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1. BEVEZETES

A helyi onkorményzatok mitkddése meghatarozo szerepet jatszik a kdzszolgaltatasok biz-
tositasaban, a telepiilések fejlodésében €s a lakossag életmindségének alakitasaban. A kis-
telepiilési kornyezetben miikodé onkormanyzatok azonban szamos olyan sajatos kihivassal
szembesiilnek, amelyek alapvetden kiilonboztetik meg dket a nagyobb varosok kozigazga-
tasi rendszerétdl. Ezek kozé tartozik a korlatozott anyagi- és human eréforras kapacitas, a
szlik munkaerdpiaci kindlat, a tobbfunkciés munkavégzés kényszere, valamint a telepiilések
tarsadalmi kozelségébdl fakado szervezeti €s vezetési sajatossagok.

A humaén eréforras-menedzsment szerepe ebben a kornyezetben kiilonosen felértékelddik,
hiszen a kis 1étszamu hivatalok miikddése nagymértékben fiigg az alkalmazottak kompeten-
szerepet tolt be, €s a személyi dllomany barmely valtozasa azonnal érezhetd hatdssal van az
ligyintézés mindségére és a szolgaltatasok folyamatossagara.

Jelen szakdolgozat célja, hogy feltarja a kiskdzségi Onkormanyzatok emberi eréforras-gaz-
dalkodaséanak jellegzetességeit, korlatait és miikodési logikajat, kiilonos tekintettel a Poka-
szepetki K6zos Onkormanyzati Hivatalra és a tarsult telepiilésekre. A dolgozat egyrészt el-
méleti attekintést nyujt a kozszolgalati HR sajatossagairdl és a kistelepiilési onkormanyza-
tok miikodési kereteirdl, masrészt primer kutatas keretében vizsgélja a jegyzo és a polgar-
mesterek tapasztalatait, amelyek kdzvetlen ralatast biztositanak a hivatali miikddés minden-

napi valosagara.

A vélasztott téma aktualitasat az adja, hogy a kistelepiilések fennmaradésa és eredményes
mitkddése nagymértékben fiigg az emberi eréforrasokkal valo gazdalkodas sikerességétol.
A munkaerdhiany, a fluktuacio, az eloregedd kozszolgalati allomany és a versenyszféra el-
szivo hatdsa egyre nagyobb nyomast helyez a kiskdzségi hivatalokra, amelyeknek korlato-
zott eszkozrendszerrel kell kezelniiik a felmeriilé problémakat.

A dolgozat gyakorlati jelentdsége abban all, hogy rdmutat azokra a huménpolitikai teriile-
tekre és fejlesztési iranyokra, amelyek hozzdjarulhatnak a kis 1étszamu hivatalok miikodési
stabilitdsdhoz, a munkaerd megtartasdhoz és a szolgaltatdsok mindségének javitasahoz. A
vizsgalat eredményei igy nem csupan elméleti, hanem gyakorlati szempontbol is értékes
adalékot nyajtanak a kiskdzségi onkormanyzati rendszer mikodésének megértéséhez és fej-

lesztéséhez.



2. A TEMA SZAKIRODALMI ATTEKINTESE

A szervezetek miikodésében az emberi eréforras szerepe az elmult évtizedekben jelentésen
felértékelddott. A versenyképességet ma mar nem kizarélag a technoldgiai, pénziigyi vagy
infrastrukturalis tényezok hatdrozzak meg, hanem azok az emberek, akik a szervezeten beliil
dolgoznak, ¢és akik tudasukkal, tapasztalatukkal és elkotelezettségiikkel hozzajarulnak a cé-
lok eléréséhez. Emiatt az emberi eréforras menedzsment (EEM) olyan kompleX szervezeti
funkciova valt, amely a munkatarsak bevonzasatol kezdve a fejlesztésiikon és motivalasu-
kon at egészen a megtartasukig atfogja a human folyamatok teljes korét.

A fejezet célja, hogy bemutassa az EEM elméleti alapjait, az emberi tke stratégiai jelento-
ségét, valamint azokat a funkcionalis teriileteket, amelyek meghatarozzék a humanpolitika
gyakorlati miikodését. Az alabbiakban attekintem azokat a kulcsfontossdgt fogalmakat és
szervezeti folyamatokat, amelyek megértése nélkiilozhetetlen a késdbbi fejezetekben tar-

gyalt onkorményzati humaneréforras-gazdalkodas értelmezéséhez.

2.1. AZEMBERI EROFORRAS MENEDZSMENTALAPJAI

Az emberi eréforrds menedzsment (tovabbiakban: EEM; angol megfelelje: Human Reso-
urce Management (HRM)) az utobbi évtizedek soran kiemelked6 stratégiai szerepet kapott
a szervezetek mikodésében, mivel az alkalmazottak kompetencidi, attitidjei és elkotelezett-
sége dontden meghatarozza a szervezeti célok elérésének sikerességét. Mig korabban a szer-
vezeti hatékonysag alapjat a technikai eszkozok, pénziigyi forrasok és a piacgazdasagi
adottsagok jelentették, ma mar a human téke komplex kezelése valt a legmeghatarozobb
tényezové. (Karoliny-Poor, 2017)

A korszerti vallalati gondolkodas négy alapvetd vagyonkategoriat kiilonit el: fizikai eszko-
zoket (mint példaul gépek, épiiletek), pénziigyi vagyont (pl. részvények, készpénz), szellemi
javakat (pl. know-how, szabadalmak), valamint az emberi tokét, amely az egyének tudasa-
ban, tapasztalataiban, készségeiben, motivacidjaban és viselkedésében testesiil meg. Ez
utobbi olyan eréforras, amely egyediilallo abban a tekintetben, hogy képes a tobbi vagyon-
kategdria miikodését koordindlni €és dsszehangolni a szervezeti célrendszerrel. (Fasi et al.,
2020)

Az emberi er6forrds menedzsment célja nem csupan a munkaerd rendelkezésre alldsdnak
biztositasa, hanem olyan rendszer kialakitasa, amely lehetdvé teszi az alkalmazottak haté-
kony kivalasztasat, fejlesztését, motivalasat és megtartasat. A dolgozok mar nem csupan
végrehajtok, hanem aktivan formaljak a szervezeti célok megvalositasat. (Karoliny-Poor,

2017)



A 21. szazadban a vezetOk egyre inkabb felismerik, hogy az emberi toke jelentdsége messze
tulmutat a bérkoltségeken. Az alkalmazottak kivalasztasa, képzése, teljesitményének érté-
kelése €s elismerése befolyasolja a szervezet eredményess€gét, a szolgaltatdsok szinvonalat
¢s az ligyfelek elégedettségét. A tudéasalapu gazdasag térnyerésével az egyének kompeten-
ciai, kreativitasa és problémamegoldd képessége valtak a versenyképesség zalogava.

(Pfeifer-Toth-Jugovits, 2019)

Az EEM azonban nem izolaltan miikédik, hanem egy folyamatosan valtozd, komplex kor-
nyezetbe dgyazva. A kiilsé kornyezet (pl. jogi szabalyozas, demografiai valtozasok, techno-
logiai fejlodés, globalizaciod) és a szervezeten beliili tényezok (stratégia, struktira, kultira)
egyarant alakitjak a HR miikodési kereteit. Az 0j kihivasok — mint példaul az eléregedd
tarsadalmak, a globalizalt munkaerdpiac, vagy az informécios technoldgiak gyors fejlodése
— arra kényszeritik a HR-t, hogy rugalmas, adaptiv és proaktiv szerepet vallaljon. (Karoliny-
Poor, 2017)

Az EEM napjainkban egyre inkabb stratégiai partnerként jelenik meg a szervezetekben,
amely nemcsak reagdl a valtozasokra, hanem aktivan hozzdjarul a hosszu tavl célok meg-
valositasahoz. A szervezeti teljesitmény fokozasahoz sziikséges, hogy az emberi tOkére nem
koltségként, hanem befektetésként tekintsiink — hiszen a munkatarsak képességei és hozza-
allasa hatarozzak meg a mindséget, az innovaciot és a szolgaltatasok szinvonalat. (Karoliny-
Podr, 2017)

Az emberi eréforrds menedzsment egy Osszetett, egymassal szoros kapcsolatban 4ll6 funk-
ciok rendszere, amelyek célja az alkalmazottak szervezeti miikddéshez vald hozzajaruldsa-
nak optimalizalasa. A jol miikodé EEM-rendszer nem csupan az egyes funkciok ellatasat
jelenti, hanem azok 0sszehangolt miikodését is, amely a szervezeti célok eléréséhez sziik-
séges kompetens, motivalt és elkotelezett munkaerd biztositasat szolgalja. (Karoliny-Poor,
2017),

Karoliny és szerzétarsa (2017) szerint @ HR legfontosabb funkcionalis teriiletei a munka-
kortervezés és munkakorelemzeEs, a toborzas, kivaltas, elbocsatas, a teljesitménymenedzs-
ment, a javadalmazas, a képzés és fejlesztés, valamint a munkavallal6i kapcsolatok rend-
szere. A kovetkezOkben roviden bemutatom az imént felsoroltokat.

A munkakor-tervezés és munkakorelemzés funkcid biztositja, hogy a szervezet vilagosan

meghatarozott és strukturdlt munkakorok mentén miikodjon. A munkakordk célja, tartalma,



elvarasai €s a sziikséges kompetencidk feltérképezése nélkiilozhetetlen a megfelelé munka-
erd kivalasztasahoz, teljesitményértékeléséhez vagy javadalmazasahoz. (Karoliny-Poor,
2017)

A human er6forrasok biztositdsa nemcsak a létszamra, hanem a megfelelé képzettségli és
hozz4aallasi munkaerd megszerzésére is irdnyul. A toborzési forrasok feltérképezése, a ki-
valasztasi modszerek alkalmazésa, valamint a sziikség esetén torténd leépitések szakszeri
kezelése mind fontos részei a HR miikddésének. (Karoliny-Poor, 2017)

A munkavallalok egyéni és csoportos teljesitményének nyomon kovetése és értékelése se-
giti a szervezetet abban, hogy az egyéni eredmények illeszkedjenek a vallalati célkittizések-
hez. A visszajelzésen alapulo teljesitményértékelés 6sztonzéleg hat a munkavégzésre, és
alapja a javadalmazasnak, el6léptetésnek vagy tovabbképzésnek. (Karoliny-Poor, 2017)

A bér ¢és juttatasok rendszere nemcsak az anyagi kompenzaciorol szol, hanem az §sztonzés
eszkoze is. A hatékony 0sztonzo javadalmazas igazodik a teljesitményhez, versenyképes és
igazsagos, valamint tamogatja a munkavallalok motivacidjat és megtartasat. (Karoliny-

Poor, 2017)

Az alkalmazottak és a szervezet kozotti kommunikacios és egyeztetési folyamatok jelentds
hatassal vannak a munkakultirara, a lojalitasra és az elkotelezodésre. Az érdekegyeztetési
mechanizmusok (pl. szakszervezeti kapcsolatok) eldsegitik a konfliktusok megeldzését és a
munkahelyi 1égkor javitasat. (Karoliny-Poor, 2017)

E funkciok nem kiilon-kiilon, hanem egymassal integraltan miitkodnek egy hatékony emberi
er6forras menedzsment rendszeren beliil. Az EEM tehat nem pusztan operativ tevékenység,
hanem stratégiai fontossagu szervezeti funkcid, amely hozzajarul a hosszu tava versenykeé-

pesség fenntartasahoz. (Karoliny-Poor, 2017)

2.2. AZ ONKORMANYZATI SZFERABAN ALKALMAZOTT HR-MODSZEREK
Az dnkormanyzati szféra emberi er6forras menedzsmentje sajatos, tobb szempontbol is eltér
a vallalati szektorban alkalmazott gyakorlatoktol. A kozszolgéalati munkahelyek nem profit-
orientalt szervezetek, céljuk a kozosségi sziikségletek ellatasa, kozfeladatok ellatasa, ezért
a HR-folyamatok is mas elvarasokhoz igazodnak. Emellett a jogszabalyi kornyezet, a koz-
pontositott bérpolitika és az alacsony pénziigyi mozgastér is komoly kereteket szab a hu-
manpolitikai eszkdzoknek — kiemelten igaz ez a kisebb, vidéki 6nkormanyzatokra. (Fési et

al., 2020; Zongor, 2024)



A kovetkezokben bemutatom az dnkorményzati szféra emberi eréforras gazdalkodasanak
legfontosabb teriileteit. Az elemzés soran lathatova valik, hogy a kiskdzségi onkormanyza-
tok HR-tevékenysége tobbnyire a jogszabalyi eldirasokhoz kotott, erésen korlatozott moz-
gastérrel bir, ugyanakkor helyi szinten gyakran kreativ megoldasokkal igyekeznek potolni

a hidnyossagokat.

2.2.1. Toborzas és kivalasztas — sziik lehetoségek, nagy kihivasok

Az dnkormanyzatok munkatarsainak kivalasztasa jogszabalyban meghatarozott mdodon, al-
talaban nyilt palyazati eljaras soran torténik. A palyazati kiirasnak tartalmaznia kell a betdl-
tendé munkakorh6z kapcesolodo jogszabalyi elvarasokat (pl. végzettség, kdzigazgatasi gya-
korlat), valamint a munkakdrre jellemz6 kompetencidkat. A kivalasztési folyamatot szigort
formai és eljarasi szabalyok hatdrozzék meg, ami csokkenti a HR-modszerek rugalmassagat.
(Pfeifer-Toth-Jugovits, 2019)

A kiskodzségi onkormanyzatok esetében ez a helyzet gyakran még nehezebb. A telepiilések
mérete, elhelyezkedése €s vonzereje hatassal van arra, hany €és milyen jelentkezd érkezik
egy-egy meghirdetett poziciora. A fiatal, képzett munkaerd sokszor inkdbb a varosokban
keres elhelyezkedési lehetdséget, igy a toborzas gyakran inkabb a hidnypotlas, mint a ver-

senyhelyzet kezelésérdl szol. (Fasi et al., 2020)

2.2.2. Teljesitményértékelés — inkabb informalis, mint rendszerszintii

A kozszféraban altalaban nem épiiltek ki olyan strukturalt, objektiv és kovetkezetes teljesit-
ményeértékelési rendszerek, mint a maganszektorban. A kisebb 1étszdmu hivatalokban a ve-
zetdk kozvetlen mddon, személyes ismeret és napi munkakapcsolat alapjan itélik meg a
dolgozdok munkajat. Ez informalisan miikodo visszajelzéseket jelent, amelyek gyakran nem
dokumentéltak, és ritkan kapcsolodnak konkrét célkitiizésekhez vagy mérdszdmokhoz.

A teljesitményértékelés azonban nem csupan adminisztrativ célokat szolgéalhat, hanem le-
hetdség lenne arra is, hogy az 6nkorményzat vezetése motivalja a dolgozokat, irdnyt adjon
a fejlodésiiknek, és alapot biztositson az elismerések, el6léptetések vagy esetleges atszerve-

zések megalapozasahoz. (Zongor, 2024)



2.2.3. Képzés és tovabbképzés — jogszabalyi kotelezettség korlatos eszkozokkel

A kozszolgalati dolgozdk tovabbképzése jogilag eldirt, rendszeres tevékenység. Ennek célja
a szakmai ismeretek naprakészen tartasa, kiilondsen a gyakran valtozo jogszabalyi kornye-
zethez valo alkalmazkodas érdekében. Emellett sziikség van a digitalis kompetenciak fej-
lesztésére is, hiszen egyre tobb kozigazgatasi ligyintézés torténik elektronikus ton.

A képzések megszervezése azonban gyakran nehézkes a kiskozségi dnkormanyzatoknal.
Ennek okai: a sziik koltségvetés, a helyettesitési nehézségek, illetve a relevans képzésekhez
valo foldrajzi hozzaférés. Ezért a palyazati forrasok (pl. EFOP, TOP) kulcsszerepet jatsza-
nak a humanerdforras fejlesztésében. Gyakorlatias, helyi igényekhez illeszked6 képzésekre

lenne leginkabb sziikség. (Karoliny-Podr, 2017)

2.2.4. Javadalmazas és 0sztonzés — korlatozott eszkoztar, alternativ megoldasok

A kozszolgalatban dolgozdk jovedelmi viszonyait orszagosan egységes bértablak hatdroz-
zak meg, amelyek csak korlatozott mozgasteret engednek az onkormanyzati munkaltatok-
nak. A falusi és kiskdzségi hivatalok esetében ez kiillondsen érzékeny kérdés, hiszen a bérek
sokszor elmaradnak a versenyszféra, s6t, mas kozintézmények altal kinalt szinttdl is. A
munkavallaloi motivacio és lojalitds megdrzése ezért elsdsorban a nem pénzbeli juttatdsok
¢s a helyi 6sztonz6 eszk6zok révén valhat megvalosithatova. (Szabo—Szakacs, 2016; Fasi et
al., 2020)

Az dnkormanyzatok szamara a kiegészitd juttatasok rendszere jelenti az egyik legfontosabb
lehetéséget a munkavallalok anyagi megbecsiilésének kifejezésére. Ide sorolhat6 példaul a
munkaba jaras koltségtéritése, az étkezési hozzajaruléds, az egyszeri jutalmak, a lakhatasi
tamogatds, illetve a kiilonféle szocidlis jellegli kedvezmények biztositdsa. A munkaltatoi
0sztonzés komplex eszkdztardnak része tovabba a Cafeteria-rendszer, amely a kdzszolgalati
szabalyzat alapjan minden évben a koltségvetési lehetdségekhez, valamint a mindenkori
ado- és jarulékszabalyokhoz igazodva keriil meghatarozasra. (Szabd—Szakacs, 2016; Karo-
liny—Poor, 2008; Fasi et al., 2020)

A szabalyzat szerint a Cafeteria-juttatasok éves keretdsszegét az adott év pénziigyi feltételei
hatarozzak meg. A munkaltatd ezen belill kiilonb6z6, a dolgozok éltal szabadon valaszthatod
elemeket biztosithat, mint példaul a Széchenyi Pihend Kartya (SZEP-kartya), a sport- és
kulturalis rendezvényekre sz616 belépdk, valamint a lakascéli hiteltdrlesztéshez nyujtott ta-

mogatds. Az éves keret és az elérhetd elemek kore évrdl évre feliilvizsgalatra kertil, és a



valtozasokrdl minden dolgozot hivatalos tajékoztatasban értesitenek. (Szabo—Szakacs,
2016; Karoliny—Podr, 2008)

E rendszer elsddleges célja, hogy a korlatozott bérfejlesztési mozgastér mellett is lehetdsé-
get teremtsen a dolgozok anyagi és erkolcsi elismerésére. A Cafeteria-rendszer rugalmas,
egyéni valasztasi lehetdséget biztositdé forméja ndveli a munkavallalok elégedettségét, hoz-
zajarul a szervezeten beliili elkdtelezddéshez és a munkaerd megtartasdhoz. A kiskozségi
onkormanyzatok szamara ez kiilondsen fontos eszkdz, hiszen a kis telepiilések korlatozott
pénziigyi kapacitasa mellett ez jelenti az egyik leghatékonyabb modjat a human eréforras
motivalasanak és megbecsiilésének. (Karoliny—Podr, 2008; Szabo—Szakacs, 2016; Fasi et

al., 2020) (Beliigyminisztérium, 2019)

2.2.5. Munkakorok sokoldalisaga, szervezeti rugalmassag
A kiskdzségi onkorményzatok kis 1étszdma miatt gyakran egy munkavallal6 tobbféle funk-
ciot is ellat. Ez a helyi igényekhez vald kozvetlen igazodas kovetkezménye. Gyakori, hogy
az ligyintéz0 nemcsak adminisztrativ feladatokat végez, hanem részt vesz palyazatirasban,
kozosségi programok szervezésében vagy akar a kommunikacids feladatokban is. Ez a ru-
galmassag hasznos lehet a szervezet szamara, ugyanakkor tulterheléshez és kiégéshez is
vezethet, ha nincs kell egyensuly és tamogatas. Ezért is lenne fontos, hogy a HR-funkcidk
tudatosan épiiljenek be a vezetés napi gyakorlatdba — még akkor is, ha nincs kiilén human-

politikai szakember. (Karoliny-Poor, 2017)

2.3. KISKOZSEGI ONKORMANYZATOK
A kiskozségi onkormanyzatok vizsgalata azért kiemelten fontos, mert a magyar telepiilés-
szerkezet tilnyomo tobbségét kistelepiilések alkotjak, ahol a helyi igazgatas és kozszolgal-
tatdsok megszervezése eltérd kihivasokat jelent, mint a varosi kdrnyezetben. A kisebb 6n-
kormanyzatok miikddése szorosabban Osszefonodik a helyi kozosségek mindennapjaival,
ugyanakkor korlatozott anyagi, szakmai és human eréforrasok mellett kell biztositaniuk a
jogszabalyban eldirt feladatok ellatasat. A kdvetkezOkben részletesen bemutatom a kiskoz-
ségi Onkormanyzatok miikodésének sajatossagait, feladatait, valamint Osszehasonlitom

helyzetiiket a varosi dnkorményzatokkal. (Fési et al., 2020; Zongor, 2024)

2.3.1. A Kkiskozségi onkormanyzatok miikodésének sajatossagai
A kiskozségi dnkormanyzatok a magyar dnkormanyzati rendszer olyan alapsejtjei, amelyek
kiilonosen fontos szerepet toltenek be a helyi tarsadalom mindennapi miikodésében, koz-
szolgaltatisaiban és kozosségszervezésében. Mitkddéstikre jelentds hatast gyakorol a tele-

pililésméret, a lakossag demografiai jellemzdi, valamint a kdzponti allami szabalyozasok.
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Bér formailag azonos jogallasuak a varosi dnkormanyzatokkal, miikodési kornyezetiik sza-
mos tekintetben eltérd, igy sajatos megkozelitést igényel az emberi eréforrds-gazdalkodas
és a feladatellatas szempontjabdl is. (Beliigyminisztérium, 2019, Fasi et al., 2020)

A kiskozségi onkormanyzatok jogalapjat és miikddésiik kereteit az Alaptorvény és a 2011.
évi CLXXXIX. torvény biztositja. Ezek a jogszabalyok garantaljdk az dnkormanyzatok au-
tonomiajat és feladatellatasi kotelezettségét, de a helyi adottsdgok €s forrasok kiilonbségei
jelentds eltéréseket eredményeznek a mitkodés minéségében és hatékonysagaban. (Fasi et
al., 2020)

A kiskozségi onkormanyzatok sajatossagait tobb tényezd hatarozza meg. Az aldbbiakban
harom olyan szempontot emelek ki, amelyek kiilondsen meghatarozzak a hivatalok minden-
napi miikodését: a 1étszdm ¢€s a feladatellatas aranya, a lakossaggal valo kézvetlen kapcesolat,
valamint a helyi tarsadalomhoz vald bedgyazottsdg. Ezek vizsgalata segit feltarni, hogy a
korlatozott eréforrasok ellenére hogyan tudjak a kiskdzségi dnkormanyzatok biztositani a

kozszolgaltatasok folytonossagat.

2.3.1.1. Kis létszam — sokrétii feladatelldatas

A kiskozségi onkormanyzatok egyik legmarkansabb sajatossaga, hogy kisméretli appara-
tussal miikodnek, ahol egy-egy dolgozo tobbféle feladatot 1at el. A jegyz0 és az ligyintézdk
gyakran egy személyben végzik el a pénziigyi, igazgatasi, szocidlis és fejlesztéspolitikai
igyek kezelését. Ezzel szemben a nagyobb varosi onkormanyzatokban ezekre kiilon-kiilon
szakteriiletek, osztalyok allnak rendelkezésre. (Zongor, 2024)

A feladatellatasban igy nagy szerepe van az egyéni kompetenciaknak, a gyakorlati tapasz-
talatnak és a rugalmas munkaszervezésnek. Ez a munkavéllalok részérél magas szintl al-
kalmazkodast és elkdtelezettséget kivan, viszont fokozott terhelést €s kiégési kockazatot is

hordoz. (Beliigyminisztérium, 2019)

2.3.1.2. Kozvetlen kapcsolat a lakossaggal
A kiskozségi onkormanyzatok esetében a hivatal €s a lakossag kozotti viszony szorosabb €s
kozvetlenebb, mint a varosi kornyezetben. A lakosok gyakran személyesen, ismeretségi ala-
pon keresik fel az dnkormanyzatot, igy a hivatali dolgozok nem csupén iigyintézdként, ha-
nem bizalmi személyekként is funkciondlnak. Ez eldsegiti a gyors iigyintézést, de fokozott

diszkréciot és professzionalis hozzaallast is megkdvetel. (Beligyminisztérium, 2019)



2.3.1.3. Korladtozott anyagi és szakmai erdforrasok
A kistelepiilések koltségvetése jellemzden sziikos, igy az 6nallo feladatellatas gyakran nem
lehetséges. Ezért sok esetben mas telepiilésekkel kozos dnkormanyzati hivatalokat mitkod-
tetnek, illetve tarsulasokat hoznak 1étre kozszolgaltatasok kozos szervezésére. Ez ugyan ja-
vithatja a koltséghatékonysagot, de csokkenti a helyi autonémidat és neheziti a dontéshozatali

folyamatokat. (Zongor, 2024)

2.3.1.4. Tarsadalmi és demogridfiai kihivasok
A kiskozségi onkormanyzatok miikodését a kedvezdtlen demografiai folyamatok — elorege-
dés, elvandorlas, munkaerdhiany — is befolyasoljak. Ezek hatasara csokken a helyi adoalap,
visszaesnek a kozosségi aktivitasok, és nehezebbé valik a munkaerd toborzéasa és megtar-
tasa. A kozszolgalati életpalya kevéssé vonzo a fiatalabb generacié szamara, igy sok esetben
a hivatalok id6sebb munkatarsakra tdmaszkodnak, akik nyugdijba vonuldsukkal pdotolhatat-

lan tudast visznek magukkal (Beliigyminisztérium, 2019)

A fejezet 6sszegzéseként elmondhatd, hogy a kiskdzségi dnkormanyzatok miikodését egy-
szerre jellemzi a helyi kozosséghez vald szoros kotddeés, a forrdshianybol fakado korlato-
zottsdg, valamint a munkaszervezet kis 1étszamabol adddo sajatos kihivasok. Ezek a ténye-
zOk kiilondsen érzékennyé teszik a humanerdforras-kezelést, és megkovetelik a kreativ, ru-
galmas megoldasok alkalmazasat, hogy az dnkormanyzati miikodés hatékony ¢€s fenntart-

haté maradhasson.

2.3.2. A Kiskozségi onkormanyzatok szerepe és feladatai
A kiskozségi onkormanyzatok Magyarorszag telepiilésszerkezetének alapvetd egységei,
amelyek elsddleges feladata a helyi lakossag ¢életfeltételeinek biztositasa, a kozosség érde-
keinek képviselete és a kozhatalom decentralizalt gyakorlasa. A 2011. évi CLXXXIX. tor-
vény Magyarorszag helyi 6nkormanyzatairdl értelmében a telepiilési 6nkormanyzatok — igy
a kiskozségi Is — 6nallo jogi személyként rendelkeznek a helyi koziigyek 6nallo intézésének
jogaval. Ez azt jelenti, hogy sajat hataskoriikben hoznak dontéseket a helyi lakossagot érintd

tigyekben, ugyanakkor felelésséggel is tartoznak azokért. (Pfeifer-Toth-Jugovits, 2019)

2.3.2.1. Kotelezo és onként vallalt feladatok
A kiskozségi onkormanyzatok tevékenysége két f6 feladattipus koré csoportosul: kotelezo
¢s onként vallalt feladatokra. A kotelezd feladatok jogszabalyban rogzitettek, és minden
telepiilés esetében az alapvetd kozszolgaltatasok biztositasat jelentik. Ilyenek példéaul: a

kozvilagitas fenntartdsa, a helyi kozutak és kozteriiletek karbantartasa, az 6vodai nevelés



megszervezése, a szocialis alapszolgaltatasok biztositasa, valamint a kozbiztonsag helyi ta-
mogatasa. Ezen kiviil az 6nkormanyzatok donthetnek arr6l, hogy eréforrasaik fiiggvényé-
ben milyen 6nként vallalt feladatokat kivannak ellatni. Ez lehet példdul kulturalis progra-
mok szervezése, sportlétesitmények mukodtetése, vagy éppen helyi értéktarak 1étrehozasa
(Zongor, 2024).
2.3.2.2. A kozosségszervezo szerep

A kiskozségi onkormanyzatok nemecsak kdzigazgatési, hanem kozdsségépitd funkciot is be-
toltenek. Feladatuk a helyi identitas apolasa, a hagyomanyok megorzése, valamint a tarsa-
dalmi kapcsolatok fenntartasa és fejlesztése. Ez kiilondsen fontos a kistelepiiléseken, ahol a
tarsadalmi élet gyakran az 6nkormanyzat altal szervezett események koré szervezédik — le-

gyen sz6 falunapokrol, tinnepi rendezvényekrdl vagy civil szervezetek tamogatasarol (Acs
etal., 2019).

2.3.2.3. A vidéki és vdrosi onkormanyzatok kozotti kiilonbségek
A varosi €s kiskozségi onkormanyzatok miikodési kereteit alapvetden ugyanaz a jogi sza-
balyozas hatdrozza meg, azonban a gyakorlatban jelentds eltérések mutatkoznak kozottiik
szervezeti felépitésiikben, pénziigyi mozgasteriikben, humaneréforras-kapacitdsukban és
tarsadalmi bedgyazottsdgukban. A kiilonbségek hatterében elsdsorban a telepiilések mére-
tébol, gazdasagi lehetdségeibdl és infrastrukturalis adottsagaibol eredd tényezok. (Pfeifer-
Toth-Jugovits, 2019)

2.3.2.4. Szervezeti felépités és apparatus
A varosi d0nkormanyzatok altalaban fejlettebb, tagoltabb hivatali strukturaval rendelkeznek.
Kiilon szakosztalyok miikddnek példaul a pénziigyek, a varosfejlesztés, a szocialis ellatas
vagy az oktatas teriiletén. Ezzel szemben a kisk6zségi hivatalok kis 1étszamu, altalanos fel-
adatokat ellaté apparatussal miikodnek, ahol egy-egy dolgozo egyszerre tobb szakteriiletért
felel. (Zongor, 2024)
A kisebb telepiiléseken az 6nallo polgarmesteri hivatal fenntartasa gyakran nem lehetséges,
ezért tobb kozség kozos onkormanyzati hivatalt miikodtet, ami gazdasagossagi szempontbol

eldnyos lehet, de csokkentheti a helyi ligyintézés kozvetlenségét és gyorsasagat. (Fasi et al.,
2020)

2.3.2.5. Gazdasagi és pénziigyi kiilonbségek
A varosok altaldban nagyobb helyi bevételekkel rendelkeznek, példaul a helyi ipartizési
adobol, idegenforgalmi adobol vagy parkolési dijakbol. Ezek lehetévé teszik, hogy sajat

forrasbol is megvalositsanak fejlesztéseket, fenntartsanak intézményeket, és 6nallo szakmai
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stabot tartsanak fenn. Ezzel szemben a falvak bevételi lehetdségei korlatozottak: az ipari
termelés vagy a turizmus altalaban kisebb volument, az addalap sziikebb. Emiatt a kiskoz-
ségi Onkormanyzatok gyakran palyazati forrdsokra vagy allami normativ tamogatasra szo-
rulnak. A pénziigyi kiszolgaltatottsag kovetkeztében a fejlesztések sokszor akadoznak, a
meglévo szolgaltatasok szinvonala pedig nem mindig éri el a varosi szintet. (Belligyminisz-
térium, 2019)

Kozigazgatasi szolgaltatasok elérhetdsége
Varosi 6nkormanyzatok esetében a legtobb kozszolgaltatas helyben elérhetd: példaul kor-

manyablak, okmanyiroda, kozépiskola, jarasi hivatal, egészségiigyi intézmény. A falvakban
azonban ezek a szolgéltatasok tobbnyire hidnyoznak, igy az dllampolgaroknak mas telepii-
1ésre kell utazniuk iigyintézés céljabol. Ez kiilondsen az idésebb €s mobilitasukban korlato-

zott lakosok szamara jelent hatranyt. (Fasi et al., 2020)

2.3.2.6. Kozosségi élet és tarsadalmi szerkezet

A tarsadalmi viszonyok is eltéréek, mig a varosokban az emberek kozotti kapcsolatok la-
zabbak, addig a falvakra jellemz6 a szorosabb, személyes ismeretségen alapuld kozosségi
halo. Ez hatassal van az dnkorményzati dontések tarsadalmi elfogadottsagara, a részvételi
hajlandosagra, valamint az 6nkorményzati munkatarsak lakossadggal valo kapcsolatéra is.

Ugyanakkor a kisebb kozosségekben nagyobb nyomas nehezedhet a hivatalokra, hiszen a
személyes kapcsolatok erdsebbek, az elvarasok kozvetlenebbiil jelennek meg. Ez a miiko-
dést egyszerre teheti hatékonyabba és sebezhetobbé is. A kozosségszervezd tevékenység
erdsiti a lakossag kotddését a telepiiléshez, noveli a helyi egylittmitkdési hajlandosagot, €s
hozzéjarul a kozosségi eréforrasok hatékonyabb kihasznalasahoz is. (Beliigyminisztérium,

2019)

2.3.2.7. Feladatellatds a korldatok kozott

Fontos kiemelni, hogy a kisk6zségi 6nkormanyzatok gyakran sziikds er6forrasokkal gaz-
dalkodnak, mind pénziigyi, mind human kapacitas terén. Ennek kovetkeztében a feladatel-
latasban jelentds szerepet kapnak a tarsuldsi formak, kiilondsen a k6zos dnkormanyzati hi-
vatalok. Ezaltal tobb telepiilés osztozik egyazon apparatuson, ami gazdasdgosabb miikodést
tesz lehetévé, am egyben csokkenti a kozvetlen, helyi tigyintézés lehetéségét is. (Zongor,
2024)

A feladatellatas hatékonysaga nagyban mulik a helyi vezetdk, kiilondsen a polgarmester és
a Jegyz6 kompetenciajan, egylittmtikodési készségén, valamint azon, hogy mennyire sikertil

bevonni a lakossagot a dontéshozatalba. (Zongor, 2024)
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2.3.3. A helyi kozosségek és az onkormanyzati munkavallalok kapcsolata

A kiskozségi onkormanyzatok mitkodésének egyik sajatos és meghatarozo jellemzdje a szo-
ros ¢s kozvetlen kapcsolat a helyi lakossaggal. A telepiilés kis méretébdl és a kozdsség zar-
tabb jellegébdl fakaddan az 6nkormanyzati dolgozdok — kiilondsen a polgarmester, a jegyzo,
valamint az ligyintéz6k — nem csupdn hivatali szerepldként vannak jelen, hanem személye-
sen is ismertek a lakossag korében. Ez az emberi kdzelség egyszerre jelent elényt és kihivast
az onkormanyzati miikdés szempontjabol. (Fasi et al., 2020)

A kiskdzségi onkormanyzatok mikodésének egyik sajatos és meghatarozoé jellemzdje a szo-
ros ¢és kozvetlen kapcsolat a helyi lakossaggal. A telepiilés kis méretébdl és a k6zosség zar-
tabb jellegébdl fakadoan az dnkormanyzati dolgozok — kiilondsen a polgarmester, a jegyzo,
valamint az ligyintézok — nem csupan hivatali szereploként vannak jelen, hanem személye-
sen is ismertek a lakossag korében. Ez az emberi kozelség egyszerre jelent elonyt és kihivast
az dnkormanyzati mikddés szempontjabol. (Fasi et al., 2020)

A kiskozségi onkormanyzatok miikodésének sajatossagai nemcsak a szervezeti felépités-
ben, a gazdasagi lehetdségekben és a feladatellatdsban mutatkoznak meg, hanem abban is,
ahogyan a hivatalok kapcsolatot tartanak a helyi kozosségekkel. A kovetkezd alfejezet ezért
azt vizsgalja, hogy miként alakul a helyi k6zosségek és az onkorméanyzati munkavallalok
kapcsolata, milyen elénydkkel és kihivasokkal jar a kozvetlen, bizalmi viszony a lakossag

¢s a hivatal dolgozoi kozott.

2.3.3.1. Kozvetlen, bizalmi kapcsolat
A helyi hivatalok munkatarsai napi szintii kapcsolatban allnak az tigyfelekkel, akik gyakran
nemcsak mint {igyintéz6khoz, hanem mint személyes ismerdsokhoz is fordulnak hozzajuk.
Ez a bizalmi viszony nagyban megkonnyiti az informécidaramlést, és lehetdvé teszi a la-
kossagi igények gyors és pontos felismerését (Fasi et al., 2020). Az emberek konnyebben
nyilnak meg egy olyan hivatalnok el6tt, akit személyesen is ismernek, s akirdl tudjak, hogy
a kozosség tagjaként dolgozik értiik, ugyanakkor ez a kozelség noveli a munkavallalokra
nehezedd nyomast is. A személyes ismeretség torzithatja a hivatalos dontéshozatalt, ami
veszélyeztetheti az objektivitast, vagy akar kliensrendszerek kialakulasdhoz is vezethet.
Ezért a kiskozségi hivatalokban kiilondsen fontos a diszkrécio, az etikus magatartas és a

kovetkezetes ligykezelés fenntartasa. (Beliigyminisztérium, 2019)

2.3.3.2. Szerepkonfliktusok és tarsadalmi elvardsok
Az dnkormanyzati dolgozdk falun nemcsak koztisztvisel6k, hanem gyakran maguk is a ko-

z0sség aktiv tagjai: sziilok, szomszédok, egyesiileti tagok, sportvezetok. E szereptdobbség
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konfliktushelyzetekhez vezethet, kiilonosen akkor, ha a hivatali kotelezettségek nem esnek
egybe a kozdsségi elvarasokkal. Egy tigyintézének példaul hivatali szerepkdrben meg kell
tagadnia egy kérelem jovahagyasat, mikdzben maganemberként egyiitt €1 az érintettel a te-
lepiilésen (Fasi et al., 2020).

Ez a kettdsség nagy lelki és erkolesi teherrel jarhat, kiillondsen, ha a dolgozo6 nincs megfe-
lelden felkészitve az ilyen helyzetek kezelésére. A helyi tarsadalmi normakhoz valo alkal-
mazkodas sziikségessége ugyanakkor erdsitheti is az elkdtelezddést, ha a munkavallalok

kiildetéstudattal végzik a munkajukat. (Zongor, 2024)

2.3.3.3. A kozdsségi bedagyazottsag eldonyei

A helyi kozdsséggel valod szoros kapcsolat eldnye, hogy az dnkormanyzat kozvetlen vissza-
jelzést kap a tevékenységérol, legyen az pozitiv vagy negativ. Ez segiti a hivatali munka
folyamatos fejlesztését, valamint az allampolgari részvétel és bizalom fenntartasat. A bi-
zalmi t6ke ugyanis alapja a demokratikus helyi kormanyzasnak: ha a lakosok biznak az
onkorményzati dolgozdkban, nagyobb aranyban vesznek részt helyi ligyekben, kezdemé-
nyezésekben, és egylittmiikodébbek a koziigyek alakitasaban is. (Zongor, 2024)

Az onkormanyzati munkatarsak tehat nem csupan a hivatal részei, hanem a kdzdsség 6sz-
szetartd elemei is. Munkdjuk hatdsa talmutat az iigyiratokon: jelenlétiik és magatartasuk
formalja a helyi tarsadalmi légkort, a kozszolgalatba vetett bizalmat és az onkormanyzat

megitélését is. (Fasi et al., 2020)

2.3.4. Munkaero6hiany és a fluktuacio a vidéki 6nkormanyzatokban
A vidéki onkormanyzatok egyik legsulyosabb és leggyakrabban jelentkezd kihivasa a meg-
feleld szamu és képzettségli munkaerd biztositasa, valamint a mar alkalmazasban all6 dol-
gozok megtartasa. A munkaerdhiany €és a magas fluktuacié negativan befolyasolja az 6n-
kormanyzati szolgéltatasok szinvonalat, a hivatal miikodési stabilitasat, valamint a k6zos-
ségi bizalom megrendiiléséhez is vezethet. A probléma komplex, és egyarant tartalmaz
strukturalis, gazdasagi, demografiai és motivacios elemeket (Belliigyminisztérium, 2019;

Zongor, 2024).

2.3.4.1. A munkaerdhiany sajatossdagai és okai a kiskozségi onkormanyzatokban
A kiskozségi térségekben miikodd onkormanyzatokat sujtd6 munkaeréhiany nem kizarolag
a kozszférat érinti, hanem a helyi tarsadalom egészére is kihat. A fiatalabb, képzett munka-
vallalok jellemzden a varosokban vagy kiilfoldon keresnek elhelyezkedési lehetdséget, igy

a falvak munkaerd-utanpdétlasa folyamatosan sziikiil. A helyben maradé munkaerd korében
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pedig magas a kozépkoru és iddsebb dolgozdk aranya, akik hosszabb tdvon nehezen poétol-
hatok (Zongor, 2024).

A kozszolgalati munkahelyek — kiilonosen a kis 6nkormanyzatoknal — kevésbé vonzoak a
fiatalabb generaciok szamara. Az alacsony bérezés, a korlatozott elomeneteli lehetdségek
¢s a gyakran tilzott munkaterhelés nem kinalnak perspektivat azok szamadra, akik rugalma-

sabb, versenyképesebb munkahelyi kornyezetre vagynak. (Fasi et al., 2020)

2.3.4.2. A fluktudcio kovetkezményei
A fluktudcié — azaz a dolgozok rendszeres tavozasa és potlasa — kiilondsen érzékenyen érinti
a kis létszamu Onkormdnyzati szervezeteket. Egy-egy kulcsember tavozasa (pl. jegyzo,
pénziigyi ligyintézd) miikodési zavarokat, adminisztrativ lemaradédsokat és tigyfél-elégedet-
lenséget eredményezhet. Az 11j dolgozok betanitasa id6- és energiaigényes, és sok esetben
nem is sikeriil a korabbi szintet rovid idon beliil visszaallitani (Fasi et al., 2020).
A fluktuécioé nemcsak pénziigyi, hanem pszicholdgiai terhet is rd a szervezetre: csokkenti a
munkatérsi bizalmat, rontja a csapatkohézidt, és gyengiti a szervezet hosszl tavu tanulési
képességét. Kiilondsen problémas ez azokban a falvakban, ahol mar eleve nehéz j munka-
er6t talalni, és minden tapasztalt dolgozo tdvozasa komoly veszteségként jelenik meg. (Bel-
ligyminisztérium, 2019)

2.3.4.3. Az onkormadnyzatok kiszolgaltatottsaga
A vidéki onkormanyzatok gyakran nincsenek abban a helyzetben, hogy versenyképes jutta-
tasokkal vagy karrierigéretekkel csabitsak a munkavallalokat. A bérezés kdzponti bértab-
lakhoz kotott, a helyi koltségvetésbdl fakaddan korlatozott az egyéb 0sztonzd eszkdzok
kore. Ezért a munkaeréhidny és fluktuacio kezeléséhez sok esetben palyadzati forrasokra,

kreativ szervezési megoldasokra, illetve erds helyi elkdtelezodésre van sziikség. (Zongor,
2024)

2.3.4.4. Osztonzési és motivicios tényezdk

Az dnkormanyzati szférdban a motivacio és a lojalitas kiemelt jelentdségti, hiszen a korla-
tozott bérszint és az eréforrashiany miatt a vezetoknek gyakran alternativ eszk6zokhoz kell
nyulniuk a munkatarsak elkotelezettségének fenntartasara. A kozszolgalatban dolgozok sza-
mara a pénzbeli juttatidsok mellett egyre nagyobb sulyt kapnak a nem anyagi 6sztonzok,
mint példaul a munkahelyi 1égkor, a kozosségi megbecsiilés vagy a szakmai fejlodési lehe-
toségek (Fasi et al., 2020).

A lojalitas erdsitésében fontos szerepet jatszik a helyi kozosséghez valo kotddés. A kisebb

telepiiléseken dolgozo jegyzok és ligyintézOk gyakran személyesen ismerik az tigyfeleket,
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ami fokozza a feleldsségérzetet s a szervezet iranti elkotelezédést. Ugyanakkor ez a koz-
vetlen kapcsolat tulterheltséget és kié¢gést is eredményezhet, ha nincs megfelel szakmai és
vezetdi tamogatas (Poor et al., 2019).

A motivaci6 fenntartasanak egyik lehetséges Utja a rugalmas munkaszervezés és az €letpa-
lya-tervezés. Az OECD (2023) adatai alapjan a nemzetkozi gyakorlatban egyre nagyobb
hangsulyt kapnak a rugalmas munkaidé-modellek és a folyamatos tanulast tamogaté6 HR-
eszk6zok. A hazai onkorményzatok korében ezek bevezetése még kezdeti fazisban van,

ugyanakkor a hosszu tavl megtartas egyik kulcsa lehet.

Az 6sztonzés eredményessége szorosan dsszefiigg a vezetdi stilussal is. A bizalomra épiilo,
tdmogatd vezetés hozzajarulhat a lojalitas erdsitéséhez, mig az autoriter iranyitas konnyen
elidegeniti a munkatérsakat. Ezért a motivacios €s 0sztonzési rendszerek sikeressége nem-
csak az anyagi forrdsokon, hanem a vezetdk személyes kompetencidin is mulik (Zongor,

2024).

2.3.5. Miért nehéz megfelelé6 munkaerdt talalni a vidéki 6nkormanyzatokban?

A vidéki onkormanyzatok humanerdforras-gazdalkodasa sulyos kihivasokkal néz szembe,
kiilonosen a megfeleld szakértelemmel, motivacioval és hossza tava elkotelezettséggel ren-
delkez6 munkavallalok megtalalasa terén. A probléma nem csupan munkaerd-piaci termeé-
szetll, hanem szorosan Osszefligg a telepiilésszerkezeti, demografiai €s intézményi adottsa-
gokkal is (Fasi et al., 2020).

Az eloregedd népesség ¢s a fiatalabb korosztalyok elvandorlasa miatt sziikiil a helyben el-
érhetd munkaerd-utdnpotlas, mikdzben a kozlekedési €s infrastrukturalis korlatok tovabb
csokkentik a potencialis munkavallalok szamat. Rdadasul a helyben marad6 lakossag jelen-
tds része nem rendelkezik a kdzszolgalati munkakdrokhoz sziikséges képesitésekkel, igy az
onkormanyzatoknak gyakran sziik meritési bazissal kell dolgozniuk (Belligyminisztérium,
2019)

Ezt a helyzetet stlyosbitja, hogy a k6zszolgalati palya egyre kevésbé tiinik vonzé alternati-
vanak a fiatal, képzett munkaerd szamara. A bértablakhoz kotott jovedelmek messze elma-
radnak a maganszféra kinalta lehetdségektol, kiilondsen a jogi, pénziigyi vagy miiszaki vég-
zettségli szakemberek esetében. A kisebb hivatalok lapos szervezeti hierarchidja raadasul

kevés esélyt kinal eldémenetelre, a palyakezdOk szamara igy nem biztosit hosszu tava karri-
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erperspektivat. Emellett a versenyszféra rugalmassaga, a home office elterjedése és a na-
gyobb szakmai mozgastér mind hozzajarulnak ahhoz, hogy a kozszolgélat kevésbé tlinjon
vonzo ¢€letpalyanak (Zongor, 2024).

A problémat tovabb erdsiti a szakmai elvarasok €s a munkaterhek sajatos 0sszetétele. A kis
onkormanyzatoknal gyakran eléfordul, hogy egyetlen munkatars egyszerre tobb, kiilonb6zo
szakteriiletért felel — a pénziigyi adminisztraciotol kezdve a szocialis ligyintézésen at a pa-
lyazatkezelésig vagy a kozbeszerzésig. Ez a sokrétli feladatellatds magas foka szakértelmet,
onallésagot és terhelhetdséget kivan, ami eleve leszlkiti a jelentkezOk korét. A betanulas is
1d6- és energiaigényes folyamat, mikdzben a hivatalok tobbsége nem rendelkezik kiilon HR-
vagy mentorrendszerrel. Mindez oda vezet, hogy a palyakezd6k gyakran tulzott nyomasként
érzékelik a feladatokat, és hamar kidbrandulnak a palyabdl, igy az elvarasok és a tényleges

lehetdségek kozott tartds fesziiltség alakul ki (Fasi et al., 2020).

2.3.6. A fluktuacié fébb okai és kovetkezményei
A vidéki onkormanyzatokban tapasztalhato fluktuacié — azaz a munkavallalok rendszeres
tdvozasa ¢és cserélddése — az egyik legjelentdsebb akadalya a stabil és hatékony miikdodés-
nek. A fluktudcid kiilondsen érzékenyen érinti a kis 1étszamu szervezeteket, ahol mar egyet-
len kulcsember hianya is ardnytalan miikdési zavarokat okozhat. Az 6nkorményzati szek-
torban ez a jelenség nemcsak gazdasagi, hanem szakmai €s tarsadalmi kovetkezményekkel
is jar (Fasi et al., 2020).
A fluktuécio f6bb kivaltd okaiként tarjuk szamon az alacsony jovedelmi szintet és bérezési
versenyhatranyt, a magas munkaterhelést €s szereptultelitettséget, tovabba a karrierleheto-
ségek hidnyat.
A kozszolgalati szektor — kiilondsen a kisebb dnkormanyzatok — nem képesek versenyezni
a maganszféra bérezési szintjével. A kdzpontilag szabalyozott bértablak nem tiikkr6zik meg-
felelden a munkaterhelést vagy a szakmai feleldsséget. Ebbdl fakaddan a tapasztaltabb, ér-
tékes munkaerd gyakran a versenyszféraban vagy nagyobb telepiilések hivatalainal keres
alternativat (Belligyminisztérium, 2019)
A kis hivatalokban dolgozok gyakran egyszerre tobb munkakort is ellatnak — ez fokozott
mentalis és fizikai terheléssel jar. A folyamatos tilmunka, adminisztrativ nyomas, és a ke-
vés visszajelzésbdl eredd kiégés (burnout) eldsegiti az elvandorlést. Kiilondsen igaz ez a
fiatalabb munkavallalokra, akik rugalmasabb, tAmogatobb kornyezetet keresnek (Zongor,

2024).
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A kiskodzségi onkormanyzatok szervezeti struktiraja jellemzden lapos: kevés a vezetdi po-
zicio, és szlikosek az eldrelépési lehetdségek. Ez kiilondsen hatranyos azoknak, akik hosszu
tavl szakmai fejlodésre torekednek. Ennek hidnyaban a dolgozok kénnyen valtanak olyan

munkakorokre, amelyek elényosebb életpalyat kinalnak. (Karoliny-Poér, 2017)

A tudasveszteség és betanitasi koltségek, a csokkend ligyfél-elégedettség és szervezeti meg-
itélés és a csapatkohézido megbomlasa mind a fluktuacio kovetkezményei lehetnek a szerve-
zetben. A tapasztalt munkatarsak tavozasaval nemcsak human kapacitas, hanem szervezeti
tudas is elveszik. A betanitas id6igényes, kiillondsen, ha a poziciok specialis ismereteket (pl.
kozbeszerzés, palyazatkezelés, ASP-rendszerek) igényelnek. A betanulési iddszak alatt
csokken a szervezet miitkodési hatékonysaga is (Fasi et al., 2020)

A fluktuacio kovetkeztében akadozo ligyintézeEs, tapasztalatlan munkatarsak és hibak meg-
jelenése rontja a lakossag bizalmat az 6nkormanyzatban. A hivatal igy elveszitheti k6zos-
ségi integrald szerepét, kiilondsen, ha a munkatarsi kor gyakran cserélddik, és nem épiil ki
stabil, kdzvetlen kapcsolat a lakossaggal. (Beliigyminisztérium, 2019)

A munkahelyi 1égkor is megsinyli a folyamatos tavozasokat. A marado dolgozok tulterheltté
valhatnak, romlik a moral, ¢s megbomlik a belsd egyiittmiikddés. Ez lancreakciot indithat

el: a bizonytalan munkakdrnyezet tovabbi elvandorlast generalhat. (Zongor, 2024)

2.3.7. Munkaeré-megtartasi kihivasok és lehetdségek

A vidéki onkormanyzatok szdmara a megfeleld munkaeré megtaldlasa utan annak hosszu
tavl megtartasa jelenti az egyik legnagyobb emberi eréforras-gazdalkodasi kihivast. A kis
1étszamu szervezeteknél a kulcsszereplok tavozdsa nemcsak munkaszervezési zavarokat
okoz, hanem kozvetleniil befolyasolja az 6nkorméanyzat mitkodésének stabilitasat, a lakos-
sagi ligyfélkiszolgalas szinvonalat €s a szervezeten beliili moralt. Mindez kiilondsen akkor
valik hangstlyossa, ha a potlas nehéz vagy elhtzodo.

A megtartasi nehézségek okai tobb irdnybol taplalkoznak: a dolgozok motivacids hianyos-
sagai €s az alacsony elégedettségi szint, a tulterhelt és sokszor elszigetelt munkakorok, va-
lamint a szervezeti oldalrdl hidnyz6 vagy korlatozott megtartd eszkozok egyarant hozzaja-
rulnak a fluktudcidhoz. Emellett a modern munkaerdpiac valtozo elvarasai — példaul a ru-
galmas munkaszervezés iranti igény — a vidéki dnkorméanyzatok szdmara kiilon kihivast je-

lentenek.

17



2.3.7.1. Motivacios hianyossdagok és munkahelyi elégedetlenség
A kozszolgalati ¢letpalya vidéken kevéssé versenyképes, kiillondsen a maganszféra kinala-
taval szemben. Az dnkormanyzati dolgozok jelentds része ugy érzi, hogy eréfeszitéseik nin-
csenek kelléen elismerve sem anyagi, sem erkolcsi értelemben. Az elismerés hianya, a mo-
noton munkavégzés, a tulzott adminisztracio és az alacsony eldmeneteli lehetéségek 6sz-

szességeében csokkentik a dolgozok motivaciojat (Belligyminisztérium, 2019)

2.3.7.2. A munkakorok tulterheltsége és szakmai elszigeteltség
A kis hivatalokban a munkakorok gyakran tulterheltek, sokszor egy személyre harulnak
pénziigyi, szocialis, palyazati és egyéb szakteriiletek. Ez nemcsak a mindségi munkavégzést
neheziti meg, hanem fokozza a kiégés kockazatat is. Emellett gyakori a szakmai elszigetelt-
ség érzése is, hiszen nincs lehetdség kollégakkal, szakteriileti munkatarsakkal valo rendsze-

res eszmecserére, ami tovabb csokkenti a munkaval valo azonosulast (Fasi et al., 2020).

2.3.7.3. Munkaerd-megtartdst elosegito eszkozok

A megtartas egyik kulcsa a megfeleld munkakoriilmények biztositasa. Ide tartozik a vilagos
feladatmegosztas, az ardnyos munkaterhelés, a folyamatos visszajelzés €s a vezetdi tdmo-
gatds. A szervezeti légkor és a munkatarsak kozotti bizalom is erés megtarto erd lehet, kii-
16ndsen olyan kdrnyezetben, ahol az anyagi 6sztonzok korlatozottak.

Fontos megtartd eszkoz a képzés €s a tovabbképzes lehetdsége, amely egyrészt szakmai
fejlodést, masrészt Onbecsiilést és elismerést nyljt a munkavallalonak. A képzési lehetdsé-
gekhez val6 hozzaférés ugyanakkor gyakran csak palyazatok vagy kézponti programok ré-

vén biztosithatd (Zongor, 2024).

2.3.7.4. Rugalmas munkaszervezési megolddasok
Bar a kdzigazgatasban hagyomanyosan kotott munkarend jellemzd, a modern munkaerdpi-
aci elvaradsokhoz igazodva egyre nagyobb szerepet kap a rugalmas munkaidd, a részmunka-
1d6s foglalkoztatas, valamint a hibrid munkavégzés lehetésége. Ezek bevezetése a vidéki
onkorményzatok esetében is eldnyos lehet, amennyiben a szervezet mitkddése nem sériil.
A munkavallalok bevonasa a dontésekbe, a véleménylik kikérése, valamint a nyilt, tdimogato
vezetdi attitlid hosszu tavon bizalmat és elkotelezettséget teremt, ami csokkentheti a fluktu-
aciot. (Karoliny-Poor, 2017)

2.3.7.5. Motivacio és lojalitdas az onkormanyzati dolgozok korében
Az onkormanyzati dolgozok motivacidja €s szervezeti lojalitasa alapvetd feltétele a koz-

szolgalati tevékenység hatékony ¢s fenntarthaté miikodésének. A munkavallalok belso el-
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kotelezodése, munkahelyiikh6z vald hiisége, valamint szakmai azonosulasa kozvetlen ha-
tassal van a szolgaltatdsok mindségére, az ligyfélkapcsolatokra, sot a telepiilési kozbizalom
szintjére is. Kiilondsen igaz ez a vidéki dnkormanyzatokra, ahol a dolgozdk sokszor nem-
csak munkavallalok, hanem a helyi kozosség aktiv tagjai is. (Zongor, 2024)

A motivaciot a szakirodalom klasszikusan belsd €s kiilso tényezdkre osztja. A belsé moti-
vacio forrasai kozé sorolhatok példaul az erkodlesi megbecsiilés, az onmegvalositas, a ko-
z0sségi hasznossag érzése vagy a szakmai fejlodés lehetdsége. A kiilsé motivacids elemek-
hez tartozik tobbek kozott a fizetés, a juttatasok, az elérelépési lehetéségek és a munkahely

biztonsaga. (Karoliny-Poor, 2017)

2.3.7.6. A lojalitas — mint a szervezet irdnti tartos elkotelezettség — a motivdacioval szo-

rosan osszefiiggd fogalom. Az elhivatott munkavallalo nemcsak hosszabb
ideig marad egy szervezetnél, de azonosul is annak értékeivel, hajlando plusz
erdfeszitést tenni, és érdekelt a szervezet sikerében. A lojalitas megtartisa a
kozszféraban kiilonosen nehéz, mivel a versenyszféra kedvezobb feltételeket
kinal, mig a kozszolgdlat inkabb erkélcsi és identitasbeli alapokra épit. (Bel-
iigyminisztérium, 2019)Hogyan névelheto a dolgozok elkotelezodése?

A dolgozoi elkbtelezddés az a pszicholdgiai kotddés, amely soran a munkavallal azonosul

a szervezet céljaival, értékeivel, és hajlando plusz energiat fektetni munkdjaba a k6zos ered-

mények eléréséért. A lojalitas €és az elkotelezettség nem csupan érzelmi, hanem stratégiai

tényezok is, amelyek kozvetlen hatdssal vannak a szervezeti teljesitményre, a fluktuacio

mértékére és a szervezeti stabilitasra — kiilondsen a kézszolgalatban. (Karoliny-Poor, 2017)

1. Elismerés és visszajelzés

Az elkotelezddés egyik legalapvetdbb pillére a munkatarsak folyamatos megerdsitése. A

kutatasok szerint a nem anyagi jellegli elismerések — mint a dicséret, nyilvanos elismerés,

vagy személyes visszajelzés — pozitiv hatassal vannak a munkavallalok érzelmi kotdédésére

és onértékelésére. Kiilondsen igaz ez az dnkormanyzati dolgozok esetében, akik gyakran

kevés kézzelfoghatd sikerélményt kapnak, mikdzben a munkajuk kozvetleniil hat a k6zos-

ség ¢letére. (Belligyminisztérium, 2019)

2. Részvétel a dontéshozatalban

Az elkotelezettség erdsitésének hatékony modja, ha a dolgozok bevonast kapnak a szerve-

zetet érintd dontések eldkészitésébe. A tapasztalatok szerint azok a munkatdrsak, akiknek

lehetdségiik van javaslatok megfogalmazésara, vagy részvételre a szervezeti stratégia kiala-
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kitasaban, sokkal nagyobb azonosulast mutatnak a szervezet céljaival. Ez a részvétel nem-
csak a vezetés iranti bizalmat erdsiti, hanem a szervezet iranti felel6sségérzetet is noveli.
(Zongor, 2024)

3. Képzés, fejlodés és karrierut biztositasa

A fejlodési lehetoségek megléte erdteljes elkdtelezodési tényezd. A dolgozok akkor érzik
magukat értékesnek és motivaltnak, ha latjak, hogy szervezetiik hosszu tavon is szamol ve-
liik, és biztositja szamukra a szakmai fejlodést. A tovabbképzések, tanfolyamok, palyazati
programokban val6 részvétel mind hozzéjarulnak a személyes kompetenciaérzet ndvekedé-
séhez és a lojalitas erdsitéséhez. (Fasi et al., 2020)

4. Tamogat6 szervezeti kultura

A munkahelyi 1égkor, a munkatarsak kozotti viszonyok és a vezetdi attitid kulcsszerepet
jatszanak az elkotelezddés kialakuldsédban. A nyitott, dszinte kommunikécio, a konfliktusok
megfeleld kezelése és a bizalommal teli szervezeti kultira nemcsak a dolgozoi elégedettsé-
get javitja, hanem megeldzi a kiégést és csokkenti a tadvozasi szandékot. A kiskdzségi on-
kormanyzatokban kiilondsen erds megtarto erd lehet a kozdsségi beagyazottsag, ha azt tu-
datosan apoljak. (Karoliny-Poor, 2017)

5. HR-stratégidk ¢és fejlesztési lehetdségek

A kiskozségi dnkormanyzatok emberi eréforrds-gazdalkodasa alapvetden a helyi adottsa-
gokhoz, az anyagi lehetdségekhez és a munkaerdpiaci kornyezethez igazodik. A toborzasi
és kivalasztasi folyamatok jellemzden személyes kapcsolatokon és helyi ismertségen ala-
pulnak, mivel a kisebb telepiiléseken korlatozott a potencidlis jelentkezOk kore. A képzési
¢s tovabbképzési lehetdségek fontos szerepet jatszanak a szakmai felkésziiltség, valamint a
jogszabalyi megfelelés biztositdsaban, ugyanakkor ezek megvaldsitasa gyakran kiilsd, pa-
lyéazati forrasoktol fiigg. Az 0sztonzérendszerekben a pénziigyi korlatok miatt kiemelt je-
lentdséget kapnak az alternativ megoldasok — példaul a rugalmas munkaidd, a szakmai fej-
16dési lehetdségek, a kozdsségi elismerés és a helyi kotddés erdsitése (Karoliny 2008; Fasi
et al. 2020).

6. Pénziigyi és egyéb korlatok hatdsa az Snkormanyzati HR-re

A kiskozségi onkorméanyzatok emberi erdforras-menedzsmentjét erdsen befolyasoljak a
koltségvetési korlatok, amelyek a bérezési és juttatasi lehetdségeket egyarant meghataroz-
zék. A kozszolgalati bérek altalaban a kozponti bértablakhoz igazodnak, kiegészitd juttatas-
ként pedig leggyakrabban étkezési hozzajarulas, utazasi koltségtérités vagy lakhatéasi tdmo-
gatds érhetd el. A motivacio és elkdtelezettség fenntartdsat a pénziigyi 0sztonzok hidnyaban

a stabil munkahely, a k6zosséghez valo tartozas és a kdzszolgalati elhivatottsadg biztositja.
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A fejlesztési és képzési programok finanszirozasa jellemzden pélyazati és kiilsé timogata-

sok bevonasaval valosul meg (Poor et al. 2019;Bekényi, 2019)

2.4. EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT STRATEGIAK ES FEJLESZTESI LEHETOSE-
GEK FOKUSZBAN A VIDEKI ONKORMANYZATOK
Az emberi eréforrds menedzsment a szervezetek egyik legfontosabb stratégiai teriilete,
amely a gazdasagi és tarsadalmi valtozasok hatasara folyamatosan 1) kihivasokkal talalko-
zik. A versenyszféraban a HR-rendszerek elsdsorban a hatékonysag- €s teljesitményndve-
1ést célozzak, mig a kdzszféraban — kiilondsen a vidéki 6nkormanyzatok esetében — a hang-
suly inkabb a kozfeladatok ellatasan, a kdzszolgaltatasok biztositasan és a sziikds eréforra-
sokkal val¢ felelds gazdalkodason van (Karoliny—Poor, 2017; Szabo—Szakacs, 2016). A he-
lyi 6nkormanyzatok emberi eréforras menedzsmentje sajatos kdrnyezetben mitkddik, ame-
lyet egyszerre hataroznak meg a kozszolgalati jogviszony ¢és a kozigazgatasi szabalyozas
kotottségei, valamint a pénziigyi korlatok és az aprofalvas telepiilésszerkezetbdl adodo ki-
hivasok. Ennek kovetkeztében a huménerdforras-gazdalkodas gyakran kompromisszu-
mokra kényszeriil, hiszen a toborzas és beillesztés nehézségekbe litkozik, a képzési és kar-
rierlehetdségek korlatozottak, az 6sztonzérendszerek pedig tobbnyire csak részben képesek
ellensulyozni az alacsonyabb bérezést és a thlterheltséget (Fasi et al., 2018; Poor et al.,

2019).

A nemzetkozi trendek ezzel szemben a rugalmas munkavégzés, a folyamatos tanulds és a
kompetenciaalapi HR-stratégia fel¢ mutatnak, amelyek a kozszolgalatban is egyre hangsu-
lyosabbak (OECD, 2023). Ezek a tapasztalatok irdnymutatoak lehetnek a hazai nkormany-
zatok szamara is, kiilondsen vidéki térségekben, ahol a munkaerd megtartasa és fejlesztése
kulcskérdéssé valt. A vidéki onkorméanyzatok emberi eréforrds menedzsment stratégidinak
elemzése ezért a toborzas és beillesztés gyakorlatara, a képzési és tovabbképzési lehetdsé-
gekre, az 0sztonzorendszerek mitkddésére €s alternativaira, valamint a pénziigyi korlatok
hatasaira 0sszpontosit, lehetdséget adva a hazai gyakorlat nemzetkozi trendekkel valo 6sz-

szevetésére.

A humaéneréforras-gazdalkodas egyik alapfeladata a megfelel6 munkatarsak megszerzése
¢s beillesztése, amely a vidéki dnkormanyzatok esetében kiilondsen nehézségekkel jar. Az
aprofalvas telepiilésszerkezet, a korlatozott pénziigyi lehetdségek és a munkaeréhiany miatt

ezek az intézmények gyakran nem tudnak versenyképes feltételeket kinalni a potencialis
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munkavallaloknak (Fasi et al., 2018; Podr et al., 2019). A toborzas a kozszféraban jellem-
zOen a palyazati rendszerhez kotddik, amely ugyan biztositja az atlathatosagot €s a jogsze-
ruséget, de kevésbé rugalmas, mint a versenyszféraban alkalmazott megoldasok. A hirdeté-
sek sokszor kizardlag hivatalos feliileteken jelennek meg, igy a fiatal, digitalis csatornakat
preferald korosztaly kevésbé érhetd el. A kozigazgatasi palydk vonzerejének csokkenése
szintén hozzéjarul ahhoz, hogy a megfelelden képzett €s hosszabb tavon is elkdtelezett mun-
kaerd bevonzasa nehézkes (Szabo—Szakacs, 2016). A kivalasztas folyamata kotott, objektiv
szempontokhoz igazodik, ami bar biztositja az atlathatosagot, gyakran hattérbe szoritja az
olyan ,,puha” tényezoket, mint a motivacid vagy a kozosségi illeszkedés, amelyek a kis 1ét-
szamu vidéki hivatalokban kiilondsen nagy jelentéséggel birnanak (Fasi et al., 2018). A
beillesztés tobbnyire formalis és rovid, holott a nemzetkdzi tapasztalatok egyértelmiien azt
mutatjak, hogy a strukturélt beillesztési programok, a mentoralas és a gyakornoki rendsze-
rek jelentésen novelhetik a munkavallaloi elkotelezodést és mérsékelhetik a fluktuaciot
(OECD, 2023; Szabo—Szakacs, 2016). A toborzas és beillesztés teriiletén ezért a fejlesztési
iranyokat a modern HR-eszk6zok adaptalasa — példaul a digitalis toborzas, a kompetencia-

alapu kivalasztas vagy a strukturalt ,,onboarding” programok — jelentheti.

Az 6sztonzOrendszerek miikodtetése a kozszféraban eltér a versenyszféra gyakorlatatol, mi-
vel a sziikos koltségvetési keretek korlatozzak a klasszikus pénzbeli 6sztonzok alkalmazasat
(Karoliny—Poor, 2017). A vidéki 6nkormanyzatokban a motivacid sokszor az allasbizton-
sagra, a kozszolgalat stabilitasara €s a k6zosségi megbecsiilésre €piil, &m a fokoz6dé mun-
kaer6hidny és fluktuacié miatt ezek mar nem bizonyulnak elegendének (Poor et al., 2019).
Emiatt egyre inkabb eldétérbe keriilnek az alternativ megoldasok, mint a rugalmas foglal-
koztatasi formak, amelyek kozé tartozik a részmunkaidd, a tdivmunka vagy a kotetlen mun-
kaidd. Ezek a lehetdségek kiilondsen a kisgyermekes ndk és az idésebb munkavallalok meg-
tartdsaban birnak jelentdséggel, €s bar Magyarorszagon a vidéki dnkormanyzatok digitalis
infrastruktirajanak hidnyosséagai korlatozzak elterjedésiiket, a hibrid munkavégzés vagy a
rugalmas munkaidé fokozhatja a szervezet vonzerejét (OECD, 2023; Szabo—Szakécs,
2016). A szakmai fejlédési és karrierlehetdségek biztositdsa ugyancsak kiemelt 6sztonzd,
kiilondsen a fiatal palyakezddk szamara, akik szdmara a fejlodési kilatasok és az eldrelépési
lehetdségek elsddleges motivaciot jelentenek (Fasi et al., 2018). A mentoralas, 6sztondij-
programok ¢és belsd karrierutak kialakitdsa ebben kulcsszerepet jatszhat (Szabo—Szakacs,

2016). Emellett fontosak a nem anyagi 6sztonzok, igy az elismerés, a szakmai autonémia,
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a munka és maganélet 0sszehangolasa, a dontéshozatalba vald bevonas és a rendszeres visz-
szajelzés, amelyek a nemzetkdzi tapasztalatok szerint szintén erdsitik a munkavallaloi elko-

telezédést (OECD, 2023).

A vidéki dnkorméanyzatok emberi eréforrds menedzsmentjét azonban alapvetéen meghaté-
rozzak a pénziigyi korlatok. A szlikds koltségvetési keretek kovetkeztében gyakran csak
korlatozott forras all rendelkezésre személyi juttatasokra és humanfejlesztési programokra
(Fasietal., 2018). A helyi adébevételek alacsony szintje és a feladatfinanszirozas kotottsége
kiilondsen a kisebb telepiilések szamara jelent nehézséget a bérezés és a munkaerd-megtar-
tas teriiletén (Beliigyminisztérium, 2019). A pénziigyi szlikdsség a bérezés mellett a képzési
¢s tovabbképzési lehetdségeket is érinti, amelyek sok esetben csak péalyazati vagy kdzponti
tdmogatasok révén valosulhatnak meg, ez pedig rendszertelen és egyenldtlen hozzaférést
eredményez (Fasi et al., 2018). Hasonloképpen problémat jelentenek az infrastrukturalis és
digitalis hidnyossagok, amelyek akadalyozzak az atipikus foglalkoztatasi formak, példaul a
tdvmunka szélesebb kori elterjedését (OECD, 2023). Ennek kovetkeztében a vidéki onkor-
manyzatok HR-stratégidi gyakran kényszerpalyan mozognak, amelyek inkabb a miikddés
fenntartdsat, mintsem a hosszu tava humanfejlesztést tamogatjak (dr. Laki—dr. Szabo,
2019). Ugyanakkor a nemzetkozi tapasztalatok azt mutatjak, hogy a korlatozott pénziigyi
lehetdségek részben kompenzalhatok alternativ 0sztonzdkkel, mint a rugalmas munkaszer-
vezés, a karrierfejlesztés vagy a kdzosségi elismerés formai, amelyek koltséghatékony mo-

don jarulhatnak hozza a munkaerdé megtartasahoz és motivalasdhoz (OECD, 2023).

Osszességében a pénziigyi sziikdsség a vidéki dnkormanyzati HR-menedzsment egyik leg-
kritikusabb tényezdjének tekinthetd. A human eréforrasok fenntartasa és fejlesztése érdek-
¢ében ezért kiemelt jelentdésége van az immateridlis 6sztonzok és a kiilsé tamogatasok, pél-

daul palyazati és kdozponti programok hatékony kiaknazasanak.
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3. A KISKOZSEGI ONKORMANYZATOK JOGSZABALYI KORNYEZETE

A magyar telepiilésszerkezet egyik sajatossaga, hogy a telepiilések tilnyomo tobbsége kis
1élekszamu kozség, amelyek az orszag kozigazgatasi rendszerében is meghatarozo szerepet
toltenek be. Ezek az 6nkorményzatok biztositjak a helyi kdzszolgéltatasokat, amelyek nél-
kiilozhetetlenek a vidéki tarsadalom miikodése szempontjabol. Miikodésiiket azonban ket-
tds kihivas jellemzi: egyrészt ugyanazon jogszabalyi kereteknek kell megfelelniiik, mint a
nagyobb varosoknak, masrészt mind pénziigyi, mind human eréforrasaik sziikosek (Beliigy-
minisztérium, 2019).

E koriilmények sajatos mikodési formakat alakitottak ki. A kiskozségek gyakran kénytele-
nek kozos onkormanyzati hivatalt 1étrehozni vagy tarsuldsokhoz csatlakozni, tovabba jel-
lemz6 a rugalmas, atipikus foglalkoztatasi formak alkalmazasa is (Zongor, 2024). Az em-
beri er6forras-gazdalkodas tekintetében mindez azt jelenti, hogy a telepiiléseknek egyszerre
kell megfelelniiik a munkajogi, kdzalkalmazotti és agazati eldirdsoknak, mikézben figye-
lembe kell venniiik a helyi kozdsség igényeit és lehetoségeit.

A kovetkezdkben bemutatasra keriilnek azok a legfontosabb jogszabalyok, amelyek meg-
hatarozzak a kiskozségi onkormanyzatok miikddését és emberi eréforras-gazdalkodasanak

kereteit.

3.1. AZ ALAPTORVENY ES A 2011. EVI CLXXXIX. TORVENY MAGYARORSZAG HE-
LYI ONKORMANYZATAIROL KERETEI

A helyi 6nkormanyzatisag alapjat Magyarorszag Alaptorvénye biztositja, amely kimondja,
hogy a teleptilési kozosségek a helyi koziigyek intézésére és a kozhatalom gyakorldsara on-
alloan, valasztott képviseld-testiilet Gitjan jogosultak. Ez az alkotmanyos rendelkezés min-
den telepiilés szamara, méretétdl fiiggetlentil, garantdlja az onkormanyzéashoz valod jogot.
A részletes szabalyokat a Magyarorszag helyi dnkormanyzatair6l sz6l6 2011. évi CLX-
XXIX. torvény (Motv.) tartalmazza, amely kijeldli a telepiilési onkormanyzatok szervezetét
¢s feladatkorét. A jogszabdly egyarant meghatarozza a kotelezd feladatokat — példaul az
egészseégligyi alapellatast, az 6vodai nevelést vagy a telepiilési kozvilagitast — és az onként
vallalhat6 feladatokat, amelyeket a helyi kozosség igényei €s az dnkormanyzat anyagi lehe-
toségei szerint lathatnak el (Beliigyminisztérium, 2019).
A kiskozségek szamara kiilondsen fontos rendelkezés a kozos dnkormanyzati hivatalok
rendszere, amely biztositja, hogy az 6nallo6 jogallasa, de korlatozott kapacitasu telepiilések
koltséghatékonyan lathassak el jegyzoi és igazgatasi feladataikat. Ez a konstrukcid komp-

romisszumot teremt az 6nallosag megdrzése és a hatékony mitkddés kdzott (Zongor, 2024).
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3.2. AMUNKA TORVENYKONYVE (2012. EVI |. TORVENY)

A Munka Torvénykonyve (Mt.) a munkajog alapvetd keretszabalya, amely az dnkormany-
zati munkaltatokra is kiterjed. A torvény részletesen szabalyozza a munkaviszony létesité-
sét, modositasat €s megsziintetését, valamint a munkavallaloi jogokat és kotelezettségeket
(2012. évi L. torvény).

A kiskozségi onkormanyzatok esetében kiilonos jelentésége van a munkaidd- és pihendido-
szabalyoknak, mivel a kis 1étszamu apparatus gyakran tobb feladatkor parhuzamos ellata-
sara kényszeril. Az Mt. lehetdséget biztosit atipikus foglalkoztatasi formak — példaul rész-
munkaidd, hatarozott ideji foglalkoztatas, tivmunka — alkalmazasara, amelyek eldsegitik a
feladatellatas rugalmassagat. Emellett a torvény garancidlis jelleggel biztositja a munkaval-
laloi jogokat, igy az egyenld bandsmod elvét és a biztonsdgos munkafeltételekhez valo jogot

is.

3.3.  AKOZALKALMAZOTTIJOGVISZONY (KJT.)

A kozszféraban dolgozok jelentds része kozalkalmazotti jogviszonyban latja el feladatait,
amelyet a Kézalkalmazottak jogallasarol szo16 1992. évi XXXIII. térvény szabalyoz. A jog-
szabaly hatélya ala tartoznak a helyi 6nkormanyzatok koltségvetési szervei — példaul a pol-
garmesteri hivatal, az 6vodak vagy a szocialis intézmények — alkalmazottai (1992. évi
XXXIIL. torvény).

A Kjt. részletesen meghatarozza a besoroldsi rendszert, az eldmeneteli szabalyokat és a jog-
viszony megsziintetésének feltételeit. A Munka Torvénykonyvéhez képest erésebb garan-
cidkat biztosit, példaul a hosszabb felmentési 1d0 €s a végkielégités tekintetében. Ez a sta-
bilitas kiilondsen fontos a kiskozségek szamdra, ahol a munkaeré megtartasa komoly ne-

hézségekbe litkozik (Fasi et al., 2020)

3.4. SPECIALIS AGAZATI SZABALYOZAS: A PEDAGOGUSOK ELETPALYAJA
Az oktatas teriiletén a pedagdgusok foglalkoztatasat a 2023. évi LII. térvény és annak vég-
rehajtasi rendelete, a 401/2023. (VIIIL. 30.) Korméanyrendelet szabalyozza. Ez az életpalya-
modell a besorolési rendszert, az elémeneteli lehetdségeket és a szakmai kotelezettségeket

részletezi.

A kiskozségek szamara ez a szabalyozas kiemelten fontos, mivel az 6vodai ellatas kotelezo
onkormanyzati feladat, és a pedagdgusok alkalmazasanak feltételei kdzvetleniil befolyasol-

jék a helyi human eréforras-gazdalkodast. A jogszabalyi keretek tehat egyszerre jelentenek
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biztositékot az egységes szakmai szinvonalra és kihivast a kistelepiilések szamara, amelyek-

nek gyakran korlatozott az utanpotlasi lehetdsége.

3.5. MEGBIZASI TiPUSU JOGVISZONYOK

A kiskozségi onkormanyzatok gyakorlataban gyakran eléfordul, hogy egyes feladatok ella-
tasadra nem all rendelkezésre f6allasut munkavallalo. Ilyen esetekben a Polgéri Torvény-
konyv szerinti megbizasi szerzédések alkalmazasa nyujt megoldast (2013. évi V. torvény).
A megbizasi szerzddés rugalmas format kinal: a megbizott a megbizd utasitasai alapjan
végzi a feladatot, és dijazasra akkor is jogosult lehet, ha az eljaras nem vezet eredményre,
kivéve, ha a sikertelenségért maga felel.

Tipikus példéi ennek a kdnyvelés, a jogi tanacsadéds vagy mas szakértdi szolgaltatdsok. A
megbizasi konstrukcio kiilondsen eldnyos a kistelepiilések szamara, mert csékkenti a bér-

jellegi kiadasokat, ugyanakkor biztositja a szakmai feladatellatast

3.6. OSSZEGZES

A kiskozségi onkormanyzatok jogszabalyi kdrnyezete Osszetett rendszert alkot. Az Alap-
torvény €és a Motv. az onkormanyzatisag alkotmanyos €s torvényi kereteit rogziti, a Munka
Torvénykonyve az altalanos munkajogi szabalyokat biztositja, a Kjt. a kdzalkalmazotti jog-
viszony garancidit hatdrozza meg, mig az 4gazati szabalyozasok — példaul a pedagdgus-
életpalya — a kozfeladatok szakszerli ellatasat garantaljak. A megbizasi szerzddések pedig
rugalmas alternativat jelentenek a human eréforrasok hianyanak kezelésére.

E szabalyozasi kornyezet egyfeldl stabil keretet biztosit a miikodéshez, masfeldl folyamatos
alkalmazkodasra kényszeriti a kiskozségeket, amelyeknek egyszerre kell megfelelniiik a

jogi eldirasoknak €s a helyi kozosségek mindennapi igényeinek.
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4, A KOZOS ONKORMANYZATI HIVATALOK ES SZEREPUK A HELYI
IGAZGATASBAN

A helyi 6nkormanyzatok miikodésének, feladatellatasanak és szervezeti rendszerének meg-
értése alapvetd a k6zos dnkormanyzati hivatalok vizsgélatdhoz. A kozszolgalati struktarak
¢s jogi keretek feltarasa nemcsak a telepiilési autonomia mikddéséhez nyujt hattértudast,
hanem ravilagit arra is, hogy a kistelepiilések milyen intézményi, szervezeti ¢s humén erd-
forrasbeli feltételek kozott képesek ellatni kotelezo €s onként vallalt feladataikat.

A fejezet célja, hogy atfogo képet adjon az dnkormanyzati rendszer torténeti €s jogi alapja-
ir6l, bemutassa a kdz6s dnkormanyzati hivatalok 1étrejottének indokait, szervezeti logikajat
¢s mikodését, valamint részletesen ismertesse a telepiilési onkormanyzatok szervezeti fel-
¢épitését, dontéshozatali mechanizmusait és munkaltatoi szerepét. Kiilon hangsulyt kapnak
azok a humanpolitikai, vezetési és képzési sajatossagok, amelyek az dnkorményzati szféra
hatékonysagat és szakmai stabilitdsat meghatarozzak.

A fejezet végigvezet a magyar dnkormanyzati rendszer alapelemein, a kdzos hivatalok ki-
alakulasatol a mindennapi gyakorlati miikodésig, el6készitve ezzel a terepet annak bemuta-
tasahoz, hogy a Pokaszepetki K6z6s Onkormanyzati Hivatal hogyan valdsitja meg mind-

ezeket a gyakorlatban.

4.1. AZ ONKORMANYZATI RENDSZER ALAPJAI
A magyar dnkormanyzati rendszer 1990-ben jott 1étre a tanacsrendszer helyett, helyi auto-
ndmidra és valasztott testiiletekre épitve. Az dnkormanyzatisag kulcselvei: decentralizacio,
szubszidiaritas, kozosségi részvétel (Bekényi, 2019). A 2011. évi CLXXXIX. torvény
(Motv.) Gjraszabta a szervezeti és feladatmegosztasi kereteket, €s megnyitotta az utat a ko-

z0s onkormanyzati hivatalok el6tt (Szabo, 2019).

4.2. AKOZOS ONKORMANYZATI HIVATAL FOGALMA ES JOGI HATTERE
A koz6s onkorményzati hivatal tobb telepiilési onkormanyzat kdzos dontésével 1étrehozott
kozigazgatasi szervezet, amely az igazgatési, hatosagi és pénziigyi feladatok 6sszehangolt
ellatasat végzi. Jogi alapja a Motv. 84-85. §. Lényege: a telepiilési onallosag megdrzése
mellett jogszerii és hatékony kozos ligyintézés, a szakértelem és er6forrasok koncentracidja
(Bekényi, 2019). Zongor (2024) szerint a kdzos hivatal az autondémia megoérzésének esz-

koze, nem pedig annak gyengitése.
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4.3. LETREJOTTENEK INDOKAI ES SZERVEZETI LOGIKAJA
A kistelepiilések er6forras-korlatai, szakemberhianya és a novekvo jogi—adminisztrativ ter-
hek indokoltak a k6zos hivatalok 1étrehozasat. A tarsulas koltségmegosztassal €s kozponti
szakmai iranyitassal egységes szolgaltatasi szinvonalat, jogbiztonsagot és koordinaciot ga-

rantal (Bekényi, 2019).

4.4. FELADATAI ES SZEREPE A KOZIGAZGATAS RENDSZEREBEN
A ko6z6s dnkormanyzati hivatalok harom f6 funkcionalis pillérre épiilnek:
e Igazgatasi ¢és hatdsagi feladatok: anyakonyvi, népesség-nyilvantartési, szocialis és
gyamiigyi eljarasok.
e Gazdasagi—pénziigyi tevékenység: koltségvetés-elOkészités, konyvvezetés, adozta-
tas, beszamolok.
e Testiileti és adminisztrativ el6készités: testiileti €s bizottsagi dontések elokészitése,

jegyzOkonyvek, hatarozatok kezelése (Bekényi, 2019).

A hivatalt a jegyz0 iranyitja, aki a szervezet torvényes miitkodéséért és a feladatok Ossze-

hangolasaért felel

4.5. EMBERI EROFORRAS ES VEZETES A KOZOS HIVATALOKBAN
A hatékonysagot dontden befolyasolja az emberi er6forras mindsége. A kozszolgalati hu-
manpolitika célja a koztisztviselk kompetenciainak, motivaciojanak és etikai elkotelezett-
ségének fejlesztése (NKE, 2016).
Fasi et al. (2020) szerint a kisebb telepiilési hivatalokban a szakképzett munkaeré megtar-
tasa nehéz az utanpoétlas hianya, alacsony bérezés €s nagy munkaterhelés miatt.
A jegyz0 vezetdi és személyzeti szerepe ezért kulcsfontossagli a huménstratégia €s a szak-
mai stabilitas fenntartasaban.
A kévetkezOkben egy konkrét példan, a Pokaszepetki Kozos Onkormanyzati Hivatal mii-

kodésén keresztiil mutatom be a kozds hivatalok gyakorlati megvalosulésat.

4.6. A HELYI ONKORMANYZATOK, MINT SZERVEK
A koz06s dnkormanyzati hivatalok mitkodésének bemutatasa utan fontos attekinteni magukat
a helyi 6nkorményzatokat is, hiszen a hivatalok munkaja csak az dnkormanyzatok szerve-
zeti, jogi és mikodeési keretei kozott értelmezhetd. A kdvetkezo alfejezetek ezért a telepiilési

onkormanyzatot, mint kdzjogi szervet mutatjak be: ismertetik annak jogi alapjait, szervezeti
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felépitését, dontéshozatali mechanizmusait és munkaltatoi szerepét. Mindez alapot teremt
ahhoz, hogy a késébbiekben megértsiik, hogyan illeszkedik a kozds onkormanyzati hivatal

a helyi kozigazgatas egészébe, és milyen szervezeti hattér biztositja mikodésének kereteit.

4.6.1. Az onkormanyzat jogi és szervezeti alapjai
A telepiilési onkormanyzat kozjogi jogalany, amely a helyi koziigyeket 6nalloan intézi. Ke-
reteit a Motv. hatarozza meg; a gyakorlati miikodés a képviseld-testiilet — polgdrmester —

jegyzo6 egyiittmiikddésén alapul (Bekényi, 2019).

4.6.2. Az onkormanyzati szervezet felépitése
A képviselo-testiilet a telepiilés legfobb dontéshozo szerve (rendeletalkotas, koltségvetés
elfogadésa, végrehajtas ellendrzése; telepiilésfejlesztés; helyi adok; intézményfenntartas).
A polgarmester a testiileti dontések végrehajtasaért felel és képviseli a telepiilést. A jegyzd
a hivatali szervezet vezetdje €s a torvényesség Ore; biztositja a szakmai folyamatossagot.

(Bekényi, 2019)

4.6.3. Dontéshozatal és felelosségi viszonyok
A mikodés a képviseleti dontéshozatal elvén alapul: a valasztott testiilet dontései kotik a
telepiilési szerveket. A végrehajtasért a polgarmester felel, a jogszerliség biztositdsa a
jegyz6 feladata. K6zos hivataloknal ez kiegésziil a tarsult telepiilések polgarmestereinek
egylttmikodeésével és a kozos koltségvetes feliigyeletével; a dontéshozatal tipikusan kon-

szenzusos (Szabg, 2019).

4.6.4. Az onkormanyzat, mint munkaltaté és human szervezet
A koztisztviselok kozszolgalati jogviszonyban latjak el feladataikat (2011. évi CXCIX. tor-
vény). A humanpolitika feladata a szakmai fejlddés, a tovabbképzés €s az etikus munkavég-
z¢s feltételeinek biztositasa; a munkaltatoi feleldsség jogi és moralis dimenzidval bir (Hoff-

mann, 2019).

4.6.5. Kozigazgatasban dolgozok képzése
A szervezetek szamara kiemelten fontos, hogy biztositsak munkatarsaik folyamatos szak-
mai fejlodését. A képzések nem csupan a meglévd tudas megujitasat szolgaljak, hanem 1j
kompetenciak kialakitasat is eldsegitik, amelyek révén a munkavallalok képesek alkalmaz-
kodni a folyamatosan valtozoé szervezeti és tarsadalmi kornyezethez (Karoliny—Poor, 2017).
A kozigazgatasban dolgozok képzése jogszabalyi keretek kozott valosul meg. A kdzszolga-

lati tisztviselok szamara a jogviszony létesitését kovetden kotelezd a kozigazgatasi alap-
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vizsga letétele, amely az allamigazgatasi és onkormanyzati feladatellatas alapvetd ismere-
teit, valamint az ligyintézési €s etikai alapelveket foglalja magaban. Az alapvizsga célja,
hogy egységes, szakmailag megalapozott kdzigazgatasi miikodést biztositson. (Szabo-Sza-
kacs, 2016)

A kozigazgatasi szakvizsga a palya elérehaladdsédnak és a vezetdi beosztas elnyerésének
egyik feltétele. Ez a vizsga méar magasabb szintli, komplex jogi, kozigazgatasi és szervezet-
iranyitasi ismereteket kér szamon, €s a szakmai fejlodés egyik mérfoldkoveként szolgal. A
szakvizsga kovetelményeit és teljesitésének rendjét a 35/1998. (1I. 27.) Korm. rendelet ha-
tarozza meg. (Szabo6-Szakacs, 2016)

A tovabbképzési rendszer a kdzszolgalati tisztviselok szamara négyéves ciklusokban meg-
hatarozott kotelezettséget ir eld. A 273/2012. (IX. 28.) Korm. rendelet értelmében a tisztvi-
sel6knek meghatarozott szamu tovabbképzési pontot kell teljesiteniiik, amely a folyamatos
tanulds és szakmai megujulas biztositasat szolgalja. A programokat a Nemzeti K&zszolga-
lati Egyetem Vezetd- és Tovabbképzési Intézete (VTKI) miikodteti, amely a képzések mi-
ndsitéséért, szervezéséért és szakmai felligyeletéért felel. (Szabo-Szakacs, 2016)

A képzések lebonyolitasa napjainkban elsésorban a PROBONO elektronikus oktatasi rend-
szerben torténik, amely lehetdséget ad az e-learning formajt, valamint a személyes jelen-
1éttel zajlo képzések elvégzésére is. A platformon elérhetd tananyagok elsajatitasa rendsze-
rint vizsgaval zarul, amely igazolja a megszerzett ismereteket. A PROBONO-rendszer al-
kalmazéasa nemcsak hatékony és rugalmas tanulasi lehetdséget teremt, hanem hozzgjarul a
kozszolgalat szakmai szinvonaldnak fenntartasahoz és az élethosszig tarto tanuléds elvének

megvaldsulasahoz. (Szabd-Szakacs, 2016)

4.6.6. Az onkormanyzati feladatellatas rendszere
A feladatok két 6 csoportja: kotelezo és onként vallalt (fakultativ). Kotelezéek: telepiilés-
iizemeltetés, kozvilagitas, koztemetd fenntartas, szocialis ellatas, koznevelési feladatok (Be-
kényi, 2019). A fakultativ feladatok a helyi igényektdl és forrasoktol fiiggenek (kultura,
sport, ifjasagi és kozosségi programok, gazdasagfejlesztés); ezek a telepiilési autondmia
fontos eszkozei, kistelepiiléseknél gyakran tarsulasi formaban valosithatok meg (Hoffmann,

2019)

Osszegzésként megallapithato, hogy a kozds 6nkorményzati hivatalok a magyar &nkor-

manyzati rendszerben olyan szervezeti keretet jelentenek, amely a kistelepiilések eréforras-
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korlatai mellett is biztositani hivatott a jogszerii, hatékony ¢€s szakmailag megalapozott fel-
adatellatast. A jogi szabalyozés, a szervezeti struktira, a dontéshozatali mechanizmusok,
valamint a humanpolitikai és képzési sajatossagok egyiittesen hatarozzak meg e hivatalok
mukodésének mindségét.

A kovetkez6 fejezetben mindezen elméleti és szabalyozasi keretek gyakorlati megvalosula-
sat vizsgdlom a Pokaszepetki K6z6s Onkormanyzati Hivatal példajan keresztiil, részletesen
bemutatva a hivatal 1étrejottét, szervezeti felépitését, miikodési logikajat €s a tarsult telepii-

1ések egytittmiikodését.

31



5. POKASZEPETKI KOZOS ONKORMANYZATI HIVATAL BEMUTA-
TASA

A Pokaszepetki K6zos Onkormanyzati Hivatal miikodési teriilete kilenc, egymassal foldraj-
zilag és tarsadalmilag Osszefiiggd zalai telepiilést foglal magaban. Bar méretiik, torténeti
hatteriik és demografiai sajatossagaik eltéroek, mindegyik telepiilésre jellemzd egy olyan
lokalis kozosségi struktira, amelyet a térség hagyomanyai, életmodja és a hosszabb tavon
kialakult tarsadalmi kapcsolatok hataroznak meg. A kozds hivatal miitkodése e telepiilések
igazgatasi feladatainak 6sszehangolt ellatasara épiil, mikozben megdrzi azok 6nallosagat és
sajat identitasat. (Ugyrendi Szabalyzat, 2021)

Alibanfa egy csendes, rendezett telepiilés a Zala volgyében, ahol a lakossag kisebb szama,
de stabil szerkezetli kozosséget alkot. A falu életét a nyugodt lakokornyezet és a helyi ko-
tddések meghatdrozo szerepe jellemzi, amely hossza idOn at biztositotta a telepiilés belsd
Osszetart6 erejét. (Alibanfa Kozség Onkormanyzata, 2025)

Gyiiriis még kisebb népességti telepiilés, amelyet a kdzeli Zalaegerszeghez fiiz6d6 minden-
napi kapcsolatok jelentdsen formalnak. A telepiilésen él0k nagy része ingazik, ugyanakkor
a kozosségi kapcsolatok személyes és kozvetlen jellege tovabbra is meghatarozé maradt.
(Gytirtis Kdzség Onkorményzata, 2025)

Kemendollar k6zosségi szempontbol €lénkebb telepiilés, ahol a helyi hagyomanyok, kul-
turalis értékek és kozosségi kezdeményezések régdta fontos szerepet toltenek be. A telepii-
1és torténeti 6roksége, valamint a helyi csoportok mitkddése hozzajarul a kozosségi élet
fennmaradéasihoz és a lakossag identitasdnak erdsitéséhez. (Kemendollar Kozség Onkor-
manyzata, 2025)

Kiskutas miikodését nagymértékben befolyasolja Zalaegerszeg kozelsége, amely mind a
munkavallalasi lehetdségeket, mind a mindennapi szolgaltatasok igénybevételét meghata-
rozza. A telepiilés kis 1¢élekszama ellenére a helyi k6zosségi aktivitas és kiilonbozo lakossagi
kezdeményezések fontos tényezdk a telepiilés életében. (Kiskutas Kdzség Onkormanyzata,
2025) Pokaszepetk kozos hivatal székhelye, a térség természetes adminisztrativ kdzpontja,
ahol a hivatali ligyintézés mellett tobb alapvetd intézmény és szolgaltatas is elérhetd. A te-
lepiilés infrastrukturalis és intézményi ellatottsaga a kisebb telepiilések lakossdga szamara
is alapvetd szolgaltatasi hatteret biztosit, igy Pokaszepetk szerepe meghatarozé a térségi
miikodésben. (Pokaszepetk Kozség Onkormanyzata, 2025)

Vockond torténeti szempontbol kiilondsen érdekes telepiilés, amelynek multja a kozépkorig

nyulik vissza. A lakossag mérete kisebb, am a helyi hagyomanyokhoz val6 ragaszkodas és
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a kozosségi értékek megdrzése jelentds szerepet jatszik a telepiilés karakterének kialakita-
saban. (Vockond Kozség Onkormanyzata, 2025) Zalaistvand egy rendezett telepiilés a Zala
folyd mentén, ahol a lakossag dsszetétele €s a telepiilésszerkezet kiegyensulyozottabb képet
mutat. A telepiilés kozdsségi programjai €s a rendelkezésre allo szolgaltatasok aktivabb he-
lyi életet tesznek lehetSvé. (Zalaistvand Kdzség Onkorményzata, 2025)

Zalaszentivan a térség egyik nagyobb népességii telepiilése, fejlettebb infrastruktaraval és
tagabb intézményi hattérrel. A telepiilés megtartd ereje erdsebb, miikddését pedig a Poka-
szepetkkel kialakult funkciondlis kapcsolat tovabb erdsiti. (Zalaszentivan Kdzség Onkor-
manyzata, 2025) Zalaszentlérinc hosszu torténeti multtal rendelkezd telepiilés, ahol a helyi
kozosség stabil alapokon all. A népesség id0sodo jellege mellett a telepiilés hagyomanyai
¢s a lakossag erds kotddése jelentds szerepet jatszanak a teleptilés tarsadalmi életének fenn-

tartasdban.(Zalaszentlrinc Kozség Onkormanyzata, 2025)

5.1. APOKASZEPETKI KOZOS ONKORMANYZATI HIVATAL BEMUTA-
TASA
A koz0s dnkormanyzati hivatalok felépitésének és miikodésének altaldnos attekintése utan
dolgozatom szempontjabol fontos, igy érdemes megvizsgalni, hogy mindez hogyan jelenik
meg a gyakorlatban. Ennek bemutatdsara a Pokaszepetki K&zds Onkormanyzati Hivatal
szolgal példaként, ahol jol nyomon kovethetd, miként mitkddik egyiitt tobb telepiilés egy
kozos szervezet keretein beliil. A kovetkezd alfejezetekben ezért részletesen bemutatom a
hivatal 1étrejottének koriilményeit, szervezeti felépitését és mindennapi mitkodését, vala-

mint a jegyzo és a polgarmesterek szerepét a hivatali feladatok iranyitasaban.

5.1.1. A hivatal létrejotte és jogi alapjai
A Pokaszepetki K6zos Onkormanyzati Hivatal a Motv.-alapt keretek kozott mitkodik; helyi
sajatossagait és hataskoreit a Szervezeti és Miikodési Szabalyzat rogziti. A tarsult dnkor-
manyzatok: Alibanfa, Gytiriis, Kemendollar, Kiskutas, Pokaszepetk, Vockond, Zalaistvand,
Zalaszentivan, Zalaszentldrinc. A székhely Pokaszepetk; a kozos fenntartas célja a hatékony
és jogszerti feladatellatas a helyi 6nallosag megérzése mellett. (Ugyrendi Szabalyzat, 2021)
A Hivatal miikdését olyan jogszabalyi kornyezet hatdrozza meg, amely egyszerre biztositja
a kozszolgalati feladatellatas stabilitasat, atlathatosagat és szakmai megalapozottsagat. A
hivatal feladatai — igy az dnkormanyzati dontések el6készitése, a hatosagi iigyek intézése,
valamint a telepiilések mitkodésének adminisztrativ timogatasa — csak olyan foglalkoztatasi

rendszerrel valdsithatok meg, amely kiegyensulyozza a torvényességi kovetelményeket a
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gyakorlati miikodés igényeivel. A hivatal személyi allomanyanak jelentds része kozszolga-
lati jogviszonyban latja el a mindennapi feladatait, amelyre a 2011. évi CXCIX. torvény, a
kozszolgalati tisztviselokrol sz616 jogszabaly vonatkozik. Ez a torvény részletesen szaba-
lyozza a koztisztviselOk jogallasat, felvételét, illetményrendszerét, munkavégzésére vonat-
koz6 elbirasokat, valamint a jogviszony megsziintetésének modjat. A Kttv. alkalmazasa a
hivatal esetében rendkiviil fontos, mivel a térvény normai egységes, kiszamithat6 keretet
biztositanak mind a munkaltatéi, mind a munkavallaloi oldal szamara. A koztisztviselOi
jogviszonyhoz kapcsolddo etikai, szakmai €s magatartasi kovetelmények hozzéjarulnak a
kozszolgalat professzionalis miikddéséhez, és olyan stabil foglalkoztatasi hatteret teremte-
nek, amelyre a hivatal mindennapi miikodése biztonsaggal épithet. Ugyanakkor a Kttv. bi-
zonyos korlatokat is jelent. A kinevezési és felmentési eljarasok szigoru szabalyozottsaga,
a kotott besorolasi kategoridk, valamint az eldirt végzettségi és kompetenciakdvetelmények
sok esetben mérséklik a hivatal reakcioképességét €s munkaerdpiaci rugalmassagat. A tor-
vény egyértelmiien kimondja azt is, hogy a kozhatalmi feladatok ellatasa kizarolag kdzszol-
gélati jogviszonyban torténhet, igy bizonyos tevékenységek kiszervezése jogilag nem meg-
engedett. (CLXXXIX. térvény, 2011)

A hivatali munkavégzés ugyanakkor nem kizardlag kézszolgalati jogviszonyban torténik.
A szervezetben jelen vannak olyan munkakorok is, amelyek nem igényelnek koztisztviseloi
statuszt, ezért ellatasukra a Munka torvénykonyvének szabélyai irdnyadoak. Ilyen eset pél-
daul a hivatalsegéd foglalkoztatésa, illetve bizonyos adminisztrativ vagy fizikai jellegi fel-
adatok ellatasa. Az Mt. szerinti jogviszony rugalmasabb szerzddéses keretet biztosit, gyor-
sabb beléptetési és kiléptetési folyamatot tesz lehetdve, valamint a munkafeltételek és a bér
meghatdrozasa is nagyobb szabadsagot ad a munkaltatonak. A hivatal ennek kdszonhetéen
hatékonyan tud alkalmazkodni olyan feladatokhoz, amelyek nem igényelnek kdzhatalmi jo-
gositvanyokat, ugyanakkor a torvényi keretek biztositotta mdédon elvalik a koztisztviseldi
tevékenységtol. (CLXXXIX. torvény, 2011)

A hivatal miikddése soran idészakosan sziiks€ég van olyan specialis szakértelemre is, ame-
lyet nem indokolt vagy nem lehetséges alland6 munkaviszony keretében biztositani. Ezek-
ben az esetekben a megbizasi szerzOdések alkalmazéasa valik indokolttd. Ilyen megbizasi
jogviszonyban latja el feladatat példaul a foépitész, a kiilsés informatikus vagy bizonyos
eseti szakértok. A megbizasi jogviszony nagy eldnye, hogy lehet6séget ad a hivatal szamara
a specidlis, ritkdbban sziikséges szakmai kompetencidk bevonasara ugy, hogy kdzben a kolt-
séghatékonysag ¢és a feladatokhoz igazodo rugalmassag is érvényesiil. A jogszabalyi hattér

ugyanakkor itt is meghatdrozd, hiszen csak olyan tevékenységek végezhetOk megbizasi
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szerzddéssel, amelyek nem tartoznak a kdzhatalmi feladatok korébe. (CLXXXIX. torvény,
2011)

Osszességében elmondhatd, hogy a Pokaszepetki Kozos Onkormanyzati Hivatal jogszaba-
lyi kornyezete Osszetett, és egyszerre biztosit stabilitast, jogszertiséget ¢s miikodési keret-
rendszert, mikdzben bizonyos pontokon korlatozza a szervezet rugalmassagat. A kiilonb6zo
jogviszonyok egyiittes alkalmazésa lehetové teszi a feladatokhoz igazod6 foglalkoztatast,
de egyben kihivast is jelent az emberieréforras-gazdalkodas szamara, hiszen eltérd szaba-
lyozasi kdvetelményeket és adminisztrativ eljarasokat kell egységes szervezeti miikodésbe
integralni. A jogszabalyi hattér ily médon nemcsak a hivatal szervezeti felépitését, hanem
annak mindennapi mitkddését, eréforras-gazdalkodasat és stratégiai mozgasterét is alapve-

tden meghatarozza. (CLXXXIX. torvény, 2011)

5.1.2. Szervezeti felépités és iranyitas
A hivatal egyszemélyi felelds vezetdje a jegyz6, munkajat aljegyzo és szakteriileti tigyinté-
z0k segitik.
Fo egységek:
e [gazgatasi és szocialis ligyintézés (anyakonyv, nyilvantartds, gyamiigy, szocialis el-
latasok),
e Pénziigy1 és gazdalkodasi feladatokat ellatok (koltségvetés, konyvvezetés, ado-
iigyek, beszamolok),
e Adminisztrativ és tligyviteli egység (iratkezelés, iktatas, testiileti anyagok, jegyzo-
konyv, ligyfélfogadas).
A tarsult telepiilések polgarmesterei stratégiai szinten egyeztetnek a hivatali miikddésrdl és

koltségvetésrol (Ugyrendi Szabalyzat, 2021)

5.1.3. A jegyzo és a polgarmesterek szerepe
A jegyzd a torvényesség ¢és a szakmai miikodés biztositoja: el6késziti a testiileti iiléseket,
ellendrzi a hatarozatok végrehajtasat, és iranyitja a hivatal munkajat.
A polgarmesterek — a tarsult telepiilések vezetdiként — kdzosen felelnek a fenntartasért, a

koltségvetésért és a miikddés stratégiai iranyitdsaért (Ugyrendi Szabdlyzat, 2021).

5.1.4. Etikai és kozszolgalati elvek
A hivatal miikodésének alapelvei: torvényesség, partatlansag, méltanyossag, titoktartas, lo-

jalitas és tigyfélkozpontiasag (Etikai Szabalyzat, 2020).
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A Kozszolgalati Szabalyzat (1/2020) rdgziti a munkarendet, a Vagyonnyilatkozat-tételi Sza-
balyzat (5/2020) pedig az atlathatosag €s az dsszeférhetetlenség kizarasat biztositja.

5.1.5. Munkaiigyi és adminisztrativ szabalyozas
A Munkaéba jarasi szabalyzat (7/2020) meghatarozza az utazasi koltségtérités feltételeit.
A munkakori leirdsok (2020) pontositjak a hataskoroket, helyettesitést és beszamolast.
A humanpolitika célja a kompetens, etikus és ligyfélorientalt miikodés biztositasa.
Az egyes hivatalok mitkodése az dnkormanyzat mint szerv altalanos jogi és funkcionalis

rendszerébe illeszkedik, amelyet a kdvetkezd fejezet részletez

5.2. APOKASZEPETKI ONKORMANYZAT, MINT HELYI SZERVEZET
A koz0s dnkormanyzati hivatal miikodésének ismertetése utan sziikségess¢ valik magénak
a helyi 6nkormanyzatnak a részletes bemutatasa is, hiszen a hivatali feladatellatas és a tele-
piilési dontéshozatal szorosan dsszekapcsolodik. A Pokaszepetki Onkorményzat szervezete,
vezetési struktiraja és mikodési rendje hatarozza meg azokat a kereteket, amelyek kozott a

k6z0s hivatal végzi mindennapi munkdjat.

Ebben az alfejezetben ezért a telepiilési dGnkormanyzatot mint helyi szervet mutatom be:
ismertetem a testiilet miikodését, a polgarmester feladatait, az etikai és atlathatdésagi norma-
kat, valamint a kdzszolgalati és munkaszervezési szabalyokat, amelyek a Pokaszepetki hi-
vatal mitkodését keretbe foglaljak.
Az onkormanyzat szervezete és dontéshozatali rendszere
A Pokaszepetki Onkorméanyzat a helyi kozosség demokratikusan valasztott képviseleti
szerve. Az iilések és dontéshozatal rendjét az Ugyrendi Szabalyzat (2021) tartalmazza. A
testiilet:

¢ megalkotja a helyi rendeleteket,

o clfogadja a koltségvetést és felligyeli végrehajtasat,

e kijeldli a fejlesztési irdnyokat és felligyeli az intézményeket.
A dontések nyilt szavazassal sziiletnek; végrehajtasukért a polgarmester (operativ felelds-

ség) és a jegyzd (torvényességi kontroll) egyiitt felel. (Ugyrendi Szabalyzat, 2021)

5.2.1. A polgarmester szerepe és feladatai
A polgarmester az dnkormanyzat vezetdje és torvényes képviseldje; felel a testiileti donté-

sek végrehajtasaért, a koltségvetés végrehajtasaért, a kozbeszerzések feliigyeletéért €és az
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onkormanyzati intézmények stratégiai iranyitasaért. A tarsult telepiilések esetében a polgar-
mesterek egyeztetett modon, kdzosen gyakoroljak a hivatalhoz kapcsolddo fenntartéi jogo-
kat (Ugyrendi Szabalyzat, 2021). Az Etikai Szabdlyzat (2020) a feleldsség, nyilvanossag és

partatlansag elveit rogziti.

5.2.2. Etikai és atlathatésagi elvek
A Pékaszepetki Onkorméanyzat miikodését a helyi Etikai Szabalyzat (2020) és a Vagyon-
nyilatkozat-tételi Szabalyzat (2020) hatarozza meg.
Ezek biztositjak az integritast, a partatlansadgot és az dsszeférhetetlenség kizarasat, melyek

a helyi hivatali kultura alapértéke

5.2.3. Kozszolgalati és munkaszervezési elvek
A Kozszolgalati Szabalyzat (1/2020) rogziti a munkaidd-beosztast, szabadsagolast, helyet-
tesitést, fegyelmi eljarasokat. A munkakori leirasok (2020) meghatarozzak a feladat- és ha-
taskori rendet, a helyettesitést és a beszamolast, biztositva az egységes adminisztraciot €s
atlathat6 ligyintézést. Elvaras a folyamatos szakmai fejlédés, a hatékony kommunikécio €s

a szolgaltat6 szemlélet.

5.2.4. Munkaiigyi, juttatasi és pénziigyi szabalyozas

A Munkéba jarasi Szabalyzat (7/2020) rendezi az utazasi koltségtéritést (tomegkozlekedés
tamogatasa, gépjarmiithasznalat téritése). A juttatasi rendszer teljesitményaranyos, a hosszu
tavu elkotelezddést 6sztonzi. A pénziigyi atlathatosagot a testiileti dontések és az éves kolt-
ségvetési beszamolok biztositjak (Ugyrendi Szabalyzat, 2021)

A Pokaszepetki K6zos Onkormanyzati Hivatal a tarsult telepiilések igazgatasi feladatainak
integralt, jogszerii €s szakmailag megalapozott ellatasat biztositja. A miikddés kulcsa: stabil
szakmai iranyités (jegyz0), egylittmiikodé onkormanyzati vezetés (polgdrmesterek és testii-
letek), valamint etikus, tigyfélkozpontu hivatali kultiara (Bekényi, 2019; Szabo, 2019; Hoft-
mann, 2019; Zongor, 2024; Szakacs—Szabd, 2016; Fasi et al., 2020).
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6. A KUTATAS: CELTOL A MODSZERTANIG

6.1. AKUTATAS CELJA
A kutatas célja annak feltarasa, hogy a kiskozségi 6nkormanyzatok milyen sajatos emberi
er6forras-menedzsmenttel mitkddnek, és hogyan jelennek meg ezek a folyamatok a Poka-
szepetki K6zos Onkormanyzati Hivatal hétkdznapi gyakorlataban. A vizsgalat arra keresi a
valaszt, miként befolyasoljak a korlatozott eréforrasok, a sziik munkapiaci lehetségek és a
helyi k6zosségi sajatossagok a toborzas, kivalasztas, megtartas és motivacio teriileteit. A
kutatds ezen tilmenden azt is vizsgélja, hogy a kis létszamu hivatalok hogyan tudjak a hu-
manpolitikai eszkdzoket a helyi miikddés igényeihez igazitani, és milyen stratégiai 1épések

segithetik a dolgozok hosszu tavu elkotelezddését.

6.2. A KUTATAS MENETE

A kutatas két 6 szakaszra tagolodik:

P ot Hipotézisek
Kutatas Kuta:xm L] || Szakirodalom p. .
teriilet —— kérdések i . meghataroza
megkezdése L e ) dttekintése
meghatarozasa fogal sa
Mélyinterj. Mélyinterji
lefolytatasa kérdéseinek
a jegyzovel osszeallitasa
. . Vilaszok a
Kutatas .,
| o elemzése és (<
befejezése L,
értékelése
e
Elegendd Kitoltések Polgirmesterck
Kérdéiv szAmi folyamatos b . ?s ere Kérdéiv Kérdéiv Keérdéiv
e T [ felkérésea 1~ . .. 7 cen T ATt
lezarasa Kkitoltés ny Kov win s Jjavitisa tesztelése elkészitése
. . kitoltésre
érkezett? etése

1. abra Kutatas menete
Forrds: sajdt szerkesztés alapjn

A kutatasom elsddleges 1épése a vizsgalni kivant teriilet kivalasztasa volt. A dontés-
ben meghatarozo szerepet jatszik az a tény, hogy a telepiilés kozéletéhez és miikodéséhez
személyes €s kozOsségi szinten is kapcsolddom, igy lehetdségem nyilik a helyi 6nkormany-
zati miikodés mélyebb megértésére. Ez a kozvetlen tapasztalat elonyt jelent a kutatas szem-
pontjabol, mivel hiteles alapot biztosit a kiskdzségi nkorméanyzat emberi eréforras-gazdal-
kodasanak gyakorlati megismeréséhez és értelmezéséhez
A kutatas kovetkezd szakaszaban szekunder elemzést végzek, amely a kozszolgalati emberi
er6forras-gazdalkodas és az onkormanyzati menedzsment témakdrének elméleti megalapo-

zasat szolgalja.
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A szakirodalmi kutatéds célja, hogy feltarja azokat az elméleti modelleket, gyakorlati meg-
kozelitéseket és Osszefliggéseket, amelyek hozzdjarulnak a kiskozségi 6nkorméanyzatok em-
beri er6forras-menedzsmentjének mélyebb megértéséhez.

Az elemzés soran attekintem a kozszolgalati HR-rendszerek sajatossagait, miikodeési elveit,
valamint a helyi dnkormdnyzatok humanpolitikai tevékenységét befolyasold szervezeti,
gazdasagi és tarsadalmi tényezoket.

A szakirodalmi feldolgozas lehetdséget nyujt a kutatasi kérdések elméleti kereteinek meg-

hatarozasara, tovabba iranymutatast ad a primer kutatas fokuszteriileteinek kijeloléséhez.

A primer kutatas két modszertani elembdl allt, amelyek egymast kiegészitve biztositottak a
vizsgalat mélységét és megbizhatosdgat. A kvalitativ szakasz keretében félig strukturalt
mélyinterjut készitettem a Pokaszepetki Kozos Onkormanyzati Hivatal jegyzdjével. Ez a
modszer kiilonosen alkalmas volt arra, hogy a hivatali miikodés kulcsszerepldjeként a
jegyz0 részletesen bemutassa az emberi eréforras-gazdalkodas gyakorlati folyamatait, a
dontéshozatal szempontjait, valamint azokat a kihivasokat, amelyek a mindennapi munka-
végzés soran jelentkeznek. A félig strukturalt forma biztositotta, hogy az interju a kutatési

témak mentén haladjon, ugyanakkor lehetdséget adott a szabad, személyes reflexiokra is.

A kvalitativ vizsgélatot egy kvantitativ modszer egészitette ki: kérddives felmérést végez-
tem a tarsult telepiilések polgarmesterei korében. A kérddiv célja az volt, hogy szamszert-
sithet6 adatokon keresztiil tarjam fel a human er6forras-menedzsmenttel kapcsolatos tapasz-
talataikat, valamint azt, hogyan latjak a sajat telepiilésiikon jelentkezd munkaerd-gazdalko-
dasi problémakat, igényeket és megoldasi lehetdségeket. A kvantitativ adatgyiijtés lehetdve
tette, hogy az interjuban feltart jelenségeket tobb szerepld nézépontjabol, strukturaltan vizs-

galjam meg, és szélesebb korli tapasztalati hatteret nyerjek.

A kutatas zard szakaszaban tartalomelemzést végeztem, amely soran mind a mélyinterju,
mind a kérddives felmérés valaszait rendszereztem és értelmeztem. Az elemzés célja az volt,
hogy feltarja azokat a mintazatokat és dsszefliggéseket, amelyek meghatarozzak a kiskoz-
ségi onkormanyzatok human eréforras-gazdalkodésat. Az interjubdl szarmazo mélyebb,
részletes tartalmak és a kérddiv altal biztositott szamszerii adatok egytittesen tették lehetdve,
hogy atfogo képet kapjak a kistelepiilési hivatalok humanpolitikai miikodésérdl, és megfo-
galmazzam azokat a kovetkeztetéseket, amelyek a gyakorlatban is hozzajarulhatnak a helyi

kozigazgatas hatékonyabb miikodéséhez.
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6.3. KUTATASI KERDESEK
A dolgozatomban az alabbi kutatasi kérdések megvalaszolasat céloztam meg:
K1: Milyen sajatossagai vannak az emberi er6forras-menedzsmentnek a kiskdzségi dnkor-
manyzatokban?
K2: Milyen nehézségekkel szembesiilnek a kiskdzségi onkorméanyzatok a toborzas és kiva-
lasztas soran?
K3: Milyen stratégidkkal probaljak megtartani a meglévé munkavallalokat a kisk6zségi 6n-
korményzatokban?
K4: Milyen tényezok befolyasoljak leginkabb a dolgozok motivaciojat és lojalitasat a vidéki

kornyezetben?

6.4. HIPOTEZISEK
A kutatott téma kapcsan, a kutatasi kérdések mentén, a szakirodalom alapjan az alabbi hipo-

téziseket allitottam fel:

HI1: A kiskodzségi dnkormanyzatok emberi er6forras-menedzsmentjét a kis 1étszam, a sok-
rétli feladatellatas és a korlatozott anyagi, valamint human eréforrasok jellemzik, amelyek
miatt az alternativ 6sztonzok és a kozosségi kotédés kiemelt szerepet kap.

H2: A kisk6zségi onkormanyzatok toborzasi és kivalasztasi folyamatait elsésorban a sziik
helyt munkaerdpiac, az alacsony bérezés €s az elomeneteli lehetdségek hidnya akadalyozza.
H3: A munkavallalok megtartasat a kiskozségi onkormanyzatok képzési lehetéségekkel, ru-
galmas munkaszervezéssel, kozosségi megbecsiiléssel és erkolcesi elismerésekkel igyekez-
nek biztositani.

H4: A vidéki hivatalokban dolgozdk lojalitasat foként a kozosségi megbecsiilés, a munka-
hely stabilitasa, a szakmai Gnmegvaldsitéas és a timogato vezetoi stilus erdsiti, mig az anyagi

tényezOk kiegészitd szerepet toltenek be.

6.5. KUTATASMODSZERTAN — KVALITATIV KUTATAS
A szakértdi interju a kvalitativ kutatasok egyik legfontosabb modszere, amely lehetové te-
szi, hogy a kutat6 kézvetleniil olyan személyektdl gyiijtson informaciot, akik tapasztalatuk,
poziciojuk vagy szaktudasuk révén relevans és hiteles adatokat tudnak biztositani. A mod-
szer kiilondsen akkor indokolt, amikor egy adott szervezeti rendszer, szakpolitika vagy ve-
zetd1 gyakorlat mélyebb megértése a cél, illetve amikor a rendelkezésre all6 statisztikai ada-

tok nem adnak kellden arnyalt képet a vizsgalt jelenségrol. A szakértoi interjuk alkalmazasa
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a kozigazgatasi kutatasokban is bevett gyakorlat, mivel a vezetok és HR-szakemberek ta-
pasztalatai jelent0s hozzaadott értéket képviselnek a szervezeti folyamatok feltarasaban.
(Csoka-Szakacs, 2018)

A félig strukturalt interju olyan médszertani megoldés, amely 6tvozi a strukturalt kérdések
Osszehasonlithatdsagat és a nyitott kérdések rugalmassagat. A kérdésvazlatot a kutatd elére
meghatarozza, azonban a beszélgetés soran lehetdség nyilik a valaszok pontositasara, to-
vabbi kérdések feltevésére és a valaszadd gondolatainak szabadabb kibontasara. A modszer
elénye, hogy az interjuzé kovetni tudja az interjualany sajat gondolatmenetét, mikdzben
biztositja, hogy minden résztvevd azonos témakorokre reflektaljon. A szakirodalom szerint
ez a forma kiilonosen alkalmas arra, hogy a vezetdk tényleges tapasztalatai és értelmezései
elétérbe keriiljenek. (Csoka-Szakacs, 2018)

A szakértdi interjuk elokészitése tobb 1épésbdl all. Els6ként meghatarozasra kertil a kutatas
célja, a hipotézisek és a vizsgalando fogalmak, majd ezek alapjan Osszeallitasra keriil az
interjuvazlatot. A szakirodalom kiemeli, hogy a probainterjuk lefolytatasa 1ényeges elem,
hiszen ezek segitségével finomithato az interjivazlat, és megallapithatdk a sziikséges mo-
dositasok. (Csoka-Szakécs, 2018)

Az interjialanyok kivalasztdsa a modszertan szempontjabol kulcsfontossagu. A kutatdsok
soran elsdsorban olyan személyeket kell bevonni, akik relevans tudassal vagy gyakorlati
tapasztalattal rendelkeznek a vizsgalt teriileten. (Csdka-Szakacs, 2018)

A szakértdi interjuk lebonyolitasat a jegyzokonyvezés €s a szisztematikus rogzités koveti.
A dokumentalas kiterjed a jelenléti adatokra, a beszélgetés id6tartaméra, valamint az inter-
jualany személyes €s szakmai jellemzdire. A kvalitativ elemzés soran a kutatok tematikus
kategoridkba rendezik a valaszokat, kiemelve a k6z6s mintazatokat, eltéréseket €s a szakér-
t61 vélemények mogott meghtizodo tapasztalatokat. A modszer sajatossaga, hogy a valaszok
nem szamszerUsithetok egyszerlien, de az elmélyiilt elemzés révén olyan szervezeti dssze-
fliggések tarhatok fel, amelyek mas adattipusokbol nem mutathatok ki. (Csoka-Szakécs,
2018)

Osszességében a szakértdi interju olyan kutatdsi modszer, amely a kvalitativ mélyfeltaras
eszkoztarat felhasznalva biztosit hiteles, tapasztalati alapti informéciokat. A kozigazgatas-
ban — ahol a szervezeti miikodés, vezet6i dontések és humanpolitikai folyamatok Gsszetettek
— kiilondsen nagy értéke van annak, hogy a szakértdi interjuk révén kozvetleniil a dontés-

hozok és tapasztalt szakemberek nézépontja érhetd el. (Csoka-Szakacs, 2018)
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6.6. KUTATAS MODSZERTAN — KVANTITATIV MODSZERTAN
A kérdoives felmérés a kvantitativ kutatas egyik legelterjedtebb mddszere, amely lehetové
teszi standardizalt, 6sszehasonlithato és statisztikai elemzésre alkalmas adatok gytijtését. A
modszer kiilonosen akkor indokolt, amikor egy jelenség gyakorisagat, tendenciait vagy a
szereplok véleményének szerkezetét szeretnénk feltarni. A kvantitativ adatfelvétel elonye,
hogy nagyobb mintan képes mérni azokat a valtozokat, amelyek a kutatas kozponti kérdé-
seihez kapcsolddnak. (Budapesti Corvinus Egyetem, 2024)
A kérd6iv megtervezésének alapja a kutatasi célok és hipotézisek egyértelmii meghataro-
zasa. A modszertani ajanladsok hangsulyozzak, hogy a kérdéseknek vilagosnak, egyértelmii-
nek és mérhetdnek kell lennitik, keriilve a tobbértelmii vagy sugalmaz6 megfogalmazasokat.
A zart kérdések — kiilondsen a Likert-tipusu skalak — lehetové teszik az attitidok, vélemé-
nyek és elégedettségi mutatok finomabb mérését, mig a nyitott kérdések kiegészitd, kvali-
tativ jellegii informacioval szolgalhatnak. (Budapesti Corvinus Egyetem, 2024)
A kutatas célcsoportjat a tarsult telepiilések polgarmesterei alkotjak, akik kozvetlen vezet6i
szereplik miatt relevans €s Osszehasonlithato tapasztalatokkal birnak az 6nkormanyzati hu-
man er6forras-gazdalkodas gyakorlati miikodésérdl. A szakirodalom szerint a kérddives
adatfelvétel kiilonosen alkalmas olyan szereplOk vizsgalatara, akik a rendszer miikdésének
meghataroz6 pontjain helyezkednek el, és akik valaszai aggregalt formaban is értékes infor-
macidt biztositanak. (Csoka—Szakacs, 2018)
A kérddiv lebonyolitasa soran kiemelt szempont a standardizaltsag biztositasa, amely mini-
malizélja az adatfelvételbdl adodo torzitasokat. Az online kitoltési forma a polgarmesterek
esetében hatékony mddszer, mivel gyors, rugalmas és konnyen feldolgozhat6 adatokat ered-
ményez. A kvantitativ modszertan hangsulyozza, hogy az adatok kodolésa, tisztitasa és nu-
merikus formaba rendezése alapvetd 1épés a késdbbi statisztikai elemzéshez, amely soran
frekvenciaeloszlasok, atlagok, szordsok és Osszefiiggésvizsgalatok is alkalmazhatok. (Bu-
dapesti Corvinus Egyetem, 2024)
A keérdodives kutatas a kvalitativ modszerekkel — jelen esetben a jegyzdvel készitett félig
strukturalt interjuval — szinergikus mdodon egésziti ki egymast. Mig az interju mélyebb, tar-
talmilag arnyalt képet ad a szervezeti folyamatokrol, a kérddiv lehetdvé teszi, hogy a feltart
jelenségek szélesebb korben és szamszertien is vizsgalhatok legyenek. A két modszer egyiit-
tes alkalmazaséaval olyan atfog6 kutatasi keret jon 1étre, amely egyszerre mutatja be a human
eréforras-gazdalkodas gyakorlati miikodését €s a szereplok korében megjelend tendencia-
kat, ezzel hozzajarulva a kisk6zségi nkormanyzatok mitkddésének komplex megértéséhez.

(Cso6ka—Szakacs, 2018)
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7. SZAKERTOI INTERJU ES KERDOIV ALANYOKTOL AZ ERTEKELE-
SEIG

Az elméleti és szabalyozasi keretek attekintését kovetden a dolgozat empirikus részében a
kiskozségi Oonkormanyzatok emberi erdforras-menedzsmentjének gyakorlati mikodését
vizsgalom, a Pokaszepetki K6zos Onkormanyzati Hivatal és a hozza tartozé telepiilések
példajan keresztiil. A korabbi fejezetekben bemutatott fogalmi, jogi és szervezeti alapok
olyan hattérként szolgdlnak, amelyekre raépiil a primer kutatds elemzése: lehetové teszik,
hogy a gyakorlati tapasztalatokat ne elszigetelt jelenségként, hanem a magyar dnkormény-
zati rendszer 0sszefiiggéseiben értelmezzem.

Ebben a fejezetben a kvalitativ és kvantitativ modszerekre épiild vizsgalat eredményeit mu-
tatom be. Eldszor ismertetem az interjualany és a kérddivet kitdltd polgdrmesterek korét,
valamint a valaszadok alapadatait, mivel ezek a hattértényezdk alapvetéen meghatarozzak
a human er6forras-gazdalkodassal kapcsolatos tapasztalatok értelmezési kereteit. Ezt kove-
téen négy f6 tematikus blokk mentén elemzem az eredményeket: a kiskdzségi onkormany-
zatok emberi eréforras-menedzsmentjének sajatossagait, a toborzas és kivalasztas nehézsé-
geit, a munkaeré-megtartasi stratégidkat, valamint a motivaciot és lojalitast befolyasolo té-
nyezoket.

A fejezet zaro részében a felallitott hipotézisek értékelésére, valamint a kutatasi kérdések
szintetizald megvalaszolasara keriil sor. Igy a 7. fejezet nemcsak az egyes tapasztalatok le-
irasat adja, hanem Osszefiiggd képet rajzol a kiskozségi onkormanyzatok humén eréforras-

gazdalkodasarodl, és megalapozza a dolgozat zard kovetkeztetéseit €s javaslatait.

7.1. INTERJUALANYOK SZEMELYE ES KERDOIVKITOLTOK SZEMELYE
A Kutatas primer adatgytijtése két eltérd, egymast kiegészitd modszerre épiilt: egy kvalitativ
jellegli mélyinterjura és egy kvantitativ kérddives felmérésre. A két megkozelités egyiittes
alkalmazésa lehet6vé tette, hogy a Pokaszepetki K6zos Onkormanyzati Hivatal miikodését
€s human erdforras-gazdalkodéasat mind vezetdi, mind telepiilési szinten atfogd modon vizs-

galjam.

A szakért6i interju alanya Bucsak Katalin jegyzd, aki szakmai és vezetdi pozicidja révén
részletes ralatassal rendelkezik a hivatal szervezeti folyamataira, humanpolitikai gyakorla-
tara és azokra a kihivasokra, amelyek a kistelepiilési onkorményzati kérnyezet sajatossaga-

ibol erednek. A vele készitett félig strukturalt interji lehetové tette, hogy mélyrehatdban meg-
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ismerjem a munkaerd-gazdalkodas gyakorlati kérdéseit, a munkaszervezési dontések hatte-
rét, valamint a hivatal mikddésében megjelend szakmai tapasztalatokat. A jegyz6 vezetdi
szerepe miatt a kvalitativ megkozelités kiilondsen indokolt volt, hiszen a szervezeti miko-

dés atfogo értelmezése nem lenne elvégezhetd csupan kvantitativ adatok alapjan.

A kutatas kvantitativ részét a tarsult telepiilések polgarmesterei korében végzett kérddives
felmérés alkotta. A kilenc telepiilésbdl nyolc polgarmester toltotte ki a kérddivet, ami a
vizsgalathoz stabil és megfeleld adatbazist biztositott. A kérdéives modszer alkalmazasara
nem csupan modszertani, hanem gyakorlati megfontolasbol is szlikség volt: a polgarmeste-
rek feladataikbol és feleldsségi koreikbdl adoddan rendkiviil elfoglaltak, igy szdmukra a
személyes, hosszabb interjikban valé részvétel nem volt redlisan megvalosithato. A kérddiv
ezzel szemben rugalmas, idéhatékony megoldast kinalt, amely lehetdvé tette, hogy a valasz-
adok sajat idobeosztasukhoz igazodva, mégis strukturaltan és dsszehasonlithatdo formaban
osszak meg tapasztalataikat az onkormanyzati human erdéforras-gazdalkodassal kapcsolat-

ban.

A kérddivet kitoltd polgarmesterek a kovetkezok voltak:
— Blaskovics Laszl6 (Alibanfa),

— Halasz Gabor (Kiskutas),

— Horvath Attila (Zalaszentldrinc),

— Bertalan Tibor (Gyfirts),

— [llés Dominik (Kemendollar),

— Téth Andrés (Pokaszepetk),

— Dober Tamas (Vockond),

— Kustan Zoltan (Zalaistvand).

Egyetlen telepiilés polgarmestere nem ¢€lt a kitoltés lehetdségeével, azonban a valaszadasi
arany igy is elegendd alapot biztosit ahhoz, hogy a kutatas eredményei megbizhat6 és értel-
mezhetd képet adjanak a hivatalhoz tartoz6 telepiilések human erdéforras-gazdalkodasi gya-
korlatarol. A kérdodives vizsgalat a mélyinterju eredményeivel egyiitt olyan komplex adat-
bazist alkot, amely lehetévé teszi a kisteleptilési onkormanyzatok mukodésének sokoldala,
tobbnézbdpontu értelmezését.

A primer kutatds eredményeinek értelmezését megeldzden sziikség van a valaszadok alap-

adatainak bemutatasara, mivel ezek a hattérinformaciok jelentésen befolyasoljak a human
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eréforras-gazdalkodéssal kapcsolatos kovetkeztetések megalapozottsagat. A kérdoéiv cél-
csoportjat a Pokaszepetki K6zos Onkormanyzati Hivatalhoz tartozé telepiilések polgarmes-
terei alkottak, akik vezetdi szerepiik révén kozvetlen tapasztalattal rendelkeznek az 6nkor-

manyzati miikddés mindennapi folyamatairol.

A kérdoéivet kitolto polgarmesterek hozzajarultak ahhoz, hogy neviik szerepeljen a szakdol-
gozatban, ami lehetdvé teszi a telepiilések kozotti 6sszehasonlitast €s noveli a kutatés atlat-
hatdsagat. A vélaszok alapjan a kitoltd telepiilések tobbsége 200 {6 alatti vagy 200—400 6
kozotti lakossdgszammal rendelkezik, ami jol tiikrozi a térség aprofalvas jellegét. Az on-
kormanyzatok alkalmazotti 1étszama jellemzden 3—5 {6, mig a kozds hivatal székhelyén,

Pokaszepetken a feladatellatas Osszetettsége miatt ennél joval magasabb, 13 {6 feletti.

Az alapadatok egyértelmiien ramutatnak arra, hogy a térség onkormanyzatai korlatozott
szervezeti kapacitassal mikodnek, ami meghatarozza a human eréforras-gazdalkodas kere-
teit és kihivasait. A valaszadok hattérinformacidinak bemutatasa igy nélkiilozhetetlen a ku-

tatasi eredmények pontos és megalapozott értelmezéséhez.

Alkalmazotti létszam megoszlasa az
onkormanyzatoknal

=3516
= 7-10 16

2. abra: Alkalmazotti létszam megoszlasa az 6nkormanyzatoknal
forras: kérddives valaszok alapjan, sajat szerkesztés
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7.2. KISKOZSEGI ONKORMANYZATOK EMBERI EROFORRAS-MENEDZSMENTJENEK
SAJATOSSAGAI
A kutatas egyik célja annak feltarasa volt, hogy milyen sajatossagok jellemzik a kiskozségi
onkormanyzatok emberi er6forras-menedzsment;jét, és ezek miként jelennek meg a minden-
napi mitkodésben. A jegyzovel késziilt szakértdi interju és a polgarmesterek kérddives va-
laszai két kiilonboz6 szinten ragadjak meg ugyanazt a jelenséget: mig a jegyzo beliilrdl, a
hivatali folyamatok kdzvetlen iranyitdjaként azonositja a HR-rendszer problémait, addig a
polgarmesterek a sajat teleptiléseik miikodésén keresztiil, kiilsd vezetdi szemszogbdl reflek-
talnak ugyanazokra a kihivasokra. A két adatforras 6sszevetése jol mutatja, hogy a kistele-
ptilési onkormanyzatok esetében az emberi erdforras-gazdalkodas miikodését elsdsorban

strukturdlis korlatok és eréforrashiany hatarozzak meg.

A jegyz06 egyértelmiien ramutat arra, hogy az dnkormanyzati HR-folyamatok szigoru jog-
szabalyi kornyezetben miikddnek, amely kevés helyi mozgasteret hagy a toborzas, kivalasz-
tas, 0sztonzés vagy elomenetel alakitasara. A kivalasztas kiilonosen nehézkes, hiszen a ko-
z0s Onkormanyzati hivatalokban valamennyi fenntartd polgarmester hozzajarulasa sziiksé-
ges egy koztisztviseld kinevezéséhez, ami lassitja a folyamatot és bizonyos esetekben konf-
liktusforrdssa is valhat. Ezzel szemben a polgarmesterek elsdsorban a kdvetkezményeket
emelik ki: nehéz megfeleld munkaerdt talalni, a bérszinvonal alacsony, a képzett szakem-
berek megtartasa pedig komoly kihivast jelent. Bar nem részletezik a jogszabalyi hatteret,

megfogalmazasaik teljes mértékben alatdmasztjak a jegyzo altal leirt rendszerkorlatokat.

Toborzast nehezito tényezok gyakorisaga

5
4
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e
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1

Szavazatok sZama

0
Alacsony Kevés jelentkezo Szakmai Versenyszféra
bérezeés kompetenciak
hianya

3. abra: Toborzast nehezité tényezdk
forras: kérddives valaszok alapjan, sajat szerkesztés
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A betanitas és tudasmegosztas kérdéskore mindkét adatforrasban hangsulyosan jelenik meg.
A jegyz6 szerint ez az egyik legkritikusabb teriilet, mivel a kis 1étszamu hivatalokban egy-
egy munkakort jellemzden csak egy ember lat el, igy a tdvozas vagy tartds tavollét rendki-
viili nehézségeket okoz. A tudas nem oszlik meg, az atadés gyakran idéhiany miatt téredé-
kes, a helyettesités pedig sok esetben csak atmenetileg vagy részlegesen oldhaté meg. A
polgarmesterek visszajelzései ugyan kevésbé részletezettek, de egyértelmiien visszaigazol-
jak ezt a jelenséget: til sok feladat harul kevés ligyintézore, a rendszer személyfiiggo, €s a

hivatal mikodése sériilékennyé valik, ha egy kulcsember kiesik.

A tobbfunkcids munkavégzésbol eredd tulterheltség szintén a kiskdzségi dnkormanyzatok
egyik meghatarozo sajatossaga. A jegyz0 arrdl szdmol be, hogy a munkatarsak egyszerre
tobb feladatkorért felelnek, ami megneheziti a professzionalis munkavégzést, noveli a hiba-
lehetdséget ¢€s gyakran vezet hataridégondokhoz. A polgarmesterek tobb telepiilésen ha-
sonld tapasztalatokrol szamolnak be: a feladatok mennyisége meghaladja a rendelkezésre
allé kapacitasokat, és az tigyintézdk tlterheltsége gyakran érzékelhetd a mindennapi mi-
kodésben. A két adatforras tehat ugyanazt a szerkezeti problémat rajzolja meg: a kis hiva-
talok mitkddése kényszertien épiil a tobbfunkcids munkavégzésre, amely azonban hosszu

tavon fenntarthatosagi kockazatot jelent.

Tulterheltség szintje az onkormanyzatoknal

Nagyon magas 1
Magas I S
Kozepes I 3
Alacsony | 0

Nagyon alacsony 1

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5
Nagyon alacsony ® Alacsony ® Kdzepes ®Magas Nagyon magas

4. abra: Tulterheltség szintje az onkormanyzatoknal
forras: kérddives valaszok alapjan, sajat szerkesztés
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A teljesitményértékelés és visszajelzés témajaban a jegyz6 hangsiilyozza, hogy bar a TER-
rendszer jogszabaly szerint miikodik, annak objektivitasa a kis 1étszam miatt korlatozott. A
lojalitas, hozzéaallas és munkafegyelem valik a legfontosabb értékelési szempontta. A pol-
garmesterek ezzel szemben inkabb az tigyfélkiszolgalas mindségén keresztiil érzékelik a
hivatal teljesitményét; szamukra nem a formalis értékelési mechanizmus a relevans, hanem
az, hogy az ligyek gyorsan és megfelelé mindségben keriilnek lezarasra. Ez nem ellentmon-
das, inkabb eltérd fokusz: a jegyzo a belsé mitkodési folyamatot latja, mig a polgarmesterek

az eredményességet értékelik.

A lakossaggal valo kozvetlen kapcsolat kettds hatdsa mindkét szerepldi csoportnal jol kiraj-
zolodik. A jegyz6 szerint az ligyfelek személyes ismerete bizonyos helyzetekben konnyiti
az ligyintézést, maskor viszont megneheziti az objektiv dontést, sot el6fordulnak fenyegetd
vagy koveteldz6 magatartasok is. A polgarmesterek ezt teljes mértékben visszaigazoljak: a
helyi lakossag magas elvarasokkal fordul a hivatal fel¢, és az ligyintézok sokszor erds nyo-
mas alatt dolgoznak. Ebben a kérdésben a két adatforras kozotti 6sszhang kiilondsen erds,
ami azt mutatja, hogy a tarsadalmi kozelség a kiskdzségi hivatali miikodés egyik meghata-

rozo sajatossaga.

Osszességében a jegyzd és a polgarmesterek tapasztalatai egyarant azt mutatjak, hogy a
kiskozségi onkormanyzatok emberi eréforras-menedzsmentje erdsen korlatozott mozgas-
terli, er6forrashianyos és személyfiiggd miikodésben valdésul meg. A rendszer egyik koz-
ponti sajatossaga a kis 1étszambol fakadod sériilékenység: a betanitasi kapacitas hianya, a
tobbfunkcios munkavégzés €és a helyi kozosség kozelségébdl eredd sajatos elvarasok egyiit-
tesen hatdrozzak meg a HR-folyamatok jellegét. A kutatasi kérdés tehat egyértelmiien meg-
vélaszolhato: a kiskozségi HR sajatossagai nem elszigetelt problémak, hanem egyméssal
Osszefiiggd strukturalis tényezOk halozata, amely mind a vezetdi (jegyzoi), mind a telepiilési

(polgarmesteri) perspektivaban egyértelmiien megjelenik.

7.3. KISKOZSEGI ONKORMANYZATOK NEHEZSEGEI — FOKUSZBAN A TOBORZAS ES
KIVALASZTAS
A kistelepiilési onkormanyzatok toborzasi és kivalasztasi sajatossagait vizsgalva vilagosan
kirajzolddik, hogy a munkaerd megszerzése ¢s megtartasa a kiskdzségi onkormanyzati
szektor egyik legkritikusabb problémateriilete. A jegyz0i interju és a polgarmesterek vala-

szal egymast er6sitd képet mutatnak arrol, hogy a kistelepiilések munkaerdpiaci helyzete
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jelentdsen eltér a varosi Onkormanyzatok lehetdségeitdl. A human eréforrasok elérhetdsége,
a megfeleld végzettségli jelentkezdk hidnya, a jogszabalyi korlatok és a versenyszféra erés
elszivo hatdsa mind hozzdjarul ahhoz, hogy a toborzas és kivalasztas kiszolgaltatott, nehe-

zen tervezhetd folyamatta valik.

Onkorminyzati HR teriilet kihivasai

Kivalasztas
Toborzas

Teljesitmeényértékelés

Munkaszervezeés —
op—

5. dbra: HR kihivdsok
forras: kérdéives vilaszok alapjdn, sajdt szerkesztés
A jegyz6 kiemeli, hogy a telepiilések munkaerdpiaci helyzete az dnkormanyzati poziciok
szempontjabol egyre kedvezdtlenebb. Még az olyan alapvetd, szakmunkat igénylé munka-
korok esetében is, mint a falugondnok vagy karbantartd, nehézz¢ valt a helyben ¢élok koziil
megfeleld képzettségli és megbizhaté munkaerdt talalni. Ennek okaként a versenyszféra el-
szivo hatdsat jeloli meg: ugyanazon végzettséggel a vallalkozoi szektor joval magasabb jo-
vedelmet kindl, igy az dnkormanyzat altal nytjtott stabilitas vagy a lakohely kozelsége mar
nem jelent akkora vonzer6t, mint korabban. A polgarmesterek valaszaibdl ugyanez a folya-
mat rajzolodik ki: tobb telepiilés jelezte, hogy a fiatalok és szakemberek inkabb a varosok-

ban vallalnak munkat, igy a helyben rendelkezésre 4116 munkaerd-kinalat évrdl évre sziikiil.

A jegyz0 hangsulyozza, hogy a legnagyobb nehézség a pénziigyi végzettséget igényldé mun-
kakorok betoltése sordn jelentkezett. A pénziigyi-szamviteli szakemberek irdnti munkaerd-
piaci kereslet a versenyszféraban sokkal magasabb bérezéssel parosul, igy a kisebb hivata-
lok szinte esélytelenek a tapasztalt munkavallalok megszerzésére. Ezt a polgarmesteri kér-

doéivek is visszaigazoljak: tobb polgarmester jelezte, hogy a pénziigy, adoligy vagy hasonlo
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szaktudast igényl0 terlileteken alig érkezik jelentkezd, és gyakran belsé képzéssel kell meg-
oldani a munkaerd potlasat. A jegyzo altal emlitett eset, amikor végiil a hivatal maga képezte
ki a kivalasztott munkavallalot, jol illusztralja ezt a kényszermegoldast, amely ugyan noveli

a lojalitast, de jelentds 1d6- és erOforras-raforditast igényel.

A toborzasi csatorndk tekintetében a jegyz6 beszdmoldja szerint a hivatal elsdsorban a ko-
zigallas.gov.hu feliiletére tamaszkodik, amely minden kozigazgatési pozicio kotelezd hir-
detési helye. A polgarmesterek valaszai alapjan azonban ez a csatorna ritkan hoz érdemi
eredményt, kiilonosen a kistelepiilések esetében. A telepiilések tobbségén jelentds a ,,helyi
kapcsolati rendszer” szerepe, még ha formalisan nincs is kiépitve; sok esetben informalis
uton, személyes ajanlasok révén taldlnak jeloltet egy-egy pozicidra. Ez a jelenség ismét ala-
tdmasztja azt a sajatossagot, hogy a kiskdzségi HR erdsen kozdsségi haldzatra tdmaszkodo,

kevésbé formalis rendszerként mukodik.

KOZSZOLGALLAS Portal hatékonysaga
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6. dbra: A portal hatékonysdaga
forras: kérdéives valaszok alapjan, sajat szerkesztés
A jegyz0 a palyaztatési jogi eldirasokat talzottan merevnek és lasstinak értékeli. A kotelezd
kozzétételi idOszak €s az eljarasi rend megkdti a hivatal kezét, kiilondsen akkor, amikor
stirgds munkakor-betoltésre lenne sziikség. A polgdrmesterek szintén érzik ennek hatésat:
tobbiik szerint a ,,rendszer nem a kistelepiilések valosagadhoz igazodik™, és gyakran el6for-
dul, hogy a megfelel6 jelolt mar tovabball, mire az adminisztrativ folyamatok lehetové ten-

nék a felvételét. Ez a fesziiltség jol mutatja, hogy a kozigazgatéasi szabalyozas egy egységes

50



allami logikara épiil, amely kevéssé rugalmas a kis 1éptékii, azonnali reagalast igényld on-

kormanyzati helyzetekben.

A kompetenciahiany téméjaban a jegyz0 beszamoloja szerint gyakori, hogy a jelentkezok
képesités nélkiil nytjtanak be palyazatot, esetleg alapvetd szakmai vagy informatikai isme-
retek nélkiil. A polgarmesterek ezt a tapasztalatot tobb iranybdl is megerdsitik: szerintiik a
jelentkezOk mindsége gyakran elmarad az elvarhato szinttdl, és a palydzok egy része nem
rendelkezik az 6nallé6 munkavégzéshez vagy ligyfélkapcsolati feladatok ellatasahoz sziiksé-
ges kompetencidkkal. Mindkét adatforras tehat arra vilagit ra, hogy a kiskdzségi dnkor-
manyzatok nem csupan létszamhiannyal, hanem egyre roml6 jelentkezdi mindséggel is

szembesiilnek.

A kivalasztasi dontések szempontjait illetden a jegyzo a képesitést, a gyakorlatot és a sze-
mélyes kompetencidkat jeloli meg, mint f6 kritériumokat. Ez 6sszhangban all a polgdrmes-
teri szemlélettel is, hiszen Ok elsdsorban olyan hivatal miikodését varjak el, amely gyorsan,
pontosan és ligyfélkdzpontiian reagal a lakossag igényeire. Ennek feltétele, hogy a hivatal

olyan dolgozdkat alkalmazzon, akik képesek a komplex, sokrétli feladatok ellatasara.

7.4, MUNKAERO MEGTARTASI STRATEGIA A KISKOZSEGI ONKORMANYZATOKBAN
A kiskdzségi onkormanyzatok munkaerd-megtartasi gyakorlatai nagymértékben meghata-
rozzak a hivatalok stabilitasat és miikodoképességét, kiilondsen olyan kornyezetben, ahol a
létszam alacsony, a munkakorok egymasra épiilnek, €és a helyi munkaerdpiaci kinalat szii-
kos. A jegyz0i interju részletesen feltarja azokat a strukturalis tényezdket, amelyek a dolgo-
z0k megtartasat befolyasoljak, mig a polgarmesterek valaszai a mindennapi miikodés ta-
pasztalati oldalat erdsitik meg. A két adatforras 0sszevetése alapjan jol kirajzolodik, hogy a
munkaerd megtartdsa nem egyetlen eszk6zon mulik, hanem a szerkezeti adottsdgok, a mun-

kakori elvarasok €s a motivacios lehetdségek osszjatékan.

A jegyz6 egyik alapvetd megallapitasa az, hogy a kiskdzségi hivatalokban valgjaban nem
lehet élesen elkiiloniteni a ,,kulcspoziciokat”, mivel a hivatal kis 1étszamu miikodése miatt
minden munkakor kritikus fontossagu. A pénziigyi, igazgatasi, szocialis vagy adoiigyi fel-
adatokat rendszerint egy-egy kolléga latja el, igy barmely munkavallal6 tivozasa miikodési

zavarhoz vezethet. Ez a szervezeti sériilékenység magyardzza azt is, hogy a jegyz6 szerint
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évekig a bérezési korlatok jelentették a legnagyobb problémat a megtartasban: a verseny-
szféra joval magasabb jovedelmet kindl az azonos végzettségii szakembereknek, igy kiilo-
ndsen a pénziigyi teriileten valt nehézzé a tapasztalt dolgozok megtartasa. Ezzel szemben a
polgarmesterek kérddives valaszai a gyakorlat szintjén erdsitik meg ugyanezt a jelenséget:
tobben jelezték, hogy az elmult években a pénziigyes, adodiigyi vagy adminisztrativ munka-

tarsak tavozasa kiilondsen érzékenyen érintette a hivatalt, és nehezen volt pdtolhato.

Munkaerohiany mértéke pozicionkét

Nincs kiemelt

pozicio,
mindenre nehéz Pénziigyi’konyvelési
17% feladatok

42%

Karbantartoéi
feladatok
25%

Igazgatasi
Falugondnoki ligyintézési
feladatok feladatok
8% 8%

forras: kérdoives valaszok alapjan, sajat szerkesztés

1. abra: Munkaerchiany mértéke pozicionként

A jegyz0 részletesen beszamol arrdl is, hogy a tdvozasok kovetkezményeit milyen moédon
lehetett kezelésbe venni. Feladatok ideiglenes megosztasa, tobbletterhelés atmeneti valla-
lasa, valamint kiils0s megbizasi szerzédések bevondsa jelentették a lehetséges megoldaso-
kat, amelyek azonban jogszabalyi €és szakmai szempontbol sem optimalisak. A polgarmes-
terek tapasztalatai is hasonld mintat mutatnak: szerintiik a hivatali miikodés gyakran sze-
mélyfliggd, és egy-egy tapasztalt munkatars tdvozéasa a szolgaltatdsi szinvonal adtmeneti

romlasat okozza, kiilondsen olyan teriileteken, ahol nagy a jogszabalyi feleldsség.

A munkaerd megtartasdnak eszkozeit tekintve a jegyz0 elsdsorban a munkaidd és feladatok
rugalmas kezelését emeli ki. Mivel a bérversenyben a hivatal nem tudja felvenni a versenyt
a piaci szereplokkel, a lojalitas, a személyes elkotelezddés €s a j6 munkahelyi 1€gkor valik

meghatarozo tényezéveé. Ennek tdmogatasara a hivatal igyekszik figyelembe venni a dolgo-
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z0k egyéni élethelyzetét, rugalmasabban kezelni a szabadsagolasokat és munkaid6-beosz-
tast, valamint elérhet6vé tenni a tovabbképzéseket. A polgdrmesterek valaszai alapjan ezek
az eszkozok valoban értékeltek a munkavallalok korében: tobben hangstulyoztak, hogy a
hivatal kis 1étszama ellenére figyelnek a kollégéak terhelésére, és igyekeznek kellemes, ta-
mogatdé munkakornyezetet biztositani. A képzési lehetdségek és szakmai fejlodés tamoga-
tasa szintén visszatérd elem a polgarmesteri visszajelzésekben, ami jol 6sszecseng a jegyzo

megfogalmazott gyakorlataval.

A tulterheltség kérdésében a jegyz6 egyértelmiien fogalmaz: bizonyos munkakorokben ido-
szakosan vagy tartésan magas a munkateher, amelyet feladatmegosztassal probalnak eny-
hiteni. A polgarmesterek ezt a jelenséget teljes mértékben megerdsitik; tobb telepiilés veze-
tdje is arrdl szamolt be, hogy a kis 1étszdm miatt a hivatal gyakran kapacitashidnnyal kiizd,
¢s a feladatok elosztasa erésen személyfiiggd. A tulterheltség tehat mindkét nézOpont szerint
a munkaerd-megtartas egyik legfontosabb akadalya, mivel hosszu tavon kiégéshez és tavo-

zasi szandékhoz vezethet.

A szakmai fejlédés és tovabbképzés szerepe a megtartasban szintén hangsulyosan jelenik
meg. A jegyz0 szerint a kollégak aktivan figyelik a képzési lehetdségeket, €s a hivatal —
lehetdségeihez mérten — tdmogatja a részvételt. Ez nemcsak a szakmai felkésziiltséget no-
veli, hanem a motivaciot és elkotelezOdést is erdsiti. A polgarmesterek oldalardl ugyanezt
erositik meg azok a valaszok, amelyek szerint a hivatal munkatarsai szakmailag felkésziil-

tek, €s a tovabbképzéseken valo részvétel pozitiv hatdssal van a feladatellatds mindségére.

Osszességében jol lathatd, hogy a kiskdzségi dnkormanyzatok munkaeré-megtartasi
stratégiai alapvetéen a humanus, rugalmas munkaszervezésre, a bizalomra épiilé vezetdi
gyakorlatokra és a szakmai fejlodés biztositasara tamaszkodnak. A pénziigyi eszk6zok kor-
latozottsaga miatt a versenyképes bérezés nem lehet a megtartas elsddleges eszkoze, igy a
hivatal miikddését meghatarozo tényezok sokkal inkabb a kdzosségi értékek, a személyes
kapcsolatok és a timogatd munkakdrnyezet felé tolodnak. A jegyz6 és a polgarmesterek
visszajelzései jelentds 0sszhangot mutatnak: mindkét fél szerint a kiskozségi kdrnyezet leg-
nagyobb kihivéasa a szakmai feladatellatas sériilékenysége ¢€s a tlterheltség, mig a f6 meg-

tartd erdk a rugalmassag, az egyiittmilkodés ¢és a szakmai fejlédés tdmogatdsa
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7.5. MOTIVACIOT ES LOJALITAST BEFOLYASOLO TENYEZOK
A kiskdzségi onkormanyzatok mitkddésében a munkatarsak motivacioja és lojalitdsa meg-
hatarozo jelentéséggel bir, mivel a kis 1étszamu szervezeti struktira miatt minden kolléga
hozzajarulasa kozvetlen hatdssal van a hivatal teljesitményére €s a lakossagi szolgaltatasok
szinvonaléra. A jegyzdi interjubdl és a polgarmesterek kérddives visszajelzéseibdl kirajzo-
lo6dik, hogy a motivacio és lojalitas dinamikéja nagymértékben eltér a nagyobb szervezetek-
ben megszokott mintazatoktol: a kiskozségi kornyezetben sokkal hangsulyosabb szerepet
kapnak a személyes tényezok, a vezetdi attitiid, a kzosségi kapcsolatok és az érzelmi biz-

tonsagot nyujtd6 munkakori 1égkar.

A jegyz0 hangsulyozza, hogy a lojalitast legerdsebben a ,,emberi tényezok™ befolyasoljak:
az odafigyelés, a vezetdi jelenlét, a tiszteletteljes kommunikacié és az, hogy a dolgozdk
érezzék, szamit a munkajuk és meghallgatjak a problémaikat. Ez a személyes vezetdi jelen-
1ét kiskozségi kornyezetben kiilondsen fontos, ahol a hierarchia lapos, a munkatarsak kdzott
kozvetlenebb kapcsolat alakul ki, és a mindennapi egylittmiikédés szinte csaladias jellegli.
A polgarmesterek valaszai ezt teljes mértékben igazoljak: tobben kiemelték, hogy a hivatal-
ban tapasztalhat6 pozitiv 1égkor, a jegyz0 tdmogatd hozzaallasa, valamint a kdzvetlen, in-

formalis kommunikacié jelentds mértékben hozzéjarul a dolgozok elkdtelezddéséhez.

A motivaciot gyengit6 tényezok kozott a jegyzo elsdsorban a ,,menedzsment részérdl érkezd
negativ hozzaallast” emliti. Ez arra utal, hogy a kiskdzségi hivatalokban a vezet6i magatar-
tasnak sokkal nagyobb stlya van, mint egy nagyobb, tobbszintli szervezetben: a dolgozdok
kozvetleniil érzékelik a vezetdi elégedetlenséget, kritikat vagy érdektelenséget, ami gyorsan
ranyombhatja a bélyegét a hangulatra és a teljesitményre. A polgarmesterek visszajelzéseiben
szintén megjelenik ez az érzékenység: tobben jelezték, hogy a thlterheltség, a hossza tavi
stressz €s a visszajelzés hidnya a motivacid csokkenéséhez vezethet, ami tovabb noveli a
fluktuacio kockazatat. A kiskozségi kornyezetben tehat a motivacio fenntartasa erésen sze-

mélyfiiggd, és kozvetlentil kapcsolddik a vezetdi kommunikacié mindségéhez.

A hosszu tavu elkotelezddést eldsegitd tényezok kozott a jegyz0 egyarant emliti a pénziigyi
0sztonzoket (munkabér, jutalmazas) €s a nem pénzbeli motivatorokat (képzések, csaladias
légkdr, rugalmas hozzaallas a gyermekes dolgozokhoz). Ez pontosan tiikrozi a kiskozségi
onkormanyzatok sajatos helyzetét: mivel a bérekben a hivatal nem tud versenyezni a ver-

senyszféraval, a megtartas kulcsa sokkal inkdbb a humanus és tamogat6 szervezeti kulttra.
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A polgarmesterek ezt a gondolatot egyértelmiien visszaigazoljak: valaszaik szerint a hivatal
legfontosabb értéke a megbizhato, stabil kozdsség, ahova jo tartozni, és amelyben a dolgo-

z0k emberileg és szakmailag egyarant biztonsagban érzik magukat.

A képzési lehetdségek szerepe kiillondsen hangsulyos a motivacio €s lojalitds szempontja-
bol. A jegyz0 szerint a kollégak aktivan kovetik a szakmai tovabbképzési kindlatot, és az
ezekhez valo hozzaférés erdsiti a munkavallalok elkotelezodését. A polgarmesterek szerint
a képzések hozzajarulnak a hivatal szakmai szinvonaldnak fenntartasahoz és az iigyintézok
onbizalmanak erdsitéséhez is. Ezzel a képzés a megtartasi stratégia egyik legfontosabb nem

anyagi eszkozévé valik.

Motivacios tényezok hasznalata az
onkormanyzatoknal

Szavazatok sZama
L7

0
Cafeteria Egyedi Segito, Rugalmas Eltéritett béer Erkélcsi
bérezeés csaladias munkaid 6 elismeres
legkor

8. abra: Motivacios tényezdk hasznalata
forras: kérddives valaszok alapjan, sajat szerkesztés

Osszességében megallapithatd, hogy a kiskdzségi dSnkormanyzatok motivacios és lojalitasi
rendszere nagymértékben €pit a személyességre, az emberi kapcsolatokra és a tdimogato ve-
zetOi1 kulturara. A szervezeti méretbdl fakadod kozvetlenség egyszerre jelent lehetoséget és
kockézatot: lehetdséget, mert a dolgozok értékelik a figyelmet és a megbecsiilést, és kocka-
zatot, mert a negativ vezetoi attitid azonnal érezheten hat a szervezeti hangulatra. A jegyz6
¢s a polgarmesterek visszajelzései alapjan a kiskdzségi motivacios rendszerek kulcsa nem a
bérversenyben, hanem az érzelmi biztonsagban, a rugalmassagban és a fejlesztési lehetdsé-

gek biztositasaban rejlik.
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7.6. HIPOTEZISEK ERTEKELESEK
A kutatas soran felallitott hipotézisek vizsgalata a jegyzdvel késziilt mélyinterji €s a pol-
garmesterek kérdoives valaszainak egylittes elemzésén alapult. Ez a két forras kiilonb6z6
szemszdgekbol ragadja meg ugyanazt a miikkodési valdsagot: a jegyzo beliilrdl, rendszer-
szinten érzékeli a human erdforras-gazdalkodas kihivasait, mig a polgarmesterek dontésho-
z01 szerepbdl, telepiilési miikddésiik mindennapi tapasztalatai alapjan értékelik a hivatali
teljesitményt. A két nézOpont egyiittes értelmezése lehetdveé teszi, hogy a kiskozségi onkor-
manyzatok HR-folyamatainak komplexitasa ne csak jelenségszinten, hanem ok-okozati

mélységben is feltarhato legyen.

A kisk6zségi onkormanyzatok HR-mitkodésére vonatkozo hipotézis azt feltételezte, hogy a
kis Iétszam, a feladatok sokrétiisége és a korlatozott intézményi eréforrdsok olyan szervezeti
kornyezetet eredményeznek, ahol az alternativ 6sztonzok és a kdzosségi kotddés keriil eld-
térbe. A jegyz6 beszamoldja ezt teljes egészében aldtdmasztja: a hivatal mikodését folya-
matos kapacitashiany hatdrozza meg, és a kis 1étszdm miatt minden kolléga egyszerre tobb
igykort l1at el. A munkak6rok kozotti atfedések nem vélasztas kérdései, hanem a szervezeti
onfenntartas feltételei, ami a hivatal miikodését sériilékennyé teszi. A polgarmesterek sajat
telepiilési tapasztalatai ugyan nem tarjak fel a hivatali miikodés belsé logikéjat, mégis visz-
szaigazoljak annak kovetkezményeit: a munkatarsak talterheltsége, a feladatok iddigényes-
sége ¢és az ligyintézOk szlik kapacitdsa tobb telepiilésen is érzékelhetd.

Ebben a kornyezetben a megtartds és a motivacido nem épiilhet elsddlegesen pénziigyi 6sz-
tonzokre. A jegyz0 ¢€s a polgarmesterek egyarant megerdsitik, hogy a hivatali stabilitast f0-
ként a kozosségi kapcsolatok, a vezetdi odafigyelés és a bizalmi 1égkor biztositja. Mindez
jol illeszkedik a nemzetkdzi és hazai szakirodalom azon megallapitdsaihoz, amelyek a kis

szervezeteket a k6z0sségi tokére épiilé6 human eréforras-gazdalkodassal jellemzik.

A masodik hipotézis azt feltételezte, hogy a toborzas legfobb akadalya a szlik helyi munka-
erdpiac, az alacsony bérezés és a korlatozott elémeneteli lehetdségek. A jegyzd interjija
kiilonosen részletesen vilagit ra ezekre a problémakra. A telepiiléseken a szakmunkas vagy
adminisztrativ végzettséggel rendelkezdk jelentds része a versenyszféraba aramlik, ahol ma-
gasabb jovedelmet és gyorsabb szakmai elérelépést kindlnak. A hivatali poziciok igy egyre
kevésbé vonzoak, kiillondsen a pénziigyi-szamviteli teriileten, ahol a jegyz0 szerint tobbszor

is sikerteleniil kellett ujrahirdetni egy-egy poziciot.
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A polgarmesterek visszajelzései megerdsitik ezt a tendenciat: tobb telepiilésen nincs ele-
gendo jelentkezd, vagy a jelentkez6k nem rendelkeznek a munkakor ellatdsdhoz sziikséges
alapkompetenciakkal. A jogszabalyi kotottségek — hirdetési i1d6, eljarasi forma, kotelezo
dokumentécio — tovabb nehezitik a gyors utanpotlast. Ennek kovetkeztében a toborzas gyak-
ran elhizodik, vagy csak kompromisszumos megoldéssal zarhat6 le, példaul belsé tovabb-

képzéssel.

A harmadik hipotézis arra iranyult, hogy igazolhatd-e: a kiskdzségi onkorményzatok a meg-
tartast elsésorban nem anyagi, hanem szervezeti és kozosségi eszkozokkel biztositjak. A
jegyz0 valaszai szerint a legfontosabb megtartsi tényezé a munkaidé-rugalmassag, a sza-
badsagok egyéni kezelése, az élethelyzetek figyelembevétele és a folyamatos szakmai ta-
mogatas. Mivel a bérezési lehetdségek gyakorlatilag kotottek, a hivatal nem tud versenyezni
a piaci bérekkel, igy a lojalitds megoérzésének alapja az emberi tényezok folyamatos dpolasa.
A polgarmesterek ezt a gyakorlatot széles korben visszaigazoljak. Tapasztalataik szerint a
hivatali dolgozok elkotelezddésének legfontosabb feltétele az, hogy a kollégak megbecsiilt-
nek érezzék magukat, megfeleld szakmai tdmogatést kapjanak és részt vehessenek tovabb-
képzéseken. A képzések szerepe tehat kifejezetten fontos megtartd tényezdként jelenik meg,
ami kiilonosen érdekes annak fényében, hogy ez a teriilet mindkét adatforrasban hangsulyo-

san jelenik meg.

A negyedik hipotézis azt feltételezte, hogy a kisk6zségi hivatalokban a lojalitast elsdsorban
a kozosségi megbecsiilés, a tdimogatd vezetdi stilus, a szakmai donmegvalositas €s a stabilitas
biztositja, mig az anyagi 0sztonzok masodlagos szerepet jatszanak. A jegyzd valaszai pon-
tosan ezt tamasztjak ala. A lojalitas alapja az odafigyelés, a személyes tdmogatas és az em-
beri kapcsolatok mindsége. Amennyiben a vezetés részérdl negativ kommunikécio, érdek-
telenség vagy elismerés hidnya jelenik meg, az a motivacid gyors csokkenéséhez vezethet.
A polgarmesterek vélaszai ezzel tokéletes dsszhangot mutatnak. Tapasztalataik szerint a
dolgozok elkotelezettségét elsdsorban az értd odafordulas, a bizalmi 1égkor és a stabil mun-
kahelyi keretek erdsitik. Tobb telepiilés esetében a hivatal kifejezetten csaladias 1égkdrt biz-

tosit, ami hosszl tdvon is megtarto erdt jelent.
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7.7. KOVETKEZTETESEK
A hipotézisek értékelése egyértelmiivé tette, hogy a kiskozségi onkormanyzatok human erd-
forras-gazdalkodasa olyan sajatos struktiraban miikodik, amelyet dontOen a szervezeti mé-
retbdl, a telepiilési kdrnyezetbdl és a munkaerdpiaci adottsagokbol fakado korlatok hataroz-
nak meg. Ezek a korlatok nem elszigetelt problémak, hanem egymadssal szorosan &ssze-

fiiggd tényezok rendszere, amely a HR-folyamatok minden szintjén érvényesiil.

A kis Iétszamu hivatalok miikddése erdsen személyfiiggo, sériilékeny és nehezen skalaz-
hato, kiilondsen a betanitas ¢€s a tobbfunkciés munkavégzes teriiletén. A munkaerdpiaci szli-
kosség tovabb erdsiti a humanerdforras-ellatas bizonytalansagat, hiszen a versenyszféra el-
szivd hatasa érezhetden rontja az dnkormdanyzati poziciok vonzerejét. Ezek a tényezdk
egylitt olyan mitkddési kornyezetet eredményeznek, ahol a szervezet stabilitdsa sokkal in-
kabb a személyes kapcsolatokra, a vezetdi szerepformalas mindségére és a kozosségi nor-

makra €piil, mintsem formalis dsztonzérendszerekre.

Mind a jegyzdi interju, mind a polgdrmesteri visszajelzések alapjan kijelenthetd, hogy a
kiskozségi onkormanyzatokban a human eréforrasokkal valo gazdalkodas a ,,szlikdsség lo-
gikdjara” épiil. A korlatozott anyagi lehetdségek miatt a szervezet vezetdinek egyre nagyobb
hangsulyt kell fektetnilik a nem pénzbeli 6sztonzdk, a rugalmas munkaszervezés, a szakmai
fejlodés és a tamogato szervezeti kultura kialakitésara. A lojalitas fenntartdsanak kulcsa el-
sOsorban a személyes odafigyelés, a stabilitds megteremtése és az érzelmi biztonsagot

nyUujté munkahelyi kornyezet biztositasa.

A négy hipotézis egyértelmiien igazolast nyert, ami azt jelzi, hogy a kiskdzségi onkormany-
zati mikodés olyan struktarabol épiil fel, ahol a human eréforras-menedzsment a szervezet
fennmaradéasanak ¢és hatékonysaganak kulcsteriiletévé valik. A kutatds eredményei hozza-
jarulnak ahhoz, hogy pontosabb ¢és redlisabb kép rajzolodjon ki a kistelepiilési hivatalok
miikddési sajatossagairol, és alapot adnak olyan fejlesztési iranyok megfogalmazéasahoz,

amelyek a gyakorlatban is alkalmazhatok.
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7.8. KUTATASI KERDESEK MEGVALASZOLASA
A kutatas kdzponti kérdése az volt, hogy milyen sajatossagok, korlatok és mitkodési minté-
zatok jellemzik a kiskozségi onkormanyzatok emberi eréforras-menedzsmentjét, kiilonos
tekintettel a Pokaszepetki K6zos Onkormanyzati Hivatalra és a hozz4 tartozo telepiilésekre.
Ennek megvalaszoldsahoz a jegyzdvel készitett szakértdi interji és a polgarmesterek altal
kitoltott kérddivek egyiittes elemzése szolgalt alapul. A két adatforras egyarant hozzajarult
a kistelepiilési dnkormanyzati HR-rendszerek miikddésének mélyebb megértéséhez, és ar-

nyalt, tobboldala képet rajzolt a feladatellatas sajatos feltételrendszerérol.

A vizsgalat eredményei alapjan egyértelmiien megallapithato, hogy a kiskdzségi onkor-
manyzatok HR-folyamatai olyan strukturalis korlatok kozott miikodnek, amelyek alapve-
tden meghatarozzak a munkaerd-gazdalkodas lehetdségeit és hatarait. A kis 1étszam, a fel-
adatok sokrétiisége és a szervezet sériilékenysége magyarazza, hogy a hivatalok kevésbé
tudnak ¢éIni a nagyobb szervezetekre jellemzd formalis HR-eszkdzokkel. A munkakorok
kozotti vilagos hatarvonalak sokszor elmosddnak, az ligyintézOk parhuzamos feladatella-
tasra kényszeriilnek, ami noveli a talterheltséget €s a miikddéssel szembeni kockazatokat.
A polgarmesteri visszajelzések is ezt tamasztjak ald: tobb telepiilésen mar a napi miikddés

fenntartdsa is er0sen személyfiiggo.

A kutatas eredményei arra is ramutatnak, hogy a toborzasi és kivalasztasi folyamatok tekin-
tetében a kiskozségek rendkiviil hatranyos helyzetben vannak. A helyi munkaerdpiac szii-
kdssége, a versenyszféra magasabb jovedelmi kindlata és a jogszabalyilag kotott palyazta-
tasi eljarasok egyiittesen lassitjak és nehezitik a megfelel6 munkaerd bevonzasat. Ez kiilo-
nosen a pénziigyi-szamviteli munkakdroket érinti, amelyek esetében a tapasztalt szakembe-
rek elcsabitasa vagy megtartasa szinte lehetetlen piaci feltételek mellett. A vizsgalat alata-
masztja, hogy a kistelepiilési onkormanyzatok egyre inkabb kiszorulnak a munkaerdpiaci
versenybdl, és sok esetben csak hosszadalmas betanitassal, belsé képzéssel tudjak biztosi-

tani a folyamatos feladatellatast.

A megtartas kérdéskorének vizsgéalata azt mutatja, hogy a kiskdzségek a pénziigyi 0szton-

z6kkel nem tudnak hatékonyan versenyezni, igy a lojalitds fenntartasat elsdsorban a nem
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anyagi motivacios eszkdzok biztositjak. A jegyzod és a polgdrmesterek visszajelzései kieme-
lik a rugalmas munkaszervezést, a személyes odafigyelés, a csaladdias 1égkor, a vezetdi ta-
mogatas €s a szakmai fejlodés lehetdségeinek szerepét. Ezek egylitt alakitjak ki azt a mun-
kahelyi koérnyezetet, amelyben a dolgozok hosszabb tavon is elkotelezddni képesek, még a
bérezési korlatok ellenére is. A tlterheltség ugyanakkor tovabbra is komoly megtartési koc-
kéazatot jelent, mivel a kis 1étszdm miatt a munkaterhelés sokszor nem oszthatd szét optima-

lisan.

A motivaciot és lojalitast befolyasolo tényezok feltarasa megerdsitette, hogy a kiskozségi
hivatalok miikodése nagymértékben épiil az interperszonalis kapcsolatokra és a vezetdi sti-
lusra. A dolgozok motivacidjat kozvetleniil befolyasolja, hogy kapnak-e szakmai tamoga-
tast, odafigyelést és elismerést. A negativ vezetdi kommunikécio vagy érdektelenség ezzel
szemben azonnal gyengiti a munkakedvet €s noveli a fluktudcios szandékot. A kiskdzségi
onkormanyzatokban tehat a vezetdi szerep személyessége — a jegyzo példamutatasa, kom-

munik4cidja, értékalapu irdnyitasa — a HR-folyamatok egyik legmeghatarozobb tényezdje.

A kutatasi kérdésre adott valasz 0sszegzéseként megallapithatd, hogy a kiskozségi dnkor-
manyzatok emberi eréforrds-menedzsmentjét elsdsorban a szervezeti méretbdl, a telepiilés-
szerkezetbdl és a munkaerdpiaci feltételekbdl eredd strukturalis korlatok alakitjak. Ezek a
korlatok ugyan jelentds miikodési kihivasokat eredményeznek, de egyuttal olyan szervezeti
kultarat hoznak 1étre, ahol az emberi tényezok, az egyiittmiikdodés €s a személyes lojalitas
meghataroz6 eréforrdssa valnak. A kutatds eredményei nemcsak az elméleti kereteket iga-
zoljak vissza, hanem gyakorlati szempontbdl is fontos tanulsagokkal szolgalnak: a kiskoz-
ségi hivatalok stabil miikodésének egyik kulcsa az, hogy képesek legyenek olyan timogato,

értékalapl szervezeti kulturat fenntartani, amely ellenstlyozza a kiilsé eréforras-korlatokat.

A kutatasi kérdés igy teljes mértékben megvalaszolasra keriilt: a kiskdzségi dnkormanyza-
tok HR-rendszere egyszerre jellemezhetd strukturalis sziikosséggel és magas szintli szemé-
lyességgel, ahol a szakmai miikodés €s a kozosségi kotddés elvalaszthatatlanul 6sszefond-
dik. Ez a kettdsség hatdrozza meg a kistelepiilési hivatalok mindennapi gyakorlatat, donté-

seit és fejlodési lehetOségeit.
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8. JAVASLATOK

A kutatas eredményei ramutattak arra, hogy a kisk6zségi onkormanyzatok emberi eréforras-
menedzsmentje alapvetden olyan kdrnyezetben mikodik, ahol a szervezeti kapacitasok kor-
latozottak, a munkakorok rendkiviil Osszetettek, a munkaerdpiac sziikds, és a jogszabalyi
keretek kevés mozgasteret hagynak az dnkormanyzatok szadmara. Ennek ellenére szamos
olyan fejlesztési irany azonosithato, amelyek — elsdsorban szervezési, vezetdi és humanpo-
litikai eszkozokkel — jelentdsen javithatjak a hivatal miikodésének stabilitasat, a munkaval-

lalok elégedettségét és a lakossdg szamdra nyujtott szolgéltatdsok mindségét.

A toborzas és kivalasztas hatékonysaganak novelése kiemelt jelentéségli a kiskozségek sza-
mara, hiszen a megfeleld képzettségli munkaerd hidnya az egyik leggyakrabban megjelend
probléma. A jegyzdi és polgadrmesteri visszajelzések alapjan egyértelmiivé valt, hogy a je-
lenleg hasznalt toborzasi csatornak — elsdsorban a kozigallas.gov.hu feliilete — 6nmagukban
nem elegenddek ahhoz, hogy alkalmas jeloltek érkezzenek. Indokolt lenne ezért a hirdetési
gyakorlat bévitése, a helyi és regionalis kommunikacids feliiletek bevonasa, valamint olyan
tartalmak megjelenitése, amelyek a kozszolgalat stabilitasat, a képzési lehetdségeket és a
rugalmas munkakornyezet elonyeit hangsulyozzék. A hosszabb tava utdnpodtlas biztositasa
érdekében célszerli lenne kapcsolatot kialakitani helyi kdzépiskolakkal és a régio felsdok-
tatasi intézményeivel, amelyek gyakornoki vagy szakmai gyakorlati egyiittmiikodéseken

keresztiil névelhetnék a potencialis munkaerd elérhetdségét.

A betanitas és tudasmegosztas fejlesztése szintén kulcstertilet, mivel a kutatas egyik legfon-
tosabb megallapitasa a rendszer sériilékenységére mutatott ra: a kis hivatalokban a tudas
erdsen személyfiiggd, és egy-egy munkatars tavozasa vagy tavolléte a mitkodés egészét ve-
sz¢lyeztetheti. Ennek mérséklésére javasolt a belsd eljarasrendek, tigyintézési 1€pések ¢€s
folyamatleirdsok rendszerezett, konnyen hozzaférheté formaban torténd rogzitése, amely
egyrészt megkonnyiti az () munkatarsak betanitasat, masrészt tuddsmentési funkciot is ellat.
Mindezt kiegészitheti egy mentoralasi rendszer, amelyben a tapasztalt kollégak tdmogatjak
az ujonnan érkezdket, valamint egy elére meghatarozott helyettesitési protokoll, amely

csokkenti a mukodéskiesés kockazatat.

61



A munkaeré megtartasanak erdsitése tekintetében a kutatas egyértelmiien azt mutatja, hogy
a bérezéssel a kiskozségi hivatalok nem tudnak versenyre kelni a versenyszektor ajanlatai-
val, ezért a megtartas elsddleges eszkdzei nem az anyagi jellegli 6sztonzokben, hanem a
rugalmas, humanus munkaszervezési megoldasokban és az érzelmi biztonsagot nyu;té szer-
vezeti kulturdban keresend6k. Ennek megfeleléen célszerii lenne tovabb erdsiteni a rugal-
mas munkaidé-beosztas gyakorlatat, a csalados munkavallalok tdmogatasat és a személyes
¢lethelyzetek figyelembevételét. Emellett fontos szerepe van a szakmai fejlédés tamogata-
sanak is, mivel a tovabbképzéseken valo részvétel nemcsak a szakmai felkésziiltséget ja-

vitja, hanem hozzéjarul a dolgozok motivacidjahoz és elkdtelezddéséhez is.

A talterheltség problémdjanak kezelése érdekében sziikség lenne a feladatok tudatos priori-
zalaséra és az 1d6szakos kapacitdshidnyok enyhitésére. A hivatalok szamadra segitséget je-
lenthetne a feladatok fontossag és hatarid6 szerinti rendszerezése, amely egyértelmiibbé te-
szi a munkaszervezést, valamint az adminisztrativ terhek csokkentését célzé digitalizacios
1épések vizsgalata. Bizonyos szaktudast igényl6 feladatok esetén — példdul a pénziigyi terii-
leteken — indokolt lehet kiilsé szakértdk atmeneti bevonasa is, amennyiben ez 6sszhangban

all a jogszabalyi kovetelményekkel.

A motivacid és lojalitas erdsitése érdekében a vezetdi kommunikacido mindségének fejlesz-
tése kiemelt fontossagll. A kutatas eredményei azt mutatjak, hogy a kiskdzségi hivatalokban
a személyes kapcsolatok és a timogatd vezetoi jelenlét joval er6sebben formaljak a munka-
vallalok elkotelezodését, mint az anyagi 0sztonzOk. A rendszeres visszajelzések, a fejlesztod
célu beszélgetések, az elismerés és a tiszteletteljes kommunikacidé mind olyan eszk6zok,
amelyek kozvetleniil hozzdjarulnak egy stabil és bizalmon alapul6 szervezeti kultira fenn-
tartasahoz. A kozosséghez tartozas élményét tovabb erdsithetik a kiillonb6zd belsd kozos-

ségépitd programok, amelyek tamogatjak a hivatali 1égkor pozitiv alakulasat.

Végiil, bar a jelen dolgozat elsdsorban szervezeti szintii javaslatokat fogalmaz meg, a kuta-
tas alapjan lathatd, hogy bizonyos rendszerszintii modositasok is hozzajarulnénak a kiskoz-
ségi onkormanyzatok hatékonyabb miikodéséhez. Ilyen lehetne a palyazati folyamatok ru-
galmasabba tétele, a kotelezd kozzétételi idok csokkentése vagy a kdzos hivatalok kineve-
z¢si eljarasanak egyszeriisitése. Emellett érdemes lenne megvizsgéalni a pénziigyi teriilete-
ken dolgozok bérsavjainak orszagos szintl feliilvizsgélatat is, tekintettel arra, hogy ezek a

poziciok a legnehezebben betdlthetok.
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Osszességében elmondhatd, hogy béar a kiskozségi dnkormanyzatok miikddését szamos
kiilsd és bels6 tényezd korlatozza, a human eréforras-menedzsment fejlesztése elsdsorban
nem tobbletforrasokat, hanem atgondolt szervezési megoldasokat, tudatos vezetdi gyakor-
latot és a dolgozok sziikségleteire érzékeny, tamogato szervezeti kultura kialakitasat igényli.
A javasolt fejlesztési iranyok megvalositasa hozzajarulhat a hivatal miikodésének stabilita-
sdhoz, a szolgaltatdsok mindségének javitdsdhoz és a dolgozdk elégedettségének ndvelése-
hez — mindezek pedig nélkiil6zhetetlenek a kisk6zségi donkormanyzatok hosszu tava fenn-

maradasahoz ¢és hatékony feladatellatasdhoz.
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9. OSSZEFOGLALAS

A dolgozat célja az volt, hogy atfogo képet adjon a kiskdzségi dnkorméanyzatok emberi erd-
forras-menedzsmentjének sajatossagairol, korlatairdl és miikodési logikdjarol, kiilonos te-
kintettel a Pokaszepetki K6zds Onkormanyzati Hivatalra. Az elméleti és empirikus vizsga-
lat egyarant ravilagitott arra, hogy a kistelepiilési 6nkormanyzatok HR-rendszere egyedi
mikddési kornyezetben, erdsen korlatozott eréforrasok mellett és jelentds szervezeti sérii-

1ékenységgel miikodik.

Az interju és a kérdéivek eredményei alapjan megallapithatd, hogy a kis 1étszamu hivatalok
mikddését elsdsorban a tobbfunkcidos munkavégzés, a betanitasi kapacitas hidnya és a sze-
mélyfliggd feladatellatds hatdrozza meg. A toborzas és kivalasztas sulyos munkaerdpiaci
kihivasokkal terhelt, amelyek a versenyszféra nagyobb bérkinalatabdl, a sziik helyi munka-
er6-kinalatbol és a jogszabalyi kotottségekbdl adddnak. A megfeleld szakemberek bevon-
zéasa mind pénziigyi, mind strukturalis szempontbol komoly akadalyokba iitkozik, kiilono-

sen a pénziligyi-szamviteli munkakdrok esetében.

A megtartds terén jol lathatd, hogy a kiskozségi dnkormanyzatok nem tdmaszkodhatnak
elsddlegesen anyagi 6sztonzokre. A dolgozok elkotelezddeését sokkal inkdbb a rugalmas
munkaszervezés, az élethelyzethez igazodd vezetdi hozzaallas, a tamogatd munkahelyi 1ég-
kor és a szakmai fejlédés biztositasa tartja fenn. A motivacio és lojalitas szintjén a szemé-
lyes tényezok szerepe felértékelddik: az odafigyelés, a vezetdéi kommunikacié mindsége, a
kozosségi kohézio €s a stabil szervezeti hattér olyan tényezok, amelyek nélkiil a kis hivata-

lok miikddése konnyen veszélybe keriilhet.

A dolgozat eredményei egyértelmiien alatimasztottak a felallitott hipotéziseket. A kiskoz-
ségi onkormanyzatok HR-rendszere valoban a szervezeti ¢€s teriileti sajatossdgok szoritdsa-
ban mikodik: korlatozott anyagi lehetdségekkel, tulterhelt huméan kapacitassal, és olyan
miikddési logikaval, amelyben a személyes kapcsolatok, az egyiittmiikddés és a kozosségi

értekek kiemelt szerepet kapnak.

A vizsgalat alapjan megfogalmazhato6 legfontosabb kovetkeztetés az, hogy a kiskozségi on-

kormanyzatok stabil miikodéséhez nem els6sorban nagyobb pénziigyi eréforrasokra van
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sziikség, hanem olyan humanpolitikai stratégidkra, amelyek erdsitik a szervezet tanuloké-
pességét, csokkentik a sériilékenységet és tamogatjak a dolgozok elkotelezddését. A rugal-
mas, emberkdézponti vezetés, a tudasmegosztas fejlesztése €s a szakmai utanpotlas megte-

remtése nélkiilozhetetlen a kisteleptilési kozigazgatas hossza tavu fenntarthatdésagéhoz.

A dolgozat igy hozz4jarul a kiskozségi onkormanyzatok miikodésének mélyebb megértésé-
hez, és olyan fejlesztési iranyokat jeldl ki, amelyek gyakorlati segitséget nytijthatnak a helyi
kozigazgatasi szervezetek szamara a human eréforrasok hatékonyabb ¢és fenntarthatobb ke-

zeléséhez.
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10. MELLEKLETE

1. SZAMU MELLEKLET: INTERJUVAZLAT

Kiskozségi onkormanyzatok emberi eréforras-menedzsmentjének sajatossagai

K1: Milyen sajatossagai vannak az emberi er6forras-menedzsmentnek a kiskdzségi dnkor-
manyzatokban?

HI: A kiskodzségi dnkormanyzatok emberi er6forras-menedzsmentjét a kis 1étszam, a sok-
réth feladatellatas és a korlatozott anyagi, valamint human eréforrasok jellemzik, amelyek
miatt az alternativ 6sztonzok és a kozosségi kotddés kiemelt szerepet kap.

1. Hogyan irné le az dnkormanyzat emberi eréforras-gazdalkodasanak rendszerét?
Melyek ennek erdsségei és korlatai?

2. Milyen HR-folyamatokat tart a legkritikusabbnak (munkakortervezés, betanitas,
teljesitményértékelés stb.), és miért?

3. Hogyan érinti a kis 1étszamu hivatal miikodését, hogy egy dolgozo tobb funkciot
lat el? Milyen eldnyei és hatranyai vannak ennek?

4. Milyen forméban torténik a teljesitmény kovetése és visszajelzése? Létezik forma-
lis rendszer vagy inkabb informalis modon miikodik?

5. Milyen modon befolyasolja a lakossaggal valo kozvetlen kapcsolat a hivatali dol-
gozok munkdjat és szerepkorét?

Kiskozségi onkormanyzatok nehézségei — fokuszban a toborzas és kivalasztas

K2: Milyen nehézségekkel szembesiilnek a kiskozségi onkormanyzatok a toborzas és kiva-
lasztas soran?

H2: A kiskozségi onkormanyzatok toborzasi és kivalasztasi folyamatait elsdsorban a sziik
helyi munkaerdpiac, az alacsony bérezés €s az eldomeneteli lehetdségek hidnya akadalyozza.

6. Hogyan jellemezné a telepiilés munkaerdpiaci helyzetét az Gnkormanyzati munka-
korok szempontjabol? (elérhetdség, képzettség, mobilitas)

7. Mely poziciok betdltése jelentette az elmult években a legnagyobb kihivast, €s mi
volt ennek a legfébb oka?

8. Milyen forrasbol érkeznek a jelentkezOk? A hivatal milyen csatorndkat hasznal je-
lenleg (pl. kormanyhivatal portalja, telepiilési honlap, Facebook, helyi kapcsola-
tok)?

9. Mennyire tartja hatékonynak az dnkormanyzati poziciok palyaztatasara vonatkozo
jogi eldirasokat a kisteleptilések valosagaban? Mi az, ami tal merev / tal lassu /
nem a valods igényeket tiikrozi?

10. Eléfordult-e, hogy egy poziciot tobbszor kellett Gijra meghirdetni vagy hosszabb
ideig betoltetlen maradt? Mi volt a legfébb tapasztalat ezzel kapcsolatban?

11. Milyen kompetencidk hidnyoznak leggyakrabban a jelentkez6kbdl (pl. informati-
kai készség, jogszabalyismeret, onallosag, kommunikacio)?



12. Milyen szempontok alapjan hozza meg a végs6 dontést arrdl, hogy kit vesznek fel?
Van-e kiilonbség a hivatalos és a gyakorlati szempontok kdzott?

Munkaeré megtartasi stratégia a Kiskozségi onkormanyzatokban

K3: Milyen stratégiakkal probaljak megtartani a meglévé munkavallalokat a kiskozségi on-
kormanyzatokban?

H3: A munkavallalok megtartasat a kiskozségi dnkormanyzatok képzési lehetdségekkel, ru-
galmas munkaszervezéssel, kozosségi megbecsiiléssel és erkolcsi elismerésekkel igyekez-
nek biztositani.

13. Milyen nehézségeket tapasztalnak a dolgozok megtartasaban, kiilondsen a kulcspo-
ziciok esetében? Melyeket definialja kulcspozicioként?

14. Milyen konkrét eszkdzoket vagy gyakorlatokat alkalmaznak annak érdekében,
hogy csokkentsék a fluktuaciot? (pl. rugalmas munkaszervezés, feladatmegosztas,
jutalmazas)

15. Eléfordult-e az elmult években, hogy egy tapasztalt munkatérs tdvozésa jelentds
miikddési problémat okozott? Hogyan kezelték a helyzetet?

16. Mennyire jellemzd a talterheltség a hivatalban, és milyen mddszerekkel probaljak
ezt enyhiteni?

17. Milyen szakmai fejlédési vagy tovabbképzési lehetdségeket tudnak biztositani a
munkavallaloknak, és ezek mennyiben jarulnak hozza a megtartashoz?

Motivaciot és lojalitast befolyasolo tényezok

K4: Milyen tényezdk befolyasoljak leginkabb a dolgozok motivacidjat és lojalitasat a vidéki
kornyezetben?

H4: A vidéki hivatalokban dolgozdk lojalitasat foként a k6zosségi megbecsiilés, a munka-
hely stabilitasa, a szakmai onmegvalositas €s a tamogato vezetoi stilus erdsiti, mig az anyagi
tényezok kiegészitd szerepet toltenek be.

18. Véleménye szerint milyen vezetdi magatartas vagy kommunikécio erdsiti legin-
kabb a dolgozok lojalitasat?

19. Mely tényez6k gyengitik leginkabb a motivaciot a mindennapi munkavégzés so-
ran?

20. Milyen kortilmények vagy feltételek segitenék eld leginkabb azt, hogy a munka-
vallalok hosszt tavon elkotelezOdjenek a hivatal mellett?



2.SZAMU MELLEKLET: KERDOIV A POLGARMESTEREK RESZERE
]

Kiskozségi onkormanyzatok emberi
eroforras-menedzsmentje
Tisztelt Kitghd!
Magy Fanni vagyok, a Pannon Egyetem Zalaegerszegi Képzési Helyének Gazdalkodds és
menedzsment szakos hallgatdja. Szakdolgozatom éméja: A kiskizségi Gnkorményzatok
emberi eréforrds-menedzsmentjének kihivésai és lehetdségei — kildnds tekintettel &
Pokaszepetki Onkorményzati Hivatalra.
A kérddiv célja, hogy feltérja, milyen huménerdforrds-menedzsment gyakorlatok jellemzik a
kistelepilési dnkormanyzatokat, milyen nehézségekkel talalkoznak a mindennapi

munkavegzés soran, valamint milyen fejlesztési lehetdsegeket latnak a jovoben.

A kérddiv kitéltése 10-15 percet vesz igénybe és az dsszegyljtott adatokat kizarolag
kutatési célra hasznalom fel.

Késziném, hogy kitohtésével hozzdjdrul a kutatdzom sikeréhez!

* Kitelezd kérdés

Kérem adja meg a nevétl *

Sajat valasz

Hozzajarul, hogy neve megjelenjen a szakdolgozatomban? *

O Hozzéjdrulok

O Mem jarulok hozza
Alapadatok a telepiilésrdl

Telepilés lakossagszama ©

() 2008 alam
() 200-400 f&
() 400-600 f5

() 600 fd felett



On melyik telepiilés polgdrmestera? *

() Alibénfa
Gydris
Kemendellar
Kiskutas
Paokaszepetk
Vickand
Zalaistvand

Zalaszentivén

OO0O0O0O0O0O0O0O0

Mem szeretném megadni

Az dnkormanyzat alkalmazottainak szama: *

() 35fs
() 57fa
() 710f3

() 101318

() Egyét:

1. kutatasi kérdés: Milyen sajatossagai vannak az emberi erdforras-
menedzsmentnek a kiskdzségi nkormanyzatokban?

Mennyire jellernzd, hogy egy dolgozo tébbféle feladatot 1t el a hivatalban? *

1 2z 3 4 5

Nem jellemzd O O O O O Nagyon jellemzo

A kis |étszam mennyire okoz nehézséget a napi mikddésben? *

1 2 3 4 5

Mem okoz nehézséget D O D D O Jelentds nehézséget okoz

Mennyire gyakori a tllterneltség az Gnkormanyzati dolgozok esetében? *
1 2 3 4 5

MWem gyakori D D O D D MNagyon gyakori



Mennyire naprakészek a munkakori leirdsok? *

1 2 3 4 5

Teljesen naprakészek O O D O O Winczenek aktualizélva

Mely HR teriilet jelenti a legnagyobb kihivast? *
D Betanitas

O Munkaszervezés

Teljesitményériékelés

Toborzas

Kivalasztas

Képzes es fejlesziés

Bérezés és juttatasok

HR adminisztracic

Munkajog

HR stratégia

OCOO0OO0CO00O0

Egyéh:

A lakossaggal vald kizvetlen kapesolat inkabb. 2%

O Megkonnyiti a dolgozok munkajat
() Meheziti @ munkét
O Egyszeme jelent eldny és kihivast

D Mincs érdemi hatéssal 8 munkavégzésre

Tapasztal-e olyan helyzeteket, amikor az ismeretség torzitja az Ggyintézést? *

() Gyakran

O Alkalmankant
() Ritkén

() Soha

Vi



2. kutatasi kérdés: Milyen nehézségekkel szembesiilnek a kiskozségi
onkormanyzatok a toborzas és kivalasztas soran?

Mennyire nehéz megfeleld jelentkezdt talalni egy megiresedd pozicidra? *

1 2 3 4 5

Mem nehéz O O O D O MNagyon nehéz

Eldfordult-e hogy egy alldst tobbszér kellett meghirdetni? *

D Igen tEbbszar
O Meéhanyszor

O Mem

A toborzast leginkdbb mi neheziti? *

[] alacsony bérezés

[ Kevés jelentkezd

|:| Szakmai kompetencidk hidnya
[ versenyszféra

[ Egyéb:

Mely pozicidkra a legnehezebb munkaerdt talaini? *

Pénziigyi/kinyvelési feladatok
Igazgatasi Ugyintézés

Falugondnoki feladatok

Karbantartdi feladatok

Mincs kiemelt pozicid, mindenre nehéz

Mem =zeretnék valaszolni a kérdésre

oooodoo

Mem okoz nehézséget munkaerdt 1alalni

Mennyire segitik a jelenlegi palyaztatasi szabdlyok a kistelepiiléseken a gyors és
hatékony munkaerd-felvételt?

1 2 3 4 5

Egyaltalan nem segitik D D O D O Magyon segitik

VIl



Melyek jelentkezdk leggyakoribb hidnyossagai? *

Szakmai végzettség hianya
Informatikai keszségek hidnya
Jogszabalyi ismeretek hidnya
Onéllé munkavégzés hidgnya

Kommunikécids készségek hidnya

OO0oood

Egyéb:

A kozigallas.gov.hu fellleten vald megjelenés mennyire hatékony? *

1 2 3 4 5

Egyaltaldn nem hatékony O O O O D Magyon hatékony

3. kutatdsi kérdés: Milyen stratégiakkal probaljak megtartani a meglévd
munkavallaldkat a kiskozségi nkormanyzatokban?

Tapasztal-e fluktudciot az Gnkormanyzatnal? *
1 2 3 4 5

Nem jelentds/nincs fluktuacio O O O O O Jelentds mertékben

Mely pozicia(k) esetében jelentkezik leginkabb a fluktuacia? *

Pénzigy
lgazgatas
Falugondnoki
Karbamtartdi

Nincs fluktudcio

OoooOod

Egyéb:

Mennyire jellemzd a tditerheltség? *
1 2 3 4 5

Egyaltalan nem jellemzo D O O O D Magyon jellemzd

Vil



Milyen megtartasi eszkdzoket alkalmaznak? *

[] rugalmas munkaidé

|:| Tovabbképzések tAmogatdsa
[] cafeteria

[] Erkélesielismerés

[ seqitd, csalédias légkar

[] Egyéb:

Ezek mennyire hatékonyak a gyakorlatban? *

1 2 3 4 5

Mem hatékonyak O O D O O Magyon hatékonyak

Okozott-e mikddési problémat egy tapasztalt dolgozd tavozasa? *

O Igen jelemds problémat okozott
O Igen, kisebb problémat ockozott.

D Mem okozott problémat

Ha ez megtdrtént, hogyan oldottdk meg?

D Feladatmegosztassal
D Kilsé szakember bevonaséval

D Atszervezéssel

() Egyéb:

Tamogatjak-e a szakmai tovabbképzéseket? *

O Igen, rendszeresen
O Igen, lehetdség szerint

D Nem



4. kutatasi kérdés: Milyen tényezdk befolyasoljak leginkabb a dolgozok
maotivacidjat és lojalitasat a vidéki kornyezetben?

A dolgozdk szamara mennyire fontos a stabil, kiszamithatd munkahely? *

1 2 3 4 5

Mem fontos O O O O D Magyon fontos

A helyi kiizosség elismerése mennyire hat a dolgozok motivaciajara?
1 2 3 4 5

Mincs hatdsa O O O O D Jelemtésen noveli

A tamogatd, emberkdzeli vezetdi hozzaallas mennyire fontos a dolgozok
megtartasaban?

1 2 3 4 5

Egyaltalén nem fontos D O O O O Nagyon fontos

A dolgozok mennyire igénylik a visszajelzést és a megbecsiilést? *
1 2 3 4 5

Mem igénylik D O O O D Magyon igénylik

A bérezés mennyire tudja befolyasolni a lojalitast a kiskozségi kirnyezethen? *

1 2 3 4 5

Kiz mértékben O O O O O MNagy mértékben

A csaladias legkor mennyire jarul hozza a munkavallalok hossza tavd
maradasdhoz?

1 2 3 4 5

Nem jérul hozzéd O O O O O Jelentds mértékben

hozzéjarul



A dolgozok mennyire érzik magukat leterheltnek a jelenlegi feladataikkal? *

1 2 3 4 5

Egyaltalén nem leterheltek O O O D D Magyon |leterheliek

Mennyire jellemzd, hogy a dolgozok hosszu tévra terveznek a hivatalnal? =

1 2 3 4 5

Wem jellernzd O O O D D Nagyon jellemzo

Hogyan értékeli a dolgozdk elégedettségét? *
1 2 3 4 5

Mem elégedettek O O O O O Magyon elégedettek

Van-e tovabbi meglatasa, észrevétele vagy olyan informacidja, amelyet fontosnak
tart megosztani a témaval kapcsolatban?

Sajét valasz
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PANNON EGYETEM
GAZDALKODASI KAR ZALAEGERSZEG

SZERZOI OSSZEFOGLALAS

A dolgozat cime: Kiskdzségi onkormanyzatok emberi eréforrdsmenedzsmentje- kihivasok,
lehetdségek

Hallgaté neve: Nagy Fanni | NEPTUN kod: TVT6DZ
Képzési szint: alapképzés

Szak: Gazdalkodas és menedzsment Szakirany: Szolgaltatismenedzsment
Témavezetd neve: Lekszikov Kitti Beosztasa: tanarsegéd

Tanszék: Logisztika és Menedzsment Tanszék

A szakdolgozat a kiskdzségi onkormanyzatok emberi eréforras-menedzsmentjének saja-
tossagait, kihivasait és fejlesztési lehetdségeit vizsgalja, kiillonos tekintettel a Pokaszepetki
K6z6s Onkormanyzati Hivatal miikodésére. A téma vélasztasat az indokolta, hogy a kiste-
lepiilési hivatalok miikodését sajatos koriilmények hatarozzak meg: szlikds pénziigyi €s
human kapacitas, korlatozott munkaerd-piaci kinalat, tobbfunkcids munkakorok és a helyi
kozosséggel valo kozvetlen kapcesolat. Ezek a tényezok egylittesen olyan HR-kornyezetet
hoznak létre, amely alapjaiban kiilonbozik a nagyobb dnkormanyzatok vagy a verseny-
szféra gyakorlatatol, ugyanakkor meghatarozo hatdssal van a szolgéltatasok mindségére €s
a szervezet fenntarthatésagara. A dolgozat célja annak feltarasa, hogy a kiskozségi kor-
nyezet milyen konkrét modon befolyésolja a toborzas, kivalasztas, betanitas, teljesitmény-
értékelés, motivacio és megtartas teriileteit, tovabba milyen humanpolitikai és vezetdi gya-
korlatok segithetik a hivatalok miikddési stabilitasat.

A kutatas elméleti keretét az emberi er6forras-menedzsment alapelvei, a kdzszolgalati HR
sajatossagai és a kiskozségi onkormanyzatok miikodési jellemzdi adjak. A szakirodalom
egyértelmiien rdmutat, hogy a human toke szerepe a kozszféraban kiemelten fontos, azon-
ban a jogszabalyi kotottségek, az egységes bértablak és a szervezeti méret korlatokat szab-
nak a modern HR-eszk6z6k alkalmazhatosaganak. A kiskdzségi hivatalokban minden
munkatars kulcsfontossagt, a feladatellatas személyfiiggd, és a munkaerd poétlasa kiilono-
sen nehéz a szlik utdnpotlasi bazis miatt.

A primer kutatas kvalitativ és kvantitativ modszereket kombinalt. A jegyzdvel készitett fé-
lig strukturalt szakértdi interji mélyebb betekintést adott a hivatali miikodésbe, mig a tar-
sult telepiilések polgarmestereinek kérddives felmérése tobb nézépontbol vilagitotta meg a
humanerdforras-gazdalkodasi gyakorlatokat. Az eredmények minden vizsgalt teriileten
Osszhangot mutattak. A toborzas legfobb akadalyai a bérezési versenyhatrany, a sziik és
gyakran nem megfelelden képzett jelentkezdi kor, valamint a palyaztatas jogszabalyi me-
revsége. A kivalasztasi folyamat sokszor kompromisszumokon alapul, és a betanitas jelen-
t0s terhet 6 a hivatalra. A munkaterhelés egyenetlen eloszlasa ¢s a tobbfunkcidés munka-
korok novelik a kiégés kockazatat, mikdzben a feladatok kozotti tudasmegosztas hidnya a
szervezet sériilékenységét fokozza. A fluktuacid kovetkezményei kiilondsen stilyosak a kis
l1étszam miatt, mivel egyetlen munkatars tdvozasa is miikodési zavarokat okozhat.
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A motivacio6 és lojalitas tekintetében mind a jegyz6, mind a polgarmesterek valaszai arra
mutatnak, hogy a pénziigyi 6sztonzok korlatozott szerepe miatt a megtartas alapjat a tamo-
gatd vezetoi jelenlét, az emberi odafigyelés, a rugalmas munkaszervezés, a csaladias 1ég-
kor és a szakmai fejlodés lehetésége adja. A dolgozok elkotelezddését elsdsorban az ér-
zelmi biztonsagot nyujtd6 munkahelyi kdrnyezet erdsiti, amely képes ellensulyozni a kiilsé
munkaerdpiaci hatranyokat.

A kutatas megallapitotta, hogy a kiskdzségi dnkormanyzatok HR-menedzsmentje a struk-
turalis szlikOsség €s a személyesség kettdsségében miikodik. A szervezeti stabilitas felté-
tele a rugalmas, értékalapu vezetés, a tudatos feladatmegosztas, a betanitasi folyamatok
fejlesztése €s olyan nem pénziigyi 6sztonzok alkalmazasa, amelyek a dolgozok megbecsii-
1€sét és hosszu tava elkdtelezodését tdimogatjak. A dolgozat gyakorlati javaslatai hozz4ja-
rulnak a kisk6zségi hivatalok miikddési biztonsaganak erdsitéséhez €s a szolgaltatdsok mi-
ndségének javitdsdhoz.
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