdsra az illetménykiegészité-
sek. Igy példaul a fels6foku iskolai végzettséggel rendelkezd hivatasos dllomany illetményki-
egészitése a minisztérium hivatali szervezeti egységeinél, valamint a miniszter iranyitasa ala
tartozo belsd blinmegel6zési és btinfelderitési feladatokat elldt6 szerv és a terrorizmust elha-
ritd szerv allomanyanal a beosztasi illetmény 50%-a, a miniszter kozvetlen iranyitasa ala tar-
tozo szerveknél, az orszagos parancsnoksagon, a polgari nemzetbiztonsagi szervnél (f6kapi-
tanysag, parancsnoksag, igazgatosag) és a vele azonosnak tekinthetd szervnél a beosztasi il-
letmény 40%-a, a teriileti (dltalaban megyei szintii) szerveknél 30%, helyi szerveknél pedig a
beosztési illetmény 15%-a. Hasonl6 illetménykiegészitési logika figyelheté meg a kozépfoku
iskolai végzettségtiek esetén is, akik 20, 15, és 10%-os illetménykiegészitésre jogosultak.

Sajatos illetménykiegészités-fajta a rendvédelmi igazgatason beliil a kompenzacios illet-
mény. Erre akkor jogosult az allomdny tagja, ha a Kormany vagy miniszter altal elrendelt
szervezetatalakitas kovetkeztében megsziing szervezet vagy szervezeti egység feladatait at-

6 A személyi illetményrél részletesebben, kutatasi eredményekkel bévitve: GAjpuscHEK Gy.: 1. m. 125-126.
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vevd szervezet szervezeti szintje illetménykiegészités szempontjabol alacsonyabb. Az illet-
ménykiegészités mértéke megegyezik a kiilonbozetbdl szarmazo illetménycsokkenés mér-
tékével. Bar a kompenzacios illetmény létjogosultsaga emberi oldalrdl tokéletesen érthetd,
ugyanakkor felmeriil a kérdés, hogy igazgatasi feladatszervezési oldalrél nem beszélhetiink
az egyének részérdl szerzett 6rokos beosztasrol vagy illetményrdl, igy egy atfogéd atalaki-
tas kovetkeztében tényleg indokolt-e annak az elvnek fenntartasa, hogy senki nem jarhat —
anyagi értelemben - rosszabbul, mint az 4talakitas el6tt?

A honvédelmi igazgatas teriiletén szinte azonos illetménykiegészitési elvekkel és mérté-
kekkel taldlkozhatunk, mint mas igazgatdsi teriileteken. Kicsit elnagyoltan, de alapveten
azt mondhatjuk, hogy a felséfoku iskolai végzettséggel rendelkezék a minisztériumban és a
miniszter altal vezetett kdzponti hivatalokban 50%-os mértékd, a kozépszintli vezetd szerv
és mas magasabb szintli parancsnoksag esetében 35%-os mértékl, mig egyéb szervezetek-
ben és szervezetnek nem mindsiilé kdznevelési intézményekben 20%-o0s mértékd illetmény-
kiegészitésben részesiilnek. A felséfoku iskolai végzettséggel nem rendelkez6k esetén az il-
letménykiegészités mértéke 15%, illetve 10%. Az intézményi tipust illetménykiegészitéshez
kapcsolddik tovabba a 6,35%-o0s és az 1,35%-os kiegészit illetmény.

Sajatos illetménykiegészitésként, illetve kiegészitd illetményként érdemes megemliteni a
rendvédelmi és a honvédelmi hivatasrenden beliil a garantalt bérminimum-kiegészité illet-
ményt. Erre akkor jogosult a honvédelmi allomany tagja, ha beosztasi illetményének, hon-
védelmi potlékanak, illetménykiegészitésének, szolgalatiidé-potlékanak, és az egyéb kiegé-
szit6 illetményeinek az egylittes Osszege, a rendvédelmi dllomany tagjanak az alapilletménye
nem ¢éri el a mindenkori minimalbér 9sszegét, illetve a legalabb kozépfoku iskolai végzett-
séget vagy kozépfoku szakképzettséget igényld betoltott beosztasokhoz meghatarozott min-
denkori garantalt bérminimumot. Mértéke a felsorolt illetményelemek 6sszegének és a mi-
nimalbér, vagy a garantalt bérminimum 0Osszegének kiilonbozete. A honvédelmi igazgata-
son beliil tovabbi kiegészité illetményként megemlithet6: a potlékveszteség miatti rendsze-
res kiegészit6 illetmény, az osztalyba sorolasi kiegészité illetmény, az aranykoszorus kiegé-
szitd illetmény, az egészségiigyi dolgozok kiegészité illetménye, a potlékveszteség miatti ese-
ti kiegészitd illetmény, amelyekre azonban jelen tanulmany keretein beliil kiilon nem tériink
ki, ugyanakkor felvetjitkk a kérdést, hogy vajon tényleg van-e létjogosultsaga a rendvédelmi
igazgatason belill ilyen sokféle kiegészité illetménynek?

1.3. Pétlékok

A kulonféle potlékoknak meglehetdsen specidlis szerepiik van a kozszolgalat bérbesorolasi
rendszereiben, hiszen azok nem az alapilletménynél ismertetett anszienitas elve, vagy az il-
letménykiegészitésnél jelen 1évé intézményi hierarchidban bet6ltott pozicié alapjan keriil-
nek meghatarozasra, hanem a munkakoriilményekben meglévé killonbségeket, a specialis
ismereteket, illetve felkésziiltséget hivatottak dijazni.

Altalanos szabélyként kijelenthetd, hogy az egyes jogszabalyok a pétlékok mértékét — az
alapilletményhez hasonléan - az illetményalaphoz képest hatarozzdk meg azzal a kiilonb-

séggel, hogy az alapilletmény esetében szorzdszamban, a potlék esetében annak szézaléka-
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ban allapitja meg az illetményalaphoz viszonyitott aranyukat. Az alapilletményhez viszo-
nyitva tovabbi [ényeges kiilonbség, hogy a potlékok Osszege fiiggetlen a besorolastdl, annak
megallapitott mértéke allando, illetve munkakoronként szabélyozott.

A poétlékok csoportositasa tobbféleképpen lehetséges. Megkiilonboztethetiink alanyi jo-
gon és munkaltatoi dontés alapjan jard potlékokat, tovabba egyéni és munkakori kompeten-
cian alapul6 pétlékokat. Az ésszilletményhez viszonyitott aranyuk altaldban alacsony, azon-
ban szamuk - kiillondsen a rendvédelmi, de leginkabb honvédelmi igazgatdson belil - je-
lent6s. Bar minden egyes potlék részletes bemutatasara jelen munka terjedelmi korlatai mi-
att nincsen lehet6ségiink, a potlékokkal kapcsolatban az aldbbi kérdések felvetését tartjuk a
legfontosabbnak:

Sziikséges-e - kiilondsen a rendvédelmi, de leginkabb a honvédelmi hivatasrenden beliil -
ilyen nagyszamu poétlék kiil6néll alkalmazasa?

Van-e [étjogosultsaga a vezetdi potléknak a kozigazgatdson és a rendvédelmi igazgatison
beliil abbodl kifolyolag, hogy ezeken a teriileteken a vezet6k alapilletményének megallapitasa
mar eleve a besorolasi illetményiikhoz képest magasabb szorzészammal torténik?

Meddig érdemes tovabb bonyolitani a kiilonb6z6 potlékok kusza rendszerét ahelyett, hogy
a feladatellatdson alapuld megfelel6 mérték illetményt biztositanank helyette?

2. BERPOLITIKAI TRENDEK A KOZSZOLGALATBAN

Az alapilletmény, a kiegészitések és a potlékok bemutatasat kovetden megallapithatjuk, hogy
a kozszféra bérbesorolasi rendszere sokrétd, szabalyozottsaga kiterjedt és a hivatdsrendek
kozott szamos kiilonbséget rejt magaban. Ugyanakkor a bérrendszerekkel szembeni fontos
kovetelmény, hogy azok egyértelmuek és kozérthetdek legyenek. Friss kutatési eredmények
bizonyitjak,” hogy a kozszolgalati hivatasrendek személyi dllomanya (kozigazgatds, rend-
védelmi igazgatds) alapvet&en tisztaban van a kozszolgalaton beliili javadalmazas jelenle-
gi (meglehetésen Osszetett) rendszerével, és az egyes bérképzési tényezok figyelembevétele-
kor jelentés valtoztatasokra tartanak igényt. A bérképzési tényezok koziil az alabbiak hang-
sulynovekedését tartjak elsédleges fontossdgunak az dllomanyok tagjai: a munkakor szer-
vezeten beliili relativ értéke; a munkavallal6 ratermettsége, elhivatottsaga; az egyéni telje-
sitmény.® A kutatasi eredmények igazi jelent6ségét akkor tudjuk leginkabb megérteni, ha
Osszevetjlik azokat a 2006-2007-ben folytatott atfogd kozigazgatasi kutatds eredményeivel.’
A szlik tiz évvel ezel6tti kutatds feltette a kérdést, hogy az allomany mit tart fontosabbnak:
évente rendszeresen jard egyéb juttatasok (pl. ruhapénz, 13. havi fizetés) vagy a kiemelkedd
teljesitmény dijazdsat?'® A valaszadok 63%-a az els6, és 34%-a a masodik alternativat jelol-

7 Krauss Ferenc Gabor: A kizszolgdlat személyi dllomdnydnak véleménye a kozszolgdlat kompenzdcios és javadal-
mazdsi rendszerérdl. Kozszolgalati Human Tiikor felmérés 2013. Résztanulmany. 2013. 4. abra.

8  Uo. 4. tablazat.

9 A kutatds az Eur6pai Unié ROP 3.1.1. programja keretében zajlott Dr. Gajduschek Gyorgy kutatasvezetd ird-
nyitasaval, hivatkozott témaja: ,,A kozigazgatas személyi dllomanya — mint a helyi, teriileti kozigazgatasi kapa-
citas meghatdrozo eleme”

10 GAjpUSCHEK Gy.: I. m. 259-260.
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te meg. Jol latszik, hogy ebben az iddszakban a kozszolgalati tisztvisel6k még egyfajta status
quo fenntartasaban voltak érdekeltek. Az azéta eltelt id6szakban azonban az emlitett, éven-
te rendszeresen jar6 egyéb juttatiasok lemorzsolddtak (nincsen 13. havi fizetés, elvétve van
csak ruhapénz, jutalom stb.), és a fontosnak tartott bérképzési hangsuly jelentdsen athelye-
z8d6tt az egyéni teljesitményre és a betdltott munkakor értékére. Tekintve, hogy az alloma-
nyi tagok elvarasa — kutatasi eredményekkel igazolhatéan - elmozdult a javadalmazas terii-
letén a klasszikus kozszolgélati besorolas iranyabdl a munkakdr alapt javadalmazas iranya-
ba, igy fel kell tenniink a kérdést, hogy - szigortian megfeleld szakmai el6készités mellett —
elérkezettnek tekinthetjiik-e az id6t a kozszolgalat jelenlegi javadalmazasi rendszerének at-
fogd atalakitasara?

Természetesen alapvet$ emberi tulajdonsag, hogy ha megkérdezik, mindenki tobb pénzt
szeretne, vagy legalabbis nem utasitana azt vissza. Bar nyilvanvaldan fontos megkérdezni az
érintettek véleményét, de onmagaban nem elegendd. Ha tovabb vizsgalodunk, a foglalkozta-
tottak véleményén tul mas indokokat is talalhatunk, amelyek igazolhatjdk a kozszolgélat ja-
vadalmazasi rendszerének reformigényét. Bar a javadalmazas tekintetében a kozszféra illet-
ményrendszere jelent6sen elkiiloniil a versenyszféraban fellelheté bérrendszerektdl, azon-
ban a két szféra kozott szoros interakei6 dll fenn, igy 6sszehasonlitasuk - legalabb mennyi-
ségi szinten — elkeriilhetetlen. A kozszféra bérnovekedését alapvetGen az illetményalap eme-
lése mozditja el6, amelynek mértéke azonban 2009 6ta valtozatlan (38 650 forint). Ebbdl ki-
folydlag a hivatasrendeken belill foglalkoztatottak illetményének automatikus emelkedésére
2009 6ta csak az altalanos elémeneteli szabalyokbol fakadodan keriilhet sor, azonban az el6-
meneteli el6resoroldsok alkalméaval nem beszélhetiink olyan mértéki illetményvaltozasrol,
amely megkozelitené a versenyszféraban tapasztalhatd éves béremelkedés szintjét. A koz-
szféra és a versenyszféra atlagkereseteinek valtozasait jol szemlélteti a kovetkez6 abra.

3. abra « A rendszeres havi brutté dtlagkeresetek alakuldsa Magyarorszdgon (2004-2013)"

220000Ft /»
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160000 Ft i .
//j/ == Orszagos atlag
140000 Ft <(/{
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11 Forras: KSH. http://www.ksh.hu/docs/hun/xstadat/xstadat_eves/i_qli022.html [2014. aprilis 15.].
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Az abran 2004-t6] egészen 2013-ig lathaté a Magyarorszagon kialakult bérek orszagos atlaga,
illetve a versenyszféra és a kozszféra rendszeres havi brutt6 atlagkeresete. A kozsztéra atlagke-
resete 2009-ig meghaladta a versenyszféra atlagkeresetét, azonban a kettd kozotti rés évrél évre
folyamatosan zsugorodott. A folyamat nem allt meg 2009-ben (amikor ,,6sszeért” a két bérgor-
be), hanem dtfordult, és a kereseti oll6 elkezdett szétnyilni, aminek kovetkeztében a kozszféra
atlagkeresete egyre jobban leszakadt a versenyszféraétol. Az atlagbérek tekintetében ugyanak-
kor nem azt tekinthetjiik a kozszféra legnagyobb problémajanak, hogy a versenyszféranal ke-
vesebb atlagjovedelmet biztosit a munkavallaléi szamara, hanem azt a tendenciat, hogy a koz-
szféra dltal biztositott jovedelmek egyre inkabb elmaradnak. Ez azt a tendenciét erdsiti, hogy
2014-ben a legalacsonyabb besorolasi illetmények csak az I. besorolasi osztélyba tartozok ese-
tén érték el a garantalt bérminimum Osszegét, ugyanakkor a II. besorolasi osztalyokban a koz-
igazgatdson beliil a fizetési fokozatok fele (!), a rendvédelmi és honvédelmi igazgatason beliil a
fizetési fokozatok harmada mar nem felel meg 6nmagaban a garantalt bérminimum kovetel-
ményének, és ezaltal sziikségessé valt a munkaltatoi kiegészitésiik.

Nem vitatjuk, hogy a verseny- és kozszféra kereseti viszonyainak 6sszehasonlitdsaval kap-
csolatos felmérések csak édltalanos tendenciakat képesek kimutatni, és lehet vele vitatkozni,
hogy mennyire titkrozik a tényleges valdsagot. Viszont azt el kell fogadni, hogy amennyiben
a kozszolgalat nem képes versenyképes feltételeket teremteni a tehetséges munkaerd meg-
szerzéséhez és megtartasahoz, akkor olyan személyi allomannyal kell dolgoznia, amely adott
esetben nem, vagy csak részlegesen képes hozzajarulni a szervezeti célok eléréséhez. Termé-
szetesen nem csak a pénz jelenti az egyetlen motivacios erét, amikor valaki hivatast valaszt
maganak, de axiéma, hogy pénzbdl éliink, igy meg kell becsiilni azokat az embereket, akik
a kozszolgalati hivatast valasztjak maguknak, és megteremteni annak feltételeit, hogy az el-
végzett munkat annak értéke szerint dijazzak.

Abba, hogy az egyes hivatdsrendeken beliil hany jogviszonyban foglakoztatnak embere-
ket, és ez milyen fesziiltségekhez vezet, szinte bele sem meriink menni. Tudjuk, hogy pél-
daul csak a rendvédelem terén egyiitt élnek a rendvédelmi hivatdsosok, az igazsagligyi al-
kalmazottak, a kormanytisztvisel6k, a kozalkalmazottak és a munka torvénykonyve ala tar-
tozok. Ezek a munkavallalok sok esetben hasonl6 feladatot latnak el killonb6z6 bérezésért,
ami nyilvanval¢ fesziiltségekhez vezet. Az Mt.-sek esetében kiilondsen, hiszen hany olyan
esetrdl tudunk, amikor a kotott bérekre nem taldlnanak épkézlab jelentkezot, ezért az Mt.
hatalya ald veszik ezeket az embereket, hogy versenyképes bért kaphassanak. Az ebbdl ere-
dé problémak felsoroldsa — pl. hogy a besoroldsi bérrendszert gyakorlatilag megkertilik ez-
zel, mert a gyakorlatnak feliil kell irnia a kotott szabalyozast a miikodés biztositdsaért — hosz-
szasan folytathato.

A kozigazgatas esetében a rendszer lassu szétesését vetiti eld az a tendencia, hogy a kiilon-
b6z6 autonom kozigazgatasi szervek egyre tobb privilégiumot vivnak ki a maguk szamara.
Az autoném szervek fiiggetlenségét biztositd specialis szabalyozas kialakitdsa nem kovetke-
zetes, szervenként (ugyanazon szervtipuson belil) jelentds eltérések mutathatok ki. A folya-
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mat eredményeként akar a teljes jogallast atfogo, onallo, ,,szigetszerti” statutumok jonnek
létre, amelyek megbontjak az altalanos, Kttv. szerinti szabalyozas koherenciajat.'?

Fentiek alapjan ugy hissziik, nem tévediink nagyot, ha azt allitjuk, hogy a karrierrendsze-
rek tobb évtizedes fejlesztése sordn kialakult rendszerek nem letisztultak, tobbféle, az elmult
évek soran bevezetett zart és nyilt tipusu intézmény, elem keveredésébdl dllnak dssze. Nem
tisztazottak a poziciok és a munkakorok, az illetményrendszer egyre tobb kivételt tartalmaz,
amelyek a bérezés kotottségét probaljak meg szigetszertien oldani, ezzel inkoherenciat és
egyenl6tlenségeket eredményezve. Természetesen mindez nem jelenti azt, hogy a jelenlegi
kotott rendszer eredendGen rossz lenne, de tény, hogy megvannak a maga korlatai, ha ver-
senyképes bérek megteremtésérél van sz, kiillonosen azokon a teriileteken, ahol magasabb
szakérték dolgoznak, akiknek megszerzését és megtartasat sok esetben kifejezetten gatolja a
kozszféra jelenlegi illetményrendszere.

Fentieken kivill az illetményrendszerek kapcsan még sok mas kérdés is felvethetd, ilyen
példaul a béren kiviili juttatasok szerepe és helyzete a hivatasrendek esetében, amelyek ki-
hasznaltsaga jelenleg minimalis, szinte jelképes mértékd, viszont nagy potencial rejlik ben-
niik - ezzel az 6sztonzéspolitikanak komolyabban szamolnia kellene. Ennek bemutatasat a
terjedelmi korlatok okan egy kovetkezé tanulmanyban tervezziik.

3. UJIRANYVONALAK A KOZSZOLGALAT JAVADALMAZASI
RENDSZEREBEN?

Nem koénnyti kérdés, hogy milyen iranyba érdemes indulni, ha fejlesztéseket szeretnénk, és
ezen az a tény sem konnyit, hogy vilag sok mas orszdganak kézigazgatdsa is évek 6ta hason-
16 problémakkal néz szembe, ezért masok is keresik a megfeleld életpalyat és végs6 soron a
hatékonyabb kozigazgatasi feladatellatast megvaldsitd megoldasokat. Természetesen profi-
talhatunk ezeknek a példdknak az ismeretébdl, de egy az egyben édtveheté (one size fits all)
megoldast nem fogunk talalni.

Nézziink néhany trendet. Az EU-orszdgokban igen eltér6 az illetménymegallapitas rend-
szere, hiszen a tagallami kozigazgatas felépitése a szuverenitas része, a tagallam sajat ligye,
igy egységes rendszerek sincsenek. A klasszikus karrierrendszerben az illetmény moédositasa
a munkaltatd egyoldala aktusa. De elterjed6ben van az a tendencia, amelyben nem a mun-
kaban eltoltott id6hoz, vagy a betoltott allashoz kotddden dijazzak a koztisztvisel6ket, ha-
nem figyelembe veszik a munkat ellaté személy képességeit, hozzaértését, kompetencidit és
teljesitményét, munkakorét, majd ezzel osszefiiggésben alakitjak ki az illetményrendszert.
Erdemes figyelni az el6z6 mondat felsoroldsara, hiszen ezek mogétt a szavak mogétt mind
egy-egy sajatos bérezési megoldas rejlik! Jellemz6 megoldas a kiilonféle bérpolitikai model-
lek 6tvozése, vagyis egyrészt szerepet kap a szenioritas, emellett a munkakor értéke és kisebb
részben a teljesitmény is. E harom elem kozti silyozas dontés kérdése. Altaldnosan a teljesit-
ményelem a legkisebb rész, a munkakorhoz kapcsolddoé illetményrész a legmagasabb értékd.

12 Bokobi Marta et al.: Kozszolgdlati életpdlya és emberi eréforrds gazddlkodds. Magyar Kozlony és Lap- és Konyv-
kiado, Bp., 2014. 36-43.
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A teljesitmény f6leg a magasabb vezet6i posztokon jatszik fontos szerepet, ahol az illetmény
akar 40%-at is kiteheti, a beosztotti réteg esetében inkabb 5 plusz néhany szézalékban fordul
el6. A kornyez6 orszagok bérpolitikai megoldasainak 6sszehasonlité elemzése varat magara,
itt most megelégsziink annyival, hogy érzékeltetjiik: ahdny orszag, annyi szokds, a teljesen
kotott, jogszabaly alapjan jard illetményektdl, a bérsavokat kijel6ld kollektiv szerzédéseken
keresztiil a decentralizaciéig minden elképzelhetd, és a gyakorlatban alkalmazott megoldas.

Latva a killonféle elméleteket és irdnyzatokat, felmeriil a kérdés, hogy ezekbdl mit célsze-
rii kivalasztani és adaptalni a magyar kozszolgalatra? Azt tudjuk, hogy egy az egyben atve-
het6 modell nem létezik, barmilyen uton indulunk is el, a sajat igényekre valo igazitdst nem
lehet megsporolni. Figyelemmel kell lenni az orszag hagyomanyaira, és emellett még renge-
teg mas szempontra is a bérrendszer tervezésénél. Folyamatosan egyenstlyozni kell a kolt-
ségvetési fenntarthatosag, a palya versenyképességének megdrzése és az egzisztencialis biz-
tonsag megteremtése kozott.”

A rendszervaltas id6szakatdl napjainkig két nagy reformhulldm kiilonboztetheté meg ha-
zankban. Az elsé a nyolcvanas évek végén feler6sod6, demokratikus dllami atalakulds meg-
teremtésének érdekében folyt le. Ez meg is tortént, felalltak a jogallami keretek, kialakult az
intézményrendszer. A masodik, felzarkoztato reformhulldm a kilencvenes évek kozepén in-
dult, igazolva az eurdpai trendeket, melyek szerint tobb allam esetében 1995-ben kezd6-
dott a reformok 4j korszaka."* Bizunk benne, hogy jelenleg a fejlesztési folyamat elérkezett
a ,harmadik rendszervaltozas™* kiiszobére, amelyet a Magyary Program kezdett rendszer-
be foglalni, és kezdte meghatarozni az el6relépés f6 irdnyait, céljait. Ennek keretében az el6-
meneteli, javadalmazasi rendszer atalakitdsa mindharom életpalya sarkalatos kérdése. A ko-
z0s értékeket figyelembe kell venni a tervezés soran, ha kozos iranyba indulunk el - amelyre
2010-et kovetSen egyértelmii a szandék — az életpalyak kozti atjarhatdsag és mobilizacid ki-
alakitasanak szellemében tortént intézkedések hatasara. K6zos pont, hogy mindharom élet-
palya esetében az eldmeneteli, dijazasi rendszer gyokeres atalakitas el6tt all. Mindharom pé-
lya esetében cél az egyszer(sités, a szenioritds megtartdsa, a teljesitmény elismerése, és ru-
galmassag biztositdsa, emellett a mobilitds, az atjarhatosag és a palyan maradas 9sztonzése.
Ez igencsak Osszetett bérmodell kimunkalasat igényli. A kozszolgalat 6sztonzési politikdja-
nak és stratégiajanak alapvet6 dilemmaja, hogy a versenyszféranal eréGteljesebben behatd-
rolt torvényi és koltségvetési keretek kozott kell megtalélnia az adekvat, a konkrét szerveze-
ti koriilményekhez illeszkedé vélaszokat az intézmény- és emberieréforras-menedzsment-
tel szemben megfogalmazott kihivasokra, beszallva a versenybe a j6 munkaeré megszerzé-
séért és megtartdsaért.

13 HorvATH Attila: ,,Kiskapuk” vagy rugalmassag? Az illetménydifferencialas lehetéségei és problémai a koz-
tisztvisel6i (és kormanytisztvisel6i) torvényben. Pro publico Bono Online, http://www.propublicobono.
hu/pdf/Horv%C3%A1th%20Attila%20%E2%80%9EKISKAPUK%E2%80%9D%20VAGY %20
RUGALMASS%C3%81G%20K%C3%B6ztisztvisel%C5%91i%20illetm%C3%A9ny.pdf.

14 Tobbek kozt 1asd: StvAK Jozsef: Helyben jards? (Trendek és kényszerek a kozigazgatds korszeriisitésében). Ma-
gyar Kozigazgatds, 2005. LV. 1. 4.

15 HazAr1 Zoltan: A karrierrendszer multja, jelene és lehetséges jov6je Magyarorszagon I-II-111. rész — Kozszol-
galati jogunk szabdlyozési koncepcidjanak véltozasai. Uj Magyar Kézigazgatds, 1. 1. 2008. november.. 61-66.
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A bérstruktira kialakitasanak egyik lehetséges és altalanos népszertiségnek 6rvendé kiin-
duldépontja a teljesitmény. A teljesitményértékeléssel és az ehhez kapcsolodo eltéritésekkel a
kozszolgalat mar évek oOta kisérletezik. Viszont a teljesitményértékelés pénzbeli kifejezésével
6vatosan kell banni, és ez a jelenlegi hazai rendszerben is csak a bérezés egy kisebb részét te-
szi ki - hozzatessziik, nagyon helyesen.'

Hazankban a teljesitményértékeléshez képest rovidebb ideje felkapott bérpolitikai rend-
szer kiindulépont a munkakor, amely igazsagos, a feladatellatassal aranyos szervezeten belii-
li bérstruktura kialakitasara ad lehet6séget. Eszkoze egy szisztematikus eljaras, a munkakor-
értékelés, amely alapot képez a munkakorok szervezeten beliili relativ értékének megallapi-
tasahoz. A megitélés a munkakorok jellemz8in — tartalma, elvarasai, feltételei stb. — alapul.
A megitélés eredménye pedig a munkakorok adott szervezeten beliili relativ értékét, fontos-
sagat kifejez6 munkakori hierarchia, amelyhez bérsavok alakithatok ki."”

Az angolszasz orszagok mellett — EU-s Osztonzésre — egyes atalakuld orszagokban (pl.
Romania) kisérleti jelleggel kezdenek foglalkozni a koztisztvisel6i munkakorok munkakor-
értékelés alapjan torténd besorolasaval. Néhany évvel ezel6tt, a jelenlegi kozszolgalati bér-
rendszerek problémainak megsokszorozddasanak hatdsara hazank érdekl6dése is a munka-
kor alapu rendszerek felé fordult. A modell a szenioritas alapti zart rendszer alternativéja-
ként jelent meg az utébbi néhany évben a kozszolgalati személyzeti politika stratégiaalkota-
sdban. A magyar kozszolgalatban tehat eddig csak elszértan, ad hoc moédon és kisérleti jel-
leggel mar végeztek munkakor-elemzéseket.'s Az eddig elvégzett elemzések arra jok vol-
tak, hogy a koztudatba, a szervezetek, a kozszolgalati tisztvisel6k gondolkodasaba fokozato-
san beépiiltek a munkakorelemzéssel kapcsolatos ismeretek, és ezekhez kotédden, vagy ezek
kovetkezményeként a munkakor alapu rendszerrel Osszefiiggésben felmeriil elképzelések,
esetleges averziok, de a remény is, hogy alapot fog szolgaltatni egy kedvezdbb életpalyamo-
dell kialakitasdhoz.

A munkakorelemzések és -értékelések eldzményeit nem ismertettiik részletesen, viszont
mindenképp sziikséges megemliteni a MAR-projektet, amely egy aktudlis kezdeményezés
ezen a téren.'” A MAR-projekt esetében mar mindhdrom jogéllasra egységesen torténne a
rendszer bevezetése, azonban feltétleniil sziikséges volna a hdrom tertilet sajatossdgainak

16 Hosszu kisérletezést kovet6en 2013-ban vezették be a harom hivatésrend részére az egységes teljesitményérté-
kelés (TER) rendszerét.

17 A kozszféra hatékonysagat befolydsolé HR-menedzsmenttechnikak és -modszerek (Dr. POOR Jozsef -
KAROLINY Mirtonné Dr.): http://www.nyme.hu/fileadmin/dokumentumok/atfk/tematikak/ HUMAN/MA _
any/EE-fogl_szerv_felep_1.pdfp. 11.

18 A kovetkezd teriileteken végeztek munkakorelemzéseket és -értékeléseket: a Beliigyminisztériumhoz tarto-
26 szervezetek koziil a Rendérségnél (2000), az Orszagos Katasztrofavédelmi Foigazgatdsagnal (2001); a Be-
vandorlasi és Allampolgarsagi Hivatalnal (2002);a Magyar Honvédségnél és a Honvédelmi Minisztériumnal
(2001); a kecskeméti Allamigazgatasi Hivatalnal (2004); a Beliigyminisztérium kézponti szervezeténél, a kép-
zési tertileteinél és a Hatar6rségnél (2005); a Nemzetgazdasagi Minisztériumhoz tartozoé szervezetek kozil a
Kecskeméti Addhivatalnal (2004); a Kiskunfélegyhdzi Onkormdanyzatndl (2004); a minisztériumokndl (2007).

19 A kozszolgalati életpalya bevezetésének el6készitésével kapcsolatos egyes feladatokrol sz6l6 1004/2013 (I. 21)
kormanyhatarozat eléirasai értelmében. A MAR-projekt az AROP 2.2.17 ,,Uj kozszolgélati életpalya” projekt
keretében valosul meg.
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figyelembevétele. Természetesen a hivatasos alloményok jogviszonyanak munkakoralap-
ra torténd helyezése lehetséges, ahogyan azzal mar mindharom hivatasrend kisérletezett is.
A MAR-rendszer bevezetésének el6késziileteként korabban tesztelt mddszertan alapjan le-
zajlottak az elemzések, munkakori katasztert alakitottak ki, munkakorcsaladok jottek lét-
re (funkciondlis, vezetdi, szakért6i stb.). A felmérések eredményeir6l kormany-elSterjesz-
tés késziilt, amely alapjan a munka tovabbvitelérdl sziilethet dontés. Az elemzések hatasara
mar elkezdtek korvonalazodni a hozza kapcsolddo illetményrendszer irdnyvonalai is, azon-
ban ezeket a bérrendszerekkel kapcsolatos elemzések alaposabb kidolgozast igényelnek a jo-

v6ben, mert latni kell az atallas koltségeit és az atalakitds lehetséges kimenetelét.

4. OSSZEFOGLALAS

Az allam tervezi meg az egyes kozszolgélati hivatasrendek illetményrendszerét, hiszen a koz-
szolgalati alkalmazottak kozpénzbdl, a kozponti koltségvetésbdl vagy a helyi onkormanyzat
koltségvetésébdl kapjak illetménytiket, juttatasaikat. Az allamnak elemi érdeke fiiz6dik ah-
hoz, hogy ezeket a kiaddsokat kontroll alatt tartsa, viszont emellett biztositania kell, hogy a
feladatellatashoz, az tigyek intézéséhez szitkséges képzett, a megfelel6 kompetenciakkal ren-
delkez6 személyzet folyamatosan rendelkezésre dlljon. A kozszolgalat harom hivatasrend-
je nagysagrendileg 200 000 embert foglalkoztat. Az 6 munkajuk tartja miikodésben az alla-
mot, és 6k biztositjak az allami és onkormanyzati feladatellatast. Itt az ideje atfogd 6sztonzé-
si rendszer épitésének, amely - se nem alulfizetve, se nem tulfizetve ket - az ellatott felada-
tok, az elvégzett munka értékét juttatja kifejezésre.

Az elmult évtizedekben a javadalmazasi rendszer jelentés mértékben erodalédott, siker-
teleniil probal 1épést tartani a 21. szazadi kovetelményekkel. A korszerttlen javadalmaza-
si rendszerrel a kozszféra sokat veszit vonzerejébdl, nehézséget okoz a jé szakemberek meg-
nyerése és megtartasa. A tanulmanyban ismertetett néhdny f6 probléma is vilagossa teszi,
hogy az elémeneteli rendszer megreformalaséval egyetemben a javadalmazas kérdéskoré-
vel is behatobban foglalkozni kell, hiszen a kozszolgélati életpalydk elmult négy évben meg-
kezd8dott reformelemei mar nem épitheték sikeresen tovabb az 6sztonzési rendszer atfogo
fejlesztése nélkiil.
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