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A digitalizdcié a magyar kozszolgdlati toviabbképzési rendszer eszkozeit és modszereit jelentd-
sen dtformdlta. A tovdbbképzés jelenkori rendszerének alapmodellje 2012-ben indult el, amikor
a teljes kozigazgatdsi személyzet tovabbképzése kozpontositott szervezési és fejlesztési rendszer
részévé vdlt. A tovdbbképzés a 2020-as évek elejére a rugalmasabb, decentralizdlt és specializalt
modell felé tolodott el. A szerz6k rendszerezési modellt kindlnak a centralizdlt és a decentralizdlt
kozszolgalati tovabbképzésnek (1), valamint a stratégiai és a technologiai kornyezet elemzésén (2)
keresztiil, kvantitativ modon mutatjik be a szervezési paradigma fokozatos vdltozdsdt és a vdlto-
zdsok mindségi korreldciéjdt (3), mindségnek a hatékonyabb tanuldst és a kompetenciafejlesztést
tekintve. A tanulmdny az elmult tiz év tanuldsi elégedettségméréseire épiilé kovetkeztetésekbdl
dllitja fel azt a tézist, amely szerint a tovdbbi decentralizdcié biztositani tudja a képzések mi-
ndségének javuldsdt (4). A kovetkeztetések hatdselemzési szempontokat adhatnak a szabdlyozo
szervek szdmdra a kozszolgdlat-fejlesztés stratégiai tervezésében.
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! A tanulmany a TKP2021-NKTA-51 szamu projekt a Kulturalis és Innovaciés Minisztérium Nemzeti Kutatasi,
Fejlesztési és Innovacios Alapbol nyujtott timogatdsaval, a TKP2021-NKTA pélydzati program finanszirozasa-
ban val6sult meg.
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Digitalisation has significantly transformed the tools and methods of the Hungarian civil service
continuing education system. The foundational model of the current system of continuing education
was launched in 2012, when the continuing education of the entire public administration personnel
became a part of a centralised organisational and development system. By the early 2020s,
continuing education had shifted towards a more flexible, decentralised and specialised model.
The authors propose a systematisation model for centralised and decentralised civil service
continuing education (1), and through the analysis of the strategic and technological environment (2),
they present the gradual change of the organisational paradigm and quantitatively examine the
qualitative correlation of these changes (3), with quality understood as more effective learning
and competence development. The paper formulates its thesis based on the conclusions drawn
from the learning satisfaction assessments conducted over the past ten years, arguing that further
decentralisation can enhance the quality of training (4). The findings may provide impact assessment
considerations for regulatory bodies in the strategic planning of public service development.
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BEVEZETES

A kozigazgatasi human er6forras fejlesztésének alapvetd eszkoze a személyi allomény to-
vabbképzése.? Ez az alapvetés mindig hangstlyosan, de eltéré megkozelitéssel jelent meg
a 2010 és 2018 kozott sziiletett kormanyzati stratégiai dokumentumokban. A 2010-es évek
elején az alapvetéen zart kdzszolgalati rendszerrel parhuzamos centralizacios torekvések
az évtized végére egy rugalmasabb, decentralizalt modell megvaldsitasanak iranyaba tolod-
tak el. Ez a fordulat pedig nemcsak altalanossagban véve a kozigazgatasi életpalya, karriertt
tekintetében, hanem - annak szerves részeként — a személyi fejlesztés, a tovabbképzés rend-
szerében is bekovetkezett.

Az alabbiakban arra keresiink valaszokat, hogy a kozszolgalati tovabbképzési rendszer teljes
decentralizaciéja milyen mindségi szempontrendszerek mentén hajthat6 végre. Vajon a koz-
szolgalati tovabbképzés elmult évtizedben kiépitett rendszerelemei (6koszisztémaja) kell6
mindségi alapot biztositanak arra, hogy a tisztvisel6k tanulasi motivacidja er6s6djon? Milyen
paraméterek mentén irhato le a decentralizalt kozszolgalati tovabbképzési rendszer? A teljes
decentralizacié milyen hatdssal lehetne a tanulds hatékonysagara?

Vizsgalatunk fokuszat a kormanyzati igazgatasi szervekre iranyitjuk, mivel ezek személyzeti
pragmatikdjaban figyelhetjitk meg a rugalmas szabalyozasi elemeket, amelyek a kotelezettség-
alapu tovabbképzési rendszert fokozatosan felvaltjak. Az értékelési és fejlesztési javaslatokat
adatalapti megkozelitéssel tamasztottuk ala.

2 BELENYESI-DoBOS 2015: 34.
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A tanulmanyban kvantitativ moédszertant alkalmaztunk, empirikus adatokra tdmaszkodd
kutatéssal. Ennek soran:

— elemeztiik a tiz évre visszatekint6 tanuldsi elégedettségmérések eredményeit;

— vizsgaltuk a ProBono oktatdsinformatikai rendszerbdl szarmazé adatokat (példaul kép-
zési programok aranya, tervezési modszerek, résztvevéi szamok);

— objektiv és szubjektiv mindségmutatok alapjan kutattuk a kozszolgalati tovabbképzés
mindségét;

— statisztikai és Osszehasonlito tabldzatokat, diagramokat alkalmaztunk a decentraliza-
ciés hatdsok mérésére.

A tanulmdny strukturalt kutatasi hipotézist fogalmaz meg, miszerint a decentralizaci6 ja-
vitja aképzések mindségét, és ezt mérhetéd mutatokkal igazolja (példaul tanulasi elégedettség,
kompetenciafejlesztés, programhasznossag).

A CENTRALIZALT-DECENTRALIZALT MODELLEZES FAKTORALI

A rendszertan két polusara, a centralizalt és a decentralizalt rendszerre tipikusan jellemz6
markerek konnyen azonosithatok. (A késébbiekben a ,,koztes allapot”, vagyis a két polus ko-
z0Otti dtmenet dinamikajat is érintjiik majd.) A centralizacid azt jelenti, hogy a tovabbképzési
rendszer mtikddésében
— magas szint{ a tisztvisel6kre altaldnosan kotelez6 képzési szabélyok ardnya (01);
— egy vagy kevés fejlesztd és szolgaltatd szervezet miikodik kozre a kdzponti programok
fejlesztésében és megvaldsitasaban (02);
— nincs, vagy kevés a szervezeti vagy személytigyi specifikum (altalanos jelleg) (03);
— alacsony a belsd tovabbképzési programok ardnya a teljes programspektrumon beliil (04);
— a dontési szintek nagy hierarchikus tavolsagban vannak a tisztvisel6kt6l (05);
— atisztviseldi, illetve az alacsonyabb dontési szinteken csekély mértékii a részvételi, véle-
ménynyilvanitasi lehetdség a programtervezést illetden (rugalmassag) (06);
— atovabbképzés részét képezik a kotelez6 elémeneteli vizsgdk (07).

1. tablazat: A kézszolgdlati tovdbbképzési rendszer centralizdcids és decentralizdcids
jellemzdinek bemutatdsa

Faktorok Centralizalt modell (2012-2019) Decentralizacié mértéke (2024)
Kotelezd képzések aranya | A tovabbképzési kotelezettség minimum A tovabbképzési kotelezettség
a tisztvisel6i egyéni 75%-a csak kozponti tovabbképzési 50%-a teljesithetd kozszolgalati
tovabbképzési tervekben | programokkal teljesitheté, maximum 25% | tovabbképzési programokkal.
(01) a bels§ tovabbképzés. (Kit., Kiit.)

A kozszolgalati tovabbképzési programok
kizarolagos szolgiltatdja a Nemzeti
Kozszolgalati Egyetem. A teljes Nem valtozott.
programkinalat 70% < mas szolgéltato éltal
kindlt bels6 tovabbképzés.

Szolgaltatok szamossiga
(02)
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(03)

Osszeallitasat a munkaltatd végzi.

Faktorok Centralizalt modell (2012-2019) Decentralizacio mértéke (2024)
Az egyéni tovabbképzési tervekben
. A o 4
Szeereze“tl vagy Az egyéni tovébbkeépzési tervek szgreplg pr]Pgr,amtgrvek 60%-at
személyligyi specifikum a tisztvisel6 igényeire figyelemmel

hagyjék jova (igényalapt
képzéstervezés).

Bels6 tovabbképzési prog-
ramok aranya (04)

Az egyéni tovabbképzési tervben szerepld
programok maximum 25%-a belsé
tovabbképzési program.

A kézponti kormanyzati igazgatasban
50%-ra n6tt a megengedett fels6 hatar.

Dontési szintek hierarchi-
kus tavolsaga (05)

Az éves egyéni tovabbképzési tervek ossze-
allitdsat a munkaltatok végzik.

Az egyéni éves tovabbképzési
tervek osszedllitasat a munkaltatok
a tisztvisel6k fejlesztési igényeire
alapozva végzik.

Tisztvisel6i részvételi
lehet6ség az egyéni
tovabbképzési tervek
Osszedllitasaban (06)

Az egyéni fejlesztési tervek és a képzés-
tervezés kozotti 6sszhang nem biztositott,
a képzési programok kivélasztisa esetleges.

A tisztvisel6k egyéni fejlesztési ter-
veit és a képzéstervezést 6sszehangold
rendszer (kompetenciamérés) miko-
dik, amely lehetévé teszi a tisztvisel 6k
és a munkaltatok szamara az egyéni
fejlesztési célokhoz legjobban illesz-
kedd képzések kivélasztasat.

A tovébbképzés részét
képezik a kotelezd
elémeneteli vizsgak (07)

A kozigazgatdsi alapvizsga a jogviszony
megtartdsanak feltétele. A kozigazgatdsi
szakvizsga a felséfoku végzettségli tisztvise-
16k szdmara eldmeneteli feltétel. (Kttv.)

A kozigazgatasi alap- és szakvizsga
a munkaltatoi jogkor gyakorloja-
nak mérlegelése alapjan eléirhato.
(Kit., Kiit.)

Forrds: a szerz6k szerkesztése

A kozszolgdlati tovabbképzés jogi szabdlyozdsa: centralizdcié vs. decentralizdcio

A szabalyozast négy faktor mentén tekintjiik at. Egyfel6l kérdés, mennyire volt magas a tiszt-
visel6kre dltaldnosan kotelez6 képzési szabalyok aranya, és hogyan valtozott ez 2012-t6l
a kozelmultig. Masfel6l dinamikdjaban vizsgaljuk azt is, hogy a tovabbképzés-tervezésben
a dontési szintek mekkora hierarchikus tavolsagban voltak és vannak jelenleg a tisztvise-
16ktél, tovabba hogy mekkora a tisztviseldk, illetve a hozzdjuk kozeli dontési szinten 1évék
beleszo6lasa a programtervezésbe (rugalmassag). Szintén kitériink arra, hogyan valtozott
a tovabbképzés részeként az elémeneteli vizsgak teljesitésének kotelezettsége. Ennek tanu-
lashatékonysagi hatasarol a szerz6k egy kordbbi tanulménya szamolt be.?

A 2012-t6] hatéalyos szabalyozasban a tovabbképzés altalanos, jogszabaly altal elbirt
kotelezettséget jelentett: az el6irds — amely szerint a fels6fokt végzettséggel rendelkezé kor-
manytisztviselének, koztisztvisel6nek a tovabbképzési idészak alatt legalabb 128 tanulmanyi
pontot, a kozépfoku végzettséggel rendelkez6 kormanytisztviselonek, koztisztviselének legaldbb
64 pontot kell teljesitenie* — azokra is vonatkozott, akik jelenleg mar nem a Kttv.,” hanem a Kit.°

3 Kis-Krotz 2022.

4 273/2012. (IX. 28.) Korm. rendelet 9. § (3) bekezdés.
> 2011. évi CXCIX. torvény.

¢ 2018. évi CXXV. torvény.
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vagy a Kiit.” hatalya ala tartoznak. A mostanindl szélesebb korben volt iranyadé a kozszolgélati
és a bels6 tovabbképzések aranyat rogzitd passzus is,® amely alapjan a bels6 (azaz a kozigaz-
gatasi szervek dltal biztositott) tovabbképzési programok’ csak a tovabbképzési kotelezettség
legfeljebb 25%-4ig voltak beszamithatok. A Nemzeti Kozszolgélati Egyetemnek (a tovabbi-
akban: NKE) - mint a tisztvisel6i tovabbképzést biztositd intézménynek' - és igy a kdzponti
fejlesztésti tananyagoknak tehat tobb mint meghatarozé szerepe volt a tisztvisel6k tudasanak
bévitésében. (A tanulmanyban még latni fogjuk, hogy ez a késébbi deregulacio ellenére sem
valtozott.) A 75-25%-o0s arany ugyan még mindig vonatkozik a Kit. hatdlya ala tartozé féva-
rosi és varmegyei kormanyhivatalok tisztviselGire is (tertileti kormanyzati igazgatas), azonban
a kozponti kormanyzati igazgatasi és a kiilonleges jogallast szervek esetében a kozszolgalati
tovabbképzéseknek 2019-t6l mar csak legalabb 50%-ot kell képviselniiik a tisztviseld éves to-
vabbképzési programjaban."

A tudasalapu eldmenetel fontos allomasaként szintén altalanos elbiras volt a koz-
igazgatasi alapvizsga letétele (a fogalmazd besorolashoz egy éven beliil, az el6adé
besorolashoz két éven beliil), amelynek elmulasztasaval a tisztvisel6i jogviszony is megsziint."
Igen markans fordulépontot jelentett késbb, hogy a Kit., valamint a Kiit. a munkéltaté mér-
legelésére bizta az alapvizsga-kotelezettség eldirasat (is), amelynek cimzettjei tehat jelenleg
mar szintén csak a Kttv. hatalya ala tartozoé koztisztvisel6k, kormanytisztvisel6k. Ugyanezen
a differencian (Kttv.” kontra Kit." és Kiit."") alapul a kozigazgatasi szakvizsga letételének ko-
telezettsége. (Amely azonban nem palyan maradasi, hanem eldmeneteli feltétel.)

A centralizalt jogi szabalyozas szellemisége parhuzamba éllithato azzal, amit a 2011-es és
a2012-es Magyary Program'® (MP 11.0, MP 12.0) kapcsan is lathattunk, vagyis hogy e doku-
mentumok is alapvetéen a zart modell felé kozelitettek,'” amelyben a kozszolgalati pragmatika
egyes elemei kozott a tovabbképzés pontos ,,helye” és szerepe is konkrétan meghatarozott. Ez
a parhuzam, ez az 6sszhang kivanatos is (volt), hiszen a kozszolgalat stratégiai célrendszeré-
nek at kell hatnia a kozszolgalatra vald felkészités, képzés rendszereit.'

7 2019. évi CVIL torvény.

8 273/2012. (IX. 28.) Korm. rendelet 9. § (5) bekezdés.

Belsé tovabbképzés a kozigazgatasi szerv, felsGoktatasi intézmény vagy feln6ttképzé éltal folytatott képzés,
amely speciélis intézményi vagy munkakori/alldshelyi ismereteket, illetve képességeket kozvetit. Pontos, speci-
alis definicioért lasd a 338/2019. (XII. 23.) Korm. rendelet 2. § 2. pontjat; a 499/2021. (VIIL. 18.) Korm. rendelet
2.'§ 1. pontjat; az 568/2022. (XII. 23.) Korm. rendelet 1. § (5) bekezdés 1. pontjat; tovabba a 273/2012. (IX. 28.)
Korm. rendelet 2. § (1) bekezdés b) pontjat.

10 Kttv. 80. § (2) bekezdés.

1 338/2019. (XII. 23.) Korm. rendelet 3. § (3) bekezdés, 499/2021. (VIII. 18.) Korm. rendelet 3. § (2) bekezdés.
2 Kttv. 118. § (3) és (5) bekezdés.

13 Kttv. 118. § (7) bekezdés.

4 Kit. 58. § (2) bekezdés ¢) pont.

15 Kit. 6. § (2) bekezdés c) pont.

Magyary Zoltin Kozigazgatds-fejlesztési Program (MP 11.0) 2011; Magyary Zoltdn Public Administration
Development Programme (MP 12.0.) 2012.

7" HazAFI1 2023: 16.

18 Kis2011: 12.
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Az évtized kozepétdl a személyzetpolitika kapcsan érlel6dni kezdett egy ,,rugalmas és nyitott
szabalyozasi koncepci®’,' amely mind a Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia
2014-2020, mind a tdrvény, vagyis az Attv.?’ szintjén megfigyelhetd volt, és amely a kozszolgéla-
tot érintd torvényi szabdlyozas szerepének csokkenésében és az egyedi mérlegelés er6sodésében
nyilvanult meg - mégpedig leginkabb a bérezés kapcsan.?! A nagyfokia kozjogi deregulacio és
aszélesebb korli decentralizacid viszont — ahogyan fentebb, a tovabbképzési rendszer vonatko-
zasaban a konkrét jogszabalyhelyek megjelolésével mar felvezettiik — valojaban a Kit.-tel vette
kezdetét.”? A Kit. ugyan — a karrierrendszerekre jellemz6 mdédon - kézpontositotta a létszam-
gazdalkodast, viszont megszlint az eldmenetel szolgélati id6hoz kotottsége, és a munkaltatoi
jogkor gyakorloja kulcsszerepet kapott az allashelyek bet6ltéséhez sziikséges szakmai kovetel-
mények meghatarozasaban — a Kormany altal rendeletben megallapitott szempontok és keretek
mentén.” Igy a kozszolgalati tovabbképzés és az eldmeneteli vizsga rendszerében is a dere-
gulacid és a decentralizacié a meghatdrozé immar. Az Gj paradigma szerint tehat az egyéni
tovabbképzés kotelezettsége mar csak az intézmény vezetdjének belatdsa szerint valtozo ta-
nulési lehet8ség.** Mindez azonban a folyamatnak ,,csupan” a jogi, jogszabalyi oldala, amely
mellett hasonléan fontos a tényleges, gyakorlati megvaldsitas modja, vagyis a kozszolgalati
tovabbképzési rendszer belsd fejlesztése. E kettd ugyanis — idedlis esetben - kéz a kézben jar.
Meghaladotta vélt a kdzpontilag el6irt, kotelezGen teljesitendd képzések és a szintén kotele-
z6en megszerzendd tanulmanyi pontok koncepcidja, amelynek helyébe az élményszerd, sajat
motivaciobol fakado, s6t akar a formalis képzéseken tuli informalis tanulas 1épett. Ez 6sszhang-
ban all azzal a nemzetkozi tendencidval, hogy a sikeres, jovéorientalt, valsagallo kozszolgalati
rendszerek erds tanuldsi kultiraval rendelkeznek, amelyben a tanulds nem egyszerten elvéris,
hanem természetes, magatol értet6dd megismerési folyamat.?® Az exponencialisan novekvd
tudasanyag, a forradalmi technoldgiai valtozasok, a hatékonysagi kényszerek a kozigazgatas
szamara is az dlland¢ tanulas parancsat jelentik .

Mint emlitettiik, ennek bazisat a 2012-ben (tehat még joval a Kit. hatalybalépése” el6tt)
megalapitott?® NKE teremtette meg, amelynek szervezeti keretein beliil a teljes tisztvisel6i élet-
utat tiamogato tovabbképzési rendszer miikodik,” illetve mikodott akkor még a fent emlitett
stratégiai dokumentumok célkittizései (és természetesen a jogszabalyok) mentén. Tevékenysé-
gének kozéppontjaba ugyanis a hatékonysagot biztosité innovaciot, motivaciot, digitalizaciot
és mindséget allitotta® — a modern oktatastechnoldgiat a sikeres tanulas egyik kulcstényez6-

9" HazaFr1 2023: 16.

2 2016. évi LIL térvény.

2 HazAF12023: 61.

22 Hazar12023: 16.

#  Kit. 58. §, Kiit. 6. §.

# Kis-Krorz 2022: 10.

2 OECD 2023b: 41.

2 VAN DER WAL 2017: 37-58.

¥ A Kit. - néhany rendelkezés kivételével — 2019. janudr 1-jén lépett hatalyba (Kit. 282. §).
2 2011. évi CXXXIL torvény.

2 PaTy12011: 24.

% Nemzeti Kozszolgélati Egyetem 2022: 7-19.
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jeként értelmezve. A hazai feln6ttképzés legnagyobb, 80 ezer tisztvisel6t is kiszolgalni képes
oktatasinformatikai rendszerére épiilt az a tanulasi kdrnyezet, amely altal mérhetéen javult és
folyamatosan fejleszthet6vé vélt a tisztvisel6k kompetenciaszintje, altalanos alkalmazast nyert
a személyre szabott fejlesztés modszere, és alapfunkciovd 1épett el6 az egyéni fejlesztési igé-
nyeket szolgdlé programok, a korszert tanulasi eszk6zok és a fejleszté kornyezet biztositasa.”

A kozszolgalati tovabbképzés kompetenciaalapt reformjat a kdzszolgalat jelenérél és jovjérsl
sz6l6 OECD-jelentések is nagymértékben inspiraltak. A 2021-es jelentés megfogalmazasdban
példaul az idealis kozszolgalat jovére orientalt, rugalmas és gazdagitd tartalmu. Az e kove-
telményekhez tarsitott leirasok alapjan a tovabbképzés taldn a masodikkal, a rugalmassaggal
all a legkozvetlenebb kapcsolatban — amely a decentralizaci6 egyik meghatdrozé jellem-
z8je —, amennyiben alapelvards, hogy a felmertilé feladatokhoz megfelel6 kompetenciakkal
rendelkez6 tisztvisel6ket lehessen rendelni a sziikség szerinti helyre és a sziikség szerinti
idében. Fontos, hogy ez nemcsak j munkaerdvel, hanem a meglévé munkaer6 folyamatos
(és megfelel6 szinvonalu) tovabb- és atképzésével is megvaldsithatd, st — a versenyszféraval
ellentétben - a kozszolgalatban ez a miikodSképesebb alternativa. Emiatt pedig nagymérték-
ben felértékelddik a tisztvisel6k egész szakmai életutjat atfogo képzése,*? amely decentralizalt
formdban is testet 6lthet.

A rugalmas kozszolgalat megkivanja, hogy a tisztvisel6kén kiviil az 4j informatikai és tech-
nolégiai ismeretek megszerzésének képzési médszereit is fejlessziik. Ehhez az sziikséges,
hogy - a magan-munkaerdpiacon mar bevalt modszerek mintéjara — szemléletvaltas kovetkez-
zen be a kozszolgalatban is, amely az OECD szerint jelentds hatranyban van, mivel a képzések
70%-at az elméleti (tantermi) képzések teszik ki.*

A magyar kozszolgalati tovabbképzési rendszerben tortént paradigmavaltas egyik sarkala-
tos pontja azonban éppen az volt, hogy a gyakorlati készségek, a mindennapi munkavégzéshez
sziikséges kompetenciak fejlesztésére keriiljon a hangstly — annak tudatdban, hogy a tapasz-
talati Gton torténd tanulas (mas néven informalis vagy Onirdnyitott tanulds) az ismeretszerzés
70%-at (!) teszi ki. A fennmarad6 30%-bol 20%-ot a masokkal valé egyiittmiikodés (példaul
mentoralas, coaching) soran torténd tanulds adja, és mindéssze 10%-nyi a formélis, szerve-
zett képzések szerepe.*

Mind a jogszabalyi hattér, mind a tovabbképzés rendszerének ki-, illetve atalakitasa
természetesen felveti azt a kérdést, hogy ez a fajta decentralizacié és deregulacié miként
hat(ott) a tisztvisel6k oktatasanak és tudasanak mindségére, azaz a tudasalapu kozigazgatas
és a motivacidalapu tovabbképzés felé vezethet-e a kormdanyzati igazgatds 0j, decentralizalt
humanpolitikdja.* A valaszok megadasdhoz empirikus elemzést végziink a rendelkezésre 4ll6
adatok alapjan.
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A szolgaltatok szdmossdga

A centralizalt rendszer jellemz&je a kozponti tartalomfejlesztés, amelynek fokuszaban az alta-
lanos kozigazgatasi ismeretek, a készség- és szemléletformalo képzések dllnak. A decentralizalt
tovabbképzési rendszert a tobb szolgaltatd altal kinalt képzések jellemzik.

A centralizalt modell jegyeit magan hordozé 2014-2019-es idészakban, csakugy, mint
a2020-2024-es iddszakban magas volt a kozszolgalati tovabbképzési programjegyzéken sze-
repld belsé tovabbképzési programok aranya. A két idészakban a programjegyzék elemeinek
haromnegyede bels6 képzés volt. (Az aranyszam 2014-2019 kozott 76,7%, 2020-2024 kozott
73,6% értéket mutatott.)’®

Ha azt vizsgaljuk, hogy az egyes programok koziil mennyi azoknak a szdma, amelyek a legalabb
egy tisztvisel6 képzési tervében szerepelnek, akkor azt latjuk, hogy a két vizsgalt id6szak-
ban a programok kétharmada belsé program volt. (A 2014-2019-es idészakban atlagosan
67,7%, a 2020-2024-es iddszakban 62,9%.)*”

A decentralizalt képzési rendszer esetében kulcstényez6 a nem kozponti fejlesztésti képzések
magas aranya, ehhez azonban olyan szakmai segitségnyujtas sziikséges, amely - a kialakitott
képzési 6koszisztémaba illesztve - biztositja a programfejleszté kozigazgatasi szervek szdmara
azokat a sokszinti médszertani és technoldgiai fejlesztéseket, amelyek élményszert képzési le-
hetdséget kinalnak.

Szervezeti vagy személyiigyi specifikum a tervezésben

Az egyénitovabbképzési tervek elkészitését a tervkészitok kétféle mddon végezhetik el: igény-
alapt tervezési mddszerrel vagy el8ird tipusu tervezési mdodszerrel.

Azigényalapu tervezési modszertan szerint a tisztvisel6k az aktualis évi programkinalatban
szerepl6 képzések koziil valaszthatnak, és ezt az igényiiket a kozszolgalati tovabbképzés okta-
tasinformatikai rendszerén, a ProBono rendszeren keresztiil jelezhetik a képzési referens felé,
aki dont a hozza beérkezett igények jovahagydsarol vagy elutasitdsarol.

Az el6iré tipusu tervezési mdodszertan keretében az egyéni tovabbképzési tervek dsszedl-
litasa a programjegyzékrol valdé hagyomanyos képzésvalasztasra alapozott tervezést jelenti,
amelyben a képzésvalasztas a tovabbképzési programok tisztvisel6hoz rendelésével torténik
meg. A mddszertan a programjegyzékrol torténd kozvetlen képzési referens altali valasztasra
alapozza a tervezést, amikor is a képzési referens a tisztvisel6 éves egyéni tovabbképzési ter-
vét a programkeresd funkci6val, a ProBono rendszerben szereplé tervezhetd tovabbképzési
programok tisztvisel6hoz rendelésével allithatja 9ssze.

% Az aranyok meghatarozasa a kozszolgalati tovabbképzési rendszer egyes targyévi beszamoldiban szereplé ada-

tok alapulvételével tortént.
Az aranyok meghatérozasa a kézszolgélati tovabbképzési rendszer egyes targyévi beszamoldiban szereplé ada-
tok alapulvételével tortént.
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2024-ben az igényalapl tervezési mddszertan alapjan 45 978 £6 tisztvisel igényelt képzési
programot, mindosszesen 135 980 darabot, ez az 6sszes programterv kozel 60%-a.

Ez az ardny az elmult években folyamatosan novekvé tendenciat mutat, vagyis évrél évre
né a tisztvisel egyéni igényei alapjan éves tovabbképzési tervekbe felvett programok aranya.
(2019 és 2024 kozott az arany tobb mint dupldjara [2,3-szorosdra] nétt.)

2. tdbldzat: Az igényalapii és az el6ird tipusi tervezési médszertan f6bb mutatoi
a 2019-2024. évi tervkészités sordn

Tervezés Igél,lyalapl.'t Ig(e;l;Z;tI:'lil;l:l:ie;;;ealzlés Progra’m tervek prlti:;):lltizjek
éve terv"e zesl?en resz t igényelt és jovahagyott , Szama aranya

vevOk szama (f6) T osszesen (db) (%)
2019 23450 51122 196 220 26,0
2020 33510 90 625 194 474 46,6
2021 37073 105301 205634 51,2
2022 43273 121125 224956 53,8
2023 46 706 139716 242921 57,5
2024 45978 135980 226977 59,9

Forrds: ProBono rendszer, 2025. 01. 10.

A korabbi évek adataival Gsszevetve azt 1atjuk, hogy dinamikusan névekedett azon tisztvise-
16k szdma (2019-2024 kozott megduplazddott), akiket a munkaltatok az igényalapu tervezési
modszertanra alapozva vontak be az egyéni tovabbképzési tervek osszedllitdsaba. Vagyis
amunkaltatok egyre inkabb teret adnak a tisztvisel6k tanuldsi motivécidinak, ami kétségki-
viil a célzott humaneréforras-fejlesztés, illetve a mar emlitett motivacidalapa tovabbképzés
irdnyaba hat.”® A Nemzeti Agykutatdsi Program® neurologiai vizsgalatok alapjan igazolta,
hogy a sikeres tanulds feltétele egyrészt az erds motivacio, masrészt az, hogy a tanuld szaba-
don megtervezhesse, kivitelezhesse és értékelhesse a sajat tanuldsi folyamatait.** A tanulas
hatékonysaganak aspektusat jelenti a tanulds hasznosulasa, amely alapvetden a tisztviseld
munkahelyének és vezetdinek véleményén alapul. A hasznosulas esélyét és egyben a képzé-
sek értékét nagymértékben noveli, ha a tisztviseldnek az adott tovabbképzési programban
val6 részvételét a munkahelyi vezetd rendeli el és timogatja. Ertelemszertien pozitivan befo-
lydsolja a tanuldsi kedvet, ha a tisztvisel® olyat tanulhat, amit késébb a munkavégzése soran
alkalmazni tud*' - a tovabbképzések esetében egy kifejezetten innovativ digitélis kornyezet-
ben. Vagyis a motivacié mint cél itt is dsszekapcsolddik a digitalizacidval, az innovaciéval
és a mindséggel mint eszkozokkel.

¥ Kis-Krorz 2022: 19.

¥ Oktataskutaté és Fejleszté Intézet 2009.

0 GAskO et al. 2006: 7.

1 Az, hogy ,az oktatds jellege segitse a tisztvisel6t a munkaja elvégzésében’, kordbban is alapveté elvaras volt
a kormanyzat és a tisztvisel8k részérdl egyarant. Arva 2014: 137.
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A belsé tovdbbképzési programok ardnya, tanuldsi volumen

A kozponti kormanyzati igazgatasi szervek tisztvisel6i korében a kozszolgalati tovabbkép-
zések kotelez6 75%-os aranyanak 50%-ra csokkentése ellenére e tovabbképzések aranya
nem cs6kkent 75% ald, s6t novekedett a bels6 tovabbképzésekhez képest. Ez a kozszolga-
lati tovabbképzések 2012 6ta tarté mindségfejlesztését igazolja,” ugyanakkor jelzi a belsé
tovabbképzések aranyanak novelése felé mutat6 decentralizdcié rendszeren beliili termé-
szetes korlatait.

3. tabldzat: A kozponti és a teriileti kormdnyzati igazgatdsi szervek kormdnytisztviselGinek
egyéni tovabbképzési terveiben szerepld tovabbképzési programok megoszldsa, valamint
az egy tisztviselGre juto tovdbbképzési programok szdma

Tovabbképzési programok lj\ft};lt leitéw;:i(:
Ev Munkaltaté szervek arénya prograngmk
szszolealati — belsé 9
(kozszolgalati - belso %) szima (db/£5)

I,(ozpontl 1iorr1f1anyzat.1 igazgatasi szervek 75.9 241 2
2018 | és ezek teriileti szervei

Févarosi és megyei kormdnyhivatalok 77,2 22,8 2,4

I{(ozpontl lﬁorryanyzat.l igazgatasi szervek 782 218 25
2019 | és ezek teriileti szervei

Févérosi és megyei kormanyhivatalok 76,4 23,6 2,6

Il(ozpontl liorrflanyzat'l igazgatasi szervek 723 277 29
2020 | és ezek tertileti szervei

Févérosi és megyei kormanyhivatalok 77,1 22,9 2,9

I,(ozpontl liormanyzat} igazgatasi szervek 827 17,3 30
2021 | és ezek teriileti szervei

Févarosi és megyei kormdnyhivatalok 79,1 20,9 2,9

Il<ozpont1 1iorn.rlanyzat.1 igazgatasi szervek 79.7 203 32
2022 | és ezek teriileti szervei

Févarosi és varmegyei kormanyhivatalok 76,2 23,8 2,8

Il(ozpontl liorxpanyzat.l igazgatasi szervek 762 23.8 31
2023 | és ezek teriileti szervei

Févérosi és varmegyei kormanyhivatalok 73,6 26,4 3,4

Il(ozpontl liorrflanyzat'l igazgatasi szervek 82.8 17.8 29
2024 | és ezek tertileti szervei

Févérosi és varmegyei kormanyhivatalok 81,9 18,1 3,2

Forrds: a szerz6k szerkesztése a ProBono rendszer 2025. 01. 10-i adatai alapjdn
A f6varosi és varmegyei kormanyhivatalok esetében figyelheté meg 2023-ban el8sz6r, hogy

a bels6 tovabbképzések aranya nemcsak hogy elérte, de 11%-kal meg is haladta a rende-
letben foglalt 25%-0s maximadlis mértéket. Ennek oka, hogy a tervezheté bels6 képzések

2 Kis-Krotz 2022: 26.
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korében jelentdsen megnétt a nagy pontértékd e-learning-modszertant tovabbképzések®
szama. A bels6 képzések esetében a jogi szabalyozas lehet6séget biztosit arra, hogy az el6irt-
ndal nagyobb mértékben teljesitsenek bels6 képzéseket a tisztvisel6k, azonban a tanulmanyi
kotelezettség teljesitése soran csak a rendeletben foglalt mértékben szamitjék be a képzések

sikeres teljesitéséért jar6 tanulmanyi pontokat.

STRATEGIAI ES TECHNOLOGIAI KORNYEZET

A 2010-es évek elején sziilettek meg azok a stratégiai dokumentumok, amelyek hosszua id6
utdn el@szor foglaltak ossze a kozigazgatas, illetve a kozigazgatas személyi dllomdnya el6tt
allé kihivasokat és megoldasi javaslatokat. Az alabbi elemzés soran a dokumentumokbdl
a személyi dllomdnyra vonatkoz6 eléirdsokat helyezziik el6térbe.

Magyary Program 11.0 és 12.0

Az MP 11.0 - Magyary Zoltan azon felismerésébdl kiindulva, hogy a haza szolgalatdban
mukodd kozigazgatas alapfeltétele a tisztvisel 6k képzése és fejlesztése™ — a hatékony munka-
végzéshez szitkséges feltételrendszer egyik elemeként nevesitette a szakmai tudast, amelynek
a megfelel§ kivalasztason tudl a folyamatos képzés, a felkésziilés és a képesség-, illetve kész-
ségfejlesztés is része.*” Ezzel meg is adta a fejlesztés kereteit a kozszolgalati képzés szamara,*
amelynek mtikodtetéséért az NKE felel.” Az MP 11.0 rogzitette, hogy az 4j tovabbképzési
rendszernek az egyetemi oktatd- és kutatohelyekkel valé stratégiai partnerségre kell épiil-
nie, a megyei kormanyhivatalok képzési centruma pedig a régié egyetemi tudasbazisan kell
hogy miikddjon. Rendelkezett arrdlis, hogy a ,,kormanytisztviseldi elémeneteli rendszerbe
illeszthet6 kreditrendszert, kompetenciaalapt, modularis szerkezetli kozigazgatasi veze-
t6képzési rendszerre van sziikség, amelyre raépiilhet egy tisztvisel6i vezetdi elit (senior civil
service) szervezésének koncepcidja”.*® Az MP 12.0 pedig a kormanyzati személyzeti rend-
szer négy szintje kozott helyezte el az NKE-t mint képzési kézpontot,* és — a centralizaci6
jegyében — rovid leirast adott a kozszolgalati tovabbképzési rendszerrdl (tovabbképzési id6-
szak, tanulmanyi pontok, képzéstipusok).®

4 Példaul a kormanyablak-tigyintézok képzése.

4 MP11.04.

% MP11.0 44.

4 Kis 2011: 12.

¥ Ezzel ,a hazai kdzszolgilati tovibbképzésben egyediildllé konstrukcié nyert jogi megalapozdst” KrisTo-
Krorz 2022: 429.

% MP11.047.

4 MP 12.0 60.

% MP 12.0 69-70.
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Kozigazgatds- és Kozszolgdltatds-fejlesztési Stratégia 2014-2020

A 2014-t61 2020-ig tarté id6szakra vonatkozd Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési
Stratégia mar egy valamelyest nyitottabb rendszer felé iranyult, amennyiben megalkotéi
felismerték, hogy ,nagyobb vonzerdt jelent az egyéni képességek kibontakoztatdsanak le-
hetésége, mint a hagyomanyos karrierértéknek szamito stabilitas és kiszamithatésag”.”!
A dokumentum a benne rogzitett célokat és intézkedéseket komplex strukturaba foglalta,
amelynek értelmében a tovabbképzés és a kompetenciafejlesztés, illetve a vezet6k kompe-
tencidinak fejlesztése (a Stratégiaban a beavatkozas szintje) a kozszolgalati életpalyamodell
fejlesztésének (alintézkedés szintje) része, amely utdbbi a kozigazgatds emberieréforras-gaz-
dalkodasanak fejlesztéséhez (intézkedés szintje) kapcsolodik.*

Emellett leszogezte: ahhoz, hogy az igazgatasi tevékenységhez sziikséges tarsadalmi, gazda-
sagi, vezetési, szervezési tudas rendelkezésre alljon, nem elegend§ az iskolarendszerti oktatds
optimalizalasa, hanem a tovabbképzések fejlesztésére is figyelmet kell forditani®® — mar csak
azért is, mert ezekbe a jogyakorlatokat is be kell épiteni.**

A Stratégia alapjan (is) a tovabbképzést (ideértve és kiemelten kezelve a vezetk tovabb-
képzését is) a human folyamatok ald besorolt human funkcidk kozott helyezhetjiik el. >
A tovabbképzés pedig — a kozszolgalati karrierut szerves részeként — elvélaszthatatlan a kom-
petenciafejlesztést6l.”® A kozszolgalatban, a kozigazgatasban ez azért is fontos,”” mert a palyara
1épés, az elémenetel, a munkakoralapa gazdalkodas mind-mind megkéveteli a személyi allo-
many tudasanak osszetett és folyamatos fejlesztését. S6t, a Stratégia arra is felhivta a figyelmet,
hogy a fejlesztéscentrikus szemlélet ki kell egésziiljon a hatékony tanuldst tdmogaté technolé-
giai és modszertani eszkdzokkel, valamint egy dinamikus kutatasi hattérrel, amelynek amellett,
hogy hozzijarul a tovabbképzések tartalmi fejlesztéséhez, a dontés-el6készités és a tervezés so-
ran is jelentsége van. Kiemelte: ahhoz, hogy a magas szinvonalt munkavégzés folyamatosan
biztositott legyen, az intézményesitett tovabbképzési programok keretein tul egy jol felépitett
tudasbazisra van sziikség - a felsGoktatdsi intézmények és a kutatomihelyek egyiittmikodé-
sével. Ennek eredményeképpen a kozigazgatas konnyen hozzaférhet a legtjabb tudomanyos
kutatdsok eredményeihez; az elkészitett tanulmanyok visszajelzést adnak a szakpolitikai in-
tézkedésekrdl, illetve rendszerezik a kozigazgatdsban keletkezd tudast.

A hérom stratégiai dokumentum nyoman a kozigazgatas szervezetét és tevékenységét tekintve
szamos valtozas ment végbe,* amelynek értékelése nem képezi jelen publikacio targyat, az azon-
ban bizonyos, hogy a személyi allomany kompetenciaalapt fejlesztésében, tovabbképzésében

U Kozigazgatds- és Kozszolgdltatds-fejlesztési Stratégia 2015: 71.

2 Kozigazgatds- és Kozszolgdltatds-fejlesztési Stratégia 2015: 28.

Kozigazgatds- és Kozszolgdltatds-fejlesztési Stratégia 2015: 10.

Kozigazgatas- és Kozszolgdltatds-fejlesztési Stratégia 2015: 33.

Kozigazgatds- és Kozszolgdltatds-fejlesztési Stratégia 2015: 63.

Kozigazgatds- és Kozszolgdltatds-fejlesztési Stratégia 2015: 73.

A tovabbképzés és a kompetenciafejlesztés egy teljes alfejezetet foglal el a Stratégiaban, és az alfejezeten kiviil is
tobbszor emlitik.

Kozigazgatds- és Kozszolgdltatds-fejlesztési Stratégia 2015: 73-74.

Err6l lasd pl. FAzZEKAS-NAGY 2021.
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egyértelmien 4j korszak kezd6dott. 2012-t6l egy stratégiai keretbe agyazott, szisztematikus
célrendszer mentén felépitett kozszolgélati tovabbképzési rendszer alakult ki, amely a kor-
szerli emberier6forras-menedzsment része: a szervek mar stratégiai er6forrasként tekintenek
a tisztvisel6kre. A lexikdlis tudas dtaddsa és a vizsga jellegli szamonkérés helyett a kompetencia-
tejlesztés, a szemléletformalds (a kozszolgalati attitlid kialakitdsa), illetve a tananyagba épitett,
gyakorlatias feladatok megoldasa keriilt kozéppontba. A digitalizacié és az innovacio jegyé-
ben az NKE altal mikodtetett oktatasinformatikai rendszer valtozatos témajui és mddszertanu
tovabbképzési programokat kinal, és a tanulas uj utjait (kozosségi tanulds, sajat motivacion
alapuld ismeretb6vités, vezetdknek sz616 szimuldciok) nyitja meg.

A DECENTRALIZACIO ES A TOVABBKEPZES MINOSEGE KOZOTTI
KORRELACIO

A tovabbképzési modell centralizalt/decentralizalt statusza és a tovabbképzés mindsége ko-
zotti korreldcié mint kutatdsi hipotézis igényli a tovabbképzés mindségi faktorainak, illetve
ezek indikativ mérhet6ségének meghatdrozasat. A tovabbképzés mindségét 6t objektiv és
egy szubjektiv jellegli minéségmutatdval tudjuk kifejezni és mérni.®

Az objektiv minéségmutatok:

— egyéni fejlesztési igények kiszolgalasa (reszponzivitas): a tisztvisel6k egyéni fejlesztési
terveinek Osszehangolasa a tisztvisel6k és munkaltatojuk fejlesztési céljaival;

— kompetenciaalapt képzések: a képzési programok kozvetleniil kapcsolodnak a fejlesz-
tend6 kompetencidkhoz;

— aképzések szervezeti adaptivitasa: a tovabbképzés kapcsolddik a tisztvisel6 munkaszer-
vezetének fejlesztési céljaihoz;

— aképzések mddszertani diverzitasa: egyedi igények szerint varialhatd tanulastamogatasi
eszkoztar, példaul tanulds virtualis osztalyteremben, tanulds tutoralt e-learning-tananyag
segitségével, halozati tanulds, tanuldcsoportok kialakitdsa, timogatasa;

— oktatoi és szakértdi eréforrasok mingsége.

A szubjektiv mindségmutato: a résztvevok tanulasi elégedettsége.

Az egyéni fejlesztési igények kiszolgdldsa (reszponzivitds)
A kozszolgalati tovabbképzési rendszer a 2014. évi indulasat kovetden szamos értékteremtd
fejlesztésen esett at. E helytitt azokra a fejlesztésekre tériink ki, amelyek az igényalapt terve-

zési rendszer meggyokeresedését mint a tisztvisel®i és szervezeti fejlesztési célok 6sszhangjat
tamogatd tervezési mddszertant timogattak.

% Kis-Krotz 2022: 18.
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A kozszolgalati tovabbképzési rendszer indulasat kovet6 elsédleges tapasztalatok azt mu-
tattak, hogy az egyéni fejlesztési tervek és a képzéstervezés kozotti 6sszhang nem biztositott,
aképzési programok kivalasztasa esetleges. Ennek egyenes kovetkezménye, hogy a tisztvisel6i
fejlesztési igények nem jelentek meg az egyéni tovabbképzési tervek dsszeallitdsa soran. Az el6-
ir6 tervezési modszer hegemonidjat a 2018. évben kifejlesztett kompetenciaméré rendszer torte
meg, aminek kovetkeztében a tisztvisel6k kompetenciamérésre alapozva valaszthattak a koz-
szolgalati tovabbképzési programok koziil. A tavoktatasi portalon végrehajtott fejlesztések
kovetkeztében 2018-t6l nyilik lehet6ség a munkaltatok vagy tisztvisel6k szamara egyéni fejlesz-
tési célok kittizésére, ami szintén orientalja a tisztviselt a programvélasztasban. Ez a fejlesztés
teremtette meg az igényalapu tervezési mddszertan alapjat, amely lehetévé teszi a tisztvise-
16k és a munkaltatok szdmadra az egyéni fejlesztési célokhoz legjobban illeszked6 képzések
kivalasztasat. A szervezeti és személyi specifikumok elemzésekor kitértiink az igényalapu ter-
vezési szisztéma kvantitativ alapt bemutatdsara, ami igazolja a decentralizaciés modell egyik
alapvetd elemének szamit6 reszponzivitast. (Az igényalapti moédszer szerint kivalasztott prog-
ramok aranya évrél évre folyamatos emelkedé tendenciat mutatva 2024-re elérte a 60%-ot.)

Kompetenciaalapii képzések

Az NKE 2018-ban - elméleti és gyakorlati kozigazgatdsi szakemberek bevonasaval — koz-
igazgatasi kompetenciakatasztert fejlesztett ki, amely harom kompetenciatipus mentén
(kozigazgatasi szakmai, személyes és vezet6i) 11 kompetenciateriiletet, 36 kompetenciacso-
portot és 131 kompetenciat hatarozott meg. (A 131 kompetencia megoszlasa: 89 szakmai,
15 vezet6i, 18 személyes.) Az egyes kompetencidkhoz a K6z6s Eurdpai Referenciakeretben
alkalmazott hatszintes (Al kezd6 - C2 mesterfok) rendszer mentén irja el6 a képesség-
kovetelményeket. Az igy kialakitott kozszolgalati kompetenciarendszer a tovabbképzési
programfejlesztések kovetelményrendszereinek kiindulopontjat és egyuttal a kompetencia-
meérés alapjat is jelenti. 2018 6ta nem fejleszthet6 ugy kozszolgélati tovabbképzési program,
hogy annak kovetelményrendszere ne lenne illeszthet6 a kompetenciarendszerben meghataro-
zott kompetenciaszintekhez. A 2024-ben tervezhet6 201 kdzszolgalati tovabbképzési program
a 131 kompetencidhoz tartozé A1-B2 kompetenciaszintek dont6 tobbségét lefedi — arra is
figyelemmel, hogy a tovabbképzés a mar emlitett (2021-es) OECD-jelentés kozszolgalatra vo-
natkozéan megallapitott els6 kovetelményéhez is szorosan kapcsolodik, amennyiben a jovére
orientdlt, eléretekintd kozszolgalatban az adott feladatok elvégzését segit6 szakmai kompe-
tencidk fejlesztése helyett a metakognitiv, a szocidlis és az érzelmi kompetencidk magasabb
szintre emelése keriil el6térbe.*

Hasonléképp fontos a tisztvisel6k digitélis ,,irastudasanak’, kompetenciainak erdsitése,
hiszen — ahogyan arra az OECD 2024-es jelentése is ramutat — a kdzszektorban, igy a kozigaz-
gatasban dolgozoknak is meghatarozo szerepiik van a technologiai valtozasok kovetésében,
a digitalizacié adta lehetéségek kiaknazasaban. Elismerésre mélté Gorogorszag példdja, hiszen

¢ OECD 2021: 16.
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az orszag digitalis kormanyzasért felel6s minisztériuma e célra kiilon feliiletet hozott 1étre,
amely 13 munkakdr-specifikus mikroképzést biztosit a tisztvisel6k szamara. A platform ra-
adasul nemcsak a sz6 szoros értelmében vett képzési rendszerként miikodik, hanem a szakmai
egytttmiikodés terepeként is, ahol a tudas és a jogyakorlatok megosztasara és a munkavégzés
soran felmeriil6 kérdések egyeztetésére is lehetdség nyilik.*

A bevezetett kompetenciamérési rendszer mérhet6vé teszi a tanulmanyi elémenetelben el-
ért eredményeket, tampontot ad a fejlesztend6 kompetenciak iranydra és szintjére. Ez olyan
motivacids faktort jelent, amely mind a munkaéltatd, mind a tisztvisel§ esetében biztosithatja
a célirdnyos és mérhetd fejlesztést és a tudatos huménpolitika alapjait.

A képzések szervezeti adaptivitdsa

A kozszolgalati tovabbképzési rendszer alapvetd szerepet jatszik a tisztvisel6k munkaszerve-
zete fejlesztési céljainak elérésében, mert folyamatos, célzott és kompetenciaalapt fejlesztést
biztosita munkatarsak szamara. A tovabbképzési rendszer lehet6vé teszi az egyéni fejlesztési
igények mérését és az arra alapozott képzési tervek kidolgozdsat. Ezaltal a képzések - legye-
nek azok e-learninges, tréning jellegtiek - a tisztvisel6k aktualis sziikségleteit tiikrozik, és
igy tamogatjak a szervezet humanpolitikai kialakitasat, fejlesztését. Kitértiink arra, hogy
az egyéni tervekbe felvett programok aranya 2019 6ta megduplazodott (2. tablazat), ezzel
parhuzamosan a képzések hasznossaga is folyamatos emelkedést mutat. A 4. dbra szemlélteti
a tovabbképzési programok hasznossagat. Az adatokat attekintve parhuzamot vonhatunk
azigényalapu tervezési mddszer térnyerése és a tovabbképzési programok hasznossagérzete
kozott: a 2019-2024 kozotti idészakban az értékek 89,3-94,7% kozott mozogtak, az utolsé
két évben (2023-2024) az értékek stabilan 90% felettiek (93,3-94,7%), mig 2014-2018 kozott
84,5-94,7% értékeket allapithatunk meg.

Ezek az eredmények megerdsitik, hogy a kompetenciaalapt és rugalmas képzési megoldasok
a tisztvisel6k egyéni fejlesztésével képesek tdmogatni a szervezet fejlesztését, hiszen, ha a tiszt-
viseld a tovabbképzésen szerzett tudast hasznosnak itéli, ezaltal képes beépiteni a mindennapi
feladatellatasaba, akkor a szervezet eredményességére, hatékonysagara is pozitiv hatdssal van.

A képzések médszertani diverzitdsa

Aképzések mdédszertani diverzitdsa alatt az egyediigények szerint varialhat6 tanuldstamogatasi
eszkoztarat, példdul virtualis osztdlyteremben valé tanulast, a tutori timogatast, a haldzati
tanulast és a tanuldcsoportok kialakitdsat értjiik. Ezek a mdédszertani megoldasok — amelyek
a kompetenciarendszerre épiilnek - biztositjak, hogy a képzési kindlat folyamatosan iga-
zodjon a technoldgiai, jogszabalyi és szervezeti valtozasokhoz, valamint az egyéni tanulasi
szokdsokhoz. Igy a tovdbbképzés nem csupan egy kotelezd eleme a tisztvisel8i életpalydnak,

¢ OECD 2024: 19-20.
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hanem dinamikus, élményszert és motivalé tanulasi folyamatot is biztosit. A kozszolgalati
képzési palettan a tréningalap jelenléti képzéseken feliil interaktiv vezetdi szimulaciok,
storytelling alapt komplex e-tananyagok, videdprezentacio tananyag és oktatéfilmek egyarant
elérhet6k. A diverzitast noveli az informalis tanulasi formdk megjelenése: egy-egy szakmai
témakor koré szervez8dé szakértéi csoportok. 2024-ben sszesen 8 szakmai kzosség 9942
tisztvisel6i taggal miikodott. A szakmai kozosségeket egy szakértd vezeti, aki kérdéseket,
problémakat vet fel, amelyekhez a tisztviselok hozzaszolhatnak, és e szakmai véleménynyil-
vanitasok mentén k6z6s gondolkodas, problémamegoldas zajlik. Az oktatasinformatikai
fejlesztések eredményeképpen egy olyan tavoktatasi platform tdmogatja a tisztvisel6ket,
amely a formalis tanuldson tul - valtozatos modszertanokat kindlva — az informalis tanulas
irdnyaba, a motivaciora alapozott ismeretbSvités feltételeit is biztositja.

A kozszolgalati vezetSk és leendd vezetdk szamara 35 db vezetSképzést és vezet6i utdnpot-
last célz6 képzés érhetd el, amelyek e-learning, tréning és szimulacids programelemei komplex
moédon teszik lehet6vé a vezetdi kompetencidk harom komponensének - az ismereteknek,
akészségeknek és az attitlidnek — a fejlesztését az emberek vezetése, a vezet6i Onismeret és a ve-
zet6i dontéshozatal témakoreibe csoportositva. A szimuldciés program ,,védett kdrnyezetben”
biztositja a vezet8k szamara, hogy mindennapi munkéjukhoz k6t6dé szituaciokban dontése-
ket hozzanak, s e dontésitk mentén haladjon tovabb a szimuldaciés cselekmény. A szimuldcié
szakértdi visszajelzéssel zarul. A vezetdi szimulacios program - atlépve a formalis tanulas ke-
reteit — egyediilallo fejlesztési lehetséget biztosit gyakorlott és leend vezetSk szamara.

Az oktatdi és szakértdi erdforrdsok mindsége

A kozszolgalati tovabbképzésben az oktatok és a programfejlesztd szakért6k mindsége meg-
hatarozé a képzések hatékonysaga és sikeressége szempontjabdl. Ezért az oktatdi és szakért6i
kozremikodés szigort mindségiigyi kovetelményeknek valé megfelelést kovetGen lehetséges.
A kozszolgalati tovabbképzési programok fejlesztésében elméleti, gyakorlati és modszertani
szakért6k miikodnek egyiitt, szigord mindségiigyi szabalyok mentén. Az elkészitett prog-
ram fiiggetlen mindsitésen is atesik, ezutan pedig a Kozigazgatasi Tovabbképzési Kollégium
jovahagyasat kovetéen keriilhet a programjegyzékre, és valik tervezhetévé. A jelenléti képzé-
sek esetében a trénerek rendszeres id6k6zonként ugynevezett Tréneri Miihelyeket tartanak,
amelyeken a tréningtapasztalatok megosztasan, a tréningforgatékonyvek tovabbfejlesztésén
tal, gjszer modszerek elsajatitdsa is megtorténik. A kozszolgalati tovabbképzési rendszer
részeként az oktatok munkajat rendszeres minéségbiztositési és onértékelési folyamatok ki-
sérik. Ezek az eljardsok — amelyeket a vonatkozé kormanyrendeletek és mindségiranyitasi
dokumentumok irnak el8 - biztositjak, hogy az oktatok teljesitménye folyamatosan javul-
jon és megfeleljen a modern kozszolgalati elvarasoknak. A jelenléti képzések alkalmaval
folyamatosan visszacsatolast nyujtanak a tisztvisel6k a trénerek munkajarol. A tisztvise-
161 elégedettségmérés modszertani bemutatasara egy késdbbi alfejezetben tériink ki, itt
jelezziik csupan, hogy a trénerek szakmai, modszertani felkésziiltségérol is folyamatosan
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visszajelzéseket nyudjtanak a résztvevok. Ezek az értékek a legmagasabb tartomanyban mo-
zogtak a 2014-2024-es idészakban (94,7-98,0%).

A résztvevdi tanuldsi elégedettségmérések eredményei

A szubjektiv mindségmutato a képzésben részt vevok tanulasi elégedettsége. A decentrali-
z4cid trendje mentén vizsgaljuk a tovabbképzés elégedettségi felméréseinek eredményeit.
Empirikus adatokkal aldtdmaszthato, hogy az e-tanulasi platformokon elérhet6 tanuldsi mod-
szertanok valtozatossaga miatt az e-learning-képzésekre vonatkozo elégedettség megkozeliti
vagy meghaladja a jelenléti képzésekkel kapcsolatos elégedettséget. Gyakran a két modszer-
tan kombindcidja bizonyulhat optimalis megoldasnak, ahol az e-learning rugalmassagat és
koltséghatékonysagat kombinaljak a jelenléti képzések interaktivitasaval és kozvetlen vissza-
jelzésilehetdségeivel. A kormanyzati igazgatasi szervek tisztvisel6i altal adott visszajelzések
alapjan az e-learning-képzések elégedettségi mutatoi megegyeznek a jelenléti képzések elé-
gedettségi mutatoival.

A szamadatok, illetve a szoveges valaszok elemzése a képzéseket kovetSen kitoltott elége-
dettségmérd kérddivek feldolgozasabdl, valamint a ProBono rendszer résztvevéi véleményeket
rogzito felilletérél nyert adatokbdl szarmazik.

A résztvevii elégedettség mérésére — a programok maddszertanatol fliggéen — két tipust kér-
déivet hasznaltunk:

— Az e-learning-elemeket tartalmazé képzésekhez rendelt méréeszkoz kérdései a tan-
anyag tartalma, hasznossdga, valamint az oktatds eredményessége mellett az online
feliilet hasznalhatésagara vonatkoznak.

— Ajelenléti képzési elemeket tartalmazo tovabbképzési programokhoz kapcsol6do kér-
déiv a tananyag mindségén, az eredményességen és a hasznossagon til a szervezésre és
az oktatok munkdjara tér ki részletesebben.

A kérdéiv kitoltésének maddja elektronikus: 2016 juliusatdl kezdve az elégedettségmérés
aProBono rendszeren keresztiil zajlik. 2024-ben 28 657 db kitoltott kérdSiv érkezett a tisztvi-
sel6ktdl. Az adatok alapjan a kérdSivek kitoltési aranya a sikeres képzésteljesitések szamahoz
viszonyitva 17,1%. (2022-ben ugyanez az arany nagysagrendileg hasonlo, 18,4% volt, 2023-
ban pedig 17,3%. A kozszolgalati tovabbképzési rendszer centralizacids elemeket tlstlyban
hordozé idészakaban a kitoltési arany a 18% és 20% kozotti savban mozgott.)
A kérdéivek az alabbi teriileteket vizsgaltak:

— az el6zetes elvarasoknak valé megfelelés;

— atananyag;

— az online feliilet (csak e-learning-tovabbképzéseknél);

— jelenléti tovabbképzéseknél a szervezés, e-learning-képzéseknél a tdjékoztatas mindsége;

— az oktatok munkdja (csak jelenléti tovabbképzéseknél);

— gyakorlati és elméleti tudasboviilés;

— ésa hasznossag.
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1L dbra: A tisztviselGi dltaldnos elégedettség a jelenléti és az e-learning-mddszertanra
alapozott képzések vonatkozdsiban a 2014 és 2024 kozotti idészakban
Forrds: a szerzOk szerkesztése kozszolgdlati tovabbképzési rendszerrdl készitett éves
jelentések alapjdn

Az e-learningre és a jelenléti modszertanra alapozott képzések esetében a kérdéivekben
talalhato kérdésekre adott valaszokat elkiilonitve vizsgaljuk, fokuszalva a fentiekben jelslt hi-
potézisre, amely szerint a decentralizacié modell fokmérdje, hogy az e-learning-képzésekkel
vald elégedettség eléri vagy meghaladja a jelenléti képzésekét. A kérdbivek esetében hdarom
vizsgalati szempontot emeliink ki: a gyakorlati és elméleti tudasbéviilést, illetve a hasznos-
sagot. E két szempont mellett kiemeljiik az ,,altalanos elégedettséget”, amely sokkal inkabb
(szubjektiv) érzet alapjan mindsiti a képzéseket. Alldspontunk szerint ez a hdrom vizsgalati
teriilet, amely a hipotézisiink vizsgalatanak alapjaul szolgalhat.

Az altalanos elégedettség a centralizalt modelltdl a decentralizalt modell felé val6 rend-
szertani valtozassal parhuzamosan javult 2014 és 2024 kozott, és az elmult harom évben
az e-learning-programokkal valé altaldnos elégedettség magasabb értéket mutat a jelenléti
képzések elégedettségével szemben.

A résztvevok gyakorlati és elméleti tudasbéviiléssel kapcsolatos percepcidja a centralizalt
modellté] a decentralizalt modell felé valo rendszertani véltozassal szintén linedrisan, enyhe
mértékben javult a 2014-2024 kozotti idészakban.

Az elméleti és gyakorlati tudasbéviilés aranya az e-learning és a jelenléti képzések eseté-
ben egyarant javult az elmult tiz évben. 2021-t61 az e-learning-képzések tudasboviilési hatdsa
meghaladta a jelenléti képzésekét. A ProBono rendszerben nyujtott szolgaltatdsok (kiemelve
az informalis tanuldsra alapozottak) is hozzajarultak a gyakorlati tudasgyarapodashoz.
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2. dbra: A gyakorlati tuddsbdviilés ardnydnak vdltozdsa a 2014-2024 kozétti iddszakban
Forrds: a szerzbk szerkesztése a kozszolgdlati tovabbképzési rendszerril készitett éves
jelentések alapjin
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3. dbra: Az elméleti tuddsbéviilés ardnydnak viltozdsa a 2014-2024 kézotti idészakban
Forrds: a szerz6k szerkesztése a kozszolgdlati tovabbképzési rendszerrdl készitett éves
jelentések alapjdn
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m Jelenléti képzés M E-learning-képzés
4. dbra: A jelenléti és az e-learning-mddszertanra alapozott képzések tisztviseldi megitélése
a hasznossdg tekintetében a 2014 és 2024 kézitti idészakban
Forrds: a szerzbk szerkesztése a kozszolgdlati tovabbképzési rendszerrdl készitett éves
jelentések alapjdin

A tisztvisel6k megitélése alapjan mind az e-learning, mind a jelenléti képzések hasznossaga
novekvo tendenciat mutatott a 2014-2024 kozotti idészakban: mindkét képzési forma egyre
pozitivabb megitélést kapott. Kezdetben a jelenléti képzések megitélése jobb volt, de 2021-t8l
az e-learning-képzések hasznossagérzete enyhén az el6bbiek felé emelkedett. E tendencidban
szerepet jatszhatott a koronavirus-jarvany digitalizacios és a tdvoktatas elterjedését timogatd
hatdsa, illetve utalhat a rugalmasabb tanuldsilehetdségekre és a technoldgiai fejlédés hatdsara is.

A fentiekben az e-learningre, valamint a jelenléti médszertanra alapozott tovabbképzések
tisztvisel6k 4ltal tett szubjektiv visszajelzéseit mutattuk be a 2014-2024-es idészakban. Al-
taldnossagban megallapithatd, hogy az e-learning-programokkal valé elégedettség elérte és
kis mértékben meg is haladta a jelenléti képzésekkel kapcsolatos elégedettséget. Az elméleti
és a gyakorlati tudasbéviilés, tovabba a hasznossag esetében a decentralizacids szabalyozasi
kornyezetben egyértelmtien 2021-ben jelolheté meg az a ,,trendforduld”, amely kirajzolta
az e-learning-alapu képzések mindségi jellemzoinek folényét.

KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

Az els6 fejezetben bemutatott decentralizalt kozszolgalati tovabbképzési modell minéség-
fejlesztési egyiitthatasat a mérések igazoltdk. Ebbél kovetkeztetiink arra, hogy

— a tisztvisel6kre altaldnosan kotelezd képzési szabdlyok kisebb aranya,

— afejlesztd és szolgaltato szervezetek pluralitdsa,
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— aszervezeti vagy személyiigyi specifikumok érvényesiilése,
— abels6 tovabbképzési programok nagyobb aranya a teljes programon belill,
— a dontési szintek kozelsége a tisztvisel6 vezet6i kornyezetéhez,
— a tisztvisel egyéni fejlesztési igényeinek érvényesitése a programtervezésben,
— a tisztvisel® szervezeti egysége fejlesztési igényeinek érvényesiilése a tervezésben,
— a tisztvisel6t foglalkoztatd szervezet (hivatal) és az iranyit6 agazati szervek fejlesztési
igényeinek érvényesiilése a tervezésben
valtoz6 mértékil egytittes hatasukban (decentralizacids hatds) fokozzdk a tisztvisel6 tanu-
lasi motivaciojat, elégedettségét és a képzés egyéni hatékonysagat.
A decentralizalt modell tovabbfejlesztésének irdnyai:
— a tovabbképzés mint szervezetfejlesztési potencial kihasznélasa;
— az 0sztonzés és a fejlédés mérése;
— Uj képzési mddszertanok;
— a digitalis tamogatas tovabbfejlesztése.

A tovdbbképzés mint szervezetfejlesztési potencidl: decentralizdcié 2.0

A kozszolgalati tovabbképzési programok kinalata mind sokszin@i tematikajaval, mind méd-
szertani adottsdgai okdn idealis timogatas lehet a szervezeti érdekkorben mtikodo belsé
tovabbképzési gyakorlatok kialakitasakor és fejlesztésekor. A kozigazgatasi szervek belsé
tovabbképzési képességének erdsitését tobb tényezd hatraltatja. Ezek egyike a kzpontilag
el6irt, kotelez6 programok még mindig magas aranya, amely nem teszi szitkségessé a belsd
tovabbképzések szervezését. Ebbdl is kovetkezden a szervezetek a tovabbképzésben nem
humdnpolitikai és szervezetfejlesztési eszkozt latnak, hanem tisztvisel6i feladatot. A de-
centralizacids tényezéknek a tisztvisel szintjérdl, vagyis az egyéni szintr6l fel kell 1épnitik
a szervezetfejlesztés szintjére. Ez azt jelenti, hogy a bels6 tovabbképzés egyre nagyobb ara-
nyat és egyre magasabb mindségét a szervezeti egységek, a szervezet vezetése és az agazati
iranyitas fejlesztési igényei is potencidlnak, eszkoznek kellene hogy tekintsék.

az dgazati irdnyitas fejlesztési igényei

a munkaltato szervezet fejlesztése

a szervezeti egység
fejlesztése

a tisztvisel6
fejlesztése

5. dbra: A tovdbbképzés forditott sziikségletpiramisa
Forrds: a szerzbk szerkesztése
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A decentralizaci6 folyamata egyelére nem jutott tal a tisztviseld fejlesztésének szempont-
jain, ezért a tovabbfejlesztés lehetéségei még nagyrészt kiaknazatlanok. A piramis mezo- és
makroszintd fejlesztési igényei és a tovabbképzés kozotti kapcsolat nem alakult ki, vagy csak
gyengén és alkalmi jelleggel érvényesiil. Ennek harom f6 okat az alabbiakban latjuk:

— Kompetenciahiany: jellemzdéen nincs a szervezetben olyan szakérté felelés, aki a to-
vabbképzéseket integraltan tudja kezelni, dssze tudja hangolni a tervezésben a szervezeti
fejlesztési igények kiilonboz6 szintjeivel, ezek részeként a humanpolitikéval.

— Forrashiany: a bels6 tovabbképzés dontben pénziigyi-beszerzési kérdésként jelenik
meg, a forrashiany és a kdzpontositott beszerzési eljarasok® a tervezést bénito hatasuak.

— Motivacidhidny: mivel a tovabbképzések a kozszolgalati programok teljesitésével is meg-
oldhatdk, nincs cselekvési sziikséghelyzet.

Mindharom oknal kulcskérdésnek latszik, hogy hidanyzik az a (vezetd) munkakor és a meg-
felel6 személy vagy személyek, akiknek a feladata lenne a hivatalon beliil a tovabbképzési
portfolio vezetése. Ez nem elsdsorban HR-kompetencia, hanem egy integralt szervezetfejleszt6
kompetencia, mivel a képzést a piramis szintjein integraltan kell értelmezni. A kompetencia-
hidny kezelésére a jovében megfontoldsra javasoljuk, hogy a kdzigazgatasi szerveknél legyen
legalabb egy uigynevezett tovabbképzési portfélid-vezeté munkakor.

A belsd tovabbképzési potencidl kihaszndlasanak tovabbi faktora a forrashiany indirekt ke-
zelését is biztositana: a szervezetet képessé kell tenni a tovabbképzések sajat er6bdl torténd
megvalositdsara. A bels6 tovabbképzések modszertanaban a szervezetfejlesztési cél legitimalja
a sajat hatékony képzési modszertan kifejlesztését. Ez meghaladhatja a formalis oktatdsi és
tréning jellegii képzések kereteit. Alaptipusa lehet a ,,miihelybeszélgetés”, a moderalt tapasz-
talatcsere, a kozos tudasbévités, amely reflektal a szervezetben folyd szervezeti, szabalyozasi,
technologiai valtozasokra, alkalmanként elméleti vagy gyakorlati szakemberek, (vendég)els-
adok meghivasaval. Napjaink virtualis tudastereiben, a technoldgiai 4tallas sodrasaban élve
a tudasfejlesztés elavult mddszereivé valnak a hagyomanyos képzések (tréning, e-learning).
A szervezeten beliili tanulds rugalmasabb, kotetlenebb, motivélé és gyakorlatias mddszereit
kell kialakitani. A ProBono rendszerben elérhet6 e-learning-programokat szabadon lehet
hasznalni a fakultativ 6nfejlesztésre és a bels6é tovabbképzésekre. A bels6 tovabbképzéseket
belsé human eréforrasokra épitve (onszervezés, szakmentorok), egységes modszertan szerint
(workshopok, online mtihelyek), szakteriiletenként, a szervezet tényleges valtozasaira, kihi-
vasaira fokuszalva lehet megszervezni (6nszervezés). Ehhez modszertani ajanlas dolgozhaté
ki, amely min&ségbiztositasi keret a bels6 tovabbképzések kidolgozasahoz, tudaskozosségek
létrehozasdhoz, miikodtetéséhez. Kozszolgalati szabalyzatban vagy modszertani ajanldsban
biztosithat6 példaul, hogy a nyugdijba vonuld szakemberek tudasatadasa strukturalt formaban
valésuljon meg. Egy nagyobb hivatalban akar 5-10 tovabbképzési coach tisztviseld képezhet ki,
akik (alapmunkakoriikon feliil) motivéltan és felkésziilten vezetnek és facilitalnak képzéseket.

6 396/2023. (VIIL 24.) Korm. rendelet.
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A decentralizalt modell 2.0. pilotprogramként elindithatd lehet néhany kézponti hivatal-
ban és kormdnyhivatalban. A tapasztalatok értékelése alapjan lehet kiterjeszteni és altalanossa
tenni a kormanyzati igazgatdsban két-harom éven belil.

A tanuldsi motivdcié tovdbbi erdsitése, a fejlédés mérhetivé tétele

A kotelezettségalapu kozszolgalati tovabbképzés motivacidalapu tovabbképzési rendszerré
valasa, a munkahelyi 6sztonzés és a sajat motivaci6 fokozodasa az egyéni fejlesztések haté-
konysagat is javitja, mivel a motivéltabb tanulas magasabb hatasfoku a kotelezettségen alapuld
tanuldsndl, erdsiti a hatékonyabb onfejlesztés esélyét.** Tanulaspszicholdgiai szempontbdl is
igaz, hogy motivacié nélkiil nem beszélhetiink hatékony tanulasrél.®

Az elmult két-harom évtizedben a kompetencia a kozigazgatas szervezeti miikodésének
és az egyéni fejlesztésnek is az egyik kulcsfogalmava valt.* Az allashelyalapon miikodé kor-
manyzati igazgatasban nemcsak az allashely, annak szervezeten beliili relativ értéke, illetve
a teljesitmény keriil el6térbe, hanem a tisztvisel6k kompetenciakészlete és igazodasa az al-
lashelyhez, az allashely bet6ltéséhez (és megtartasahoz) el6irt kovetelményekhez.”” Az ennek
érdekében elsajatitandd szakmai ismereteket, elméleti és f6leg gyakorlati tudast, attittidot hiva-
tottak magasabb szintre emelni a tovabbképzési programok. A munkakéri rendszerek ugyanis
tobbek kozott célorientalt ki-, 4t- és tovabbképzési rendszer, illetve programok fejlesztéséhez
is felhasznéalhatok.

Ehhez kapcsolédodan arra is gondolnunk kell, hogy a mesterséges intelligencia térnyerésé-
vel - a munkaerdpiac egyéb szegmenseihez hasonléan - a kdzszolgalatban is egyre gyakrabban
telmeriil az a kérdés, hogy a munkakérék mennyiben automatizalhatok. Kénnyen belathato,
hogy a digitélis kompetenciak fejlesztése e tekintetben is kulcsfontossagu, s igy a képzési, a to-
vabbképzési és az atképzési rendszernek nemcsak a flexibilitas és a reziliencia novelése terén
van jelentdsége, hanem - visszautalva a 2021-es OECD-jelentésre - a j6v6 kozszolgalatanak
feltételeként is megjelenik.®

A kompetenciaméréssel és a mérésre alapozott programvalasztassal a fejlédés is mérhetévé
valik, igy ezeknek a tanuldsi motivacié erdsitésében is kulcsszerepiik van. A kompetenciamérésre
alapozott tervezés a munkaltatok és a tisztvisel6k oldalan is optimalis kapacitdskihasznalast
tesz lehet6vé, mégpedig a munkahelyi és a személyes fejlesztési igények 6sszehangolhatosaga
révén. Ha az egyéni fejlesztési tervek mérést is tartalmaznak, az a szervezeti és a személyes
tudasszintet egyarant novelheti. Ez annak tudatdban kiilondsen fontos, hogy a modern, in-
tegralt HR-rendszerek is kompetenciaalapon miikddnek, mivel egyéni és szervezeti szinten

¢ Krs-Krorz 2022: 26.

% DARIDA-J6zsA 2019: 30.
% Korrics 2019: 69.

7 SzAKACS 2014: 54.

% SzaBS 2020: 27.

®  BALAzs 2023:17.
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igy garantalt a tudatos személyzeti tervezés.” A kompetenciaalapt tovabbképzési rendszer
az adaptiv tanuloszervezet kialakulasat, a kozszolgélat-specifikus képességek fejlesztését is
nagyban el6segiti. Ez ahhoz is kapcsolddik, hogy a kompetenciamenedzsmentet és a tovabb-
képzést egyarant HR-funkciénak tekintjitkk.” Fontos tehat, hogy a kormdnyzati igazgatasban
a szervezet is képes legyen feladatrendszeréhez illeszkedd, dllashelyekre bontott fejlesztési
terveket s ezenfeliil képzési igényeket meghatarozni, amelyek az egyén fejlesztésén keresztiil
az eredményes feladatvégzést tamogatjak. A szakirodalom is kitér arra, hogy ugyan a tanu-
lészervezet kialakitasdhoz 1étfontossagu a tudas, valamint a szervezeti kultura és az alapvetd
szervezeti értékek megteremtése, de ugyanigy sziikséges a kompetenciamenedzsment integ-
ralasa is a szervezet miikodési rendszerébe,” ennek tehat része a tisztvisel6k tovabbképzés
keretében torténé kompetenciafejlesztése is.

Uj médszertanok meghonositdsa

Fontos azoknak a mddszertanoknak a megtaldlasa, amelyek a szervezet — adott esetben
valtozo - feladataihoz, aktualis munkaterheléséhez igazodnak. A nemzetkozi vizsgalatok
alapjan a feln6ttek — a formalis tanulason tul - gyakran inkdbb informalis tanuldsi mddsze-
rek alapjan fejlesztik tudasukat. Az ugynevezett on-the-job tanulas feltétele a kormanyzati
szervek belsé human kapacitasainak kihasznaldsa, a bels6 képzések fejlesztésének batrabb
elterjesztése. A bels6 tovabbképzéseket bels6 human er6forrasokra épitve (6nszervezés,
szakmentorok), egységes modszertan szerint (workshopok, online mtihelyek), szakteriile-
tenként, a szervezet tényleges valtozasaira, kihivasaira fékuszdlva kell megszervezni. Ennek
soran az eddig publikalt — altaldnos kozigazgatasi, szakmai és vezet6i ismeretek atadasara,
valamint szemléletformaldsra fokuszald — kozszolgalati tovabbképzési programokat belsé
mentoralds, csoportos tanulas segitségével lehetséges szervezetre szabni. A szervezeti adapta-
ci6 mddszertani timogatdsaban az NKE-nek kiemelt szerepe van: a jégyakorlatok atadasaval
és modszertani workshopokkal a kormanyzati szervek konnyen megtalalhatjak a legideali-
sabb és leghatékonyabb ismeretatadasi format.

Ez a fajta rugalmassag szervezetre, csoportra és tisztviselre szabott képzési rendszert ered-
ményezne, és nagyobb hangsulyt kapna a szervezeten beliili tanulas is, amely kotetlenebb és
motivalobb, ezért ennek gyakorlatait kell kialakitani a formalis tudésatadas helyett.

Az OECD egy 2023-as tanulmanya is hangsulyozza a folyamatos, a tisztvisel6i életpalya egé-
szére kiterjedd tanulas, valamint a fejlédési lehetdséget és teljesitményértékelést is biztosito
tanulasi kultira meghonositdsanak jelentéségét, amelynek feltétele a rendszerszintii tervezés
és a felel8s vezetdi hozzaallas.”

7 HazAr1 2019: 85.

7t Hazar12019: 101.

72 SzABO-SzZAKACS 2016: 36.
73 OECD 2023a: 41.
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A digitdlis tdmogatds tovdabbfejlesztése

Ebben a modellben az NKE feladata a technoldgiai és a médszertani hattér biztositasa lenne,
mivel egyértelmt, hogy a kozigazgatasban dolgozé tisztvisel6knek és vezetSiknek a decent-
ralizalt rendszerben is folyamatos, naprakész adaptacids-tanulasi timogatdasra van sziikségiik
ahhoz, hogy rendelkezzenek a hatékony kézigazgatas és kozszolgaltatasi rendszer miikodteté-
séhez, az allampolgaribizalom megszerzéséhez, a biirokracia csokkentéséhez elengedhetetlen
kompetenciakkal. Mint irtuk, ehhez minden adott, hiszen 2020-ban, a koronavirus-vilagjarvany
megjelenésekor a kozszolgalati tovabbképzés oktatdsinformatikai rendszerének koszénhe-
téen az NKE mar t6bb milli6 oktatasi, tanuldsi 6ra menedzselését tudhatta maga mogott.
Ilyen - orszagos szinten, a felnGttképzés tertiletén is kiemelked6 — tavoktatasi 6koszisztémaval és
tapasztalattal a k6zigazgatds nem rendelkezik, és nem is kell hogy rendelkezzen, igy ennek biz-
tositasa lehetne az NKE és a kozigazgatasi szervek egytittmitikodésének 4j targya. A fentiekben
kifejtettek szerint tehat a szervek — elézetes tervezést és felmérést kovetden — meghataroznak
aképzések témajat, mennyiségét, a képzési szolgaltatok korét, az NKE pedig hathatos segitség-
gel szolgalna egyrészt ezen elézetes felmérés kompetenciaméréssel torténd végrehajtdsaban,
masrészt a tisztvisel6k személyre szabott készség- és képességfejlesztését, az ehhez szitkséges
oktatasmodszertani és tanuldstechnoldgiai és képzésmenedzsment-kereteket illetden. Az NKE
tovabbképzési rendszerében helyet kapott egy, a képzések soran megszerezheté kompeten-
ciakat tarol6 online kompetenciabank, valamint egy kompetenciaméré rendszer, ezenfeliil
a képzések tananyagainak elérését biztositd digitdlis tananyagtar, illetve az online szakmai
kozosségek és tobb olyan hattértdmogato oktatasinformatikai alkalmazas, amely a digitalis
tananyagok fejlesztését és nyilvantartasat, az tigyfélszolgdlati igyintézést vagy éppen a kép-
zési tervek elkészitését segiti. A korabbiinformacidalapt, elsésorban jogi megkozelitésti, nem
interaktiv tanuldsi rendszer helyett jelenleg mar egy egyéni kompetencidkra épiilé, modern
multimédids tananyagokkal felszerelt, minden izében megujult, adaptiv oktatasi rendszert
hasznalnaka tisztvisel6k. Ez mar nem pusztan a képzések teljesitésének szintere vagy szimpla
tartalomszolgaltatas, hanem on-the-job koz6sségi tanulasi platform, képzési szolgaltatasi
funkciok sokasaga. A munkaltatok altal kivalasztott, egyéni fejlesztési lehetdségeket bizto-
sitd, személyre szabott bels6 képzési programokat az NKE a kozszolgalati képzéseknél mar
jol bevalt taneszkozokkel, igy videdprezentaciokkal, oktatéfilmekkel, szimulécidkkal, 6nallo
interaktiv feladatmegoldasokkal,” egyedi igények szerint varidlhat6 tanulastimogatasi esz-
koztarral (tanulas virtudlis osztalyteremben, egyéni és csoportos tutoralas, halozati tanulas
[tanuldcsoportok, tanulopéarok kialakitédsa], webindrium, esetalapti oktatas stb.) és képzésme-
nedzsment-funkciokkal (példaul tanuléi naplo, e-vizsgarendszer) egészitené ki.
Ezakorszertiségében és méreteiben is kiemelked6 tavoktatasi 6koszisztéma tehat merdben j
tavlatokat kindl a tisztvisel6k szamara, és a bels6 képzések kizardlagossagara épiild, deregulalt
rendszerben is mtikddhetne - éppen gy, ahogyan egyes vivmanyok a kozigazgatasi témaju szak-
iranyu tovabbképzési szakokon,” sét akar az allamtudomanyi képzési teriilet alap-, mester- és

7 Krist6-KroTz 2022: 434.
7 Azesettanulmany; illetve az e-szeminarium kapcsan lasd Korpics—-MEHEsS-DoMoKos 2024: 193-196,200-201.
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osztatlan képzésein. Ugyanis szimos modszertani itmutato sziiletett az NKE szakértdinek tollabol
az egyes taneszkozok elkészitése és alkalmazasa targyaban, s6t felkészité képzésekre is sor kertilt.
Az, hogy akozszolgalati tovabbképzési rendszerben az elmult évtizedben a szabalyozott képzési
és tanulasi kotelezettség, a pontrendszer, az ismeret-kozpontisag, az 6nallo (elszigetelt) tanulas
helyébe az 6nkéntes motivaciobdl fakado tanulds elémozditasa, a szemléletformalds, az érték-
orientacio, a soft skillek fejlesztése, a kozosségi tanulds Osztonzése Iépett, példaértéki lehet akkor
is, ha a késGbbiekben esetleg teljes mértékben a kozigazgatasi szervek felel6sségi korébe keriilne
atovabbképzések menedzselése. A valtozd kozszolgalati humanpolitika gyorsan, hatasosan mt-
kodé, differencialt és szolgaltato jellegii tovabbképzési rendszert kovetel meg, amely véleményiink
szerint — a fentiekben vazoltak alapjan — decentralizalt keretek kozott is eredményesen funkci-
ondlna a kozigazgatdsi szervek és az NKE egytittmiikodésében. Ez kétségkiviil forrasigényes, de
»a képzési, tovabbképzési és atképzési rendszerbe [...] nem csupan a flexibilitas és a reziliencia
novelése érdekében kellene befektetni, hanem ez a jov6 kozszolgalatanak a feltétele is” "
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