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KÖZIGAZGATÁSI HUMÁNPOLITIKA - TISZTVISELŐI ÉLETPÁLYA
1. A közigazgatási személyügy stratégiai tervezése
A Magyar-program-2011 alapelvei a közigazgatási személyzetpolitikában: 

· hosszútávra szóló személyzetfejlesztési stratégia, 

· központi koordinációs szint kiépítése, amely egyfelől kidolgozza a közigazgatási személyzetpolitika irányait és elveit (humánpolitikai stratégia), másfelől biztosítja annak megvalósítását, 

· a megfelelő munkáltatói képesség,

· a közszolgálat más hivatásrendjeit is átfogó nyitottabb humánstratégiai szemlélet, a pálya-konvergenciák lehetőségeire épülő közigazgatási karrierpálya, a közszolgálat közigazgatáson kívüli pályáinak (fegyveres, hivatásos szolgálat, közalkalmazottak) közös elvek és értékek mentén történő kialakítása, harmonizációja és a mobilitás támogatása. 
A kormány a 2010. évi LVIII. törvénnyel létrehozta a köztisztviselői törvény speciális szabályanyagát, amelynek alanya a kormánytisztviselő. Kormánytisztviselők a minisztériumok, a kormányhivatalok, a központi hivatalok, ezek területi, helyi szerveinek, összefoglalóan az államigazgatási szervek tisztviselői. Az új rendszerben a köztisztviselői szabályozás a helyi önkormányzatok és az autonóm államigazgatási szervek esetében maradt hatályban. A személyzetpolitika és a szabályozás differenciálásának magyarázata a központi/területi és a helyi igazgatás feladatrendszere közötti különbségben van. 

A központi és a területi közigazgatás szervei a kormányzati akaratot alakító, érvényesítő és végrehajtó szervezetrendszert képezik (államigazgatás). Feladatuk alapvetően eltér az önkormányzati igazgatás szintjétől, amely szorosan kötődik a települési közszolgáltatásokhoz és az önkormányzati szervezetrendszerhez. Az állami vezetés szakmai és pénzügyi kapcsolata a végrehajtó hatalom közvetlen szervezetrendszerével a helyi igazgatáshoz képest jelentősen eltérő eszközöket igényel. A köztisztviselői törvény korábban alapvetően egységes szabályozást biztosított az államigazgatási (központi/megyei) és helyi szintnek, a feladatrendszer és a kormányzati felelősség azonban az egységes jogszabályi feltételrendszert nem támasztotta alá. 

Az életpályának ezekre a specialitásokra is figyelemmel egy összehangolt közszolgálati humánstratégia részeként kell elkészülnie és érvényesülnie. Az életpálya, a karrierút egy fontos metszete a humánpolitikának.
A tisztviselői hivatásnak vonzónak és megtartó erejűnek kell lennie. Vonzónak kell lennie a fiatal utánpótlás és a közszolgálaton kívülről érkező tapasztaltabb munkaerő számára. Ez utóbbi a vezetői utánpótlásban kiemelten fontos. Megtartó erővel kell csökkenteni a pályaelhagyást. A közigazgatási pálya és előmenetel 2010-ig sem fejlődött modellszerű, vonzó életpályává, megtartó erejű karrierrendszerré. A 2001. évi XXXVI. törvényben felrajzolt karrierrendszer és pályaív a 2002 utáni politika meddő kísérletei miatt jelentősen eltorzult, ezért alapos az igény az új közigazgatási pályakép kialakítására. 
2. Az életpálya ethosza
Az új közigazgatásnak az egyéni fejlődés lehetőségét, az alkotóerő érvényesíthetőségét, a teljesítmény értékelését, sikerélményt, az előmenetel és a vezetővé válás lehetőségét, tisztes megélhetést, szakmai büszkeséget, tisztességes munkakörülményeket és munkakultúrát, mobilitási lehetőséget kell kínálnia. A teljesítményelv és a stabilitás talán a két legfontosabb elem, amely a minőségi munkaerőt a közigazgatás felé motiválja. A zárt karrierrendszer alapelve a kötött pálya, amely érdemben nem differenciál az egyéni teljesítmény szerint. Ennek eredménye az „egyenlősdi” és a motiválatlanság. 

Az életpálya kialakításának stratégiai kiindulópontja az államról és ezen belül a közigazgatásról alkotott karakter. Ehhez kell igazítani a tisztviselő ideáltípusát, attribútumait, szintúgy a vezetői filozófiát (leadership).
A jó tisztviselő képének két alapeleme: 

a) tudás: képzettség, szakmai felkészültség, amely a bemeneti feltételekben és a képzés-alapú előmenetelben érvényesül.
b) elkötelezettség: a hivatásrend elveinek, ethoszának követése
A hivatásetika azon értékek, elvek és normák összessége, amelyek a közszolgálat szervezeti és a tisztviselő viselkedési, írott (jog) és íratlan (morális) szabályait meghatározzák. 

A közszolgálati hivatásetika koncepcionális keretei:

· szervezeti integritás és kultúra: átláthatóság, elszámoltathatóság, hatékonyság;

· egyéni integritás: szakmai és erkölcsi tekintély;

· tisztviselő egyéni szabadságjogainak korlátai és magánéletére is kiható elvárások;

· korrupció elleni fellépés;

· érdek-összeütközések megelőzése, összeférhetetlenség megszüntetése;

· szervezeti eszközök, ösztönzés, képzés;

· normasértések tisztességes eljárásban történő elbírálása;

· normasértés szankciói.

A hivatásetikai szabályok jelenleg különböző foglalkoztatási jogszabályokban töredékesen szabályozottak. Mivel nincsenek általános alapelvi keretek és fogalmak, ezért törvényben kell meghatározni egy erős nemzettudatra épülő és értékekkel telített közigazgatási hivatás alapelveit. A törvény megteremtheti az egységesen szabályozási alapot a szervezetenként változó etikai szabályozások (etikai kódexek) helyett. Az egységes hivatásetikai zsinórmérték hozzájárul a jogbiztonság érvényesítéséhez. A „kötelezettségek” teljeskörű és egységes szabályozásával a tisztviselői felelősségvállalás és a munkáltatói felelősségérvényesítés biztos jogi alapjait kell megteremteni, a közigazgatási hivatás alapelveinek világos fogalmaival segíteni kell (képzés) a közigazgatásban dolgozókat a kötelességtudatos, hivatalukhoz méltó magatartás tanúsításában. A szabályozás a társadalmi felelősséget és közbizalmat is erősíti azáltal, hogy az állampolgárok számára a szabályozás eszközével érthetővé és világossá teszi a magyar közigazgatásban dolgozókkal szembeni hivatásetikai elvárásokat. Nem utolsó sorban érvényesíthetők az Európa Tanács [„A köztisztviselők etikai kódexe” (Codes of Conduct for Public Officials), ajánlás, 2000], az Európai Bizottság (Code of Good Administrative Behaviour, 2000.) és az OECD ajánlásai a köztisztviselőkre irányadó erkölcsi és magatartási szabályokról, kiemelve a köztisztviselők számára a szabálykövetéshez való segítségnyújtást, valamint az állampolgárok tájékoztatását.

A hűség és az elkötelezettség, a nemzeti érdek érvényesítése, az igazságos és méltányos jogszolgáltatás, a méltóság és a tisztesség, az előítéletektől való mentesség, a pártatlanság, a politikai semlegesség, a felelősségtudat és szakszerűség, az együttműködés és az arányosság elvei jelenthetik az etikai keretet a megújuló közigazgatási kultúrában. 

3. Az életpálya szerkezete
Az életpálya lineáris és horizontális elemekből épülhet fel. Horizontálisak azok, amelyek a teljes életpálya-rendszert megalapozzák és meghatározzák.  

3.1. Horizontális elemek:
1. a munkakör-alapú karrier 

2. teljesítményértékelés

3. előmenetel-besorolás, javadalmazás

3.2. Lineáris életpálya-elemek
1. utánpótlás-képzés, toborzás

2. bemenet- kiválasztás

3. alapvizsga (első mérés)
4. szakvizsga és az egyéni fejlődés képzési támogatása

5. vezetőképzés

3.3. Puha eszközök 
1. a karriertámogatás, 
2. munkáltatói gondoskodás

3.1.1. Munkakör alapú karrier

A munkakör-alapú gazdálkodásnak valamennyi életpályaelem rendezőelve. Az előmeneteli- és bérrendszer feladatalapú és ebből kiindulva teljesítményalapú szemlélete az eddigi tapasztalatok szerint igényli a munkakörrel való összefüggés megteremtését. 
A munkaköri specifikáció alapján határozhatóak meg a munkaköri célok, teljesítménymutatók, követelmények, differenciált javadalmazás, képzési igények. 

Az elmúlt évtizedben a központi közigazgatásban, a rendőrség és a honvédség intézményeinél már kidolgoztak munkakör alapú rendszerek létrehozására és működtetésére szolgáló különböző megoldásokat.

A Belügyminisztérium 1999-2000-ben a hozzá tartozó szervezetek tekintetében a „Forrás program” keretében saját munkakör-elemzési rendszert dolgozott ki. Az elemzésekre alapozva kidolgozásra került: 

· egy egységes munkaköri leírás rendszer, 

· a szervezetek kompetencia rendszere, amely kiválasztási, teljesítményértékelési, vertikális és horizontális karriertámogatási rendszerműködtetési feltételeinek megteremtését eredményezte,

· a rendészeti szakvizsga rendszer, valamint a kétszintű rendészeti vezetőképzés rendszere (az elemzések közvetett hatásaként). 

A munkakör szerinti ismereti és kompetencia specifikumoknak megfelelően kell differenciálni a kiválasztási követelményeket, a képzési igényeket, szervezni a közszolgálati pályák közötti karrier-utakat. 
3.1.2. Teljesítményértékelés
A teljesítményértékelésnek 2008-2010 között működő AROP támogatású konstrukciója a jutalmazás bürokratikus adminisztrációjává, formalitássá degradálódott. A TÉR folytatása helyett a vezetői eszközrendszerbe szervesen beépülő értékelési módszerre van szükség. A jelenlegi zárt karrier-logika a pozíció-kötött, szenioritás-alapú bérezést favorizálja a teljesítmény-alapú szemlélet helyett. A széles teljesítményskála valóban nehezen fogadható el, feltétezve a teljesítményeknek egy magas szintű optimalizálását. Ugyanakkor az optimálisnál magasabb teljesítménynek az előmenetelben és a bérezésben való jelentőségét biztosítani kell. A vezetők kezébe kell adni azt a könnyen kezelhető eszközt, amelynek keretében folyamatosan értékelik és kommunikálják csapatukban a teljesítményeket. Sem a jelenlegi minősítési rendszer, sem pedig annak képzése nem alkalmas erre a feladatra. 

A teljesítményértékelés rendszerében a szervezeti és az egyéni teljesítményértékelés összekapcsolására lenne szükség. Az egyéni teljesítményértékelésnek épülnie kell az egyes munkakörcsaládokra vonatkozó kompetenciákra. A szervezeti teljesítménymérés ki kell használni az Európai Közös Értékelési Keretrendszer (CAF) kínálta lehetőségeket és továbbfejlesztve alkalmassá tenni az egyéni teljesítményértékelés értelmezésére. Az egyéni teljesítményértékelésben biztosítani kell, hogy a szervezet céljainak lebontása alapján az egyén számára meghatározott kiemelt teljesítménycélok és feladatok azonosíthatók legyenek. Ebből kel következtetni az egyén általános és speciális kompetenciafejlesztési igényeire (fejlesztésközpontú egyéni teljesítményértékelés). Az egyéni teljesítményértékelés, a munkakör-elemzés és a munkakör értékelés összekapcsolása alapozza meg egy reális szervezeti kompetencia térkép összeállítását. 

A hatályos jogi szabályozás szerinti „minősítés”, „munkaértékelés” és „teljesítményértékelés” intézményeit együtt a teljesítményértékelés során kell érvényesíteni. Erősíteni kell a vezetők és a munkatársak érdekeltségét a teljesítményértékelés elfogadásában. Ennek eszköze a teljesítményértékeléshez kötődő anyagi juttatások rendszerének kialakítása..

3.1.3.
Az előmenetel és a javadalmazás rendszere

A karrier alapkérdése az előmenetel időigénye, követelményrendszere és kapcsolata a javadalmazással. A tisztviselői pálya besorolási rendjét jelenleg a senioritás elve határozza meg. Az új rendszerben nagyobb hangsúlyt kell kapnia a munkakör szervezet számára megjelenő értékének, és a valós, beleértve a képzés és vizsgarendszerben nyújtott tudás-teljesítményt és a munkateljesítményt. A jelenlegi rendszer alapvetően nem az „azonos besorolás azonos illetmény” elvétől szenved, hanem attól, hogy az előmenetel nem egyéniesíthető. 

Az előmenetel rendszer-hibáját orvosolni nem tudja, sőt inkább súlyosbítja a problémát a személyi illetmény korábbi rendszere, illetve az illetménykiegészítések. 

Külön probléma az előmenetel és a bér közötti aránytalanság: az egyes fizetési fokozatokhoz rendelt szorzószámok közötti minimális különbség miatt az előmenetel alig érzékelhető az illetmény növekedésében. 

Az előmenetel és a besorolás munkakör és teljesítményalapú egyéniesítésének lehetősége nélkülözhetetlen a vonzó pályakép eléréséhez. A kellően differenciálható besorolási rendszerhez viszonylag kötött, fegyelmezett és tervezhető javadalmazási rendszer illeszthető.
3.2.1 
Az utánpótlás-képzés, toborzás

A felsőoktatási intézményeknek és programoknak a közigazgatási utánpótlásképzés rendszerében helyet kell biztosítani. A múltban a hazai közigazgatási humánpolitika sem tulajdonított a közigazgatási utánpótlás-nevelésnek meghatározó szerepet, ebből eredően nincs koherens intézményrendszer ezen a területen.
A tisztviselői életpálya programozásában stratégiai kérdésként kell kezelni a felsőoktatásban történő közszolgálati pályaorientációt. Továbbra sincs olyan átfogó intézményes kapcsolat a közigazgatás és a felsőoktatás között, amely támogatná a hallgatók és a közigazgatás közötti tartós munkakapcsolat kialakítását. 

A közigazgatás és a felsőoktatás kapcsolatának gyenge pontja a közigazgatásban eltöltendő szakmai gyakorlat szabályozott és koordinált rendszerének hiánya. A közigazgatási gyakorlatok központi koordinációját, a felsőoktatási intézményekkel való egyablakos kapcsolattartást célszerű országos szinten, a közigazgatás személyügyi centrumában megoldani. 

Fontos látni, hogy választható pályaként, szakmaként nincs jelen a fiatalok előtt a közigazgatás, a tisztviselői hivatás. A felsőoktatás képesítési nomenklatúrájában, a pályakövetési és rangsorolási kimutatásokban marginális a közigazgatási pálya súlya. A pályaválasztó fiatalok előtt meg kell jeleníteni egy világos képzési-nevelési folyamatot, amely a közigazgatási pályára vezet. A közigazgatási pálya karakterét, presztízsét fel kell építeni. 
A Nemzeti Közszolgálati Egyetem megalapításával: összehangolt és tervezett utánpótlásképzés bázisintézményét kell létrehozni. Egy szorosabb képzési és kutatási együttműködés hatékonyabban szolgálhatja a közszolgálat személyi állományának minőségi fejlesztését. A nemzet szolgálatának és a közérdek jelképeként megjelenő intézmény a fiatalok számára is vonzóbbá teheti a közigazgatás, a tisztviselői hivatás iránti elkötelezettséget. 

3.2.2. 
A bemenet-kiválasztás

A közigazgatási pálya nyitásának koncepcióját a bemeneti rendszer átalakítása is megerősítette. A 2010. XLIII. törvénnyel – a 2007 előtti jogi helyzethez hasonlóan – a tisztviselői álláshelyek kötelező pályáztatása és a vezetők kötelező központosított kiválasztása kikerült a szabályozásból. Az okok közül kiemelhető, hogy a 2008-tól alkalmazott bürokratikus vizsgázási, pályázati és kiválasztási eljárást a főszabályok alóli egyéni kivételek tömege erodálta. A protekciós beavatkozások, kontraszelektív döntések elleni biztosítékok hiánya, a költséges ügyintézés, a túlszabályozás és végül a munkáltató decentrumok ellenállása a központosított adminisztrációval szemben eltorlaszolták a közigazgatási pálya kapuját. Kontraproduktív hatásként összességében gyengítették a tisztviselői pálya vonzerejét. A közigazgatási versenyvizsga rossz ütemezésben és hibás módszertan alapján került bevezetésre. A versenyvizsga egyéni eredménye a kiválasztás folyamatába jellemzően nem számított, végső soron a versenyvizsgázók azt tapasztalták, hogy hosszadalmas és költséges folyamatok után a szubjektív állásinterjúk hagyományos módján dől el a verseny. 

A kiválasztási mechanizmusnak támogatnia kell a hivatásos életutakról történő átlépést a közigazgatási életútra, azaz a tisztviselőként történő továbbfoglalkoztatást. Ehhez a tartalékállomány működtetésében biztosítani kell, hogy a hivatásos állomány érintett tagjainak képzettségüknek, végzettségüknek megfelelő állást ajánljanak fel. A kiválasztásnak tehát preferálnia kell a közszolgálat más területein már tapasztalatot szerzett szakembereket. Mindez a tartalékállományra épülő új típusú személyzeti gazdálkodást igényel. A közszolgálat belső személyi erőforrásaiból történő kiválasztásnak is minőség-elvűnek kell lennie. Kiegészítő mechanizmusként a külső toborzás és kiválasztás folyamatát meg kell feleltetni a minőségi szelekció, a versenyelvűség és a nyitottság szempontjainak, valamint a gyors és rugalmas munkaerő-utánpótlás igényének. Az EU-tagországok gyakorlatának megfelelően ez szabályozott és átlátható folyamatokat követel, amelyek módszertani irányítására központi személyügyi szolgáltató egységet kell alkalmazni. A 2010. XLIII. törvénnyel kiiktatott közigazgatási versenyvizsga helye a kiválasztás rendszerében a fenti feltételeknek nem tudott megfelelni. Az üres munkakör betöltésének módjáról a munkáltatónak kellene döntenie: így a kiválasztási eljárást lefolytathatja önálló hatáskörben (meghívásos eljárás), illetve megbízhatja a személyügyi központot az eljárás lefolytatásával (pályázati eljárás). A pályázati eljárásban a korábbi bonyolult verseny-vizsgarendszer és kompetenciavizsgálatok helyébe gyors kiválasztási teszt léphetne. A vezetői kiválasztásban különösen fontos, hogy a vezetővé válás feltételeként a vezetői kompetencia mérése megtörténjen. Ez pályázati rendben, de azon kívül is intézményesülhet. 

3.2.3.
Egységes tudásminimum a közszolgálatban – a közigazgatási alapvizsga

A 2009-től a rendszerből fokozatosan kivezetett közigazgatási alapvizsga 2011-től újra bevezetésre kerül. Az alapvizsga a pályakezdés első 1-2 évében lehetővé teszi a fejlődés mérését, a munkáltató számára pedig a minőségi szelekciót. Funkcióját a jövőben is a köztisztviselők közigazgatási alapismereti szintjének felmérésében és a közigazgatási tudásminimum biztosításában kell meghatározni. Az alapvizsga fontos mérési pont a tudás-alapú előmenetelben, így a tisztviselői kar minőségi kiválasztásának meghatározó eszköze. Magyary Zoltán intelmeit követve a felkészült tisztviselői állomány nélkülözhetetlen a jó állam megteremtése és a közigazgatás megújítása felé vezető úton. A közigazgatási alapvizsga ismeretanyagának és követelményrendszerének  folyamatosan követnie kell a közigazgatás változásait, az Alaptörvényre  épülő megújuló joganyagot. Építenie kell a közigazgatás dinamikus forrásaira, így a Magyary Zoltán közigazgatás-fejlesztési programra. A korábbiaknál lényegesen nagyobb hangsúlyt kell helyezni a változások és azok okainak ismertetésére, a közigazgatás stratégiai és fejlesztési környezetére, a közszolgálatiság hivatásetikai kérdéseire, a szervezeti és személyi hatékonyság  szempontjaira. 

3.2.4.
Képzés, szakvizsga és tudás-alapú (szakértői) előmenetel

A közigazgatási szakvizsgának jelenleg kettős funkciója van: a két év közigazgatási gyakorlattal rendelkezők számára megnyitja az utat a tanácsosi besoroláshoz és a tanácsadói/főtanácsadói címhez. Másik funkciója: a vezetői pozíció megtartásának feltétele. 

Nem kapcsolódik a továbbképzéshez, a közigazgatási pálya korai szakaszának tudásmérését szolgálja, a vezetők esetében egyfajta bemeneti/kiválasztási vizsga. 

Álláspontom szerint a tartalmi-módszertani fejlesztéseket követően a közigazgatási alapvizsga kellően szolgálja a szakvizsga jelenlegi céljait. A karrierúton a jövőben olyan szakvizsgára lenne szükség, amely

· a szakértő-tisztviselői elit kiválasztását szolgálja;
· magasabb besorolás és javadalmazás kapcsolódik hozzá;
· 8-10 év közigazgatási tapasztalatát általános és szakigazgatási komplexitásban, ismereti és kompetencia alapon is méri;
· rendszerbeli helye összhangban van a más közszolgálati életpályák szakmai karriervizsgájával.

A tisztviselők továbbképzésének országos rendszere átfogó fejlesztésre szorul. A karrierpályával való összhangot meg kell teremteni, az egyéni fejlődés támogatásának és motiválásának a képzési rendszer részévé kell válnia. A szervezeti kultúrában, a szervezetfejlesztésben, a munkaerő-tervezésben súlyt kell adni a képzésnek és az ott elért eredményeknek. 
A továbbképzési rendszer átalakításának legfontosabb céljai:

· Átlátható felelősségi viszonyok és a továbbképzésben közreműködő szervezetek közti feladatmegosztás átalakítása a továbbképzési rendszer hatékonyabb működtetése érdekében.

· A továbbképzési programok integrált rendszerének kialakítása a központi és a szakigazgatási, rendészeti és védelmi területek képzési rendszereiben használt továbbképzési programok integrációjával.

· A továbbképzési programok tartalmi és módszertani követelményeinek központilag koordinált fejlesztése, tudásmenedzsment eszközökkel történő gyűjtése, rendszerezése, közigazgatási tudásbázis létrehozása.

· A képzési curriculum összekapcsolása a közigazgatás-fejlesztési stratégia célrendszerével.

· A programok fejlesztési, szolgáltatási (képzés) és szervezési feladatainak ellátását rendszerszerűen biztosító decentrumok (Képzőközpontok) kialakítása.

· A képzőközpontokban az állam a felsőoktatás és a felnőttképzés kormányzati stratégiájával összhangban határozza meg a felsőoktatási intézmények feladatait.

· A tanulmányi pontrendszer bevezetése, a közszolgálaton belüli mobilitás támogatása.

· A köztisztviselők továbbképzési kötelezettségének jogszabályi meghatározása, a képzési eredmények összekapcsolhatósága a karriermenedzsmenttel.

· A szervezeti és egyéni képzési szükségletek feltárását segítő új tervezési rendszer bevezetése.

· A pénzügyi forrástervezés és forrásallokáció új rendszere.

· Komplex minőségügyi rendszer kialakítása és működtetése.

· A továbbképzések eredményességének mérési, ellenőrzési és statisztikai rendszerének kialakítása.

3.2.5.
A vezetőképzés

A vezetőképzés beépítése az előmeneteli rendszerbe régi adóssága a képzési rendszernek. Jelenleg tervezhető rendszere sincs a vezetőképzésnek, így azt az alapoktól kell felépíteni. A professzionális vezetői tudás és készség fejlesztésének fontosságát szükségtelen hangsúlyozni. A 2008-ban megkezdett vezetőképzési projektek vállalati menedzserképzések és külföldi programok importálását tekintették célnak, így nem épült ki színvonalas saját tudásbázis a vezetőképzés számára. A kormánytisztviselői előmeneteli rendszerbe illeszthető kreditrendszerű, kompetencia alapú, moduláris szerkezetű közigazgatási vezetőképzési rendszerre van szükség, amelyre ráépülhet egy tisztviselői vezetői elit (senior civil service) szervezésének koncepciója. A vezetői kompetencia-háló kialakítása, kompetencia-mérések kifejlesztése az egyéniesített képzési paletta alapja. A kormánytisztviselői vezetőképzés rendszernek ki kell terjednie az alábbi területekre:

· vezetői utánpótlásképzés (utánpótlási és belépő vezetői szinteken kompetenciafejlesztő tréning)

· vezetői továbbképzés (általános és vezetői kompetenciafejlesztés, szakmai, nyelvi és IKT fejlesztés: műhelymunkák, vezetői klub, szakmai konferenciák, e-learning tananyagok révén)

· felsővezetői képzés (egyéni és team coaching, blended learning, kontakt és gyakorlati napok, vizsga).

3.3.
Karrier-támogatás és munkáltatói gondoskodás
A karriermenedzsment rendszernek támogatnia kell a közszektoron belüli vertikális és horizontális mozgást is. Egyéni karrier-utakat kell terveznie és ösztönöznie. Eszközöket adni a munkakör megtartásához, és a munkakörök közötti váltáshoz is. Az egyéni karrier-tanácsadásnak segítenie kell az egyéni és a szervezeti karrierigények összehangolását. Az előmenetel és a javadalmazás szabályozása, a szabályok megfelelő alkalmazása a belső karriermenedzsment eszköztár része, kapcsolódnia kell a többi eszközhöz. 

Az egyes karrierutak kiépítése segít összehangolni az egyéni és a szervezeti érdekeket is. A munkakörökre és az egyéni képességekre, teljesítményre, valamint ambíciókra építhető karrierutak vonzóvá teszik a közigazgatást a különböző igényű munkavállalók számára. Egyes munkakörök stabil foglalkoztatást tesznek lehetővé (pl. funkcionális területek), mások szakmai fejlődést vagy vezetői előmenetelt. Ezek között a belső karriermenedzsment rendszere váltást is kínálhat, egyéni karriergondozást biztosíthat, a szervezeti érdekeket is érvényesítve.

A támogatás fontos területe a célzottan toborzott munkaerő részére beillesztési programok indítása, a mentorálás rendszerének kidolgozása, ami a közvetlen beilleszkedésen túl segít átadni a szervezeti kultúrát, és csökkentheti a fluktuációt
A karrierrendszerek lényeges eleme, hogy az állam speciális gondoskodást biztosít a közszolgálati pályáról kilépők számára. Ez az anyagi elismerések korlátozottsága ellenére is vonzóvá teheti a közszolgálati hivatást. Ki kell dolgozni az átlépési/kilépési feltételeket (pl. képesítési, munkaköri feltételek), annak továbbképzési és intézményi feltételeit. A rugalmas, a külső munkaerőpiaccal is átjárhatóságot biztosító személyügyi szabályozásnak és intézményrendszernek a közszolgálati pályáról való támogatott kilépés biztosítása is feladata. 

A cél komplex, a rendszer más területén is megjelenik: a továbbképzési rendszerben is cél olyan képzések biztosítása, amelyek segítenek megőrizni a köztisztviselő külső munkaerőpiaci értékét. 
Az állami, illetve munkáltatói gondoskodás fejlesztése az alábbi eszközökkel indokolt:

· lakhatási támogatások; 

· családtámogatások;
· családbarát munkahely;
· kedvezményes, szervezett üdülés, sportolás;
· szakértői céljuttatások;
· kedvezmény-kártya.
Összegzés

Az életpálya egyes elemeinek fokozatos bevezetésével a tisztviselői hivatás minőségi fejlesztése indulhat el. Miközben két évtizede meddő vitákat folytatunk a tisztviselők optimális létszámáról, a jogi keretekről, a karrier-rendszerek zárt és nyitott teóriáiról a magyar közszolgálati személyügy nemzetközi összehasonlításban az egyik leggyengébb minőségű rendszerré vált. Felelőtlen politikusok komoly károkat okoztak a közigazgatási munka presztízsében, a kiszervezések mértéktelen gyakorlata rombolta a tisztviselői kar önképét. Gyors és határozott cselekvésre van tehát szükség a tisztviselői karrier megerősítése érdekében, a tisztviselőkkel, a tisztviselőkért.
