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Bevezetés és tartalmi 6sszefoglalas

A Magyary Zoltdn Kozigazgatds Fejlesztési Program keretei kivalé lehet6séget adnak arra, hogy a
Good Governance (,J6 Kormanyzas”, ,J6 Allam”) sikeres megvaldsitdsa érdekében elvégzendd
reformok olyan civil és tarsadalmi szervez6dések, azaz a nagyobb allampolgari szerepvallaldas mellett
torténjenek, mely a kozosségi dontések erGsebb jelenlétét valdsitjdk meg a magas kozvetlen
allampolgari részvétel altal. Ilyen értelemben a kozszolgdlati intézmények milkodését,
munkatarsainak tevékenységét abba az irdnyba lehetséges tovabbfejleszteni, melynek soran a szlk
szakterileténél tdgabb, integrativabb 6sszefliggésben képes gondolkodni, javaslatot kidolgozni és a

felel6s dontésben részt vallalni a koz érdekében.

A kozOsségépitésben, szervezeti kulturafejlesztésben szerzett tobb évtizedes empirikus
tapasztalatainkra épitve jelen tananyagban a lojalitas definidldsara egy, kordbban még nem publikalt
modellt mutatunk be. Reményeink és meggy6z6désiink szerint modelliink kell6éen sokoldalq,
valamint a gyakorlatban is jol hasznosithatd leirdsa a lojalitas jellemz6inek és az intézményi jo

gyakorlat kialakitdsara vonatkozé sajatossagoknak.

Modelliinkben alapveté fontossagunak hataroztuk meg az intézményen, szervezeten belili
munkavégzés magas bizalmi szintjét, melynek parosulnia sziikséges az egyuttmikodési elvek, értékek
személyes vezetGi példakon (mintakon) és a munkatarsak belsé meggy6z6désén alapuld tudatos napi
gyakorlataval. Kiemelten fontos tényez6csoport a pozitiv intézményi jovékép, mely valéjaban a ,,jo
kormanyzas” nemzeti almdhoz torténd intézményi hozzajarulast fogalmazza meg, valamint
elengedhetetlen az intézményi kildetés megfogalmazdsa, amely az intézményi feladatok és

személyes lebontasuk felemel6, patoszos definialasat tartalmazza.

Negyedik tényez6csoport az intézmény céljainak jél strukturalt, vildgos logikdval rendelkezd, igy
mindenki altal jol lathatd és értelmezhetd 6sszefliggés-rendszereinek megléte, mely egy hierarchizalt
és strukturalt formaban, adekvat mutatészamok (indikatorok) altal biztositja, hogy az intézmény
hozzdjaruldsa a jo dllam-index elemeihez hangoltan megvaldsuljon. Mindehhez illesztettiik a
kozszolgalat vezetSinek és munkatarsainak (elégedettségén alapuld) tudatos elkotelezettségének

kialakitasat, szlikséges formalasat.



4. Intézményi célok és 3. Intézményi jovokép és
stratégia kiildetés

6. Lojalitas 2. Egyiittm{ikdési elvek,

5. Elégedettség, értékek
elkdtelezettség

1. Bizalom

1. szdamu dbra: Sziigyi-Madardsz-Molndr - féle lojalitds — pentagon modell

alapértelmezésben (Forrds: a szerzék sajdt szerkesztése)

Mindezen komplex hatdsok igen hatékony modellezést és felkésziilt fogalomalkotdst, felhasznaléi
intelligenciat igényelnek, igy jelen tananyagunk igyekezett a vonatkozo tapasztalatok, a jelenleg zajlé
kozigazgatasi reformok szakmai anyagainak és a szakirodalmak komplex gondolkodasat tikrozni.
Felvallaltuk egyuttal azt a szakmai kihivast is, hogy megfogalmazzuk a lojalitds fogalmanak megfelel6
alapossagu, annak komplexitdsat is jol tikroz6é modelljét, tovdbba tulajdonsagaik értelmezésével

definiadljuk annak elemeit a gyakorlati hasznosithatésag érdekében.

Ezen eréfeszitéseink kozepette er6sen tdmaszkodtunk a gazdasagi életben mar bevalt fogalmak,
menedzsment eljdrasok, mddszertanok kreativ adaptalasara annak érdekében, hogy a kozszolgalat
teriiletén miel6bb eredményes, és a specifikumokat adekvat modon figyelembe vevé vélaszok,
megoldasok sziilessenek. Ebben az értelemben szakmai tapasztalattal egylttes szakmai alazattal
ajanljuk a kozszolgalat vezetdi, felel6s munkatarsai szamdra nem csupan az igy kikristalyosodo,
,lojalitds modelliinket”, hanem vonatkozd szakmai munkank jo szandéku eréfeszitéseit és annak

jelen dokumentumban fellelhetd irdsos 6sszefoglaldsat is.

Koszonettel és tisztelettel:

A szerz6k



1. Alojalitas fogalmanak fontosabb elemei

1.1. A kozszolgalati menedzsment aktualis sajatossagai a lojalitas fogalmahoz
illesztetten

A lojalitds a kozigazgatdsi munkdban kiemelten fontos er6forras a hatékony és eredményes
intézményi, szervezeti m(ikodéshez. Fogalmat (csakligy, mint a tdrsadalom mas teriletén is), igen sok
félreértés, pontatlansdg mellett sokan a megbizhatésaggal, a hatalom melletti kitartassal, az
intézmény, vagy vezetése iranti elkotelezettséggel, lelkiismeretességgel azonositjdk. Szakmai
véleménylnk az, hogy a lojalitas ennél joval 6sszetettebb, egymassal szinergikus kapcsolatban allo jél
definidlt magatartds-formak egyiittese. A kozosségépitésben, szervezeti kultlurafejlesztésben szerzett
tobb évtizedes tapasztalatainkra épitve a lojalitas definidlasara (jelen tananyagban) egy, korabban
még nem publikdlt modellt mutatunk be, mely meggy6z6désiink szerint (a tananyag céljat és
terjedelmét tekintve) kell6en sokoldalu és a gyakorlatban is hasznosithatd leirdsa a lojalitas

jellemzGinek és az intézményi jé gyakorlat kialakitasara vonatkozo sajatossagoknak.

A modell lényegében valaszt ad a ,Kihez legyek lojalis?”, ,Megéri-e lojalisnak lenni?”, ,Van-e tartds
lojalitas?”, és egyéb gyakran felmerilé kérdésekre. A Nemzeti Kozigazgatasunknak ugyanis nem
mereven gondolkodd, és az egészséges kétkedés, kritika nélkdli ,katondkra” van sziiksége, hanem
elveiben szilard, a célok eredményes elérését rugalmas eréforras-allokaciéval megvaldsitd, optimalis

cselekvésre képes munkatarsakra.

A jelen helyzet rdaddasul abban a tekintetben is sokkal biztatéobb, hogy 2013. junius 21-6ta igen
hatdsos segitd és rendez6 elvként rendelkezésiinkre all a Magyar KormanytisztviselGi Kar Orszagos
Kozgy(lésének hatarozata, mely a Magyar Kormanytisztvisel6i Kar Hivatasetikai Kodexérdl szdl. llyen
értelemben, keziinkben van egy atgondolt, jol strukturdlt, vildgosan megfogalmazott alapelv
gylijtemény, mely a modelliinkben 5 tényez6csoport szinergikus egymasra hatasaként kialakitott
,lojalitas” fogalom egyik tényezGcsoportja. Mindez raadasul szervesen kotédik egy atfogd

kozigazgatds-fejlesztési programhoz, melyre néhany fontos gondolattal rovidesen kitériink.

A 2012. augusztus 31-én meghirdetett 12.0 Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program, az
OECD osszefoglald stratégiai értékelése altal is elismerten integralt és folyamatosan végrehajtani

tervezett reformtorekvés. A program a feladatok elvégzésének elGrehaladtaval tervezetten



folyamatosan frissitésre keriil. A Magyary Program a kozigazgatdas egy objektiv szandéku
értékelésével kezdddik, és szandékos elkotelezettséget mutat a stratégiai tervezés gyakorlatanak
megvaldsitdsa irdnt, mikdzben egy kdvetkezetes keretstratégia meghatdrozasara torekszik a nemzeti
kozigazgatds munkajara vonatkozdéan. A Magyary Program dltal tervezetten Ilétrehozandd
Kormdnyzati Stratégiai Irdnyitasi Rendszer célja, hogy a kormanyzati stratégiai dokumentumokat
harmonizalja, valamint keretrendszerrel szolgdljon az igy eltervezett stratégia végrehajtasdhoz és
monitoring tipusu ellenérzéséhez.

igy alapvetd célként nevezi meg a kormdnyzat — dgazat — intézmény — intézményi egységek — egyéni
munkavégzés célhierarchidjanak kovetkezetes lebontdsat, azaz a minisztériumok és hivatalok
m(ikodésébe e hierarchikus kovetkezetesség dltal tervezi beépiteni a kormanyprogram gyakorlati
végrehajtasat. Az elGbbi célhierarchia kdvetkezetessége ezen intézmények miikodési iranyelveire,
végsG6 soron intézményi és személyzeti (human-eréforrds menedzsment) iranyelveire is meghatarozo
lesz. Az elképzelés szerint igy (azaz a jobb céldefinidlds alapjan megfogalmazhatd feladatok révén)
eredményesebben valdsul meg az er6forrasok adekvat elosztdsa, a monitoring tipusu folyamat
ellen6rzés, értékelés valamint a beavatkozdsok sziikségességének felismerése, megvaldsitdsa.

Mindez a kovetkezetes célhierarchia az dllami struktura leegyszerdsitésével egylittesen megforditani
igyekszik azt a trendet is, mely az IMD (egy svajci székhely(l versenyképességi kutato és képzé
kézpont) kormanyzati hatékonysag indexértékére vonatkozéan felallitott rangsora alapjan hazankra
vonatkozdéan 2005 6ta fokozatos helyezésbeli visszaesést mutatott a 2011. évi adatokig. Ez a
fokozatos hatrébb sorolédddas annak ellenére folytatdédott, hogy a 2011. évi nominal értéknévekmény
mar pozitiv fordulatot tikroz (lasd az 1. szamu abran). Ez a negativ trend a szomszéd orszagokkal vald

Osszehasonlitasban is szembet(ng, igy a szlikséges beavatkozds indokoltsaga kétségtelen.
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A Magyary Program nem csupan az igazgatds-szervezés technikai mddszertanat igyekszik nevesiteni,
hanem egyuttal a nemzeti értékekre, hagyomanyokra épitve a ,jo kozigazgatas” megvaldsitasat
értékteremté folyamatként hatarozza meg, valamint egy nagyobb egész, a ,jo allam”
fogalomrendszerében helyezi el.

A Magyary Program négy beavatkozasi teriilete (szervezet — feladat — eljards — személyzet)
segitségével igyekszik attekinthetévé tenni az intézkedések sokasagat és egymadsra gyakorolt
kereszthatasat. Tovdbbi fontos jellemz6je, hogy a kozigazgatas fejlesztésének teljes kord
végrehajtasat célozza meg, rendszer- és folyamat szemlélet(i megvaldsitasban, ugyanakkor a korszerd
személyzeti (human-eréforrds menedzsment) tevékenységre jellemz6 logikai alapu ismeretek
megszerzésével parhuzamosan a kozszolgdlatban dolgozd kollegdk személyes érzelmi, tdmogatd
viszonyuldsara is erGforrasként tekint. Ezaltal a ,jov6-centrikus szereptudat” egyénre lebontott
megvaldsulasat is tdmogatja ,, A Haza ldvére, a K6z szolgalatdban”.

Fontos kornyezeti feltétel még a Magyary Program 12.0 azon szerepe, mellyel egylttesen felvallalja
kialakitasanak egyik érdemi vitapontjaként beazonosithatd fogalmi allasfoglalas szlikségességét.
Ennek soran a ,hatékonysag” fogalmat hat részelem (eredményes, gazdasagos, hatasos, biztonsagos,
felugyelhetd, alkalmazkodd) egyiittes fennalldsaval azonositja. gy a hatdsossag is benne foglaltatik,
mint jelentéstartalom, és teszi ezt azzal a szandékkal, hogy szervesen tartozzon a kozigazgatas
m(ikodésének aktualis célkitlizése ezen fogalomhoz. Felveti a ,nemzeti” és ,,nemzetkozi szbvetségi
rendszerek” esetleges itkozési lehetdségét, ugyanakkor ezt azzal a gondolatmenettel oldja fel, mely
szerint a nemzeti (azaz a nemzetkozi szovetség barmely tagjanak egyéni) érdekeit egészséges
érdekegyeztetési mechanizmussal harmonizalni sziikséges és lehetséges. Az igy elGallithatd szinergia
tovabbi értéket jelenthet mind a ,nemzeti tagok”, mind a ,nemzetkdzi szbvetség” egyittesére

vonatkozdan.

1.2. A ma kozszolgalatanak munkaerd piaci jellemz6i és hatasaik

A vildgon elterjedt foglalkoztatdsi formdk a XIX. szdzadban jelent6s valtozason mentek at. Az 1920-
30-as évektll egyre domindnsabba valt az akkor gazdasagilag fejlettebb orszagokban az
»alkalmazotti” forma, vagyis az iparilag fejlettebb orszagokban az ,alkalmazotti tarsadalom” valt
jellemz6vé. Ennek legmeghatarozébb oka az ipari tdmegtermelés altalanossa valasa volt, mely az
ipari munkdassag fogyasztova valdsat is eredményezte. Emellett a modern igazgatasi formak is egyre
gyakoribba valtak. EI6z6 folyamat hatasaként er6sodott a hozzaértd, ,,tanult” hivatalnok-réteg, amely

adekvat moédon tudta alkalmazni a térvényeket, szabdlyokat. Ezen folyamat mellett jelent&sen
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novekedtek azon tevékenységek, melyek ,allami feladattd” valtak a kordbban helyi kozosségi
teendd6k kozil, mint pl. tz- és rendvédelem, vagy az idéskori gondoskodds. Ezen allami hataskorbe
vont tevékenységek Uj feladatokat, Uj hivatalokat, tovabbi alkalmazotti statuszokat jelentettek.

Az alkalmazotti munkaviszony altaldban hatdrozatlan id6ére sz616 alkalmazast, j6 munkavégzés esetén
elismerést, el6léptetést valdszinlsitett. Ez a statusz kiegésziilt a meghatarozott napi, heti éraszdmu
munkaidé meghatarozasaval, masrészt fokozatosan bdéviilt tovabbi alkalmazotti jogokkal, mint pl.
fizetett Unnepek, fizetett szabadsag, egészségbiztositds, nyugdijbiztositds, hiszen ehhez tartozd
intézményi hattér alakult ki.

A fenti folyamatot tekintve hosszu évtizedeken 4t Eurépaban és Magyarorszagon is tipikussa valt az
alkalmazotti foglalkoztatdsi forma. Az 1970-es évek elejét6l azonban (az olajvalsag és egyéb ciklikus
valsagjelenségek egylittes megjelenésével) az el6z6 idGszakban biztos ponttd valo tipikus alkalmazasi
forma (a hatarozatlan idejli, rogzitett napi, heti munkadra mellett biztos jévedelmet garantdld)
kezdett bizonytalanna valni.

A fogyasztéi tarsadalom egyéb jelenségei mellett a legfejlettebb orszdgok polgdrai ekkorra a
megvasarolhaté termékek mellé az olyan szolgaltatasokra is igényt tartottak, melyek a turizmushoz,
tomegsporthoz, az egészséges életmddhoz kotSdtek, s6t ezekbbl egyre tobbet tudtak és akartak
igénybe venni. gy a gazdasagi - és egyben foglalkoztatdsi - szektorok erételjes atrendezédése valdsult
meg a mezdgazdasag és az ipar rovasdra, azaz egyre tobben keriltek alkalmazasra a szolgdltatasi
szektorban.

A technoldgiai fejlesztések lehetdséget adtak a folyamatos termelékenység-novelésre, ugyanakkor az
egyre sokszin(ibbé valé fogyasztéi igényekhez sikeresebben alkalmazkodni képes intézményméretek
(mikro, kis, kozepes és nagy) is kezdtek kialakulni. A tomegtermelést ily mddon kiegészit6,
pregnansan atalakuld (] gazdasag-szerkezet a foglalkoztatds homogén szerkezetének
megvaltozasahoz is vezetett. A tipikus foglalkoztatdsi formardl egyre tobb esetben tértek at a
rugalmas, masképp atipikusnak nevezett foglalkoztatdsi formdkra. Az Eurdpai Unié foglalkoztatasi
adataibdl az deriil ki, hogy 1997-ben mar a rugalmas foglalkoztatasi formak valamelyikében dolgozott
a foglalkoztatottak fele. Ez az arany 1985-ben még ,,csak” 33 %-os volt.

A Lisszabonban 2000-ben megtartott csucsértekezlet az Eurdpai Unid allam- és kormdanyf6inek
részvételével azt tlizte ki célul, hogy ,az évtized végére az Eurdpai Unidnak a vildg
legversenyképesebb és legdinamikusabb tudds alapu tdrsadalmdvad kell vdlnia, amely fenntarthatd
gazdasdgi névekedésre képes a tébb és jobb minbségl munkahely teremtése, illetve az erésebb
tdrsadalmi kohézié dltal.” (EC 2000).

Tény, hogy Eurdpa versenyképessége (kiilondsen az USA-val és a Tavol-Kelettel szemben) komoly

fejlesztést igényel, aminek a gazdasagi és munkaer6-piaci szakértGk szerint fontos része lehet a

11



munkaerépiac rugalmasabba tétele. Ezek az eréfeszitések fokozottan elGtérbe keriiltek az eurdpai
régidban.

A munkaer6piac rugalmassaganak fogalmat a szakemberek tobb értelemben is hasznaljak,
ugyanakkor altaldban elfogadott az intézmények, intézmények szervezetén beliili és azon kivili
rugalmassag megkilonboztetése. Ennek értelmében a munkaer6piac rugalmasabb viselkedését a
szakirodalom egyrészt a foglalkoztatds rugalmasitasara, azaz a munkaerdpiacra térténé belépés és a
munkaerépiacrél torténd kilépés megkonnyitésére, masrészt a vallalkozdsok, intézmények
szervezetein belll megvaldsulé munkavégzés rugalmasabba tételére vonatkoztatja. llyen értelemben
a munkaerG6-piaci, vagyis a szervezeten kivdili és beliili rugalmassdg tarsadalmi szandékat tikrozi tobb
TAMOP palyazat kiirdsa is. A szervezetfejlesztési és humdnfejlesztési célokra biztositott palyazati
forrds a kormanyhivatal szervezetén belil (azaz szervezeti egységein, szakigazgatasi szervein belil)
sikeresen végrehajtott projektek szamara az adott terlleteken biztosit lehet&séget, vagyis a
szervezeten bellli munkavégzési rugalmassdg megvaldsitasat, mint munkakultura-fejlesztés
lehet6ségét kinalja.

Nem tagadhaté el azonban az a tény sem, hogy meglévé szervezeti kultira és az érkez6 projekt-
kultura sok ellentmondast hordoz magaban, és ezeknek a konfliktusoknak a felolddsa nem egyszert
feladat mar csak azért sem, mivel a projektek esetében hatdrozott idejl, részben integralddott, de
»egylttmikodésre itélt” szervezetekrél beszélhetiink. Mindezek intézményi kulturajanak harmonikus
illesztése és a lojalitds folyamatosan magas szinten torténd biztositasa kiemelten nagy kihivas a

kozszolgalat vezetSi szamdra.

A munkaerg-piaci sajatossagok elemzésekor fontos megemliteni a lojalitdshoz szorosan két6d6
tényezéként a 2011-ben TARKI (Tarsadalomkutatasi Intézet) altal publikalt két kutatdsi eredményt,
melyek az elégedettség, az elkbtelezettséghez pozitiv érzelmi allapotok sziikséges megléte miatt
kapcsolddik a fogalomhoz. A kutatasi témdk a magyarok egymas iradnti bizalmardl, illetve a Visegradi

Négyek korében végzett pesszimizmus-felmérésérdl szélnak.

A magyar tarsadalom pesszimizmusra és bizalmatlansagra vonatkozé sajatossagai egy

nemzetkozi és egy magyarorszagi kutatas alapjan

A vdllalkozas-, és intézményvezetés kiemelt feladata, melyet komoly mértékben determinal az
altaldnos tarsadalmi hangulat, hogy munkatarsaik kreativ alkoté hangulatdt megteremtsék és
fenntartsak. llyen értelemben szdmukra igen fontos azon kutatasnak az eredménye, mely a sajat, és

az orszag anyagi helyzetének jelenlegi megitélését és egyéves id6tavlatban remélt javulasat elemzi.
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A TARKI elemzésének néhany fontosabb megallapitasat, igy azt a tarsadalmi hangulatot, melynek
meghatdrozo jellegérél az elébbiekben széltunk, kiemelten hasznos figyelembe venniink. A TARKI
elemzésében az alabbi megallapitdst érdemes kiemelni: ,Akdr a sajdt anyagi helyzetet, akdr a
gazdasdg helyzetét értékelik, a magyarok véleménye olyannyira negativ, hogy hosszu ideje -

fliggetleniil a redlfolyamatoktdl - mdr nem tud romlani.”
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4. szamu dbra: 2004 juliusdban, Csehorszdgban, 2009 juliusaban pedig Szlovdkidban nem
tértént adatfelvétel. Forrds: Central European Opinion Research Group (CEORG):

Visegradi négyek: romlo helyzetértékelés, névekvs pesszimizmus, 2011

A sajat anyagi helyzetiinkre vonatkozdan a négy visegradi orszag koziil egyedil a magyarok értékelik
10%-o0s aranyban nagyon jonak helyzetiiket, mig az Gsszes tObbi (Csehorszag, Lengyelorszag,
Szlovdkia) 2011 janudrjaig 25-45 % kozé pozicionalta magat. Ebb&l egy tovabbi negativ tendencia
egyértelmien kiolvashato, nevezetesen a 2007. évi felmérés sordn kozel 30%-os jonak itélé arannyal
Szlovdkia egyiitt haladt a masik két orszaggal, ugyanakkor mdara mar 20% ala csokkent a sajat anyagi
helyzetét jénak itél6k aranya naluk is.

A sajat anyagi helyzet javuldsat vardk aranyat tekintve nagyjabdl egyiitt halad a tébbnyire 10 és 20%
kozotti sdvban mindegyik visegradi orszag.

Az orszag gazdasagi helyzetét jonak vagy nagyon jonak értékel6k ardanyat 2007 6ta a 2-3%-0s savban
fixdlja a magyar tdrsadalom, mig a tobbi orszag (Szlovdkia kivételével az utdbbi néhdny évre
vonatkozoan) inkabb a 10-20% koz6tti sdvban halad a 2008-as valsag idészakat kdvetSen.

Az is kiemelten fontos egy vallalati-, vagy intézményvezetés szamdra, hogy a munkatarsak, koézlllk is
legfGképp a vezetGtarsak milyen mértékben biznak meg embertarsaikban, kilénésen a

koz0Osségépités szempontjabdl fontos vallalati-, intézményi kultdrajuk tagjaiban. llyen értelemben a
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magyarok tobbnyire a négyes és 6tos atlagpontszamot érik el a tizes skalan, igy a 2002 d6ta zajlé

felmérések szerint a magyarokrol az allapithaté meg, hogy kézepesen biznak meg embertarsaikban.

, — e, .

Bizalom atlagpontszamok

2002 2003 2004 2004 2008 2011

5. szamu dbra: havi Omnibusz-kutatdsok, 2002-2011, 0 =, egydltaldn nem bizik”, a 10 =

,telies mértékben megbizik”. Forrds: TARKI: Kevéssé bizunk egy(s)mdsban, 2011

A TARKI kutatdsai kiterjedtek arra is, hogy a tdrsadalom szereplSi koruk, nemiik, vagy akar
telepiilésiik nagysaga alapjan mutatnak-e szignifikans eltérést? A TARKI elemzSi szerint ezek a
tényez6k nem adtak szignifikans eltéréseket, viszont az iskolai végzettség kiemelten szignifikans
tényezd volt a felmérések soran. igy az el6bb emlitett atlagos pontszam kozel 30%-a vonatkozott az
alapfoku végzettségl valaszaddkra, mig a kozépfoku végzettséggel rendelkez6k 2011-re 40% ald

keriltek, és a fels6foku végzettségliek atlaga az 50% érték koril mozgott.
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6. szdmu dbra: havi Omnibusz-kutatdsok, 2002-2011 Forrds: TARKI: Kevéssé bizunk

egy(s)mdsban, 2011
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Mindezek hangsulyozottan figyelembe veend6k a vezet6i munkaban, hiszen a bizalom valdjaban
,bindris” fogalom, azaz vagy van kozottem és egy megadott személy kozott, vagy nincs, illetve hidnya
nagyon sok és er6forrds veszteséget jelenté hatrannyal jar. Ugyanakkor kialakitdsa igen hosszu
folyamat, és megteremtése nagyon tudatosan egymasra épitett egylttes, koordinativ feladatok altal
lehetséges. Nem a legoromtelibb megallapitas, ugyanakkor helytalld, hogy a XXI. sz. magyar

tarsadalmaban jellemz8en jelen van a pesszimizmus.

1.3. A kozszolgalati tisztvisel6k tovabbképzésének tanulasi koncepcidja, az AROP
projekt sajatossagai

Jelen tananyag elkészitésének a tanulasi folyamatot adekvat médon tdmogatd koncepcidja illeszkedik
azon elképzeléshez, mely a Magyary Program ,képzési, tovabbképzési és vizsgarendszer” cimd
fejezetében talalhatd (a kozszolgalati tisztvisel6k tovabbképzését allami feladatként az 4ltala
biztositott feltételrendszerrel megvaldsitva, ugyanakkor a kormdnytisztvisel6 szdmadra kotelezévé tett
részvétellel). Tekintettel arra, hogy mindez tervezetten egyéni képzési tervek alapjan és az egyéni
teljesitmények értékelésének tanulsagaira épiilve valdsul meg, tananyagunkkal a XXI. szdzad
feln6ttképzésének kompetenciafejlesztési tapasztalatat hasznositva gyakorlatiasan szolgdljuk.

Ebben az értelemben a tanulasi folyamatban a tanulé oldaldrél (a poroszos, hagyomanyos magyar
gyakorlattal szemben) aktivabb részvételt stimuldlunk, melynek sokrétlii modszertanat tudatosan
alakitjuk. A fogalmak definialdsan és a modellek, elméleti logikdk bemutatdsan tul azok alkalmazasi
sikere irdnyaba gondoltatjuk tovabb a problémamegoldast. igy a gyakorlati hasznalat kozbeni
dilemmak, kérdések, megértési allapotok tudatositdsa (példaul 6nellenérzé tesztek segitségével)
szandékunk szerint megvaldsul, ugyanakkor javasoljuk 6nall6 adaptaladsi feladatok elvégzését, sajat
munkahelyi helyzetek esettanulmanyként torténé elemzését is. Tananyagunkban bemutatunk
esetleirasokat, azok alkalmazdsi nehézségeivel, tapasztalataival egylitt. Ezek feldolgozdsanak
eszkozrendszerét is a gyakorlatias hasznositds érdekében alkalmazzuk.

A tananyag kidolgozasandl kiemelten tekintettel voltunk az AROP 2.2.13 projekt céljara, szakmai
kidolgozéinak és vezet6inek koncepcionadlis kovetelményeire. llyen értelemben tananyagunk is
elméleti hatteret kinal, de nem csupan az elméleti felkésziiltség érdekében. Modern, korszerd, a
versenyszféraban mar évtizedek &ta sikeres, a kozigazgatasban is (megfelel6 adaptacié mellett)
kiemelten hasznos modelleket mutatunk be, és fokozottan figyellink arra, hogy a vezet6k szemléleti
gondolkodasan tul azok gyakorlati hasznositasara is alkalmas legyen. Ezen igyekezetiink kdzepette az
értékelvli vezetésre, az emberi értékekre, etikai normakra koncentrdlé, azt nem csupan logikai
magyarazatokkal, hanem a személyes motivaciot, érzelmi és teremt6 dinamizmusban megvaldsitd

adaptaciot tdmogatunk.

15



Tekintettel a nemzetkdzi vezet6 és menedzserképzé intézetek gyakorlatara, fokuszalunk a valés élet
eseteinek esettanulmdanyként torténd, valamint az ott sikeresen megvaldsitott szakmai értékek
adaptdlasat megalapozd dokumentumok bemutatdsdra és az ezek dltali tudatos

kompetenciafejlesztés megvaldsithatdsaganak hangsulyozasara is.

2. Tudatosan alakitott, 0szinte bizalom a kozosség, az
intézmény munkatarsai irant

Tobb évtizedes kozosség-, és munkakultura fejlesztési tapasztalatunk, hogy a munkatarsak egymas
irdnti bizalmanak megléte és az egylttmd{kodési elvek magas szint(i betartdsa nélkil nincs kozosség,

hidnydban pedig szétess szervezeti mikodés valdszindsithet6.

A magas szintl bizalom kialakitdsanak és folyamatos fenntartasdnak - kiemelt jelentGsége mellett -
fontos jellemzéje, hogy kovetkezetesen sziikséges haszndlni hozzd minden verbalis és non-verbalis
kommunikdciés eszkozt, mddszert. A bizalom (mikézben sziikséges alap), ilyen értelemben taldn a
bizalom szovi 4t legjobban az Osszes tobbi tényez6t. Rdadasul a munkatdrsi 6nbizalomra, a motivalt

munkavégzésre a bizalomnak van a legnagyobb hatasa.

A magas bizalom és a motivalt munkavégzés a pozitiv érzelmek alkotd, félelem-nélkiili idegallapotat
feltételezi. Ennek fontossaga akkor igazolddik leginkabb, ha a sokdig tul bonyolultnak tartott James-
Lange-féle emdcidelmélet rovid bemutatasra keril. Az elmélet alapiizenete, hogy a kilvilaghdl érkezé
ingerek hatasara el6bb a tudatalattin keresztiil érzékelt, és segitségével kialakult testi beidegzédések
jelennek meg rajtunk, majd a szomatikus kovetkezmények, valtozasok tudatosodnak vissza az agyba
(reafferentalddas torténik). Az ily mddon kialakult proprioceptiv ingeriiletek eljutnak a tudatos
agyféltekébe, s csak ezutan keril az érzelem (annak legszélesebb skaldja) beazonositasra,
tudatositasra. Azaz: az érzelem sokkal inkdbb élmény, mint sem a tudatos helyzetelemzés
végeredményének reakcidja!

Mindezek jelent6ségét azért tartjuk kiemelendének, mert vezet6ként, munkatarsként is gyakran
taldlkozunk azzal a jelenséggel, amikor a logikus agyfélteke megcélzdsdval végzett tanitasok
(Uzenetek kozlése, logikus meggybzés probalkozasai stb.) a negativ érzelmek hatékony kezelésére
tobbnyire sikertelenek. A bizalomépités témakorében érvényes néhdny fontos tanulsdg pontos
megfogalmazasdval konkrét segitséget szeretnék adni. Ezek koziil az elsé:

A negativ érzelmek nem kezelhet6k eredményesen a logikus lUzenetek (tanitasok) kozlésével, azok

meggybzésre vald hasznalataval!
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Felmerl viszont a kérdés: vajon meg lehet-e oldani azt a feladatot, melynek eredményeként kialakul
a bizalommal teli, harmonikusan egylttm(ikodni akard, az alkotni vagyd, az adekvat dnbizalommal
rendelkezé munkatarsak és kozosség? Ez kiemelten azért is fontos, mert az esetlegesen felbukkand
negativ érzések pozitiv érzéssé torténd , atalakitdsat” is meg kell valésitanunk!
Valéjadban az vezetdi feladat, hogyan tudjuk sikeresen munkatarsainkat

e alkotd )

e harmonikusan egyittmUikodé

e munkatarsaihoz bizalommal forduld

> munkara motivaltta tenni?

e Onbizalommal teli

e eredményes
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Errél széljon a bizalomépitéssel foglalkozd kovetkez6 fejezetiink.

2.1. Asikeres bizalomépités XXI. szazadi sajatossagai:

Lassunk egy esetpéldat a bizalomépités mddszertandnak szakmai logikajahoz!

Egy intézmény vezetGje egyik HR-szakember segitségét kérve azt a dilemmat osztotta meg vele, mely
szerint egyik bizalmi kollegajatdl azt a tanacsot kapta: foglalkozzon inkdbb tobbet csapattagjai
Hlelkivildgdval”, mikozben 6 pedig abban az irdnyban igyekezett szervezetét segiteni, hogy
eredményesebb munkat kapjon munkatérsaitél. Ebben az lizenetben nagy ellentmondast érzett. Ugy
érezte, intézményvezetdi funkcidja alapjan neki munkatarsai eredményesebb munkavégzését kellene
elérnie, nem pedig lelki sebeik, sériiléseik dpoldsara szentelnie az idejét. (Altaldban ugyanez a tipusu
dilemma merul fel a motivaci6 mddszertananak hasznalata soran is, hiszen sokszor konkrét és
eredményes valaszt kell egy vezet6nek adnia a ,Hogyan tudom munkatarsamat motivalt
munkavégzésre serkenteni?” kérdésre.)

Szakmai tapasztalatunk soran egyértelmien megfogalmazddott benniink az érzés: igenis, foglalkozni
kell a munkatarsak lelkivildgdval, még akkor is, ha ez sokszor felesleges id6toltésnek latszik! Egészen
pontosan: olyan mértékben és mélységig kell ezzel foglalkoznunk, hogy utdna az eredményes
munkavégzésre vonatkozd uUzenetlinkb8l a munkatarsak valéban azt halljak ki, értsék meg, amit

Uzenni szandékozunk.

|II

Kovetkez6 fontos tanulsagunk: Foglalkozz a munkatars ,lelkivildagaval”! Azaz ismerd és értsd meg
munkatarsadat olyan mértékben, hogy lizenetedet (legyen az feladatdelegdlas, érvelés stb.) szamara

egyértelmden és vildgosan meg tudd fogalmazni.

Ehhez sziikség van munkatdrsunk lelkivildganak ilyen értelmd és céli megértésén tul arra is, hogy
motivacios jellemzGit is megismerjik. Raadasul nem is csupdn fellletesen, altalanossagban, hanem
megfelel6 mélységben annak érdekében, hogy intézményink céljait érzelmileg azonosult és
logikailag egyetértett kozos célként hivjuk életre a munkatars altali sajat célként megfogalmazva.

A kozigazgatdsi szakvizsga ,altaldnos kozigazgatdsi ismeretek” IV. moduljanak (Kozigazgatas-
szervezési és vezetési ismeretek) jegyzete az emberkozpontu iranyzatok kozott (tobb mas mellett) az
aldbbi médon mutatja be Abraham Maslow motivacids elméletét

,A legismertebb ilyen motivaciés elmélet az Abraham Maslow 4altal 1943-ban publikalt
szlikséghierarchia-modell, amely szerint az ember egyre tobbet akar elérni, és ennek soran igyekszik

meglévd szikségleteit kielégiteni. Ezek az emberi szlikségletek hierarchikus formaban, 6t szinten
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(alulrdl felfelé haladva: fizioldgiai szlikségletek, biztonsag, szeretet és tarsas kapcsolatok,
megbecslilés, elismerés, o©nbecsilés és statusz, Onmegvalositas) szervez6dnek. Amikor egy
szlikségletszint kielégitést nyer, elveszti motivald erejét, és a magasabb szinten 1évé sziikséglet kap
motivacids szerepet”

A piramis formaban megjelenithet6 modell valéjdban az alulrdl felfelé, egymdsra épil6 szintek jol
lathato egylttese. llyen értelemben tehat, a bizalomépités soran a modell kivaldan alkalmazhaté.
Ennek sikeres megvaldsitasa érdekében azonban két nagyon fontos kiegészitést kell tennlink. Az
eredetileg 1943-ban publikdlt sziikséglet hierarchia modellje 5 szintet kiilonit el, mig az 1990-es
években, a portlandi (Oregon 4dllam, USA) ASK Management Institute altal tovabbfejlesztett
valtozatban javasolja hasznalni a gyakorlatban. Ez a valtozat a ,,megbecsiilés és statusz" szintet 2
tovabbi szintre bontja, igy 6 szlikségleti szintet kiilonit el. Ezzel a kiegészitéssel a modell a negyedik
szlikségleti szintjén a kdrnyezet felénk iranyuld elismerési tevékenységét azonositja be, mig az 6todik
szintnek az 6nbecsilési szikségletiinket nevezi meg. Ezzel fontos Uzenetet is ad a vezet6i munka
sikeres motivacids eszkozei szamara, hiszen kilonvalasztja a munkatarsak elismerésének feladatait a
személyes Onbecsiilés er@sitésének és fontossaganak feladataitél. Ezaltal megalapozza annak
lehet6ségét is, hogy a vezet6i munka soran egyrészt megfelel6 céllal tovabb finomitsuk a motivacios
szlikségletek szintjeit, masrészt az elvards elmélet tanulsagaival egyiittesen haszndlhassuk a modellt.
Az elvaras elmélet ugyanis, ok-okozati kapcsolatot mutat be a munkatdrssal szemben tanusitott
elvardsok, a munkatdrs munkavégzési eréfeszitései, és teljesitménye kozott. A portlandi Jack Lemon

modelljét az aldbbiakban mutatjuk be:
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Onbecsiilés

Elismerés

Szocioldgiai sziikséglet

Biztonsagi sziikséglet

Fiziologiai sziikséglet

7. szamu dbra: A Maslow-féle sziikséglet piramis Jack Lemon dtdolgozdsdban (Forrds: a

szerzbk sajat szerkesztése)

A Maslow modell gyakorlati alkalmazasara vonatkozdan az a tapasztalatunk, hogy a legtobb iskola
bemutatja ugyan, de hasznélatara vonatkozéan kevés instrukciét ad. Ertéke miatt mi nem csupdan
biztatjuk a vezet6ket, hogy munkajuk soran éljenek a hasznalatdval, hanem egy kérddiv javaslatot is
teszlink annak érdekében, hogy az ugynevezett “Maslow-beszélgetések” lebonyolitdsahoz konkrét
segitséget adjunk. Ennek soran ugyanis érdemes koncentralnunk a kiilonbdz6 szikségleti szintek
feltérképezésére, annak érdekében, hogy munkatarsaink motivacids rugdit jol ismerjik és segitsiink
Onismeretlk novelésében, illetve az ehhez szorosan kot6dd teljesitményértékeld tevékenységének
kialakuldsdban, fejlesztésében. A Mellékletekben szerepldé kérddiv kérdéseit nem sziikséges szé
szerint feltenni, a kérdések él6 beszélgetés sordn torténd adaptiv megfogalmazasa soran névelni

lehet a spontan, és aktudlis helyzetre szabott stilus megjelenitésével a kérdések eredményességét.
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2.2. A pozitiv viselkedésmintdk behelyettesitése a vezet6 bizalomfejleszté6 munkajaban

A turbulens kornyezeti hatasok, valamint a rovid ciklusidejl valtozdsok a XXI. szdzad elvitathatatlan
jellemzGi. Mindezek hatdsdra a vezet6i és munkatarsi kbzosségek Ugy érezhetik, hogy a szervezeten
belili folyamataik folé6tt nem lehetséges megtartani a kontrollt. Mindez annak a nézépontnak
koészonhetben alakithatd masként, melynek segitségével nem a kilsé valtozdsok ellenére, hanem
azokat peremfeltételként elfogadva, s igy rugalmas reagdlassal, bels6 onfejl6dési valaszokkal
viszonyulunk korunk sajatossagaihoz. Mindez nagymértékben igényli tudatossagunkat, melynek
segitségével beazonositjuk sajat negativ viselkedésmintdinkat, hogy azokat kreativ, alkotd
technikaval feltart és azonosult pozitiv viselkedésmintaval helyettesithessiik be.

Erre a szintre azon felismerés mentén tudunk eljutni, mely szerint ,problémainkat mi magunk

okozzuk”.

Jéllehet a kils6 korilmények nehezithetik és konnyithetik is problémaink megoldasat, ugyanakkor az
onfejlédés sziikségességét belatd valasz mégis bennink rejlik, azaz problémaink megoldasa sajat

tanuldsunk, onfejlédésiink altal torténik.

Az emberi viselkedésmintak, attit(idok csoportositdsat Dr. David R. Hawkins: Eré kontra erd cim(
m(ivében végzi el. Megallapitdsa szerint , A nagy és kis energidju mintazatok megkilénboztetéséhez
észlelési és kilonbségtételi képességek kellenek, amelyeket a legtébben igen nehezen, szamtalan
prébalkozas (siker és kudarcsorozat) révén sajatitunk el” . A jelenség Hawkins szerint éppen azért
hasznos, mert a pozitiv viselkedésmintak az alkotdshoz, mig a negativ viselkedésmintdk az enyhébb,

esetleg erdsebb intenzitasu pszichoszomatikus romboldshoz vezetnek.

Hivatkozott konyv 107-110. oldaldn egy tobb elem( listdbdl a vezetés, a bizalomfejlesztés és a
munkatarsi egylttm(kodés szempontjabdl tapasztalataink szerint kiemelt jelent&ségli parok az

alabbiak:
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Negativ, bizalmat megvond, bizalmat degradalé

magatartds-mintak

Pozitiv, bizalmat kifejez6, bizalmat

fejleszté magatartas-mintak

ellenszeglilé

alakithato

tagadé

beismerd

diktatorikus

demokratikus

megosztd | egyesité
szétzilleszt6 | egylttm(ikodé
visszautasitd | elfogadd
rombold | épité

introvertalt

extrovertalt

analitikus | holisztikus
komor | humoros
titkoldzo | nyilt
alattomos | Gszinte
moho | tiirelmes
tdmadd | védelmezé
sévargd | célratord

hisztérikus

energikus

itélkezé

érdeklédé

blnos | felelés
birdlé | helyeslé
ragaszkodd | hivé

szélsGséges

kiegyensulyozott

aggodalmaskodo

lemondani kész

birtokld

létez6

gyenge kez(

méltanyos

elhitet6 | oktaté
szerencsés | tehetséges
elGitéletes | tolerans
vakmer6 | bator
makacs | elszant
cinikus | tapasztalt
kiiszkodé | torekvs
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Bar a hivatkozott konyv teljes kord listajanak elemei kozll a tovabbiak is eléfordulhatnak a
munkavégzés soran, mégis csak egy valogatott, kiemelten fontos, igy fékuszalhatébb mennyiségi

negativ - pozitiv part emeltlink be tanulsagként.

2.3. A hatékonysagra épiil6 tarsadalom és az eredménykényszer mellett
megteremthet6 harmdénia maddszertana

Bar az el6z6ek alapjan kiolvashaté allasfoglaldsunkbdl, hogy a személyes harmdnia meggy6z6désiink
szerint a teljesitmény- és eredménykényszer mellett is megvaldsithatd, semmiképp nem szeretnénk
azt a fentiek véletlenszer( egybeesésének tekinteni. llyen értelemben tehat az egyéni teljesitmények
kozos célok iranyaba torténé mozgdsitdsat, illetve azok szinergikus és cselekvési harmoéniat alkotd
megvaldsitdsat kifejezetten kozosségformald, csapatépité tudatossag mellett tartjuk eredményre

vezet6nek!

A koz0sség-, vagy csapatépités értéke:
az egyéni teljesitmények k6z0s célok irdnyaba, szinergikus cselekvési harmoéniat alkotva, valdsulnak
meg, igy minimalis ,turbulencia” jellemzi a folyamatot, vagyis minimalis er6feszités-veszteség

keletkezik.

A harmonikus csapatmikodés véleményink szerint feltétlenil vezetdi profizmust igényel! Mindez
pedig allandd és a prioritdsok mentén pasztazott figyelmet, a folyamatok és a rendszerm(ikodés
folotti kontroll kézbentartasat foglalja magaban. Ehhez a j6 idGzités és a sziikséges mennyiségl
figyelem, koncentracids energia sziikséges. Mindemellett a felsorolt vezet6i eszkézoknek a
kovetkez6kben nevesitett négyes célt kell szolgalniuk:
e hierarchizalt és strukturdlt intézményi célrendszer
o koordinativ egylittm(kodési rutinok, magatartasformak
e megegyezések sorozata az eredménycélok, az eredményesség-mérés, -értékelés, és -
elismerés rendszerében, ahol elengedhetetlen a pozitiv — negativ elGjelliek egyarant
kovetkezetes haszndlata

e tanulg, adllanddan fejl6dé szervezet, szinergikus, személyes egyéni tanuldssal

Fentiek idedlis megvaldsuldsara nem szamithatunk, igy mar jo el6re érdemes gondolni azokra
a feladatokra, melyeket a szervezet munkakultirajabadl ,alul és felll” kilogdk, azaz a lemaraddk és a

gyorsabban fejlédni kivandk kezelésével kapcsolatos tennivaldk jelentenek.
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Kilon feladat:
= Atilrelmetlenek (,felll kildgdk”: gyorsabb haladast igényl6k)

kezelése
= Alemaraddk (,alul kildgdk”: lassabb haladasra képesek)

Osszefoglalva: kiemelten fontos a HR szakemberek, illetve a munkahelyi vezet8k részérél ezen
jelenségek id6ben torténd észlelése, valamint az a tevékenység is, amely soran az érintett
munkatarsak lelkivildgaval tervezetten foglalkozunk annak érdekében, hogy az okokat feltarjuk!
Masfajta orvoslast igényel a , kilégd” munkatarsak szervezeti munkakultiraba illesztése: kiemelten
fontos feladata a vezet6nek a tiirelmetleneket szabad energidik lefoglalasaval kezelni, a lemaraddkat
pedig felzarkdztatdsi projektek segitségével sziikséges tdmogatni. Ugyanakkor barmelyik irdnyba
torténd tartds elmozdulds esetén a csapat vagy kozosség elhagyasanak egytttes felismerésére, és az
azt megvalésité kozos megoldas megtalalasara sziikséges koncentralni. Ez valdjaban jellemz6 szakmai

mottdja az optimalis, vagyis a j6tékony hatasu és mérték fluktuacionak.

TeendGink
1. Okok feltarasa (érzelmi sziikségleteivel foglalkozni)
2. Lefoglalni szabad energiaikat
3. Felzarkoztatdsi projekteket, segitséget nyujtani

4. Kozosségelhagyds mindkét fél altal torténd felismerése és a k6zos megoldas megtaldlasa.

Anyagunkban a magyar tdrsadalom negativ érzelmi viszonyuldsanak néhany kiemelten fontos
aspektusaval is igyekeztlink ravilagitani arra, hogy barmely intézmény vezetése a kdz6s pozitiv célok
kitlizésének és az azzal vald azonosulas elérésének eszkozrendszerén keresztiil kell, hogy megerésitse
az alkotd, az egyéni kreativitast szinergikusan hasznositani kész munkakulturat. Ehhez olyan indirekt,
és az érzelmi agyféltekére koncentrald Uzeneteket sziikséges alkalmaznia, melyekkel a negativ
magatartasmintak pozitiv mintakkal keriilnek behelyettesitésre, segitve igy az alkotd ember és az
alkotds folyamata-eredménye kozotti 6romteli viszony megvaldsitasat. Meggy6z6désiink, hogy a
témat és a hozzd kot6éd6 feladatokat kiemelt jelentGségik miatt a kozigazgatds vezetési
mddszertanait tanulék fékuszdban tovabbra is hangsulyos tényez6ként sziikséges tartani mind a

kozeli, mind a tavoli jov6ben.
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3. lIrasban, pontosan megfogalmazott egylittmiikodési
elvek, értékek, melyekkel a kozosség tagjai egyetértenek és
azonosulnak

3.1. Az intézményi kultira meghatarozé egyiittmiikodési elvei, értékei

A kozigazgatasi szakvizsga ,Altalanos kozigazgatasi ismeretek” IV. moduljanak (Kozigazgatds-
szervezési és vezetési ismeretek) jegyzete az intézményi kultira fogalmat a szervezeten belili
szokasok, eljarasok, m(ikodési mintak szerinti értelmezésben targyalja. Idéz ugyanakkor Bakacsi
Gyula: ,Szervezeti magatartas és vezetés” cimi konyvébdl (1996.) is, ahol az intézményi kulturat a
szervezet tagjainak el6feltevéseibll, hiedelmeib6l és az altaluk vallott értékek rendszerébdl
egylttesen megvaldsulé ,ritudlék, szimbdlumok, tudatos, vagy Ontudatlan itéletalkotdsi és
gondolkozdsi sémak, szokdsrend” fogalma koré épiti. Mindezeket elfogadva, szakmai véleményiink,
hogy a tudatosan Osszegylijtott és tartalmdban egységes elvek, értékek irdasos megfogalmazdsa
elengedhetetlenil sziikséges a sikeres szervezeti kultura-formalas érdekében. Az Ulzleti életben
mindennek mar tobb évtizede kialakult gyakorlata van, igy kiemelten hasznosnak lattuk, hogy ne
csupan beszéljink mindezek fontossagardl, hanem, adjunk mintat megvaldsitasukra is. Ezek alapjan a
8. Mellékletek fejezetben 1-10 f6 kozotti, 11-50 f6 kdzotti és 51-250 6 kozotti 1étszamu szervezetek
elveinek, értékeinek listajat, révid tartalmi megfogalmazdsat mutatjuk be. Kevésbé tudatos szervezeti
kultdrakban ezeket a fogalmakat , iratlan szabalyok” fogalomkorbe soroltak, vagy soroljak még ma is.
Ugyanakkor ténylegesen ,,iratlan” szabalyként ezek valds jelenléte a koz6sség tagjainak munkajaban
nem garantdlt, mert ily mddon torténé alkalmazasukhoz legtobbszor egy ,er6skezld” vezetd

gondolkodasa, gyakran jelenléte is szlikséges, igy tavollétében mar nem garantalt a szabalykovetés.

Tanulsagosak e listdk nem csupdan azért, mert segitségiikkel lathatd, hogy kdzdsségenként ugyanazon
fogalmak akdr teljesen eltérd tartalmakat jelenthetnek, hanem arra is j6 példak lehetnek, ahogyan a
kozosségek ,jogot formadlnak” arra, hogy sajat stilusuknak és szempontjaiknak megfelelGen
értelmezzenek olyan fogalmakat, mint felelGsségvallalds, megbecsiilés, megbizhatdsag,

egyuttmikodeés stb.

Tapasztalatunk, hogy ezen elvek, értékek felsoroldsan és a kdzosség szamdra elfogadott tartalmak
pontos definidlasan tul kiemelked6en fontos, hogy azok a rendszeresen megtartando kiscsoportos (!)
értelmezésén, megbeszélése mellett azok napi gyakorlatban torténé alkalmazhatdsaga folyamatosan

fokuszban legyen.
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Az egylttmikodési elvek, értékek kiegészit6 listdja lehet az intézmény tevékenysége kozben a
minGséggel, tarsadalmi felelGsségvallaldssal, fenntarthatdsaggal, vagy mas, a kdornyezetre gyakorolt
hatdsaval kapcsolatosan vallott elvek, értékek nevesitése, azok definidldsa. Az lzleti életben, az
elmult néhany évtizedben, ennek mar komoly hagyomanya alakult ki (lasd 5. szamud melléklet),
ugyanakkor ennek a kdzszolgalati intézmények mikodtetése teriiletén torténé meghonositdsa, a mar

|étez6 csirak tovabbi erdsitése szintén kivanatos lenne.

Mindettél eltérd, ugyanakkor ezen gondolatmenethez hibatlanul illesztheté gyakorlatot javaslunk a
kozszolgalat intézményeiben. A kormanytisztvisel6i hivatdsetikai alapelvek ugyanis nem csak
felsorolasra és definidlasra keriltek mar, hanem azokat az egész orszag, 6sszes intézményében
egységes tartalommal sziikséges figyelembe venni. Erre tekintettel azt latjuk célszerlnek, s igy
javasoljuk, hogy a Magyar Kormanytisztvisel6i Kar Hivatasetikai Kddexér6l, annak fogalmairdl,
magyardzatairdl és a vonatkozd szabdlyok értelmezésérél, végrehajtdsdnak napi gyakorlatardl
kiscsoportos (!) beszélgetések segitségével kozos értelmezési platformot, valamint rendszeresen
életre hivott alkalmak soran (értékel beszélgetések, példamutatéan megoldott nehéz helyzetek

elismerése, ismétl6dé hibak stb.) aktualis értelmezéseket javasolt megfogalmazni.

Tapasztalataink szerint évtizedek alatt ezen elvek, értékek folyamatosan aktualizdlhatok,

pontosithatdk, célszerlien a kiilsé, bels6 valtozasok és aktualis igények alapjan.
Felmerl a kérdés, hogy mi térténjen az elvek, értékek megszegése esetén?

Véleménylink, hogy az elvek, értékek megszegése mielGbbi rehabilitaciét igényel, azaz kiemelten
fontos, hogy a kozosség megfelel6 kovetkezetességgel, igen rovid id6n belll jelezze vissza az elvek,
értékek megsértésének tényét, betartdsanak fontossagat, és érvényesitse az ismételt
szabalykovetést. Ennek részletes mddszertanat is hasznos lenne minden kdz6sségben kidolgozni és az

elvek betartasardél folyamatosan gondoskodni.

Mintaként a kdvetkez6 fejezetben (3.2) megtaldlhatd a Magyar KormanytisztviselGi Kar Hivatasetikai
Kédexébdl kiemelt alapelvet, melyet a vezet6i munkakorben dolgozdk tovabbi négy elve egészit ki.
Ugyanakkor a 8. Mellékletek fejezetben tovabbi harom valés, létezé vallalkozas valdésagban hasznalt

elvei, értékei olvashatdk, tanulsagul.
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3.2. Mintdk a korabban megvalosult elvek, értékek definialasanak alkotasabal, illetve az

Y4

tizleti menedzsment teriiletérdl

A 2013. junius 21-6ta igen hatdsos segité és rendezd elvként rendelkezésilinkre all a Magyar
Kormanytisztvisel6i Kar Orszagos Kozgy(ilésének hatdrozata, mely a Magyar Kormanytisztvisel&i
Kar Hivatasetikai Kodexérdl szdl. llyen értelemben, keziinkben van egy atgondolt, jol strukturalt,
vildagosan megfogalmazott alapelv-gyljtemény, mely a modelliinkben 5 tényezScsoport
szinergikus egymasra hatasaként bemutatott , lojalitas” fogalmanak egyik tényez6csoportja, s
mint ilyen, vildgosan definialt. (Mindez raadasul szervesen kotédik egy atfogd kozigazgatas-

fejlesztési programhoz, melyrdél néhany fontos felvezet6 gondolattal is megemlékeztiink.)

»1. Hivatasetikai alapelveink

I/1. Kormanytisztvisel6ként feladatainkat

a. Magyarorszag Alaptorvényéhez HUEN,

b. mindenekelStt a NEMZET ERDEKEBEN,

c. akozjoirant ELKOTELEZETTEN,

d. dontéseink, nyilatkozataink és cselekedeteink sulyanak tudatdban FELELOSEN,
e. alegjobb tudasunk szerint SZAKSZERUEN,

f. arank bizott er6forrasok kezelésében HATEKONYAN,

g. dontéseinkben, nyilatkozatainkban és cselekedeteinkben TISZTESSEGESEN,
h. megjelenésiinkben és magaviseletiinkben MELTOSAGGAL,

i. az érintettek jogainak és érdekeinek tekintetében PARTATLANUL,

j. ajogés azerkdlcs szerint is IGAZSAGOSAN,

k. avalds kdriilmények mérlegelése alapjan MELTANYOSAN,

I. akoézérdekl célok eszkdzeinek megvélasztasaban ARANYOSAN,

m. az érintettek jogait és jogos érdekeit VEDVE,

n. emberekre vagy azok csoportjaira vonatkozé ELOITELETEKTOL MENTESEN,
0. vezetdink és az allampolgarok szamara ATLATHATOAN,

p. minden érintettel EGYUTTMUKODVE,

g. legf6képpen pedig mindenben LELKIISMERETESEN

teljesitjuk.

1/2. Vezet8i munkakdrben feladatainkat ezeken tul
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a. amunkatdrsainktdl elvart magatartasban PELDAMUTATOAN,
b. feladataik elvégzésében munkatdrsainkat TAMOGATVA,
c. jogi és moralis kotelességeiket munkatdrsainktdl kovetkezetesen SZAMON KERVE,

d. dontéseinkben SZAKMAI SZEMPONTOKAT ERVENYESITVE

teljesitjuk.”

Az elvként felsorolt fogalmak a 3.0 fejezetben részletezett mddon, (gyakorlati tapasztalatainkbdl
koévetkez6en) minden esetben értelmezést, magyardzatot igényelnek. gy banik mindezzel a
hivatkozott Hivatdsetikai Kodex is, ebben az értelemben tehat magyardzé szandéku. Tapasztalataink
szerint azonban mindezt kiscsoportos értelmez6 beszélgetések alkalmaval célszerl és sziikséges
feldolgozni (értelmezni, pontositani) annak érdekében, hogy az esetlegesen elvontnak, tavolinak ting
megfogalmazasok, vagy konkrét helyzetekben torténd viselkedési irdnymutatasok egyértelmden
kiolvashatovd vaéljanak. Mindezt tamogathatjdk sajat esetek, vagy hivatalos (esetleg mas

intézménybdl hitelesen szarmazd) esettanulmanyok.

4. Intézményi jovokép és kiildetés, melyek tartalmilag
vilagosak és azonosultak a szervezet, k6zosség tagjai altal

4.1. Azintézményi jovékép tartalma, szerepe

Az intézmények jov6képének irdsos megfogalmazasa elengedhetetlenil sziikséges egy sikeres
szervezeti kultiraformalds érdekében. Az Gizleti életben ennek tébb évtizede mar kialakult gyakorlata
van, igy kiemelten hasznosnak lattuk, hogy ne csupan beszéljiink mindezek fontossagdrol, hanem,
adjunk mintat megvalésitdsukra. Ezek alapjan a kovetkezé fejezetben 10 f6 és 50 6 alatti létszamu
szervezetek kiildetését, annak rovid tartalmi megfogalmazasat mutatjuk be. Kevésbé tudatos
szervezeti kulturakban e gondolatok megfogalmazddnak ,valahol a fejekben”, ugyanakkor a pontos
tartalmukrél nincs megfelel§ kép. A kozigazgatasi szakvizsga ,Altaldnos kozigazgatasi ismeretek” IV.
moduljanak (K6zigazgatas-szervezési és vezetési ismeretek) jegyzete a jov6képet a stratégia vezérelt
szervezetek alapdokumentumai kozé sorolja. Szakmai allasfoglaldsaval egyetértiink, mert sajat
gyakorlatunkbdl szarmazé meggy6z6désiink is azt mondatja, hogy szikséges irasba foglalni a

szervezet jovGbeni allapotanak pdatosszal teli, emelkedett stilusban torténé allapotleirasat.
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Vonatkozhat ez a szervezet barmely kornyezeti hatasra vonatkozd sikeres valaszara, vagy
kulcskompetencidinak, fejlettségi allapotanak leirdasara. Tapasztalataink szerint ebben a kérdésben

inkabb ,,nagyobbat szlikséges dlmodni”, mintsem tulsdgosan racionalis gondolkodassal alakitani azt.

A jovGkép fontos amiatt is, mert csak a megfelel6en el6remutatd, részletezett jovéképhez tudja a
kozosség, a szervezet vezet6i, munkatdrsai a sajat jov6beni szerepiket latni, kialakitani. Szakmai
magyarazatat és indokoltsagat a ,jov6-centrikus szereptudat” kialakitdasanak sziikségessége adja. Az
Gzleti élet évtizedes tapasztalatainak néhany konkrét, él6 valtozatat a 4.2 fejezetben mutatjuk be. A

kozszolgalati intézmények honlapjain vonatkozé, publikus mintakkal nem taldlkoztunk.
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4.2. Mintak a korabban megvaldsult jovéképalkotasokbdl, illetve az iizleti
menedzsment teriiletérdl

Egy 7 f6s mikro-vallalkozas koz6sségének pozitiv jovoképe:

»Erés, stabil, az automata ajtok és liveg-belséépitészet piacdn mindségben elismert, igényes

szolgdltatdasa miatt megkerilhetetlen mikro-vallalkozast épitlink.”
Egy 40 f6s cég kozosségének joviképe:

»Céglinknek a jov6ben olyan stabil alapokra épiil6, rugalmas és partnerkozpontu vallalkozassa kell
fejl6édnie, mely lednyvallalataival karoltve, folyamatos fejlédéssel, egyre szélesedd
termékvalasztékkal és szolgaltatassal a sz(irés-, kenés- és karbantartds-technika minden teriiletén

K6zép-Kelet Eurépa meghatarozo szerepldje lesz.”

4.3. Intézményi kiildetés, mely tartalmilag vilagos és azonosult a szervezet, k6zosség
tagjai altal

A pozitiv jov6kép és a kiildetés egyarant fontos és egymast szinergikusan tamogatni képes
intézményi identitdst meghatdrozé fogalmak, mind a patoszos célallapot kijeldlési, mind a
patoszos, magasztos feladat végzési szereptikkel. llyen értelemben fontosak egyrészt egzakt

tartalmi meghatarozdasuk, valamint a veliik torténé azonosulds megvaldsitasaval.

4.4. Azintézmeényi kiildetés tartalma, szerepe

Az intézmények kildetésének irdsos megfogalmazasa (az el6z6ekben taglalt jov6képhez hasonldan)
elengedhetetlenil sziikséges egy sikeres szervezeti kultUraformalas érdekében. Az lizleti életben mar
tobb évtizede kialakult gyakorlata van ennek is. Ezek alapjan a kovetkez6 fejezetben kiilonbozé
|étszdmu szervezetek kildetését, és azok rovid tartalmi megfogalmazasat mutatjuk be. A kiildetésrdl
ugyanaz elmondhaté, mint amit a jov6képrél leirunk: kevésbé tudatos szervezeti kulturdkban e
gondolatok megfogalmazddnak ,valahol a fejekben”, ugyanakkor a pontos tartalmukrdél spontdn
maddon nem alakul ki egységes kép a munkatdrsakban még a tudatosabb kulturdkban sem, vagyis
minden szervezetben figyelmet kell szentelni ra.

A kozigazgatasi szakvizsga ,Altalanos kozigazgatasi ismeretek” IV. moduljanak (Kozigazgatds-
szervezési és vezetési ismeretek) jegyzete a kildetés a stratégia vezérelt szervezetek

alapdokumentumai kozé sorolja. Szakmai allasfoglaldsaval egyetértiink és meggy6z6désiink, hogy a
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szervezet létrejottének és mikodésének altalanos céljaibdl kovetkezd f6 feladatok patosszal,
emelkedett stilusban megfogalmazott leirdsat sziikséges elvégezni.

A kozszolgalati intézmények honlapjain vonatkozd, publikus mintdkat ugyan kozvetlenidl nem
taldltunk, de a Nemzeti Rehabilitaciés és Szocidlis Hivatal (NRSZH) Szervezeti és Mikodési
Szabalyzatdban (SZMSZ-ében), mely a Hivatalos Ertesit6 2013. évi 53. szamaban (Az emberi
eréforrasok minisztere 39/2013. (X. 31.) EMMI utasitasaként) jelent meg, a kuldetésnyilatkozat

szovege megtaldlhatd, melyet az alabbiakban mutatunk be.

Kildetésnyilatkozat

»Valljuk, hogy népuralom csak ott van, ahol az dllam szolgdlja polgdrait, lgyeiket méltdanyosan,
visszaélés és részrehajlds nélkiil intézi.”

Magyarorszag Alaptorvénye (2011. aprilis 25.)

A Nemzeti Rehabilitacids és Szocialis Hivatal, Magyarorszag Alaptorvénye és a hatalyos jogszabalyok
alapjan kozponti hivatalként elldtja a rehabilitacidéval és a szocialis segitségnyujtassal O0sszefliggd
hatdsdgi feladatokat. Munkaja soran tiszteletben tartja hazank ezeréves hagyomadnyait, kozottik
Szent Istvan kiraly fidhoz és az utdkorhoz intézett intelmeiben rank hagyott rendelkezéseit is: ,A

kiralyt kegyesség s irgalmassag diszitse, de a tobbi erény is hassa at és ékesitse.”

4.5. Mintak a korabban megvaldsult kiilldetésalkotasokbdl, illetve az lizleti
menedzsment teriiletérdl

Egy 7 f6s mikro-vallalkozas k6z6sségének kiildetése:

,Sz€p, igényes és innovativ bels6 épitészeti megoldasokkal szolgaljuk Partnereinket az Giveg-

bels6épitészeti és automata ajtdk megvaldsitasaval.”

Egy 40 f6s cég kozosségének kiildetése:
Az igényeken tulmutatd szolgaltatassal, kimagaslé mindségi
termékekkel, személyes kapcsolattartds utjan atadott ismeretekkel,
felkeltjuk Partnereinkben azt a mlszaki igényességet, mely segiti

fejl6désiiket, és hozzdajarul jov6beli sikereik eléréséhez.”
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5. Intézményi célok és stratégia, mely rendezett

7o s

strukturaju, logikusan egyetértett és érzelmileg azonosult

5.1. Az intézményi célok és stratégia tartalma, szerepe, formaja
Az intézményi célok és hierarchikus strukturaban torténé megjelenitésiik

Tapasztalataink szerint a kozdsségek, szervezetek céljainak irdsos megfogalmazasa
elengedhetetlendl szikséges, mely célok ala-folé rendeltségi (hierarchikus) és részcéljainak
strukturalis viszonydt pontosan d4brazold célstruktirdjat kialakitani és abran bemutatott
formaban kezelni, a sikeres szervezeti m({ikodés érdekében kiemelten fontos. Az (zleti életben
hosszabb ideje mar kialakult gyakorlata van, ebbdl a gyakorlatbdl egy altaldanosan hasznalt (fa-

struktaraju) format mintaként bemutatunk.

Jovoképiink

Kiildetésiink

Stratégiai 6 célunk

Fo célunk 1. Fé célunk 2.

F6 célunk 4.

1. részcélunk

8. szdmdu dbra: A stratégiai célok hierarchizdlt, strukturdlt formdja (Forrds: a szerzbk sajat

szerkesztése)
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A kozszolgalati intézmények honlapjain vonatkozd, publikus mintakkal nem taldlkoztunk ugyan,
de a Nemzeti Rehabilitacids és Szocialis Hivatal (NRSZH) el6z6 pontban emlitett Szervezeti és
MUkodési Szabdlyzataban, a kiildetésnyilatkozat sz6vege utdn rovid helyzetelemz6 bemutatast
kovet6en a kildetésnyilatkozatbdl logikusan kovetkez6 fébb célokat ,Kiemelt célunk” —ként
megfogalmazva az aldbbiak taldlhaték:

»Az orvosszakért6i munkdnak hazdnkban az els6 jogszabalyi alapjait az 1907. évi XIX.
torvénycikk 165. § teremtette meg, miszerint ,,a valasztott birésag targyaldsaihoz mindazokban
az esetekben, midén betegség esetében a keresetképtelenség fennforgdsardl, vagy balesetnél a
balesetnek a haldllal vagy keresetképtelenséggel valé 0OsszefliggésérSl, vagy a
keresetképtelenség fokarél van szé, orvosok is meghivanddk”. E jogintézmény és a
hozzakapcsolddd szervezet az évek soran sokat vdltozott, a kialakult intézményrendszer

feladatai folyamatosan béviiltek, atalakultak, de céljai alapvet6en ugyanazok maradtak.”
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Dokumentumukban a szévegesen megfogalmazott célok az alabbiak:

»Kiemelt célunk

A rehabilitdcids hatdsdgi feladatelldtas rendszerének irdnyitasaval, a jogorvoslati feladatok
ellatdsdval hatékonyan hozza kivanunk jarulni a fogyatékkal él6 és megvaltozott egészségi
allapotl emberek orvosi, szocidlis és foglalkozasi rehabilitaciéjahoz annak érdekében, hogy a
lehet6 legnagyobb mértékben és ardnyban védljanak az érintettek képessé a munkavégzésre és az
elérhet6 legteljesebb értékd, aktiv életvitelre, megkapjak a hatalyos jogszabalyok alapjan Gket
megillet6 ellatasokat.

A szocialis szolgaltatdsok hatdsagi felligyeletével, anyagi és szakmai tdmogatasaval elémozditjuk
a segitségre szoruld allampolgarok jogainak védelmét és a minél magasabb szinvonalul szocidlis
szolgdltatasok mikodtetését.

A rehabilitacidban kdzrem(ik6dé munkaltatok akkreditacidjaval, a rehabilitaciés foglalkoztatads
rendszerének mikodtetésével elGsegitjik a fogyatékkal él6 és megvaltozott munkaképesség
emberek munkavallaldsat és — lehet6ség szerint — a nyilt munkaer6piacra torténd kivezetésiik
tdmogatasat. A rank bizott allami tamogatasokat a j6 gazda gondossagaval kezeljik annak
érdekében, hogy a tdmogatdsban részesiil6k a hatalyos jogszabalyi rendelkezéseket tiszteletben
tartva, a lehet6 legtobb segitséget nyujtsak az Ugyfeleiknek, illetve az dltaluk foglalkoztatott,
megvaltozott munkaképességl munkavallaldiknak.

Munkank sordn a teljes atlathatdsagra toreksziink, a rendelkezésiinkre allé jogi, szervezési és
technikai eszk6zokkel kiizdiink a korrupcié minden formaja ellen.

Aktivan részt vallalunk az egészségligyi, szocidlis és foglalkoztatdsi rehabilitaciéval 6sszefliggd
hazai és nemzetkozi tudomdanyos és szakmapolitikai tevékenységben, a hazai szocialis
ellatérendszer fejlesztésével kapcsolatos szakmai és szakmapolitikai egyeztetésekben. Részt
vallalunk a rehabilitacids és szocidlis szakemberek képzésében, tovabbképzésében, vezetjik a
szakért6k nyilvantartasait.

Részt vesziink a szocidlis és rehabilitacios ellatérendszer fejlesztését szolgald nemzetkozi
egyuttm(kodésekben, tudomanyos és szakmai rendezvényeken bemutatjuk a hazai
ellatérendszerben elért eredményeket és adaptdljuk a hazai elldtérendszer fejlesztésében
hasznosithaté kilféldi tapasztalatokat.

A feltigyeleti szerviink utasitasai H | VATALOSERTE S TO o 2013. évi 53. szdm 19845 és
Utmutatdsai alapjan részt véllalunk a fogyatékos és megvaltozott munkaképességd, valamint a
szocialis szolgdltatasokra szoruld emberek ellatdsdval Osszefliggd eurdpai  unids
egylttm(ikodésekben.

Munkankat a jogszabalyok feltétlen tiszteletben tartasaval, a segitségre szoruld emberek iranti

empatiaval, a koz érdekeit szolgalva, partatlanul, befolyasolastél mentesen végezziik.
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Mindig és minden korilmények kdzott szem elGtt tartjuk az emberi méltdsagot, azt figyelembe
véve intézzik a hozzdnk forduldk lgyeit, nem feledkeziink el arrdl, hogy a hozzdnk forduldk nagy

tobbsége segitségre szoruld dllampolgar.”

5.2. Az intézményi célok mérhetGsége és az illeszkedd indikatorok

Vonatkozd célunk: tudnunk kell intézménylink pozitiv céljait k6zossé tenni Ugy, hogy megtaldljuk
kézosen azt a motivacids sajatossagot, jellemz6t, vagy jellemzSket, melyek valddi inspirdciot hoznak

|étre a munkafeladatok eredményes ellatdsara.

Mindehhez azonban egy tovabbi eszkoz segitségét sziikséges igénybe venni. Nevezetesen: taldljunk a
munkatdrs fejl6édésére vonatkozdéan vdltozatos és egyénre szabott mddszereket, amelyeket olyan
kreativ és egymadst szinergizald6 mddon tudunk illeszteni, hogy a segitségével megvaldsitott , pozitiv

fejl6dé spiral” hatas kilon eréfeszités nélkil megvaldsithato.

Az emlitett médszerek kreativ alkalmazasat szamtalan helyzetben gyakorolhatjuk: a bizalomerdsitd,
pozitiv emdcidkat generald, formalis és informalis beszélgetéseken tul a klasszikus (és szakmai
tapasztalataink szerint kivaléan hasznosithatd) tréning mddszereken at olyan tényleges teljesitmény-
kit(zG6, -mérg, -értékel6 és -mindsitd rendszer kiépitésével és alkalmazasaval, melynek mikodtetése

nem tul nehézkes, ugyanakkor lehetévé teszi a napi, heti, havi és negyedéves szint(i 6sszegzéseket.

Ennek lehetséges (és ajanlott) mddszerei:

= tréningek

= bizalomerdsit6, pozitiv emédcidkat generald beszélgetések

= rendszeres teljesitmény- és eredményességfejleszté megbeszélések

= teljesitményértékels- és fejleszt6 folyamat, tudatos rendszer mikodtetése

A legtipikusabb és tobbnyire igen nehezen elkeriilhet6 veszély az el6bb emlitett eszkb6zok egymasra
épllé és harmonikus alkalmazasara, hogy (munkaszervezési rutinunk csapdajaként) arra a
kovetkeztetésre jutunk: ,nincs idénk ilyesmire”. Van azonban egy elvi ellentmondasnak latszé
mondat is, mely gyakran igy hangzik: ,az eredmény-elvards nem egyeztethets 6ssze a munkavégzé

III

személyes igényével”. Mindennek hasonld, de szélsGségesebb megfogalmazasa: ,,a munkahely nem a

lelkizés szintere”. Ezen mondatra az 3-as pont bevezets gondolatai voltak a valaszaink.
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Csapdak tehat, melyek hamis kdvetkeztetésre adnak esélyt:
= Nincs id6énk ilyesmire
= Az eredményelvdras nem egyeztethet6 0ssze a személyes igényekkel.
= A munkahely nem a ,lelkizés” szintere.
A valdsag azonban az, hogy mindenkinek jol esik és inspirdltabban teszi a dolgat, ha érzi, hogy

személye fontos a munkatarsai, a vezet6je szamara.

Nem koénnyd a szervezeti kultdraval (de a munkatdrsakkal sem!) a fejl6dést altaldnos érvénydlként
elfogadtatni.

A tudomany szerint a hill6k megjelenése a F6ldon a Karbon idGszak elejére tehetd, a mocsarerdék
megjelenésének is koszonhetben. Egyes fantaziadus tuddsok szerint ez Ugy térténhetett, hogy azokat
a kivancsi, ,kreativ” halakat, akik rendszeresen kiugraltak a viz folé, az , atlagosak” kikdzositették, igy
azok kénytelenek voltak Uj életteret valasztani maguknak, példaul a mocsaras partokat.

Ez a torténet is tanulsdggal szolgdl szdmunkra szemben. A fejl6dés csirdit a kozosség azok
megjelenésekor elutasithatja, illetve a vele azonosuldkat kirekesztheti. llyen értelemben a magasabb
Onismeret, a tehetséges teriiletek felfedezése és képességek kifejlesztésének elészobaja. A kornyezet
bizalma, a helyes mérték(i 6nbizalom pedig az 6nfejlesztéshez vezet, s mint ilyen, kiemelten fontos a

jo teljesitményhez.

Az el6z6 négy modszer itt egésziil ki az 6tddikkel, melyek - tapasztalataink szerint - akkor miikodnek
egyutt harmonikusan, ha rendszeresen mozgésitjuk az onismereti, illetve onfejlesztési modszerek
gazdag tarhazat a folyamatos fejlesztés érdekében.

Ezen eszk6zok komoly eséllyel alkalmasak a teljesitmény-, illetve eredménykényszer okozta
elbizonytalanodas felismerésére és (a kompetenciafejlesztés egyéb eszkdzeivel egyitt) annak
kezelésére is. Amennyiben tovabbi bizalomergsit6, Onbizalom noével6 eszk6zok, maddszerek
szlikségesek, az igény felmerllése esetén a feladat mar mddszertani gazdagitas kérdése csupan.
Az 6nismeret, Onfejlesztés eredményes megvaldsitasa

= személyes Onismeret fejlesztése

=  atehetségpontok feltarasa

=  személyiségjegyek illesztése kozosségmodellek eredményességet fokozé haszndlata alapjan

= szervezeti visszajelzések m(ikodtetése és hasznositasa.
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6. Elégedettségen nyugvd, tudatos elkotelezettség, mely
kovetkezetes visszajelzéses kommunikacidra, adekvat
erkolcsi és anyagi elismerésre épiil

6.1. Az elvarasok és elismerések rendszerének hatasa az elégedettségre, mely elvezet a
munkatarsi elkotelezettségig

Mindenek el6tt annak jelent6ségét emelnénk ki, hogy a munkavégzés intenzitdsa, a munkatars
lelkesedése, azaz az erGfeszités dnmaga milyen tényez6k kozvetlen hatdsatdl fligg, mikdzben az
eredményességbél fakadd elégedettség a kovetkezetes, igazsagos erkolcsi-anyagi elismerés okdan
keletkez6 elkotelezettségig terjed.

Els6ként a humaner6forrds 6nmagdval szembeni elvardsanak fontossagat emelnénk ki. Megtalaltunk
két olyan tényezG6t (a kiilsé és a belsG elvarasok), melyek egyitt alkothatjak a lelkes munkavégzés
(eré6feszités) ,tolé-motivacids” hatasat.

Az eréfeszités, a lelkesedés, a munkavégzés lendilete tehdt a munkatdrs 6nmagdval szembeni belsé
elvdrasatol és a vezetd, valamint a munkatarsi kdrnyezet feléje iranyuld kils6 elvarasatdl egyarant
egyenes aranyban fligg. Célszer(ien kiegészil a ,huzé-motivacid” hatdsaval, azaz a minél
pontosabban (kihivd, de elérheté mddon) és szamszerdsitetten megfogalmazott célokkal.

Az er6feszités és teljesitmény kozott azonban harom kiemelten fontos tényezé befolydsolja a
kapcsolatot. Ennek egyik eleme a humaneréforras ,kompetencidja”, mely a humanerdéforras
mindazon tényezGit (tehetségét, személyiségét, készségeit, jartassagat, tudasat és ismereteit)
tartalmazza, melyek egyiittesen a munkavégzésre torténé alkalmassagat jelentik. Ezen kivil a
munkavégzés soran éppen alkalmazott maddszerek, valamint a felhaszndlt eszk6zok azok a
befolydsold tényez6k, melyek a teljesitmény meghatarozdi.

Mindez (az er6feszités — keletkezett teljesitmény) még kiegészitésre szoruld ok-okozati lanc. Fontos
azonban a teljesitmény — eredmény 0Osszefliggés kapcsolddasanak sajatossagait is elemezni. Az
eredmény lényegében a teljesitményen kivil a kit(izott céltdl figg, azaz a teljesitménynek a kitlizott
cél irdnydba mutaté komponensével egyezik meg.

Mi kévesse az eredményes munkavégzést? Az els6 vezetGi feladat az eredményesség altal , vezérelt”
pozitiv/negativ kommunikacios visszacsatolds. Mindez azt jelenti, hogy a kdrnyezet kommunikacidja
az eredményre koncentralva meger@siti, vagy visszafogja az er6feszités tovabbi mértékét, és

gyakorlati tapasztalatai segitségével meghatarozza a finomhangolas iranyat.
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S6t: a visszacsatolds pozitiv, vagy negativ el6jelét figyelembe vevs elismerési tevékenységgel is
kiegészil a folyamat. Ez Iényegét tekintve eredményesség-értékel6 és eredményesség-elismerd
rendszernek is nevezhetd, mely igy kialakitja a munkatarsak elégedettségét.

elvégezziik, egyik lehetséges megfogalmazasa a fent emlitett folyamatnak: azon harmdnia kialakitasa,
mely a rendszer és az ember harmoédnidjat jelenti. llyen értelemben tehat a ma intézmény-
m(ikodtetési hatékonysag magas szintli megvaldsitdsdnak egyik lehetséges valasza, ha az abban
résztvevé személyek egyéni alkotoképességét és eredményességét szinergidban megvaldsitéd

rendszer alakitunk ki.
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7. Lojalitas, mely tudatosan vallalt, a kozosség tagjai altal
kolcsondsen betartott és személyes értelemmel bir — a
részletes modell

Tananyagunk elején bemutattuk a tapasztalataink szerinti legfontosabb 6t tényez6 csoportot, melyek
kozvetleniil és szinergikus egységben alakitjak a munkatarsak lojalitdsat szervezetiik, intézményiik
irdnt. Részletesebb szakmai indokldasunk alapjan az aldbbi pontositast tesszik a modell

alapértelmezését tovabb fejlesztve.

4. Azonosult,
rendezett struktaraju,
intézményi célok és

3. Azonosult szervezeti,
intézményi jOvOkép és
kiildetés

stratégia 6. Tudatosan
vallalt,
5. Elégedettségen nyugvo, kodlcsondsen
tudatos elkdtelezettség betartott,
(Kovetkezetes visszajelzéses személyes 2. Pontosan definidlt, egyetértett,
kommunikécio rendszerre értelemmel azonosult egyiittmiikodési
épiil6 adekvat anyagi, biro lojalitas elvek, értékek

erkdlcsi elismerési rend)
1. Tudatosan alakitott,

dszinte bizalom

9. szamu dbra: Sziigyi-Madardsz-Molndr - féle lojalitds — pentagon modell részletes

jellemzékkel (Forrds: a szerzbk sajdt szerkesztése)

A tényezGcsoportokkal vald foglalkozds és tennivaldk kiilonb6z6 idStartamokat igényelnek,
ugyanakkor fontossaguk lényegében egyenlé mérték(, rdadasul kereszthatasaik révén (pl. a
kovetkezetes visszajelzés megvaldsitdsa nem csupan az 5. tényezGcsoportban fontos és fejti ki
hatdsat, hanem az 6sszes tobbiben is) szinergikusan tdmogatjak egymast. Hianyuk tobb tényezére
gyengité hatasu. gy altaldnosan elmondhatd, hogy sikeres megvaldsitasuk megerdsits, fejlédd

spirdlt, mig hianyuk negativ, gyengit6 spirdlt alkot a lojalitas 6sszetett tulajdonsagaira vonatkozéan.
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8. Mellékletek

A tananyag mellékleteinek jegyzéke:

1. szamu melléklet: A Maslow féle sziikségleti piramis hasznositasi kérddive
2. szamu melléklet: Egy 7 f6s mikro-vallalkozas kozosségének elvei:

3. szamu melléklet: Egy 40 f6s cég kozésségének elvei:

4. szamu melléklet: Egy kozépvallalkozas k6z6sségének elvei:

5. szamu melléklet: Egy Miihely k6zosségének mindségi, tarsadalmi felel6sségvallalasi és
kornyezeti elvei:
6. szamu melléklet: Egy orszagos hataskori hivatal kézelmultban workshop formaban

feldolgozott elveinek gylijteménye:

40



1. szamu melléklet: A Maslow féle sziikségleti piramis hasznositasi kérddive

Onmegvaldsitasi sziikséglet:
20. Mik a legnagyobb eredményeid?
21. Mire vagy a legbiiszkébb?
22. Mire lennél 5 év mulva a legbliszkébb?
Onbecsiilési sziikséglet:
17. Fontos-e szamodra az 6nbecslilés és mennyire?
18. Mely teriileteken fontos szamodra?
19. Mi er6siti az 6nbecsiilésedet?
Elismerési sziikséglet:
13. Mit tartasz elismerésnek?
14. Hogyan ismerik el a munkadat?
15. Te hogyan ismered el munkatdrsaid munkajat, segit6készségét?
16. Lehetne-e masként is?
Szociolégiai szlikséglet:
(az emberekhez, a kbzosséghez kapcsolddas, tartozas sziikséglete)
10. Kikkel toltdd szivesen az id6édet?
11. Csaldddal? Van—e hobbid?
12. Tagja vagy-e barati tarsasagnak, sportkérnek, szurkoldi, szakmai
szervezetnek?
Biztonsagi szlikséglet:
6. Biztonsagban érzed-e magad?
7. Miben nem? Mit teszel, hogy javuljon biztonsagérzeted?
8. Ertékeid biztonsagban tudod-e?
9. Biztonsdgban van—e csaladod?
Fiziologiai szlikséglet (a fiziologiai 1étezés sziikségletei):
1. Hogy érzed magad fizikailag?
2. Mit szeretsz enni, inni?
3. Mit csindlsz szivesen a szabadsagod alatt?
4. Egészségi dllapotod? Betegségek? Kezelésik?

5. Mi a napi / heti / havi / szezonilis / éves menetrended?
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2. szamu melléklet: Egy 7 f6s mikro-vallalkozas k6zosségének elvei:

Kreativitas és hatékonysag: Kreativitdsomat, alkoté és 6nmegvaldsitd készségeimet
folyamatosan felhasznalom a célorientalt és hatékony munkavégzés érdekében.
Munkavégzésem sordn csak a szlikséges fajtdju és mennyiségli eré6forrasokat haszndlom fel
és ez alatt minél nagyobb értékd er6forras elSallitasat valdsitom meg.

Vilagos vezetd6i fokuszok: Vezetdi munkdmban, a vallalkozasunk mikodésében,
torténéseinek érzékelésében, elemzésében, vdlaszaim megtervezésében, a célok fontossagi
aranyainak megfelel6en fokuszalok.

Standardizalt, hatékony folyamatok: Vallalkozasunk érték el&allito tevékenysége soran a
teljes folyamat értékteremtésében gondolkodom, a folyamatok és részelemeik
standardizalasat a gordilékenység érdekében a vonatkozd szabdlyok és eljarasok

kovetkezetes betartasardl gondoskodva végzem.

100%-os felel6sség: 100%-ban felelGsséget vallalok munkam eredményességéért, szakmai és
egylttm(ikodési rutinjaim a munkafolyamatok végs6 eredményességét szolgaljak, igy az
elvégzett feladatok atadasat is. Nem keresek kifogdsokat és nem mdsra haritom munkam és

egylttm(ikodésem eredményéért vallalt felel6sségemet.

Megbecsiilés egymas irant: Az embertarsaimnak sz6l6 altalanos tiszteleten tul kiemelten
figyelek a szervezeti hierarchian belll alattam |évé (beosztott) munkataraink irdnti
megbecsiilés megaddasara. Ezzel érvényt szerezve az emberi értékek és a beosztasa és

értékteremts képessége harmaoniajara

Tisztelet és kreativ odaadas a k6ézos sikerért: Az embertdrsaimnak szo6l6 altaldnos tiszteleten
tul kiemelten figyelek a szervezeti hierarchian beliil a felettem Iévé vezetSk iranti
megkilonboztetett tisztelet megaddsara. Ezzel is érvényt szerezve az dltala elért pozicid

értékteremtd képességére.
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3. szamu melléklet: Egy 40 f6s cég k6zosségének elvei:

1, Pozitiv gondolkodas

Minden élethelyzetben a lehet6ségeket keresem, és az ezt megalapozd pozitiv gondolatokat
igyekszem a kitlizott célok megvaldsitasa érdekében hasznositani.
(,, Az optimista ember a veszélyekben is a lehet&ségeket latja, mig a pesszimista a lehet&ségekben is

a veszélyeket keresil,,)

2, Célorientaltsag

Munkavégzésemnek a célok adnak értelmet, melyekkel egyetértek, melyekkel azonosulok, melyek

motivald kihivast jelentenek szdmomra, és amelyeket hataridére teljesitek.

3, Elkotelezettség, hit

Elkotelezett vagyok Céglink és az altala képviselt cégfilozéfia irdnt. Hiszek 6nmagamban,
munkatarsaimban, termékeinkben, partnereinkben, hiszen ezek pozitiv megitélése adja az erét,

mellyel képes vagyok hatékony és eredményes munkavégzésre.

4, Kitartas

A célok megvaldsitdsa soran felmeriil6 akadalyok, nehézségek nem a feladas, hanem az attorés

megvaldsitdsanak iranydba motivalnak.

5, FelelGsség vallalas

Tetteimért és az dltalam végzett munkdért teljes felel§sséget vallalok, ezért munkdamat gy végzem,
hogy pozitiv példaértékd lehessen minden munkatarsam szdmara. Eredménytelenségem esetén, nem

keresek kifogdsokat és nem mast hibaztatok.

6, Kreativitas

Munkavégzésem sordn igyekszem az eredményességet szolgald, de a megszokottdl (rutintdl) eltérg,

Uj megoldasokat kidolgozni, és munkatarsaimat is erre a gondolkodasi mddra 6sztonzém, inspiralom.
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7, Hatékonysag

Munkdm soran a rendelkezésemre allé eréforrasokat gy alkalmazom, hogy a legkisebb

befektetéssel, a legrovidebb id6 alatt, minél nagyobb értéket hozzak létre.

8, Onfejlédés

Belsd indittatasu igényt alakitok ki magamban, mely arra 6szt6n6z, hogy tudasomat életem végéig
fejlesszem, ezaltal eredményesebb és sikeresebb legyek az élet minden teriiletén.(Az ,életen at tartd
tanulds” igénye.)

9, Megbizhatésag

Megbizhatdan és kiszamithatdan viszonyulok masok elvarasaihoz. Ez a magatartdsom érvényesiil.
Cégiink vezetéséhez és munkatdrsaimhoz fliz6d6 viszonyomban, valamint a partnerkapcsolatok

teriletén is.

10, Etikussag, erkélcsosség

Magdnéletemben és a munkdam soran a pozitiv tdrsadalmi elvardsoknak és az altalanos erkolcsi
normaknak megfelel6en hozom meg dontéseimet. Ugy viselkedem és dolgozom, hogy kedvezd etikai

és erkolcsi megitélésemhez ne férhessen kétség.

11, Egyuttmiikodés

Onzetleniil, hatékonyan és segit6készen m(ikédém egyiitt munkatdrsaimmal és partnereinkkel, mely

olyan csapatmiikodést eredményez, ami kdzos fejlédésilinket szolgalja.

12, Bizalom

Munkatarsi- és partner kapcsolataim alapja az egymas iranti kdlcsonos bizalom megléte, mely

lehet6vé teszi kozottiink a nyilt és Gszinte kommunikacioét.
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13, Tisztelet, megbecsiilés

Azonosulok Céglink munkakulturajaval, melynek része a vezet6k felé megnyilvanuld
megkilonboztetett tiszteletadds, a beosztottak odaadd munkajanak, teljesitményének

megbecsiilése, politikai és vallasi hovatartozastdl figgetlendil.

14, Harmonia, szeretet

Egyensulyt teremtek a munkahelyi, a tarsadalmi és csaladi elfoglaltsagaim kdzott.
Bels6 harmadniara térekszem a munka, a csalad és a szérakozas (kikapcsolddas, feltdlt6dés) teriiletén.
Embertarsaimhoz fiz6d6 kapcsolataimat a szeretet, a megértés és az 6nzetlen segitségnyujtas

jellemzi.
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4. szamu melléklet: Egy kozépvallalkozas koz6sségének elvei:

Nyilt kommunikacié: Nyitottak vagyunk arra, hogy az érdekek egyeztetését, nyitott és

6szinte médon kommunikaljuk, és valdsitjuk meg munkavégzésiink soran.

Kérdezés: El6forduld negativ érzések (stressz, konfliktus, gond, probléma, stb.) esetén is

merlink kezdeményezni azok feloldasa, k6zos célok megtaldlasa érdekében.

Becsiiletesség: Munkdnkat Gszinte szandékkal végezziik, az érdekfeltards sikerességét
kovetéen korrekt, igéreteink megtartdsan alapulé munkavégzés és egyittmiikodés jellemzi

kommunikacids és csapatm(ikodési rutinunkat.

Hibazas: A feladatok delegdldsa sordn torténé munkavégzésiinket a hibazas lehetGsége is
jellemzi, ugyanakkor a kockazatok tudatos felmérésén alapuld, el6relatéd dontési helyzeteket

teremtiink a kockazat és igy a veszteség minimalizaldsara.

Uzleti tudatossdg: Tudatossigom a vallalkozadsunk mUkddésének, torténéseinek
érzékelésében, elemzésében, valaszaim megtervezésében, a teljes folyamat, a vonatkozé
szabalyok és eljarasok kovetkezetes betartdsdban gy van jelen, hogy Uzleti érdekeinket

eredményesen szolgalja.

FelelGsségvallalds: 100%-ban felel6sséget vallalok munkdm eredményességéért, szakmai és
egyuttm(ikodési rutinjaim a munkafolyamatok végsé eredményességét szolgaljak, igy az
elvégzett feladatok atadasat is. Nem keresek kifogdsokat és nem masra haritom munkam és

egylttm(ikodésem eredményéért vallalt felelGsségemet.

Egyiuttmiikodési beallitédas: 100%-ban segitem, tdmogatom csapattdrsaimat munkajuk
végzésében és el is varom, hogy &k is igy tegyenek. igy viszonyulok (bizalom), igy
kommunikalok (egylttmiikddés), mert tisztaban vagyok a csapatmunka a munkafolyamatok

és a szervezeti m(ikddés eredményességének jelentGségével és lényegével.

Bizalom: Hiszem, hogy munkatdrsaim irdnt érzett tisztelet és megbecsiilés az alapja azon

elvarasomnak, hogy 06k is kozos érdekeink és céljaink maximalis figyelembevételével
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10.

11.

cselekszenek, megvaldsitva ezzel az egylittm(ikodés, a csapatmunka és a teljes értékrendiink

kovetésének gyakorlatat.

Etikussag: Ertékeinknek, mint magas erkdlcsi, etikai normanak megfeleléen végezziik a napi
munkdnkat, munkatarsainkkal, partnereinkkel, Ugyfeleinkkel és minden érintett féllel

kolcsonos elfogadast, megbecsilést és tiszteletet tandsitunk.

Megbecsiilés: Az embertdrsaimnak szolé altalanos tiszteleten tul kiemelten figyelek a
szervezeti hierarchian beliil alattam 1évé (beosztott) munkataraink iranti megbecsilés
megaddasara. Ezzel érvényt szerezve az emberi értékek és a beosztdsa és értékteremtd

képessége harmadniajara.

Visszacsatolas, pozitiv, negativ elismerés: A visszacsatolds az a kommunikacids tevékenység,
amelynek soran az egyéni és csapat-eredményességet (a célorientaltsagot és hatékonysagot)
a munkavégzés soran a(z Uzleti) tudatossagot és onfejlédési gyakorlatot tovabb erdsitjik.
Els6dleges célja a(z Uzleti) tudatossag, a célorientdltsdg és Onfejl6dés novelése, a
munkafolyamatok hatékonysaganak fejlesztése, pozitiv valtozasok elinditasa. A visszacsatolas
lehet pozitiv vagy negativ is attdl fluggben, hogy a folyamatot er@siteni vagy leallitani
szeretnénk. Elismerés alatt értjik azt a tevékenységet, amikor egy munkatdrsat vagy
szervezeti egység csapatat dicséret, dorgdlds, vagy mas olyan visszacsatolds ér, amely az
altala elért eredmény, munkastilus, munkamodszer, viselkedés visszajelzése és ez az

elismerés mélté és illeszked6 céglink munkakulturdjahoz.
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5. szamu melléklet: Egy Miihely k6zosségének mindségi, tarsadalmi felelGsségvallalasi

és kornyezeti elvei:

A Miihely munkatarsi egyiittmiikodésének és szervezeti miikodésének alapelvei:

Tekintettel arra, hogy az iparaguk szolgaltatdi (az dgazat kiemelt minGségi, kornyezeti és tarsadalmi

felelGsségvallalasi kotelezettségeire) munkajuk minGségi, kornyezeti és tarsadalmi felel6sségvallalasi
aspektusara, jelen projekt sordn a munkatarsak munkavégzésének, egylttmiikodésének, szervezeti
m(ikodésének pontos alapelveit megfogalmazd, harom dokumentum kialakitasat valdsitottuk meg a

kiscsoportos workshopok soran. Ennek végsé dokumentuma az alabbi:

A Miihely MindGségpolitikaja

A Mlihely min&ségpolitikaja 6sszhangban van az alapitdsakor megfogalmazott feladataival és hosszu

tavu elképzeléseivel.

A mingségfejlesztési munkank kiterjed a szolgaltatdsaink teljes korére.

Mdhelylink egyrészt mindségi szolgaltatdst kivan nyujtani, masrészt az lgyfelek érdekeit kivanja
szolgdlni és az lgyfelek igényeit kivanja maximalisan kielégiteni. Az lgyfelekkel valé kapcsolat épités
soran az intézménylnk irdnti bizalom erdsitése all a kozéppontban minél tobb ,visszatéré vevd”

elérése érdekében.

A Miihely vezetésének alapvet6 szandéka, hogy a cégiinknél megvaldsuld szolgdltatdsok és
tevékenységek sordn valamennyi lényeges folyamat a vonatkozd térvényi és szakmai elGirasokhoz, a

piac sajatossagaihoz és elvarasaihoz igazodé mdédon kertiljon leszabalyozasra.

A cég vezetése felel6s a mindségiranyitasi rendszer fenntarthatdsaganak biztositasaért,
tovabbfejlesztéséért. Természetesen intézményink min&ségpolitikdjat minden munkatarsunk
magaénak vallja, és a feladataikat ennek megfelel6en végzik. Munkatdrsainkat arra kérjik és

0sztonozziik, hogy munkajukat a képességeik maximumat nyujtva végezzék.
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Az ugyfeleinknek folyamatosan kifogastalan szolgdltatast kell nydjtanunk, ezért az eredményeket
mérjik, a munkankat javitjuk és fejlesztjiik, képezziik 6nmagunkat. Ennek érdekében évente

minGségcélokat tlizlink ki, a megvaldsulast rendszeresen ellenGrizziik és mérjik.
(név)

Ugyvezet( igazgato

A Miihely Tarsadalmi FelelGsségvallalasi (CSR) Politikdja

A Mlhely tarsadalmi felel6sségvallalasi politikdja 6sszhangban van az alapitdsakor megfogalmazott

feladataival és hosszu tavu elképzeléseivel.

A tarsadalmi felel6sségvallalasi politikank alapjan végzett munkank kiterjed a szolgaltatasaink teljes

korére.

Mdhelylink teljes tevékenységével Szeged vdros életében a tarsadalmi, gazdasagi és kornyezeti
felelGsségvallalas mintdjaként szolgdl. Megbecsiiléssel fogadja minden partnerét egylttm(ikddései
sordn, és kiemelt figyelmet fordit a mikro, kis, kdzepes és nagyvallalatok egylttmiikodéseinek
harmonidjara. A kilonboz6 gazdasagi és érdekvédelmi szervez6déseket (KISOSZ, IPOSZ, VOSZ,
Kereskedelmi és Iparkamara, stb.) a kiegyensulyozott érdekharmonizacié és a korrekt parbeszéd

eszkdzeinek tekinti.

Cégiink kiemelten tamogatja Szeged varos kulturalis és sportéletét, szolgdlja az egészséges fizikai és
pszichikai |ét megvaldsitdsdat. A fenntarthatdsdg gazdasagi, tdrsadalmi és kornyezeti
felelGsségvallalasanak tudataban ilyen eszkozokkel, o6rémmel szolgdlja az autdipar nagy

gyartdszervezeteit, készséggel dolgozik elfogadott 6nérvényesits stilusban beszallitoként is.
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Tudatosan épiti, fejleszti kommunikacidjat és egyittmiikodését a kormanyzat helyi hivatalaival,
szakigazgatasi szerveivel, mds gazdasagi szervezetekkel, a tdrsadalmi értékteremtés szerepének

els6dlegességét és hasznat képviselve.

(név)

Ugyvezet( igazgato

A Mihely Kérnyezeti (KIR) Politikaja

A Mdhely elkotelezett az emberek személyes mobilitdsanak tamogatasaban. Mindezzel a
legfejlettebb technoldgidk miikodésképességének, kornyezet hatékony alkalmazdsanak tudatos

partnere mind a szocidlis, 6koldgiai és gazdasagi-tarsadalmi fejlédésben.

A XXI. szazad mdszaki-technoldgiai fejlédésének sajatossagait a kornyezetvédelem stratégiai szerepe
mellett olyan személyes érzékenységgel és érdekldéssel kezeli, mely a jov6 mdiszaki tudomanyos
gyakorlatanak az 6koldgiai egyensulyt megdrzé jellegét erdsiti. Mindezek alapjan aktiv részt vallal a

természeti er6forrasok, az emberi egészség és teljesség, természeti kornyezetiink megdvasaban.

Kornyezetvédelmi elveink nagymértékben irdanyt mutatnak kornyezeti politikdnk hangsulyaiban és

megvaldsitasdaban egyarant. Ezek az irdnyelvek az alabbiak:

1. A Mihely az 6koldgiai ldbnyom harmonikus mértékéért kiemelten sikra szall.

2. A Milihely az 6kolégiai folyamatokat Ugy szolgalja, hogy kdzben céges versenyképességét

fokozza.

3. A Mihely céljainak megvaldsitasa soran a kdrnyezeti hatdsok komplex felmérését és minden

karos hatas megel6zésének lehetGségét keresi.
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4. A. Mlihely vezetése a kérnyezetvédelmi politika és iranyelvek betartasat rutinfeladatai kozott

valdsitja meg.

5. A Mlhely vezetése az érintett hatdsagokkal, szakigazgatasi szervekkel bizalmi, &szinte
egylttm(ikodést folytat annak érdekében is, hogy kdrnyezeti vészhelyzetek megel6zésében

és eredményes elhdritasaban mintaértékd jé gyakorlatokat mutasson be.

6. A Ml(ihely minden munkatdarsat a kornyezeti politika, a kornyezetvédelmi feladatok megfeleld
tdjékoztatdsaval, folyamatos képzésével, erkdlcsi és anyagi motivalasaval is tdmogatja, hogy a
kornyezeti felelGsségtudat példamutatdé moddon gyakorlott és folyamatosan fejlesztett
munkakultidra elemmé valjék.

(név)

Ugyvezet( igazgatd
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6. szamu melléklet: Egy orszagos hataskorii hivatal kzelmultban workshop formaban,

kiscsoportban feldolgozott elveinek gylijteménye:

Konstruktivitas: Mindig a megoldast keressiik.

Kooperativitas: Egylttmikodés keresése, kommunikacié és koordindcié a jé6 megoldas

érdekében.

Korrektség: Egymashoz korrekt viszonyulas, a belsé ellentétek, érdekharcok felszdmolasa

melletti feladatdelegdlas és korrekt hatalomkezelés.

Respektiv magatartds: Egymas szakteriileteir6l is elismeréssel, megbecsiiléssel

nyilatkozunk, azokhoz igy viszonyulunk.

Innovativitas: A hivatal mikodésének elvarhaté fejlesztése.

Prospektivitas: Pozitiv jovGkép és pontosan megfogalmazott célok legyenek a szemiink

elétt.

Precizitas: Alapossag, mindség, hataridGtartds, a személyes munkaban és az

egyuttmikodésben.
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9. A tananyagban bemutatott abrak jegyzéke

1. szamu dbra: Sziigyi-Madardsz-Molndr - féle lojalitds — pentagon modell alapértelmezésben (Forrds:
a szerzb6k sajdt szerkesztése)

2. szamu dbra: A kézép-kelet eurdpai orszdgok IMD versenyképességi rangsora
3. szamu dbra: A Sziigyi-féle személyzeti (emberi-eréforrds menedzsment) folyamat modellje

4. szamu dbra: 2004 juliusaban Csehorszdgban, 2009 juliusdban pedig Szlovdkigban nem tértént
adatfelvétel. Forrds: CEORG

5. szdmu dbra: havi Omnibusz-kutatdsok, 2002-2011, 0 = ,egydltaldn nem bizik”, a 10 = ,teljes
mértékben megbizik”.

6. szamu abra: havi Omnibusz-kutatdsok, 2002-2011

7. szdmu dbra: A Maslow-féle sziikséglet piramis Jack Lemon dtdolgozdsdban

8. szamu dbra: A stratégiai célok hierarchizadlt, strukturdlt formdja

9. szamu dbra: Sziigyi-Madardsz-Molndr - féle lojalitds — pentagon modell részletes jellemzékkel

(Forrds: a szerz6k sajdt szerkesztése)
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.
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