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1.

A VEZETES EREDETE, ALAPFOGALMAIL TANULHATOSAGA

Jelen fejezet a vezetési feladatok eredetével, a vezetés- és szervezéstudomany kulcsfogalmainak
meghatdrozasaval, valamint a vezetés tanulhatosagaval foglalkozik.

1.1. A VEZETES EREDETE

»Az emberek évezredek ota foglalkoznak a vezetés kérdéseivel. Tulajdonképpen alig érthetd,
hogyan tudhatunk olyan keveset valamirél, amir6l ennyi mindent 6sszeirtak.” Valoban, a vezetés
és szervezés kérdéskore tag értelemben szinte egyidGs az emberiséggel. Nem nehéz belatni, hogy
az élelmiszerszerzésben, illetve a természeti erékkel és a betolakodokkal folytatott harcban sikeres
torzsek megszervezése és vezetése mar az 9skorban kihivé feladatként jelentkezett. Az dkorban és a
kozépkorban pedig a nagy formalis rendszerek (dllamszervezet, hadsereg, vallasi kozosségek) stabil
kialakitasa és eredményes muikodtetése jelentette az egyes kultarak fennmaradasanak legfontosabb
zalogat. Ugyanakkor ezekben a torténelmi korszakokban tudomdanyosan még nem foglalkoztak a
vezetés és szervezés kérdéseivel, maguktol a korabeli vezet6kt6l (vagyis els6sorban az uralkodoktdl,
hadvezérektdl, egyhazi eloljaroktol) pedig aranylag kevés részletes és hiteles beszamolé maradt fenn
a vezetési gyakorlatukra vonatkozdan.

A vezetés és szervezés tudomanyos igényt (vagy legalabbis arra kisérletet tevé) megkozelitéseire még
tobb szaz évet kellett varni, egészen a ,,modern” szervezetek kialakuldsaig és elterjedéséig. A modern
szervezetekbe — szemben el6djeik tobbségével — mar nem sziiletéssel vagy kényszer alapjan keriiltek be
a szervezeti tagok, hanem tobbé-kevésbé szabad dontésiik alapjan. Ez a gazdasagban a kereskedelmi
tarsasagok és a céheket fokozatosan felvalto termelé manufakturdk megjelenésével valt lehet6vé, majd
a modern gydripar, a kozigazgatdsban a pedig a klasszikus biirokracidk kiépiilésével terjedt el széles
korben. Az Eurdpatdl eltéré torténelmi gyokerti Egyesiilt Allamokban is hasonlé folyamatok zajlottak
le: 1830 és 1950 kozott a bérbdl és fizetésbol élok ardnya a kezdeti 20%-16l 90%-ra nétt, ezzel parhuza-
mosan a magukat foglalkoztatok vagy onellatok ardnya drasztikusan visszaesett.?

A modern szervezetek meghatdrozdva valasan tul a szervezeti méretek erdteljes novekedése jelen-
tette azt a hajtderdt, amely — a vezetési és szervezési feladatok komplexitdsanak novekedésén keresz-
tiil - végil a professzionalis vezetdk, illetve a vezetés- és szervezéstudomannyal szisztematikusan
foglalkozo kutatok megjelenését eredményezte. Ez az idészak a XIX. szdzad vége és XX. szazad
eleje, amely a gazdasagban a jelentds infrastrukturalis fejlesztésekkel (pl. kozlekedés) és a tomeg-
termelés beinduldsaval, a kozszféraban pedig az igazgatasi, illetve népjoléti feladatok sokasodasaval
volt jellemezhetd, melyekbdl természetes modon kovetkezett a nagy szervezetek térnyerése.

1 Bennis, Warren - Handy, Charles B.: Understanding organizations. 3rd ed. Facts on File Publications, New York, 431.
2 Perrow, Charles: A Society of Organizations. Theory and Society. Springer, New York, 1991. 725-762.
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A vezetés- és szervezéstudomany sziiletését a legtobben ezen iddszakhoz koétik, vagyis egy aranylag
fiatal, alig valamivel tobb mint egy évszazados tudomanyteriiletr6l van sz6. Ezen beliil is leginkabb
csak az elmult néhany évtized vezetett olyan mértéki differencialédashoz és kutatas-mddszertani
fejlédéshez a tudomanyteriileten beliil, hogy annak elért eredményei valoban megérdemlik a ,,tudo-
manyos” jelz6t. Ha ehhez még hozzavessziik, hogy a vezetés- és szervezéstudomany altal vizsgalt
jelenségek legtobbszor multidiszciplinaris kozelitést igényelnek, amelyben tobbek kozott a kozgaz-
dasagtan, a muszaki tudomanyok, a szociologia és a pszicholdgia, illetve a politika- és jogtudo-
manyok is szerepet kaphatnak, érthet6vé valik, miért tudunk még mindig aranylag kevés biztosat
allitani egy tobb évezredes jelenségrol.

1.2. VEZETES, SZERVEZES, SZERVEZET

A vezetés- és szervezéstudomany harom kulcsfogalma a vezetés, a szervezés és a szervezet. A korab-
bi totalitarius tarsadalmakban (igy hazankban is, kiillondsen a mult szazad ’50-es, ’60-as és *70-es
éveiben) a harom fogalom koziil a szervezés volt leginkabb fajstilyos, amelyet elsdsorban a termelési
folyamatok és munkafazisok megszervezésével, illetve sziikség szerinti racionalizalasaval azonosi-
tottak. A vezetésrol a legfels6bb politikai vezetésen til kevés szo esett, kiillondsen nem autondm helyi
vezet6krol, hiszen azok kevésbé illettek az uralkodé ideolédgia altal sugallt képbe. Hasonloképpen
hattérbe szorult a szervezet fogalma, hiszen mind a kozigazgatasban, mind a (terv)gazdasiagban
a kozponti iranyitas szerepe volt a meghatdrozd, amely dgazatoktdl és szaktertiletektdl fiiggetlen
~egyen strukturak” (szabvanyos szervezetek) létrehozasaban és fenntartasaban volt érdekelt.

A helyzet késébb megfordult: a harom fogalom koziil a vezetés és a szervezet visszanyerte elsédle-
gességét. Valojaban e két kategdria egymast feltételezi: a szervezetek jelentik a vezeték miikodésének
kozegét, a szervezetek létrejottét pedig gyakran mar vezetd szerepet betdlté személyek vagy jovobeli
vezetOk (pl. vallalkozok) kezdeményezik. Ez még az Gjabban szdmos teriileten terjedé hierarchia-
mentes vagy minimalis hierarchidval miikod6 halézatos szervezetekre is igaz (pl. az interneten
szervez0do onkéntes kozosségekre), mert bar mikodésiik kevésbé ,,vezetésigényes”, a vezetdi szerep
azokbdl sem tilinik el teljesen, inkabb csak atalakul.

Hogyan ragadhaté meg mindezek utdn a szervezet és a vezetés fogalma? Kezdjiik a szervezetettel!

Legatfogobb meghatarozassal a rendszerelméleti megkozelités szolgal, mely szerint a szervezet embe-
rek és (munka)eszkozok, valamint a kozottiik 1évo kapcsolatok dsszessége, un. szociotechnikai rend-
szer, amely egységes célt kovetve meghatarozott koordinaciés mechanizmusok mellett miikodik.?
Szervezetek népesitik be a tarsadalmi 1ét minden szférajat: a gazdasagot, a kozigazgatas és a kozos-
ségi szolgaltatdsok vilagat, a politikat, a vallast, a kulturalis és sportéletet, a kiilonboz6 ,,civil”
kezdeményezéseket. A szervezetek egy része formalis szervezet, tehat valamilyen formaban regiszt-
ralt, nyilvantartott tagsaggal és vagyonnal rendelkezik, miikodése gyakran irasban szabalyozott.
A szervezetek masik része ezzel szemben informalis, lazdbban szervez6do, részben bizonytalan
vagy folyamatosan valtozo dsszetételli, gyakran kevésbé vagy egyaltalan nem dokumentalt szaba-
lyokat kovet. Informalis szervezédések természetesen formalis szervezeteken beliil is létrejohetnek,
pl. kozos szakmai érdeklédés, hasonld élethelyzet (pl. kisgyerekes sziilok), azonos munkahelyen
kivili elfoglaltsag (pl. sport) alapjan.

3 Dobak Miklos — Antal Zsuzsanna: Vezetés és szervezés. Aula, Budapest, 2010.



1. A vezetés eredete, alapfogalmai, tanulhatésiga

Mit jelent mindezek utan a vezetés? Nos, ennek meghatarozasaval kapcsolatban joval tobb a bizonyta-
lansag. Valéjaban még a helyes szohasznélat is kérdéses, hiszen a magyar nyelvben a fogalom jelolésére
a ,vezetés” mellett az ,,iranyitas” sz6 éppugy elterjedt, mint a mult szazad ’80-as éveit6l végre polgar-
jogot nyert ,,menedzsment”. Az ezzel kapcsolatos teoretikus vitak targyaldsat itt mell6zve a tovabbi-
akban az iranyitds és a vezetés koziil kovetkezetesen a vezetést hasznaljuk, mig a menedzsment szét
csak a menedzsment és a leadership szerepfelfogasok megkiilonboztetése soran, illetve egyes vezeté-
si szakteriiletek (pl. projekt-, minéség, emberi eréforras menedzsment) elnevezésében alkalmazzuk.
A menedzsment, menedzser szavakkal kapcsolatban tekintetbe kell venni azt is, hogy tulsagosan erés
tizleti felhangjuk miatt a hazai kozigazgatasban valé hasznélatuk még mindig korlatozott. Erdekesség
ugyanakkor, hogy az eredeti nyelvteriileteiken kevésbé vannak veliik szemben ilyen aggalyok.

A vezetésrdl alkotott felfogasok sora még a terminoldgia egyértelmiisitése utan is meglehetsen

szines marad. Leggyakrabban az alabbi vélaszokat adjak a fogalom meghatarozasara:*

o a vezetés olyan tevékenység, amelynek soran meghatarozzak a célokat és az azok eléréséhez
vezet6 utakat, modszereket;

o avezetés rendelkezési lehetdség az eréforrasok és azok koordinacioja felett;

o avezetés lényege az emberek befolyasolasa;

o avezetés nem mas, mint valtoztatasi tevékenység;

o avezetés a hatalom gyakorlasa stb.

Tovabbi, akar sokkal részletesebb definicios kisérletek felsorolasa helyett Robbins széles
korben elfogadott, frappans meghatarozasat ismertetjiik és kovetjiik, amely szerint ,a veze-
tés lényege kiilonbozo feladatok eredményes elvégzése masokkal egyiitt vagy masok révén”.’
A vezetd e meghatarozas alapjan értelemszertien az az ember, aki képes elérni, hogy szervezetének
(szervezeten beliili csoportjanak) tagjai elkotelezetten egyiittmukodjenek vele egy kozos cél elérése
érdekében, képességeik, tehetségiik, energidik felhasznalasaval.

A szervezet és a vezetés definicidjanak tisztazasat kovetden még mindig nyitott kérdés, hogy mit
kezdjlink a tudomanyteriilet masik emblematikus fogalmanak, a szervezésnek a meghatdrozasa-
val. Egyaltalan, 6nalléan, a vezetés mellett vagy annak részeként értelmezziik-e? Ezzel kapcsolat-
ban azt a felfogast kovetjiik, hogy a szervezés tulajdonképpen egy a vezetdi funkciok koziil (ezt
részletesen lasd késobb). Igaz, az elmult évtizedekben a szervezés tartalma is kibdviilt, magaba
foglalva a folyamat- és munkaszervezésen tul a szervezeti struktarak ki- és atalakitasat éppugy,
mint a szervezetkozi egyiittmikodések rendszerének gondozasat. Természetesen korabbi terme-
léskozpontusaga is erételjesen csokkent, kiterjedve a szolgaltatasi agazatokra és a kozigazgatasra
éppugy, mint a szervezetek masodlagos vagy mas néven tdmogato folyamatainak megszervezé-
sére. Jelentdsége, kiillondsen a viharos kornyezeti valtozasok és az erre reflektalé kozigazgatasi
reformok iddszakaban vitathatatlan, ahogyan az is, hogy vezet6k mellett szakspecialistak (pl.
belsé és kiils6 folyamatszervezdk, szervezettervezok, informatikai szakemberek) is sziikségesek a
szervezési feladatok ellatasahoz. Mégis, a vezeté marad az, aki az alapvetd szervezési feladatokat
meghatdrozza, kell6 hataskorrel rendelkezik a mikodést, illetve a szervezeti struktarakat érintd
valtozasok végrehajtasaban, illetve felel6sséget kell vallalnia azok eredményességéért.

4 Angyal Adém: Vdllalati vezetSk az ezredforduld kiiszobén — Avagy milyenek a versenyképes vezet6k? Kézirat. Budapesti
Kozgazdasdgtudomanyi Egyetem Viéllalatgazdasagtan Tanszék, Budapest, 1997.
5 Robbins, Stephen R.: Organizational Behavior: Concepts, Controversies and Applications. Prentice Hall, New York, 1991. 5.
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1.3. A VEZETES TANULHATOSAGA

A vezetés sokak szerint ugyanolyan szakma, mint a tobbi, megtanulhaté modszerekkel, mesterség-
beli fogasokkal. Masok ezzel szemben tgy tartjak, hogy inkabb muvészet, amelyre sziiletni kell, igy
egyeseknek van tehetségiik hozza, mig masok sohasem lesznek képesek jé vezetévé valni. Az igaz-
sag, mint gyakran, ebben a kérdésben is valahol féliton van.

A vezetésnek vannak akar irott forrasokbol megtanulhaté elemei, és egy bevezetd tanulmany — mint
jelen szakvizsga felkészité tananyaga is — elsésorban ennek atadasara véllalkozhat. Ezek kozé tartozik
a kiilonboz6 vezetés- és szervezéstudomanyi elméletek dsszefoglaldsa, az egyes szervezeti strukturak
jellemzése, a vezetési tevékenység részelemeinek felsorolasa. A vezetésrol sz0l6 népszeresit6é konyvek
és egyéb kiadvanyok tipikus problémdja, hogy gyakran normativ (minden koriilmények kozott alkal-
mazhaté) megolddsokat sugallnak. A vezetés ,josdga” és ezzel egyiitt kivanatos eszkoztara azonban
jellemzden szituaciofiiggd, tobbek kozott a kornyezet, a vezetendd szervezet, a rendelkezésre allo
human és anyagi eréforrasok altal meghatarozott. Ebbél kovetkezéen még egy bevezetd kurzus eseté-
ben is célszert keriilni az ,,igy csindld” tipusu allitasokat. Hasznosabbnak tlinik gondolkodasi kerete-
ket nyujtani, illetve még a gyakran hasznalatos modszereket és technikakat is ugy indokolt targyalni,
hogy meghagyjuk az intelligens valasztas lehetdségét az Olvasé szamara.

A vezet6i kompetencia-portfolié egy tovabbi részhalmaza szintén elsajatithatd, de mar nem annyira kony-
vekbol, hanem gyakorlassal, tapasztalatok szerzésével. Ezek az un. vezet6i készségek, mint pl. a holisztikus
gondolkodas, a munkatdrsak bevondsa, a meggy6zés, a dontéshozatal. A készségfejlesztés nem feltétleniil
csak munka koézben valdsithatdé meg. A vilagban kiilonbozé tizleti iskolak és mas vezet6képz6 intézmé-
nyek szazai képzik specialis modszerekkel, példaul esettanulmany-feldolgozasokkal, szituaciés gyakorla-

17

tokkal, szamitogépes jatékokkal és célzott készségfejlesztd tréningekkel a jovo vezetdit.

Végiil a vezetésnek vannak valoban nehezen tanulhaté 6sszetevéi is, mint pl. a karizmatikussag, a
lényeglatds, a hatdrozott fellépés. Ezek a képességek ha nem is mindig a sziiletéssel, de a fiatalkori
szocializacidval és neveltetéssel eléggé determinaltak. Ezzel egyiitt fejlesztésiik nem lehetetlen, s6t
indokolt is, kiillondsen azon (felsé)vezetdk korében, akik a vezetéi kompetenciak eldbb ismerte-
tett két szintjével mar megfelel6 mértékben rendelkeznek. A képességfejlesztés tipikusan személyre
szabott képzési forma, gyakran tapasztaltabb vezet6k (mentorok), illetve pszicholdgusi ismeretekkel
is rendelkez6 coach-ok munka kozben vagy munka mellett torténé kozremtikodését igényli.

A vezet6i tudas sokrétiisége ellenére 6nmagaban korlatozottan alkalmazhaté. Mindig kell hozza
altalanos gazdalkodasi, technoldgiai, jogi stb. hattérismeret, illetve a vonatkozé agazatban vagy
akar szervezeti korben szerzett tapasztalat, amellyel egyiitt a vezetd ,eladhaté”, mert elegendd
targyi tudassal rendelkezik a vezetéi szituaciéval kapcsolatban. Eppen ezért kevés az olyan vezetd,
aki karrierje soran folyamatosan atlépi a szektor- és agazati hatarokat.
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2.

A VEZETES- ES SZERVEZESTUDOMANY FEJLODESENEK
ROVID OSSZEFOGLALASA

Jelen fejezet célja a vezetés- és szervezéstudomany f6bb iranyzatainak, iskolainak attekintése, kiilo-
nosen tekintettel a mdig nagy jelent6séggel biré megallapitasokra, illetve a kozigazgatasi vonatko-
zasokra.

2.1. AKLASSZIKUS ISKOLA

A vezetés- és szervezéstudomany kialakulasaval kapcsolatban altalaban Frederick Winslow Taylor
(1856-1915) nevét szoktdk els6ként emlegetni. Taylor az Egyesiilt Allamokban nagyvéllalatoknél
(acélmd, papiripari vallalat) fomérnokként, illetve elsészamu vezetéként dolgozott, késGbb, ismert-
té valasat kovetéen pedig mint tandcsadd tovabbi cégeknél is megfordult.

Taylor vezetési-szervezési koncepcidjanak kozéppontjaban a munkakorok ésszerti kialakita-
sa, a munkaeszkozok szabvanyositasa és a munkavégzés mddjanak részletes meghatarozasa allt.
Feltevése szerint a termelékenység novelése attol fiigg, hogy sikeriil-e a dolgozokat hatékonyabba
tenni. Ennek részeként a szellemi és fizikai munkat szétvalasztotta, hogy a munkasoknak csak a
dontést nem igényld rutinfeladatokat kelljen végrehajtaniuk. Taylor elve volt, hogy a munkatevé-
kenységeket id6- és mozdulatelemzésekkel kell megvizsgalni, ez alapjan elére meg kell tervezni, s
el6 kell irni a tevékenység minden részletét a pihen6idék gyakorisaganak és idétartamaig bezard-
lag. Alldspontja szerint a munkasokat az adott munkatevékenységre alkalmassdgi vizsgalattal kell
kivalasztani, és munkahelyi képzés keretében kell ket betanitani a munkavégzésre. Taylor elitélte
az akkor akkortajt altalanosnak szamit6é csoportos munkavégzést és bérfizetést, helyette bevezet-
te az egyéni teljesitménybérezést. Differencialt darabbér rendszert alkalmazott, amelynek lényege,
hogy a norma alatti teljesitményt alacsonyabb darabbérrel szamoljak el, a magasabb darabbér csak
a norma feletti teljesitményre jar. Taylornal az anyagi 0sztonzés kozponti és kizarolagos szerepet
toltott be, szerinte a munkast csak a pénz érdekli, csak a magasabb bér ellenében hajlandé nagyobb
teljesitményt nyudjtani. Az intézkedések hatdsara a teljesitmények gyakran a tobbszorosére néttek, és
a jol teljesitd munkdasok valoban tobb bért vihettek haza - igaz, a magas normak miatt messze nem
aranyosan a teljesitménynovekedéssel. Taylor igyekezett magat a vezetdk és a munkasok érdekeinek
Osszehangoldjaként feltiintetni, tevékenysége ennek ellenére tobb helyen ellenallast valtott ki.

A Taylor 4ltal fémjelzett ,,tudomdnyos” menedzsmentnek és hasonlé gondolkodasu palyatarsai (nem
utolsésorban a T-modell tomegszer(i eldallitasat futdszalag segitségével megszervezé6 Henry Ford)
kapcsolédé innovacidinak ériasi hatasa volt nemcsak az Egyesiilt Allamokban, hanem szerte a vil4-
gon. Bar késébb erds kritikak érték a mozgalom képvisel6it antihumanus, végsd soron a szerveze-

tek hosszabb tava eredményességét is korlatozé megkozelitésitk miatt, az akkor kifejlesztett elvek és
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modszerek — kiilondsen tekintettel az erésen specializalt munkakorok kialakitasara, a munkatevé-
kenységek részletes megtervezésére és szabalyozasara, a nagylizemi gyartas megszervezésére — a mai
napig tetten érhet6k nemcsak az tizleti szektor egyes agazataiban (pl. sszeszerel6-tizemek, call cente-
rek, gyorséttermek), hanem a kozigazgatasban is. Taylor legfontosabb miivei magyarul is olvashatdak.¢

A francia Henri Fayol (1841-1925) tobb mint harminc évig egy nagy banyavallalat vezérigazgato-
jaként tevékenykedett. Ot tekinthetjiik a vezetéstudomany elsd, csakugyan tudomdanyos elemzésre,
fogalom-meghatarozasra vallalkozé szerzéjének. Leghiresebb munkaja az Ipari és dltaldnos vezetés’,

amelyben részletesen elemzi a (felsd) vezetés feladatait, a vezetéshez sziikséges képességeket és a
kovetendd vezetéselveket.

Fayol a vallalati tevékenységben hat funkcionalis tevékenységcsoportot kiilonitett el: a mtiszaki, a
kereskedelmi, a pénziigyi, a biztonsagi, a szamviteli, valamint a vezetési feladatkéroket. Ez utobbin
beliil a vezetéknek 6t vezetési funkcid betoltése a feladata, melyek a kovetkezok:

o tervezés (a jovo kutatasa és a cselekvés részletes programtervének meghatdrozasa);

o szervezés (a vallalat kettds — anyagi és tarsadalmi - szervezetének létrehozasa);

o kozvetlen irdnyitas (feladatok végrehajtasa rendelkezésekkel, utasitdsokkal);

» koordindlas (a munkak ésakivitelezésiikre iranyuld eréfeszitések dsszefogasa és 6sszehangolasa);
o ellendrzés (a kiadott szabalyok és utasitasok betartasanak a feliigyelete).

Fayol meghatdrozta a vezetés 14 altalanos alapelvét is. Ezek tulajdonképpen azok az értékek és felté-
telek, amelyek érvényesiilését a vezetésnek biztositania kell az eredményes mtikodéshez. A kovetke-
zO6krol van sz6: munkamegosztds, a hataskor és felel6sség 6sszhangja, fegyelem, az utasitas egysége
(egyszemélyi vezetés), a vezetés egysége (kapcsolddod szervezeti részteriiletek egy vezetd iranyitasa
alatt), a részérdekek alarendelése az altalanos érdekeknek, a munkavallalok érdem szerinti bérezése,
centralizacid, hierarchia, rend, méltanyossag, a munkaer$-allomany stabilitasa, a dolgozok egysége,
a kezdeményezések felkarolasa.

Fayol tanai — Tayloréhoz hasonléan - széles korti nemzetkozi elismerést kaptak, még az Egyesiilt
Allamokba is eljutottak, igaz, csak a II. Vilaghdboru utdn. Hazdnkban Magyary Zoltdnra - aki
a Taylor-féle tudomdanyos munkaszervezésére is felfigyelt — kiilondsen nagy hatdssal volt Fayol
munkassaga. Fayol ugyanis egy 1923-as eldadasaban az allamot egyfajta oriasi politikai vallalko-
zasként értelmezve arra kereste a valaszt, hogy mennyire érvényesiilnek a tisztan vezetéselméle-
ti megkozelitések annak mukodtetésében. Ennek sordn a korabeli francia dllamigazgatas példajat
alapul véve arra jutott, hogy parlamenti demokracidkban a kozigazgatasi szervezetek miikodtetése
kezdetleges, elavult elveket kovet, és sokat tanulhatnanak a nagyvallalatok vezetésének példajabol.
Magyary késébb hasonl6 elemzést végzett a magyar minisztériumok mukodésérdl, s ezt kiilon
tanulmdany formajaban is megjelentette.®

Max Weber (1864-1920) formalis szervezet-felfogasaval, azon beliil konkrétan a biirokratikus szer-
vezet elemzésével hatott a tudomany fejlédésére. Szociologusként a tarsadalmi jelenségek és azok

6 Taylor, Frederick Winslow: Uzemvezetés / A tudomdnyos vezetés alapjai. Kozgazdasagi és Jogi Kiadd, Budapest, 1983.

7 Fayol, Henri: Ipari és dltaldnos vezetés. Kozgazdasagi és Jogi Kiado, Budapest, 1984.

8 Szalai Mikl6s: Magyary Zoltdn magyar allamberendezkedést, alkotményossagot érint6 gondolatrendszere. Tudomanyos
Lapok a rendszerrdl, I. évf. (2006) 1. szam

12



2. A vezetés- és szervezéstudomdny fejlédésének rovid osszefoglaldsa

mozgatorugdi érdekelték. Igy jutott el a gyakorlatban egyre kirajzol6d6 biirokratikus igazgatdsi
forma felismeréséig és elméleti modelljének kidolgozasig. Webernél a biirokracia az altala raciona-
lisnak nevezett hatalom eszkoze, de egyben eléfeltétele is. A racionalis hatalom forrasa az érvényben
1év6 jogrend, az elfogadott torvények — ebben a tekintetben meghaladja az altala definialt masik
két uralomtipust, vagyis a tradiciokbol fakado, illetve egy vezetd kiilonleges képességeibdl eredd
hatalmat, amelyek a feudalista és azt megel6z6 tarsadalmakat jellemezték. Weber a biirokracia f6
el6nyeinek a szakszer(iséget, a kiszamithatosagot, és a személytelenséget (sine ira et studio — harag
és részrehajlas nélkiili tigyintézés) tekintette.

Weber a biirokrdcia idealtipusa alatt olyan mintat értett, amely tiszta formaban nem mutat-
kozik meg a gyakorlatban. Gazdasdg és tarsadalom c. mtvében® az idedltipikus biirokratikus
szervezet kovetkez6 jellemzdit fejti ki: egyértelmi@i munkamegosztas, szabalyalapt mtikodés, a
hierarchia (szolgalati ut) kovetése, szakmai hozzaértés, a hivatali dllasok kisajatithatatlansaga,
az alkalmazottak hivatali és maganvagyonanak szétvdlasztasa, aktaszer(iség (irasbeli tigyinté-
zés). Mikozben a modern allam leghatékonyabb, valojaban nélkiilozhetetlen szervezeti forma-
janak tekintette a blirokraciat, Weber latta az egyre terjedd, de altala is feltartéztatatlannak
itélt racionalizalas arnyoldalait, igy pl. a dehumanizaldédas veszélyét is. A koncepcié kritikusai
késdbb a biirokratikus szervezet tovabbi problémait fogalmaztik meg, tobbek kozott a lassusa-
got, a rugalmatlansagot, a feladatok és el6irasok oncéla novelését, a kiilonbozo szervezeti egysé-
gek és vezetdik részcélokkal valo azonosuldsat, a kozottiik kialakulé hatalmi harcokat, illetve
az elémeneteli rendszer diszfunkcidjat, amely a szolgalatban eltoltott id6ét (és a végzettséget)
tobbre értékeli a nyujtott teljesitménynél.

Weber a biirokratikus szervezetek alkalmazasat a gazdasagban is észlelte, és kivanatosnak
tekintette, kiillonosen a nagyobb szervezetnél. Ezzel egyiitt legnagyobb hatdsa a kozigazgatas
fejlodésére volt: a klasszikus, hierarchikusan szervezett, erésen szabalyozott kozigazgatast a
mai napig szerte a vilagon weberi rendszernek nevezik. Weber megkozelitése Gjabban tobb
helyen reneszénszét éli in. neoweberidnus kozigazgatds (vagy Uj Weberizmus) néven, amely a
klasszikus kozigazgatas korabban kritizalt gyenge pontjait mas irdnyzatok részleges integrala-
saval igyekszik orvosolni.

2.2. AZ EMBERKOZPONTU IRANYZATOK

A Kklasszikus iskolak a szervezetek formalis jellemzdire helyezték a hangsulyt. Ezzel szemben
az emberkozpontu irdnyzatok a szervezeti tagokra, a szervezetekben tevékenykedé emberekre
fokuszaltak.

Elton Mayo (1880-1949) az informdlis csoport és a szociologiai tényezék munkateljesitményre
gyakorolt hatasainak elemzésében tett kiilonosen érdekes megallapitasokat. Hozza kapcsolodik a
Human Relations (HR) iskola megjelenése és gyors népszertivé valasa a vezetés- és szervezéstudo-
manyban. Mayo kisérleteiben azt vizsgélta, hogy a munkakoriilmények — mint pl. a megvilagitas
eréssége, a pihen6idd hossza, a bérezési rendszer — milyen hatassal vannak a munkateljesitményre.
Mayo kisérletei vezettek az ,emberi kapcsolatok” munkdban betoltott jelentéségének igazolasahoz
és a szervezetpszicholdgia kibontakozasahoz.

9 Weber, Max: Gazdasdg és tarsadalom. Complex Kiadd, Budapest, 1999.
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Kutatdsaibdl egyértelmtvé valt, hogy a termelékenység novekedését — a fizikai munkafeltételek
helyett - els6sorban olyan tényez6k hataroztak meg, mint a munkacsoport jo 1égkore, a kutatast
végzok kiemelt odafigyelése, a dolgozdkkal valo foglalkozas, a munkacsoport informalis veze-
tdje és a formalis munkahelyi vezeték kozotti kapcesolatok javuldsa, a munkacsoport tagjai altal
~elfogadott” csoportnormdhoz valé igazodds. Az ember tarsas lény, aki jobb szocialis légkoérben
egyértelmien jobb teljesitményt nyujt, s természetével a merev hierarchikus alarendeltség nem
fér ossze.

Az iranyzat kutatoi felismerték, hogy a csoportszintli kérdések mellett az egyéni megelégedés is
fontos, mert az alkalmazottak részvételének batoritdsa, javaslataik kérése és felhasznaldsa, bevona-
suk a problémamegoldasba, érzelmeik szambavétele csokkentheti a sziikséges valtoztatassal szem-
beni ellenallasukat, erdsiti egytittmikodésiiket, szervezeti lojalitasukat, igy tobbek kozott pozitivan
hat vissza az informalis csoportokhoz valé kapcsolédasukra is.

Mindez nyilvan szerves ellentétben allt a taylori elvekkel. A hagyomanyos motivaciés modellt egyre
inkabb az emberi viselkedést differencidltabban elemzd motivacios elméletek valtottak fel.

A legismertebb ilyen motivaciés elmélet az Abraham Maslow altal 1943-ban publikalt sziik-
séghierarchia modell, amely szerint az ember egyre tobbet akar elérni, és ennek soran igyek-
szik meglévo sziikségleteit kielégiteni. Ezek az emberi sziikségletek hierarchikus formaban, 6t
szinten (alulrol felfelé haladva: fizioldgiai sziikségletek, biztonsag, szeretet és tarsas kapcso-
latok, megbecsiilés és statusz, onmegvaldsitds) szervezéddnek. Amikor egy sziikségletszint
kielégitést nyer, elveszti motivalo erejét, és a magasabb szinten 1évo sziikséglet kap motivacids
szerepet.

Douglas McGregor (1960) ,X” és ,,Y” elméletében - épitve Maslow sziikséglethierarchidjara —
tulajdonképpen a klasszikus és a Human Relations ,vezetési modell” alapjellemzéit, a két modell
munkavégzé emberrel kapcsolatos feltételezéseit hasonlitotta 6ssze. Fontos hangstlyozni, hogy
McGregor modellje nem arrdl szo6l, hogy valdjaban milyenek az emberek, hanem azt fogalmazza
meg, hogy milyen jellemz§ attitéidjeink vannak veliik kapcsolatban. Erdemes ugyanakkor figye-
lembe venni, hogy egybecsengé vezetd tapasztalatok alapjan az emberek egy id6 utan hajlamosak
megfelelni annak a képnek, amelyet vezet6ik tartanak roluk.

1. tabldzat: Az ,X” és ,,Y” emberkép osszehasonlitdsa

X emberkép Y emberkép
Az atlagos alkalmazott nem szereti a munkat, Az embernek a fizikai és szellemi erdfeszités olyan
s amennyire csak lehet, kerdili. természetes, mint a jaték vagy a pihenés.

A legtobb alkalmazottat kényszeriteni, dirigalni és szorosan | A legtobb ember elényben részesiti az 6niranyitast
ellendrizni kell, hogy eréfeszitést tegyen a szervezeti célért. és az 6nkontrollt.

A legtobb alkalmazott messze elkeriili a felel¢sségvallaldst. | Az emberek megtanuljak elfogadni, s6t keresni a
felel@sséget, ha batoritjdk éket erre.

A legtobb alkalmazottban kevés az ambicio, Az emberek szivesen vesznek részt a probléma-
allasuk biztonsaga fontosabb, mint barmi mas. megoldasokban, talalékonyak, kreativak.
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A HR iranyzathoz hasonlé ,,emberkozpontu” megkozelités a szervezeti magatartistudomdny,
amely az egyéni, a csoportszintl és a szervezeti szinti magatartds vizsgalatat jelolte meg kutatdsi
céljaként. Terjedelmi okokbol itt most csak egyik legsokoldalubb képvisel6jének, Kurt Lewinnek a
munkdssagara tériink ki.

Lewin a vilaghaboru kozott végzett csoportdinamikai vizsgalatai soran arra kereste a valaszt, hogy
az egyes emberek konkrét szitudcidkban megfigyelheté magatartasat milyen egyéni, csoportszintti,
illetve kulturalis tényezdék hatarozzak meg. Szerinte az egyéni magatartds megvaltozasaval kapcso-
latban a legfontosabb tényezét a csoport- és kulturdlis normak jelentik. Az egyének magatartasval-
tozasait vizsgalva kimutatta, hogy a magatartasvaltozas annal valdszin(ibb, minél inkabb csoport-
normakra, csoport-elkotelezettségre és nem az egyén belatasara, felvilagositasara alapul.

Lewin kutatasai a kiilonb6z6 vezetdi stilusok (autokratikus, demokratikus, laissez-faire) csoport-
dinamikai hatasainak és eredményességének vizsgalataira is kiterjedtek. Gyerekcsoportokkal
végzett klasszikus kisérleteiben a csoporttagoknak onallé kis alkotasokat kellett létrehozniuk
harom eltérd vezetési stilust kovetd feliigyeld (valdjaban szinész) iranyitasa mellett. A kisérletek-
ben a demokratikus (a dontésekben részvételi lehetéséget biztositd) stilus bizonyult a legeredmé-
nyesebbnek, mert bar az autokratikus vezetd iranyitasa alatt tobb alkotas sziiletett, a demokra-
tikus stilus alkalmazdsa mellett sziiletett alkotdsok mindsége messze kompenzalta a szamszeru
elmaradast. Emellett az autokratikus irdnyitds alatt olyan negativ egyéni és csoportszint{i pszi-
choldgiai hatasok mutatkoztak, mint pl. az elfojtott és a szituacié megvaltozasaval kit6r6 agresz-

szio, illetve a kollektiv binbakképzés.

Szintén Lewin nevéhez fiiz8dik az egyik elsé valtozasvezetési modell kidolgozasa. Ennek lényege,
hogy a jelentdsebb szervezeti valtozasokat a szokdasos rutinokbdl, idejétmult értékekbdl vald kifa-
gyasztas szakaszanak kell megel6znie, vagy az atalakitas utan sziikség van egy visszafagyasztasi
szakaszra is (begyakorlasra, intézményesitésre), amely konzervalja az 4j mikodési modot. El6bbire
a szervezeti ellendllas megel6zése, utdbbira a visszarendez6dés megakadalyozasa miatt van sziikség.

Lewin fenti elméleteire a vezetési stilussal és a valtozasok vezetésével kapcsolatban a késébbiekben
még visszatériink.

A szervezeti magatartastudomany maig rendkiviil aktiv és elismert aga a vezetés- és szervezéstudo-
manynak, amelynek kulcstémakdrei tobbek kozott a vezetési stilus, a csoportos vezetés, szervezeti
kultara, a hatalom, illetve a szervezeti véltozasok vezetése.

Osszefoglalva: az emberkoézpontu iranyzatok a gyakran informalis munkacsoportok, a vezeté-be-
osztott kapcsolatok, a szervezeti tagok egyéni és tarsas sziikségletei fontossagat hangsulyoztak. Nem
oncéluan torekedtek a munka humanizaldsara, hanem a klasszikus iskolaval ellentétben éppen
annak révén lattak lehetségesnek a magasabb szervezeti teljesitmények elérését.

2.3. INTEGRACIOS TOREKVESEK
Az integracios torekvések alatt azokat az iranyzatokat szoktdk dsszefoglalni, amelyek 6tvozni igye-

keznek a szervezetek formalis és emberkozpontu megkozelitéseit, illetve a szervezeteket kornyeze-
tiikkel kolcsonhatasban all6 nyilt rendszerekként értelmezik.
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2.3.1. RENDSZERKONCEPCION ALAPULO MATEMATIKAI IRANYZATOK

A masodik vilaghabort utani korszakot a menedzsmenttanok egyre nagyobb valtozatossaga jelle-
mezte. E sokszintségen beliil az egyik legjellemz6bb vonulatot a vezetéselmélet dontésorientalt,
matematikai iranyzatai jelentik: a kezdetben haborus logisztikai problémadkra kifejlesztett operd-
cidkutatds, illetve a kibernetikai (rendszeriranyitasi) és rendszerelméleti iranyzatok. A rendszer-
elméleti megkozelités ugy tekinti a szervezetet, mint egy olyan alrendszerekbdl allé szervezett
rendszert, amelynek vannak inputjai (anyagok, pénz, emberi eréforrasok), atalakitasi folyamatokat
végez (a rendelkezésére allé technologiakkal), és outputokat (arukat, szolgaltatasokat) allit el6.

A rendszeren beliil mikodik visszacsatolas, amely lehetévé teszi a szervezeten beliil és annak
kornyezetébdl érkezé visszajelzések nyoman sziikséges beavatkozast. A vezetés feladata a rendszer
egységének és szervezettségének fenntartasa érdekében a transzformacios (atalakitasi) folyamatok
optimalizalasa, a rendszer helyzetének és teljesitményének folyamatos értékelése és sziikség esetén
korrekcios akciok kezdeményezése. A vezetés mindehhez matematikai modelleken alapuld techni-
kakat, dontéstamogato eljardsokat, termelésprogramozasi mddszereket alkalmaz — egyre inkabb
fejlett informaciotechnologiai tamogatassal.

2.3.2. A RACIONALIS DONTESHOZATAL KORLATAIT HANGSULYOZO ELMELETEK

Herbert Simon (1916-2001) kozgazdasagi Nobel-dijas kutaté nemcsak a klasszikus iskola,
hanem az operdciokutatds elfeltevését is alaposan alddsta azzal, hogy ramutatott: az emberek
mind szervezeti kozegben, mind azon kiviil jellemzéen nem optimalis, hanem kielégit6é donté-
seket hoznak. Tekintve, hogy a dontési szituacioban (problémahelyzetben) ésszerti id6 alatt és
koltségek mellett:

o az Osszes lehetséges megoldasi alternativa gyakran nem feltérképezhetd;

« azegyes alternativak kimenetei pontosan nem jelezhet6k eldre;

» azegyes alternativak minden lényeges dimenzi6é mentén tokéletesen nem 9sszehasonlithatok;
az emberek altaldban megelégszenek az elsé mar ,elég jonak” tekinthetd alternativaval, és nem
folytatjak tovabb a keresést. Nem arrol van sz tehat, hogy az emberek irracionalisan dontenének,
csak arrol, hogy racionalis dontési eljardsaik soran akadalyokba iitkoznek, igy a dontéseik korla-
tozottan racionalisak.

Daniel Kahneman 2002-ben szintén kozgazdasagi Nobel-dijat kapott kildtdselméletért, amelyet a
bizonytalansaggal szembesiilé dontéshozok valos viselkedésérdl alkotott.

Az elmélet Iényege, hogy az emberek eldrejelzéseik és allitasaik megfogalmazasakor rendszerint
nem kovetik a varhaté hasznossag racionalis kalkulacidjanak a szabalyait, illetve az elGrejelzés
statisztikai torvényszertségeit.

Bonyolult és kockazatos dontési helyzetekben gyakran leegyszertsitik a problémat, s a helyzet
racionalis elemzése helyett szubjektiv érzéseikre, el6itéleteikre hagyatkoznak (vagyis nem vagy
nem kelléen veszik figyelembe a raciondlis magyarazatokat, érveket). A kilataselmélet (prospect
theory) a dontéshozé szubjektumat mint pszicholdgiai szempontot szerepelteti a dontéshozatali
modellben.
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2.3.3. KONTINGENCIA-ELMELET

Az 1960-as és ’70-es években kialakuld kontingencia-elmélet szerint a kivanatos vezetési és
szervezési megoldasokat az adott szitudcio koriillményei hatdrozzak meg. Az elmélet alapjan
egy szervezet teljesitménye annak fiiggvénye, hogy mennyire tudja stratégiajat, szervezeti
strukturajat, illetve a szervezeti tagok magatartasat a kiils6-bels feltételrendszernek (tehat
a kiilonbo6z6é kornyezeti szegmenseknek, illetve a tartésan fenndllé belsé adottsdagoknak)
megfelelden kialakitani. A siker titka az alkalmazkodas, a kdrnyezet megismerése, elényeinek

kihaszndlasa.

A kontingencia-elmélet kiilonbozé képviseldi abban egyetértettek, hogy nem létezik ,egyet-
len legjobb ut” a szervezetek sikeres miikodtetéséhez, s hogy e tekintetben mind a klasszikus,
mind a HR iskola felfogasa téves. Abban ugyanakkor mar komoly vita alakult ki, hogy melyik
kiils6 tényezdnek (pl. értékesitési piac, tudomanyos-technikai kornyezet, nemzeti kultara) vagy
belsé adottsagnak (pl. tevékenységi kor, szervezeti méret, alkalmazott technoldgia) van domi-
nans szerepe a szervezetek alakitasaban. Helytdllé megkozelitésnek az latszik, hogy a szerveze-
tek egyszerre kiilonb6zé mértékben bar, de a szituacid tobb jellemzdihez is alkalmazkodnak.
Emellett maga a dominans befolydsolé tényez6 is gyakran szituaciéfiiggd! Egy hazai kontingen-
cia-elmélet vizsgalat a mult szazad ’70-es és "80-as éveinek fordul6jan példaul azt mutatta ki,
hogy a kozponti kontroll alatt tartott tdrsadalomban az dllami irdnyitas (pontosabban az attél
val6 adminisztrativ és gyakran szubjektiv fiiggés) jelentette a leger8sebb alkalmazkodasi kény-
szert a gazdasagi szereplok szamara.' Emiatt a vizsgalt vdllalatok erésen centralizalt szervezeti
struktarat alakitottak ki, fiiggetleniil attol, hogy az értékesitési piacuk vagy a tudomdanyos—
technikai kornyezetiik esetleg mast kivant volna. Nem meglepé mddon a nyugati tarsadalmak-
ban egészen masfajta vizsgalati eredmények sziilettek.

A kontingencia-elméletet tobb kritika érte amiatt, hogy a feltételezett osszefiiggéseit gyakran
nem sikeriilt empirikusan bizonyitania, illetve tulsagosan mechanikusan értelmezte a szituacié
befolyasold hatasat. Részben ez utébbi kritikara reflektalva sziiletett meg a stratégiai vdlasz-
tds elmélete,"" amely szerint a szitudcio jellemzdi els6sorban a kulcsvezetdk sziirjén keresztiil
képzddnek le a szervezetek szamara, akik egy adott szituacioban akar tobb, egyforman siker-
rel kecsegtetd stratégia koziil is valaszthatnak. Szintén ennek része az a feltételezés, hogy az
alkalmazkodasnak van alternativaja. Példaul a nagy nemzetgazdasagi vagy politikai-kormany-
zati sullyal biré vallalatok és intézmények kornyezetiik szamukra kedvezébb iranyba torténd
megvaltoztatasat is el tudjak érni (pl. jogszabalyok modositasara vonatkozé lobbizassal). De
a kisebb kornyezetalakité képességgel bird szervezeteknek sem feltétleniil kell minden koriil-
mények kozott alkalmazkodniuk: kényszerhelyzetben donthetnek ugy, hogy inkabb ,levaltjak
a kornyezetiiket”, és miikodésiiket szdimukra elényosebb feltételek kozott folytatjak (pl. piaci
vagy addzasi szempontbol kedvezébb dvezetbe koltoznek vagy akar profilt valtanak). Ez utébbi
lehet6ség ugyanakkor inkabb csak az tizleti vallalkozasok szamara 4ll fenn, a kozigazgatasi
szervezetek jellemzden ,,roghoz kotottek”.

10  Marids Antal - Kovacs Sandor - Balaton Karoly — Tari Erné - Dobak Miklés: Kisérlet ipari nagyvdllalataink osszeha-
sonlito szervezetelemzésére. Kozgazdasagi Szemle, XX VIIL. évf. (1981) 838-852.
11 Child, J.: Organizational Structure, Environment, and Performance: The Role Of strategic Choice. Sociology, vol. 6 (1972) 1-22.
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A kontingencialista logika tovabbi alkalmazasai azok a modellek, amelyek a kivanatos vezetési
stilust a vezetési szitudcid fiiggvényében hatarozzak meg. Errdl részletesebben lasd a vezetési stilus-
rdl sz6l6 alfejezetet.

Szervezeti

struktura

Kornyezet Kornyezet

Stratégia

Belsé (celok) . Belsé
adottsagok Szervezeti magok adottsagok
magatartasa

1. dbra: A kontingencia-elmélet alapmodellje'*

2.3.4. POPULACIOS OKOLOGIA

Az evoltcié mint analdgia alkalmazasa vagy éppen mint egy univerzalis (tobb tudomanyagban is
jelen 1év0) fejlesztémechanizmus feltételezése a bioldgian kiviil (pl. a tarsadalommal, a vallasokkal,
a nyelvekkel kapcsolatban) nem szokatlan. A vezetés- és szervezéstudomanyban valo felhasznalasa-
nak inditéka annak megértése, hogy miért jonnek létre, miért alakulnak at, és miért széinnek meg
bizonyos tipusu szervezetek.

Az elmélet a bioldgiai evolicié kulcsfogalmaival operal, melyek a kovetkezok:

Populacié: egyedei rendelkeznek egy kozos génkészlettel, ennek révén reprodukciora képesek
(azonos fajhoz tartoznak); kozos éléhely jellemzi dket.

Variacio: a reprodukcié soran az egyedek génkészletei 6sszekeverednek (rekombinacio), illetve
egyes gének véletlenszertien mdédosulhatnak (mutacio).

Szelekcid: a kornyezethez valo alkalmazkodas szempontjabdl sikeres génkészlettel rendelkezd
egyedek elszaporodnak, masok akar ki is pusztulhatnak.

Genetikus izoldcio: kiillonboz6 kornyezetekbe keriilve eltérdé génkészlettel rendelkez6 egyedek
szaporodnak el; egyes csoportok génkészlete annyira megvaltozik, hogy egyedeik kozott tobbé
mar nem lehetséges reprodukcio; Gj fajok keletkeznek.

Mindezek alapjan a populdcids 6kologia a kovetkezd megallapitdsokat teszi:

A kornyezet szelektal, s nem a szervezet alkalmazkodik (szemben a kontingencia-elmélet allita-
saval). A szervezeti vezet6k adaptacios erdfeszitéseinek lehetdsége korlatozott.

Az elemzési egység a szervezetek populacidja, amelyre kozos génkészlet (azonos vagy hasonld
mukodési mod, szervezeti felépités, vezetési rendszer stb.) jellemzd.

A sikeres szervezetek ,leanyokat” hoznak létre, illetve mas szervezetek is a sikeresek mintait
utanozzak. Ekozben a sikertelen szervezeti fajtak felszamolddnak (szelekcid).

A reprodukcié sohasem tokéletes: mutaciok, genetikai valtozatok jonnek létre (variacio).

A varidciok esetenként annyira eltérnek, hogy inkompatibilisek lesznek a korabbi szervezettel;
ezért levalnak, 6nallésodnak.

12
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2. A vezetés- és szervezéstudomdny fejlédésének rovid osszefoglaldsa

o A szervezetek ezzel egyiitt is jellemzden lassan valtoznak. Az alapvondsaik megvaltoztatasa
magas koltségekkel vagy akar a szervezet halalaval is jarhat.

o A ,génkészlet” megOrzését az alkalmazott technologia, az eljarasok intézményesiilése, a rutinok
kialakuldsa biztositja.

o Az izolaciét a kornyezet és munkavallalok kiszamithatdsagot, stabilitast preferalé magatartasa
erositi.

A populacids okologia érdekes kisérlet tobbek kozott olyan jelenségek magyarazatara, hogy pl.
miért jon létre, viragzik fel, majd esetleg sziinik meg szinte ugyanolyan hirtelen adott helyen és
idoben szamos hasonl¢ tipusu szervezet (pl. bizonyos tipusu kisvéllalkozasok vagy éppen kistérségi
tarsuldsok), vagy éppen miért valtanak esetenként csoportosan telephelyet masok (pl. offshoring,
nearshoring és hazateleptilési opcidk kozotti valasztas).

2.3.5. »,Z ELMELET

A mult szazad utols6 két évtizedében nem kis mértékben a japan, majd azt kdvetden mas tavol-ke-
leti orszagok vallalatainak sikerei alapjan a tudomanyteriilet képviseldinek figyelme a kulturalis
tényezok felé fordult. Ennek az irdnyzatnak az egyik kiemelkedé képvisel6je William Ouchi, aki
kutatdsaban az amerikai és a japan menedzsmentmodszerek és gyakorlat kiilonbségeit vizsgalta.
Megfigyelései alapjan olyan rugalmas vezetési magatartast javasol a sikerre és a versenyképes-
ség meglrzésére éhes vezetdk szamara, amely hatékonyan egyesiti a japan és az amerikai vezetési
modellek erdsségeit, ugyanakkor nem feltétlentil a profitmaximumot, hanem a tarsadalmi célki-
tlizések megvalositasat tartja els6dleges célnak."

A ,,Z” elmélet azt allitja, ha hosszabb tavon foglalkoztatjuk a dolgozokat és gondoskodunk réluk, ha
rotacios eldmeneteli rendszert alkalmazunk, ha részvételen alapul6 és konszenzusos dontéshozatali
eljarasokat hasznalunk az egyéni végsé felel6sség megtartasa mellett, akkor kialakul a kolcsonos
bizalom, 0sszehangoltsag, egyiittmtikodés a munkahelyeken. Az elmélet szerint a vezetés mindsége
az tizleti siker titka.

2.4. ALEGUJABB TUDOMANYELMELETI IRANYOK
A vezetés- és szervezéstudomany legtjabb fejleményei nagyfoku fragmentaciorol tantskodnak.

Egyrészt a fejlédés az erételjes specializdcié iranyaba halad: ilyen funkcionalis részteriiletek tobbek
kozott a stratégiai, mindség-, a folyamat-, illetve az emberi erdforrds menedzsment. Ezek a terii-
letek gyakran a kozvetlen gyakorlati igényeket igyekeznek kiszolgalni, esetenként aldozatokat téve
a tudomanyossagi kritériumok vonatkozasaban.

Masrészt az ,altalanos” tudomanyon beliil tovabbra is fejlddik az irdnyzat, amely szervezet és felté-
telrendszere kozott probal osszefiiggéseket megallapitani. Ennek egyik legérdekesebb vonulata az
(1j) intézményi iskola, amely azt feltételezi, hogy szervezetek kialakitdsanak mintait formalis és
informalis ,intézmények” diktaljak. Az ,intézmények” alatt itt nem mas szervezeteket kell érte-
ni, hanem a tarsadalomban érvényesiil6 (bedgyazott) azon értékeket, elvarasokat, szabalyokat,

13 Ouchi, William G.: Theory Z: How American Business Can Meet the Japanese Challenge. Addison-Wesley, 1981.
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mechanizmusokat, amelyek arra vonatkoznak, hogyan ,kell” vagylegalabbis ,,illik” a szervezeteknek
mukodnitik. A szervezetek kozott ezért egy-egy tarsadalmon beliil gyakran nagyfokd hasonlésagot
lehet felfedezni. Ennek egy része un. kényszerit6 izomorfizmus eredménye, mas esetekben a szer-
vezetek onként igyekeznek hasonléva valni mas, szamukra referenciaként szolgald szervezetekhez.

Végiil a tudomanyelméleti fejlodés legszinesebb teriiletét azok a megkozelitések jelentik, amelyek
Uj ismeretelméleti paradigmara épitkeznek, mdsra, mint amelyre a hagyomanyos tudomany alapul.
Jellemzden vitatjak, hogy a szervezetek vilagarol objektiv megallapitdsok teheték. Ezeken a megkd-
zelitéseken belill az interpretativ iskola azt llitja, hogy csak a relevans szervezeti tagok szubjektiv
interpretacidinak osszessége vezethet egy szervezeti jelenség feltdrasahoz. A kritikai iskola szerint a
kutatok f6 feladata a szervezetekben uralkodo szocialis igazsagtalansagok, egyenl6tlenségek felszin-
re hozasa és lehetéség szerinti enyhitése. A posztmodern megkozelités (egyik dga) szerint pedig a
szervezetek kialakuldsat, miikodését magyarazo korabbi elméletek mind csak egy-egy szeletét vila-
gitjak meg a valésagnak, képiink akkor lesz teljes, ha ezeket egymas mellett alkalmazzuk, még akkor
is, ha latszdlag gyakran ellentmonddasban vannak egymassal. Az Gj ismeretelméleti paradigmakra
éptild irdnyzatok hihetetlen frissességet jelentenek a vezetés- és szervezéstudomdanyban, ugyanak-
kor azt a kockazatot hordozzak magukban, hogy megszlinik a parbeszéd lehetésége a kiilonboz6
paradigmakra ,el6fizeté” kutatok kozott.
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3.

A VEZETES PERSPEKTIVAI

Mar a felvezet6 és az elmélettorténeti fejezetekbdl meglehetdsen szines kép rajzolodhatott ki a veze-
tés lényegérdl az Olvasoban. Jelen fejezet célja, hogy a vezetés kiilonb6z6 dimenzioit és a vezetésrol
alkotott legfontosabb felfogasokat (a tovabbiakban: a vezetés perspektivait) egymas mellé allitva
minél tobb oldalat mutassuk a jelenségnek, bizonyos fokig az el6z6 fejezet végén targyalt posztmo-
dern megkozelités szellemében.

3.1. A VEZETES MINT BETOLTENDO MUNKAKOROK A HIERARCHIA MENTEN

Ebben a felfogasban a vezetés azoknak a vezet6i munkakoroknek az osszességét jelenti, amelyeket
egy szervezetben be lehet tolteni.

Azt, hogy egy szervezeten beliil milyen vezetési szintek épiilnek ki, szamos tényezé befolyasolja.
Hatdssal van rd a szervezet nagysaga, hiszen mas vezetdi szintek kialakitasat igényli egy multinaci-
onalis nagyvallalat, mint egy kisvallalkozds vagy egy széles profili minisztérium egy kistelepiilés
polgarmesteri hivataldhoz képest. Ezzel egyiitt jellemzd, hogy egy bizonyos méret felett minden
szervezetben talalunk felsdvezetoket, kozépvezetdket, illetve kozvetlen munkairanyitdkat.

E vezet6i korok pozicidjukbol adéddéan mas-mas feladatokat latnak el, és eltéré dontési jogositva-
nyokkal rendelkeznek. A felsévezetSk altalaban stratégiai kérdésekben dontenek, iranyokat, célokat
hatdroznak meg, napi munkajukban a kommunikaci6 is kiemelt szerepet jatszik. Kézépvezet6i szin-
ten jellemzd feladat egy szervezeti részteriilet vagy egy teljes munkafolyamat tervezése, szervezése,
koordinaldsa. Legalsé szinten a napi miikodéshez sziikséges feltételek biztositdsa, a munkavégzés
feliigyelete és eredményének ellendrzése kertil el6térbe.

Az egyes szintek vezetdinek eltérd feladataikhoz és hataskoreikhez részben eltéré kompetenciakkal
kell rendelkezniiik. Altalanosan elfogadott példaul, hogy a koncepcidalkotési készségek sziikséges-
sége a szervezet felsd szintjei felé haladva nd, mig a technikai ismereteké csokken. Ezzel szemben
- mivel beosztottja minden vezetének van - személyes vezetéssel kapcsolatos kompetencidkra a
szervezet minden szintjén tobbé-kevésbé azonos mértékben van sziikség."* A vezet6i kompetencia-
kat részletesebben a kovetkezo rész targyalja.

14  Dobak Miklds — Antal Zsuzsanna: Vezetés és szervezés. Aula, Budapest, 2010.
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Elsédlegesek a koncepcidalkotasi ismeretek:
szervezet egészére vonatkozoé célok, feladatok
meghatarozasa.

Fels6-

vezetdk

Els6dlegesek a koordinalasi ismeretek: egy
Kozépvezetdk szervezeti részterllet vagy egy teljes munka-
folyamat tervezése, szervezése, irdnyitasa.

Fontosak a technikai ismeretek: a napi
mukodéshez szlikséges feltételek biztositasa,
a munkavégzés felligyelete és eredményének
ellendrzése.

Kozvetlen munkairanyitok

Végrehajtok

2. dbra: Vezetési szintek és jellemzé kompetenciasziikségleteik

3.2. A VEZETES MINT VEZETOI KOMPETENCIAK ALKALMAZASA

E megkozelités szerint a vezetés elsésorban kiilonb6z6 vezetdi kompetencidk alkalmazasat jelenti
a szervezeti szitudciokban. A sziikséges kompetenciak tdrgyi tuddst, jartassdgot és készségeket,
illetve képességeket egyarant magukba foglalnak.

A felvezetd fejezetben kitértiink arra, hogy a vezetének szakmai és vezetéi kompetenciakkal egya-
rant rendelkeznie kell, valamint, hogy a vezet6i kompetenciak jelent6s része fejleszthetd. A kozigaz-
gatasban, de gyakran az {izleti szféraban is a munkakorok egy részéhez vagy akar 6sszességéhez
kompetenciaprofilokat fogalmaznak meg.

A kompetenciaprofilok (mds néven kompetencia-térképek) azon kompetencidk listajat (vagy
valamilyen mas, pl. vizualisan konnyen attekintheté csoportositasat) jelenti, amelyeket egy
adott munkakor betoltéséhez vagy egy adott szervezetben, de akar egy teljes szektorban (pl.
kozigazgatas) valo munkavégzéshez sziikségesek. A kompetenciaprofil egyrészt belépési kritéri-
umként funkcionalhat, méasrészt a tovabbképzéseknek és a rendszeres értékeléseknek jelenheti
az alapjat.

Minél sziikebb a vonatkoztatasi teriilet (pl. egy konkrét munkakor egy adott szervezetnél), annal
pontosabban fogalmazhatok meg a kompetenciakovetelmények. Ilyen esetekben altalaban nemcsak
az elvart kompetenciaelemeket hatdrozzak meg, hanem teljestilésiik kivanatos mértékét is vala-
milyen skalan mérve (pl. 1-10) vagy standard képzési fokozatok szerint (pl. ECDL tipusu szami-
togép-kezelés, kozépfoku angol nyelvvizsga). A munkavallalok tovabbképzése ennek megfelelden
sokkal inkabb az egyes kompetenciakhoz megallapitott kivanatos szintek elérésére vonatkozhat, és
csak ritkabban teljesen j kompetencidk kialakitasara.

A kompetenciaprofilok részeként gyakran a vezetéi kompetenciak is részletes meghatarozasra kertiil-
nek. Az elvarasok teljesitéséhez dltalaban célzott vezet6képzd programokat is igénybe lehet venni.

22



3. A vezetés perspektivdi

A vezet6i kompetencidk legnehezebben fejleszté részét — ahogy errél mar sz volt — a képessé-
gek jelentik. A szakirodalom leggyakrabban a kovetkezé képességeket tekinti az altalanos vezetdi
kompetenciaprofil részeinek:

« adontések meghozatalara valé képesség;

o azeldrelatd képesség;

o feleldsség- és kockazatvallald képesség;

o aszervezOképesség;

« agondolatkifejt6 képesség;

o akotelességtudat;

« ahatdrozottsag;

« akapcsolatteremtd és kommunikacios képesség;

o érdekérvényesitési képesség;

o problémamegoldd képesség;

o konfliktuskezelési képesség;

o érzelmi intelligencia;

» bizonytalansagtiirés, stresszkezelés;

« munkatdrsak lelkesitése és batoritasa.

Az el6bbi listaban szerepl6 kompetenciaelemek nemcsak 6nmagukban érdekesek, hanem Osszefiig-
gésiikben is: pl. a kockazatvallald képesség parosul-e sziikséges szintt el6relato képességgel vagy a
hatarozottsag megfelelé kapcsolatteremt6 és kommunikacids képességgel.

3.3. AVEZETES MINT ,MENEDZSMENT” ES ,,LEADERSHIP” ZEREPFELFOGASOK

A menedzsment (menedzser) és leadership (leader) megkiilonboztetése Kotter révén terjedt el az
elméletben és a gyakorlatban.”> Mindketto vezetést (vezet6t) jelent, de mas szerepfelfogas van mogotte.

A leader hosszu tavon gondolkodik, vonzé vizidkat vazol fel, és felsorakoztatja a szervezet egészét
ezek és egyben sajat maga mogott. A menedzser a felallitott célnak megfeleléen tervez, koltségvetést
készit, az er6forrasok ésszert felhasznalasara vonatkozoan ellen6rz6 rendszereket épit ki.

Mig a menedzserek eredményességén azt értjiikk, hogy ,folyamatosan hozzak” a realisan varhatd
eredményeket, addig a leadertdl gyokeres valtozasokat reméliink, tj termékek, 4j piacok, uj méodsze-

rek elérésére szamitunk. Leegyszerisitve: a menedzser a stabilitds és a status quo, a leader az inno-
vacio és a valtozas felel6se.

Nem lehet eléggé hangstlyozni, hogy a menedzser és a leader nem két parhuzamos vezetéi munkakor,
nem is két eltérd ,faja” a gyakorld vezetdknek, hanem valojaban egy munkakoron beliil értelmezett
kétfajta szerepfelfogas, amelyek eltéré célokat szolgalnak, illetve eltéré kompetenciakra épiilnek. Bar
a gyakorld vezetdk alkalmasabbak lehetnek az egyik vagy masik szerepre, munkdjuk soran jellemz6-
en mind a menedzseri, mind a leaderi képességeikre sziikség van. Elképzelhet6 ugyanakkor, hogy a
konkrét vezetési szituacio a két szerepfelfogast akar jelentésen eltéré ardnyban igényli. Természetesen
a két szerepre val6 alkalmassag fejleszthetd, bar a menedzseri szerep esetében talan konnyebben, mert
inkabb targyi tudasra és készségekre tamaszkodik, mig a leaderi szerep f6leg a képességekre.

15  Kotter, J. P.. What leaders really do. Harvard Business Review vol. 68 (1990 May-June) no 3. 85-96.
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3.4. A VEZETES MINT SPECIALIS VEZETOI SZEREPEK BETOLTESE!®

Kotter el6bb ismertetett menedzser és leader megkiilonboztetése két komplett vezetdi szerepfelfogas
leirasa. Emellett ugyanakkor vannak specialisabb szerepelvarasok is a vezet6i munkan beliil.

A vezet6i szerepek bemutatasat Mintzberg'” megfigyelésére és csoportositasara alapozzuk, aki 6t
vezet6t figyelt meg egy-egy héten keresztiil. A vizsgalat iddszakaban a telefonbeszélgetésektdl kezd-
ve a levelezésig valamennyi tevékenységiiket lejegyezte.

A vizsgalatok eredményeit kategorizalta, feldolgozta, kiértékelte, és ez alapjan hatarozta meg a veze-
t6i munka tartalmat, jellemz6it. Eredményei szerint a vezet6i munka tartalmat tiz vezet6i szerep-
ben lehet dsszefoglalni.

A protokollaris szerepben a vezetd hivatalos, nyilvanos szereplésével kapcsolatos elvarasok talalha-
tok, vagyis a vezetének meg kell jelennie kiilonb6z6 rendezvényeken, fogadasokon, értekezleteken,
konferencidkon, a médidban, latogatokat fogad, elismeréseket ad at, vitaférumokat vezet le vagy
hozzaszol egy-egy vitatott kérdéshez.

A ,fonoki” szerep a személyes vezetés gyakorlasat jelenti: hogyan tudja motivalni beosztottja-
it, hogyan kezeli a kéréseket, mond-e igent vagy nemet, hogyan dicsér és biintet, veszi fel, illetve
bocsatja el a beosztottakat.

A kapcsolatteremtd szerepet viszonylag konnyen teljesithetd elvarasnak tartjak. Valoban, egy nyitott,
extrovertalt személyiség konnyen kot baratsagot, szerez 4j ismerdsoket, épit szakmai kapcsolato-
kat. A kapcsolattartassal mar egészen mas a helyzet. Ahhoz, hogy a kapcsolatok fennmaradjanak,
apolasra szorulnak. Ez idét, figyelmet, energiat, sokszor koltséget, azaz munkat, raforditast jelent.
Altalaban jobbak vagyunk a kapcsolatteremtésben, mint a fenntartasban.

2. tdbldzat: A vezetdi szerepek csoportositdsa

Interperszonalis szerepek Informacios szerepek Dontési szerepek
Protokollaris (nyilvanos megjelenés) Informéciogyujté Vallalkozoi
»FOnoki” Informacidterjesztd Zavarelhdarito (problémakezeld)
Kapcsolatteremtd és -apolo Sz6vivé Eréforras-elosztd
Térgyal6-megegyez6

Az informacios szerepek kozott az informaciogyijté tlinik a konnyebb feladatnak, mert az informa-
ci6 gyakran keresi a vezet6t. A kiilsé informacio a vezetdn keresztiil igyekszik bejutni a szervezetbe,
a bels6 informaci6 pedig a szervezeti hierarchidbol adéddan leginkabb a fels6 vezetés iranydba,

16  Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartas és vezetés. KJK, 1996, 6.6. alfejezet, 218--221. o.
17 Mintzberg, H.: The manager’s job: Folklore and fact. Harvard Business Review, vol. 53 (1975) no. 4. 49-61.
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alulrol felfelé koncentralédik. Gyakran azonban pont az a kiilsé informdcié bizonyul kritikusnak,
amelynek tartalma latszolag irrelevans, illetve elkeriili a szokdsos informacios csatornakat. A belsé
informaciok koziil is gyakran azok a legfontosabbak, amelyeket a beosztottak nem igazan akarna-
nak megosztani a vezetdjiikkel.

Az informaciégytjtés mellett sziikség van az informacio6 szétosztasara, terjesztésére is. A szerve-
zet sikeres vezetéséhez, a mikodtetés eredményességéhez elengedhetetlen, hogy a vezetd a rendel-
kezésre allé fontos informaciokat idében tovédbbadja a szervezet szakteriiletileg érintett tagjai-
nak. Masrészt az informacio terjesztése kiilonos gondossagot igényel az tizleti titkok megérzése, a
tervezett (vagy éppen csak lehetséges) vezetdi akcidk részleteinek id6 eldtt torténd kiszivargasanak
megakaddlyozasa vagy éppen a munkatdrsak informacids talterhelésének elkeriilése érdekében.

A sz6vivoi szerepben szintén informacio-megosztasrol van sz, azzal, hogy ebben az esetben a vezetd a
gondosan szelektdlt és csomagolt szervezeti informacidkat a szervezeten kiviilre tovabbitja. Tajékoztat,
informal, beszédet mond, interjut ad, képviseli a szervezetet, természetesen a szervezet céljainak szem
elott tartasaval.

A dontési szerepek koziil a vallalkozoéi keriilt az els6 helyre. Elsdsorban strukturalt gondolkodas,
gyors informaciofeldolgozasi képesség, esetenként kockazatvallalas kell hozza. A dontési feladato-
kat a szakirodalom az egyik legfontosabb vezet6i feladatként definidlja. Az a vezet6 jeleniti meg jol
ezt a szerepet, aki figyelemmel kiséri a kornyezet és a bels6 miikodés valtozasait, Gj lehetdségeket és
alternativ megoldasokat keres, mikozben a negativ kdvetkezmények lehet6sége sem riasztja vissza.

A zavarelharité szerepen a szervezet miikodésében bekovetkezé emberi, technikai, technolégiai,
szervezeti, vezetési problémdk megoldasat értjiik. Ezek lehetnek konfliktushelyzetek, az iranyitds
és a vezetés teriiletén jelentkezd napi mikodési zavarok, de lehetnek koncepcionalis, strukturalis és
esetleg stratégiai jellegti kérdések is.

Eréforras-eloszto szerepében a vezetd gyakorlatilag potolhatatlan. Az alapvetd eréforrasok, mint a
pénz, termeléeszkoz, munkaerd, alapanyag altalaban korlatozott mértékben dllnak rendelkezésre.
Ezeknek az er6forrdasoknak az allokdldsara az aldrendelt szervezeti egységek képtelenek, mert nem
lathatjak at a szervezet egészének miikodését, lehetdségeit, raadasul nem tudnak elvonatkoztatni
sajat egységiik érdekeitél sem. Az eréforras-elosztas igy mindig a szervezeti hierarchia egy maga-
sabb szintjén 1évé vezeto feladata.

A targyalo-megegyezé szerep sikeres betoltésén a hatarozott érdekérvényesitést értjiik, amikor
a vezetd képes a targyaldsok soran érvényesiteni sajat, illetve szervezete érdekeit. A ,targyal6d”
szereprészhez asszertiv, esetenként kényszeritd szerepelvaras kapcsolodik. A szerep ,,megegyez6”
oldala az értelmes kompromisszumkotés képességét jelenti. Néha a vezetés valéban nem mas,
mint a j6 kompromisszumok sorozata.

A megfogalmazott szerepelvarasok sikeres teljesitése nagyon sokféle vezet6i készség és képesség
meglétét igényeli. Aligha van olyan vezetd, aki mind a tiz vezetdi szerep sikeres megvaldsitasahoz
szitkséges Osszes tulajdonsaggal rendelkezik, és képes lenne mindegyiket ugyanolyan magas szinten
ellatni. De olyan se nagyon talalhato, aki ebbdl a sok vezetéi szerepbdl legalabb néhanyat ne tudna
megfeleld szinten megvaldsitani.
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3.5. A VEZETES MINT VEZETESI RENDSZEREK KOZOTTI VALASZTAS

A vezetés- és szervezéstudomany szakirodalma kiilonosen a mult szazad ’60-as, *70-es éveiben szamos
olyan vezetési modszert ajanlott a gyakorld vezetdk figyelmébe, amelyek egy kivalasztott tényezore
alapozva a vezetési tevékenység egészében igértek atiit6 sikert. Ezek az un. ,,management by...”-ok,
amelyek esetében a kipontozott részbe illeszthetd kifejezések szama folyamatosan béviilt - divatjuk
vége felé tobb legalabb egy tucat létezett beldliik. A magyar nyelvben vezetési koncepcioként vagy veze-
tési rendszerként meghonosodott ,,management by” megkozelitéseket (a ,,rendszer” sz6 hasznalatat a
koncepciok holisztikus szandéka indokolja) késobb sokan tamadtak amiatt, hogy aranylag egyszerti
recepteket ajanlottak valéjaban nagyon is komplex helyzetekre. Jellemzden el6irasokat fogalmaztak meg
a vezetOk szamara ugy, hogy nem igazoltak hitelt érdemléen azok érvényességét, és nem hatarozzak meg
sikeres alkalmazasuk feltételrendszerét. A heves kritika ellenére néhany ,,management by” mégis kiallta
az id6k probajat, és a vezetdk maig eldszeretettel alkalmazzak ket - igaz, jellemzden résztechnikaként,
nem pedig vezetdi felfogasuk egészét azoknak alarendelve. Ezeket tekintjiik at a kovetkez6kben.

3.5.1. MEGEGYEZESES EREDMENYCELOKKAL TORTENO VEZETES
(MANAGEMENT BY OBJECTIVES)

Az MbO, amelyet magyarul Megegyezéses eredménycélokkal torténd vezetésnek (MEV) nevez-
nek, a célkitlizés vezet6i funkciot helyezi elotérbe. Lényege, hogy a munkatarsak szervezetiik vagy
szervezeti egységiik céljaibdl kiindulva egyénileg meghatdrozzak sajat részcéljukat, majd egyeztetik
azokat vezetdikkel, és megdllapodnak a célok eléréséhez sziikséges feladatokrdl. A felek a célelérés
mutatoit és konkrét célértékeit is meghatarozzak. Kiilondsen az egyéni sajatossagok figyelembevé-
tele, valamint az irredlis célok revizidja szempontjabdl fontos a kozos célmegegyezés. A kiértékelés
szintén kozosen torténik (dltalaban legalabb féléves gyakorisaggal), ennek soran van lehetéség a
célértékektdl valo eltérések okainak kozos atbeszélésére és korrekcids akcidk kidolgozasara is. E
vezetési koncepci6 {6 jellemzdje az, hogy a munkatarsak olyan célok megvalésitasan munkalkod-
nak, amelyeknek a kidolgozasaban maguk is részt vettek, igy azokkal jobban tudnak azonosulni.
A vallalasok kiértékelésének célja altalaban inkabb az onfejlesztés és kevésbé a teljesitménymeérés.

3.5.2. DELEGALASON ALAPULO VEZETES (MANAGEMENT BY DELEGATION)

Lényege a feladatatadas és a dontési jogok széles kor(i atadasa. Ez az elv azt hangsilyozza, hogy a
vezet6 mentesithetd bizonyos vezetési funkcidk alol. Ehhez azonban az sziikséges, hogy a feladato-
kat minél szélesebb korben atadja, felhatalmazva a munkatarsakat az 6nallé dontésre, valamint a
felelosségvallalasra. Ugyanakkor fontos megjegyezni, hogy a vezetdi ellenérzés feladata nem ruhaz-
haté at, az kizarélagos vezet6i tevékenységnek mindsiil.

3.5.3. KIVETELEKEN ALAPULO VEZETES (MANAGEMENT BY EXCEPTIONS)

Lényege, hogy a munkatarsak a szamukra pontosan meghuzott mtikodési savban teljesen onalléan, vezet6i
beavatkozastol mentesen tevékenykedhetnek. A munkatérsaknak csak a munkafolyamatban fellépd kivé-
telekrdl kell informalniuk a vezetSiket. A munkatarsak, szervezeti egységek elvart teljesitményére vonat-
kozdan nemcsak tervértékeket fogalmaznak meg, hanem megjelolik a még elfogadhato eltérés-tartomanyt
is. Amennyiben ezt atlépik, kivételes eset all fenn, és a vezetd automatikusan bevonasra keriil. Ez a vezetési
koncepcié tjabban a szamitogépes vezetdi informacidrendszerek kialakitasanal is nagy jelentséget kap.
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3.5.4. RESZVETELI VEZETES (MANAGEMENT BY PARTICIPATION)

A munkatarsak részvétele a vezetésben a szervezet egészére kedvez6 hatassal jarhat. Részvételi veze-
tés alatt az aldrendeltek jobban megértik és elfogadjak a dontéseket, a dontésekkel jobban azono-
sulnak, és a megvalositas irant elkotelezettebbekké valnak. A részvételi vezetésnek tovabbi pozitiv
hatdsa, hogy javitja a motivaltsagot, a teljesitményt és az elégedettséget.

3.6. A VEZETES MINT VEZETESI STILUSOK GYAKORLASA

A vezetési stilus annak a mddja, ahogy a vezetd beosztottjai iranyitasat végzi, kiilonds tekintettel a

problémak megoldasara, a dontések meghozatalara és a feladatok kiaddsara. A vezetési stilusokat

szamos kutatd vizsgalta. Az elméleteikben szerepld vezetési stilusok két nagy csoportba sorolhatok:

o dontéskozpontu vezetési stilusok — amelyek féként aszerint térnek el, hogy a vezet6k milyen
beleszdlast engednek meg a munkatdrsaiknak;

o személyiségkozpontu vezetési stilusok — amelyeket aszerint tipizalnak, hogy a vezetd mire
forditja az elsédleges figyelmét (jellemzden az elvégzendé feladatra vagy a beosztottakkal vald
kapcsolat alakitasara).'

A vezetési stilus egyéniséget titkroz6 magatartas, gyakran nem tudatos, és nyilvan nehezen is szaba-
lyozhato. A tapasztaltabb vezeték ugyanakkor megfelelé elméleti tudas és a sziikséges készségek
birtokaban képesek lehetnek arra, hogy vezetési stilusukat a szituacio jellemzéihez igazitsak.

Elséként a korabban mar emlitett Kurt Lewin modelljét ismertetjiik, aki az alabbi vezetdi stilusokat
kiillonboztette meg:

Az autokratikus tipusii vezetd a poziciobol fakadd hatalmat maximalisan kihaszndlja. Jellemzdje, hogy
szinte mindenben egyediil dont, és a végrehajtast rendszeresen ellenérzi. Kategorikus utasitasai vannak;
elvarja, hogy a beosztottak feltétleniil engedelmeskedjenek, utasitdsainak maradéktalanul tegyenek
eleget. Az autokratikus vezetésnek elénye a gyors, hatarozott dontés, és a feleldsség sem vitathato.”

Természetesen vannak olyan vezetési szituaciok, amelyekben helye van az autokratikus vezetésnek, a
parancsolas és engedelmesség egyértelmii érvényesiilésének (pl. rendkiviili koriilmények esetén vagy
a fegyveres testiileteknél). Nem adekvat helyzetben alkalmazva ugyanakkor az autokratikus vezetés-
nek szdmos hétranya van. Eles hatdrvonal alakul ki a vezetd és a beosztottak kozott, az aktiv vezetd és
a passziv alarendeltek k6zott minimalis a kommunikécio, csokken a beosztottak alkotokészsége, nem
vagy csak részben azonosulnak a vezetdi célokkal (bar az autokrata vezet6 erre gyakran nem is tart
igényt). Romlik a munkahelyi légkor, a beosztottak kozérzete, de a vezetdben is személyiségtorzulasok
keletkezhetnek (6nkényesség, hatalommal valé visszaélés, hatalmi féltékenység, bizalomhidny stb.).

A laissez-faire (magyarul: tenni hagyni) tipusu vezetés abbodl indul ki, hogy a szervezetben a
célok a maguk rendjén, rendszeres kiilsé beavatkozas nélkiil is megvaldsulnak. Az 6nkorlatozason
alapuld, visszafogott vezet6i magatartas, amelyet nem szabad Osszetéveszteni a szervezet magara
hagyasaval, a beosztottak 6nallésaganak novekedését eredményezi. Ennek eldnye lehet a kreativitas

18  Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartas és vezetés. KJK, 1996, 6.2. alfejezet.
19 Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartas és vezetés. KJK, 1996, 6.2.3.1. alfejezet.
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kibontakozasa s olyan munkahelyi légkor kialakuldsa, amelyben mindenki igyekszik a téle telheté
legtobbet nydjtani. A laissez-faire tipusu vezetd alapelve, hogy tartézkodni kell az indokolatlanul
gyakori vagy sziikségteleniil részletekbe mend beavatkozastol; a vezetd csak akkor 1épjen, ha valami
fogyatékossagot észlel, illetéleg, ha megitélése szerint valtozasra van sziikség.

Jol beszabalyozott, megfeleléen strukturalt szervezetben, egyenletes terhelés és atlagon feliili
képzettségi és elkotelezett személyi allomany esetén ez a tipusu vezetés hosszu tavon is sikeres lehet.
Ha azonban ezek a feltételek hidnyoznak, akkor potens vezetés hianyaban mar rovid tavon megje-
lenik a szervezetlenség, a munka hatékonysaga erételjesen csokken. A , felhatalmazott” beosztottak
gyakran maguk is tul 6vatosak, és félnek a dontéshozataltdl, a feleldsség elkeriilésének szandéka
vezérli Oket, emiatt a dontések folyamatosan halasztédhatnak. Tovabbi kockazat, hogy ha a vezetd
az elvart szerepeit nem teljesiti, akkor beolvad a kollektivaba, igy teret nyit az informalis és mar nem
kontrollalhaté vezet6i szerepek kialakulasanak.

A demokratikus vezetési stilus esetében a vezetd tudatosan épit a szervezet kollektivajara. Bar a dontése-
ket végiil 6 is maga hozza, de a célok kit(izésébe és a problémak megolddsaba a munkatarsakat bevonja,
azok véleményét, javaslatait a dontések el6tt kikéri, sét 6sztonzi, hogy a szervezet iranti érdeklédésiik
mind erdsebb legyen. Ennek kovetkeztében a beosztottak jobban azonosulnak a szervezeti célokkal,
azokat belsé6 meggy6z6dés alapjan kovetik. Er6sodik az egytittmiikodési készség és a kozosségi tudat.

A demokratikus vezetés alapjat a vezetd személyes tekintélye és egytittmiikodési készsége egytittesen
alapozza meg. Az ilyen vezetéshez sokoldalu felkésziiltség, targy-, hely- és emberismeret, igényesség,
hivatastudat, munkabiras és munkaszeretet sziikséges, amelyhez altalaban szilard jellemvonasok-
nak, erés akaratnak és onellendrzési képességnek is parosulni kell.

A demokratikus vezetdi munkastilus kialakitasa a legnehezebb, ez igényli a legtobb energiat. A szer-
vezet munkatdrsai szamara is gyakran id6 sziikséges ahhoz, hogy rahangolddjanak erre az egyiitt-
miikodo vezet6i munkakapcsolatra, amelyben a részvételi lehetdségek mellé felel6sségek is tarsulnak.

Bar nagy a késztetés, hogy ,egyetlen legjobb ttnak” tekintsiik a demokratikus vezetési stilust, az
el6bbiekben lattuk, hogy bizonyos szituaciokban a masik két vezetési stilus valamelyikének alkal-
mazasa mégis eredményesebb vagy legalabbis jobban elfogadtathato lehet.

Rensis Likert modellje a vezetési stilusokat négy csoportba sorolta:*°

o A keménykezii parancsolo altalaban a fenyegetést, a blintetést és ritkdn a jutalmazast hasznal-
ja, hogy elérje a céljat. Beosztottjai irant bizalmatlan, a dontéshozatal és az ellendrzés erésen
kozpontositott.

o A joakaratii parancsolé mar némi bizalommal van a beosztottak irant, rendszerint jutalma-
zassal, ritkabban fenyegetéssel vagy biintetéssel ,,0sztonoz”, néha igényli beosztottai véleményét,
otleteit, a dontések bizonyos korét alarendeltjei hataskorébe utalja, de szorosan ellendrzi 6ket.

o A konzultativ stilusii vezets alapvetéen bizik beosztottjaiban, véleményiiket, otleteiket felhasz-
nalja. Motivécids eszkoze a részvétel mellett a jutalmazas, ritkan alkalmazza a biintetést. Atfogd
dontéseknél érvényesiti a testiileti elvet, mig a specidlis dontések meghozataldnak lehetdsége
széleskortien eloszlik a szervezetben.

20 Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartas és vezetés. KJK, 1996, 6.2.3.2. alfejezet, 188. o.
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o A részvételi csoportnak nevezett rendszerben minden tekintetben teljes a bizalom a beosztot-
tak irdnt. A vezet6 allandoéan igényli véleményiiket, otleteiket, és konstruktivan felhasznalja
azokat. A motivalas mddja az anyagi jellegti elismerés mellett f6leg a csoport tagjainak bekap-
csolasa, példaul a célkitiizésbe.

A Michigeni Egyetem modelljében® a feladat-centrikus magatartast tanusito vezetd el6irja beosz-
tottjai szamadra, hogyan dolgozzanak, és els6sorban a teljesitmény érdekli. Szoros feliigyeletre
torekszik, hogy nyomon tudja kovetni a feladatok megoldasat, és ellendrizni tudja a teljesitményt.

A beosztott-centrikus vezet6i magatartas ezzel szemben f6ként egy 6sszetartd csoport kialakitdsara
torekszik. Az ilyen tipust vezetd szamara fontos, hogy beosztottjai munkdjukkal elégedettek legye-
nek. Vezetéi munkajanak kozponti eleme a beosztottak részvételének és fejlodésének biztositasa.
A dontési hatdskorok megoszlanak a csoporton beliil, az ellenérzés kevésbé szoros.

Az Ohioi Egyetem modellje** szerint az a vezetd, akire a ,,kezdeményezés-strukturdlds” jellemzd, rész-

1”7

letekbe menden szervezi a beosztottak munkatevékenységét, el6irja szamukra, mit és hogyan tegyenek.
Az ,odafigyelés” megjeloléssel jellemzett vezetd érdeklédést mutat a beosztottak irant. Barati, bizal-
mon alapuld, tamogatd légkor kialakitasara torekszik. Fogékony a beosztottak érzéseire, személyes
problémaira.

A helyzetfliggd vezetés a vezetési stilusok tjabb és komplexebb megkozelitése.

Hersey és Blanchard® modellje a beosztottakat aszerint tipizalja, hogy képesek-e, illetve hajlan-
dok-e egy adott feladat elvégzésére. A beosztottak érettségének négy szintjét hatdrozza meg: van
olyan beosztott, aki nem képes és nem is hajlandé a feladatot elvégezni (E1); van, aki hajlandé, de
nem képes (E2); van, aki képes, de nem hajland6 (E3); tovabb4, aki képes is és hajlandd is (E4).

A vezetdnek fel kell ismernie, hogy munkatarsa melyik kategdriaba tartozik, s ennek megfeleléen kell a
vezetési stilusat meghataroznia (kontingencialista logika). Azaz, a beosztott tipusa hatarozza meg azt,
hogy egy feladatnal a szoros iranyitdsnak és a timogatd magatartasnak milyen elegyére van sziikség.

A négy érettségi szintnek négy vezetdi stilus feleltetheté meg:

o Diktdlo (Telling) vezeto: A vezetd vilagosan elmondja, hogy mi a dontés, a beosztott hozzéfog,
és az utasitasokat kovetve végrehajtja a feladatot.

o Eladé (Selling) vezetd: A vezetd kifejti, hogy mi a dontés, mi a feladat, felkinalva a lehetGséget
arra, hogy a beosztott kérdezhessen, ha valamit nem ért.

o Résztvevd (Participating) vezetd: A vezetd tamogatdst nyujt a beosztottnak a célok elérésében,
részt vesz a beosztottal egyiitt a problémamegoldasban, beleértve a dontéshozatalt.

o Delegdld, felhatalmazoé (Delegating) vezeto: A vezetd csak a végsd célt hatdrozza meg, a dontés
és a végrehajtas teljes felel6ssége a beosztotté.

21  Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartds és vezetés. KJK, 1996, 6.2.4.1. alfejezet, 191. o.

22 Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartds és vezetés. KJK, 1996, 6.2.4.2.alfejezet, 192. o.

23 Hersey, P. - Blanchard, K. H.: Management of Organizational Behavior - Utilizing Human Resources. 3rd ed. Prentice
Hall, New Jersey, 1977.
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3. tablazat: A helyzetfiiggs vezetés dsszefoglaldsa

Ha a beosztott képes, de nem hajlandé (E3), Ha a beosztott nem képes, de hajlandd (E2),
akkor mindkét fél részt vesz a dontésben, a vezetd batorit akkor a vezetd iranyit és timogat is
(otleteit megosztja, facilitdlja a dontést). (elmagyardzza a dontést, tisztazza a kérdéseket).
RESZTVEVO (PARTICIPATING) VEZETO ELADO (SELLING) VEZETO
Ha a beosztott képes és hajlandé is (E4), akkor a vezetd Ha a beosztott se nem képes, se nem hajlandé (E1),
delegdl (nem iranyit és nem tdmogat, hanem felel6sséggel akkor a vezetd egyértelmtien utasit
ruhdzza fel a beosztottat). (szorosan instrudl, ellendriz).
DELEGALO (DELEGATING) VEZETO DIKTALO (TELLING) VEZETO

3.7. A VEZETES MINT DONTES

A vezetdi feladatok kozponti eleme a dontés, amely az alternativak kozotti valasztast jelenti —-még
akkor is, ha a vezetd kovetett vezetési stilusabol fakaddan a dontéshozatal el6készitésébe valamilyen
mértékben bevonja munkatdrsait. A vezetd dontések sorozataval hatarozza meg a célokat, és bizto-
sitja a szervezet miikodéséhez sziikséges feltételeket. A dontés elofeltétele annak felismerése, hogy
konkrét helyzetben van-e valasztasi lehetdségiink.

A dontéssel mint kiemelt vezetési funkcidval szamos tudomanyag foglalkozik, s a vezetés- és szerve-
zéstudomany is nagy teret szentel a témdanak. Az elméletekben kiilonos jelentdsége van az optimalis
és kielégité dontések megkiilonboztetésének és utdbbiak széleskorii gyakorlatanak — ahogy erre mar
az elméleti részben Simon és Kahneman munkassaga kapcsan utaltunk.

A szervezetekben egyszemélyi és testiileti (csoportos) dontéshozatali formak figyelhet6k meg.

Egyszemélyi dontések a vezet egyénileg hozott rendelkezései. Az egyéni déntéshozatalt akkor
érdemes alkalmaznunk, ha révid id6 all rendelkezésiinkre, a vezetd rendelkezik a dontéshez sziik-
séges Osszes adattal, a dontés adatai bizalmasak, nem oszthatok meg a csoportok tagjaival, illetve a
csoportok nem képesek a dontések meghozatalara.

Altalaban a szervezetekben kevés olyan dontés van, amelyet az egész folyamatat tekintve ténylegesen
csak egy személy hoz meg. Elterjedtebbek a csoportos dontéshozatali eljdrdsok, s ennek tudomanyos
magyarazatat az adja, hogy kutatasok igazoltak: a csoportok gyakran megalapozottabb dontésekre
képesek. A csoportos dontéshozatalt akkor alkalmazzuk, ha kreativitds sziikséges a dontéshez, és a
csoport tagjai képesek lehetséges megoldasi moédokkal szolgalni. A csoportos dontéshozatal akkor
is el6nyos, ha a probléma komplex, ezért sokféle tudas kell a megoldasdahoz. Csoportos dontés eseté-
ben a dontés elfogadtathatésaga javul, konnyebb a kommunikaciodja, és egyszeriibb a megvaldsitas
koordinacidja is. Hatranya, hogy hosszabb ideig tart, mint az egyéni dontés, sét az is eléfordulhat,
hogy csoportok nem tudnak donteni vagy kompromisszumra jutni, mert pl. a csoporttagok rivali-
zalasa hatréaltatja a munkat.

A vezetés mint dontés perspektivajanal érdemes részletesebben is szdt ejteni a korabban mar emli-
tett delegdldsrol.
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A delegalas sz6 szerinti jelentése megbizni, feljogositani, meghatalmazni, feladatokat kiosztani. A dele-
galas a vezetési eszkoztar része, olyan tevékenység, amely egyedi feladatok vagy komplex feladatcsopor-
tok atadasat jelenti olyan munkatarsainknak, akiket fejlesztettiink, arra alkalmassa tettiink. A delegalas
leginkabb a feladatokkal gyakran ,egyiitt utaz” vezet6i hataskorok atadasa miatt kritikus. A legfonto-
sabb hataskor a dontés, de a hataskorok kozé nemcsak dontési jogosultsagok tartoznak, hanem példaul
a dontések el6készitésének (a javaslattételnek), valamint a dontések véleményezésének a lehetésége is.

Delegalaskor a vezetének altalaban meg kell engednie, hogy beosztottja sajat modjan végezze el a
munkat, el kell viselnie az ebbdl adodé eltéréseket. Ugyanakkor a beosztottnak a vezet6tdl kapott
mandatuma korlatozasokat tartalmazhat arra, hogy milyen allaspontot képviseljen, illetve hogyan

dontson bizonyos helyzetekben.

A delegalasra mind a dolgozonak, mind a vezetének sziiksége van. El6bbi esetében motivacids
eszkoz, utobbinal a tehermentesités eszkoze.

Hidba tudjuk, hogy a delegalas fontos és sziikséges, mégis gyakran tapasztaljuk, hogy nem kénnyt
megvalositani. A leggyakrabban el6fordulé gatld tényezoé a félelem. A vezet6 fél, hogy a beosztottja
nem képes megfelel6en elvégezni a munkat, esetleg éppen attol fél, hogy tul j6 munkat fog végezni,
ami a vezetdre esetleg rossz fényt vet.

A delegalas fontossaga mellett fel kell hivnunk a figyelmet arra is, hogy vannak feladatok, amelyek

nem delegalhaték. Ezek kozé tartoznak:

» atulsagosan kockazatos feladatok, esetleg a bizalmas, biztonsagi kérdések, amelyek — gyakran a
vonatkozd szervezeti szabalyzat is — kizardlag a vezetd szamara fenntartottak;

« azolyan feladatok, amelyek meghaladjdk a beosztottak szakértelmét és tapasztalatat;

» azoka feladatok, amelyek a beosztottak ellendrzésével és fegyelmezésével kapcsolatosak.

3.8. A VEZETES MINT VEZETESI FUNKCIOK BETOLTESE

A vezetés vezetési funkciok szerinti felfogasa azt jelenti, hogy meghatarozzuk: milyen vezetdi tevé-
kenységek végzése kivanatos ahhoz, hogy a vezetd sikeresen toltse be szerepét. Fayol volt az, aki az
elso kisérletet tette a vezetési funkciok meghatarozasara, és az azdta publikalt szamos tovabbi taxo-
némia gyokeresen nem is tért el az & felfogasatdl. Fayol szerint — ahogy erre mar az elmélettorténeti
részben utaltunk — vezetni annyit jelent, mint tervezni, szervezni, kdzvetleniil iranyitani, koordi-
nalni és ellendrizni. A tovabbiakban mi is ebbdl indulunk ki, Fayol 6t vezetési funkcidjat négyre
redukalva és helyenként korrekciokat, hangsulybeli valtozasokat téve.

3.8.1. CELKITUZES ES TERVEZES

A célok adjak a szervezetek létezésének értelmét. Bar az elérendd legfontosabb célok esetenként
kiviilrél adottak a szervezet tulajdonosa, illetve -- kozigazgatasi kornyezetben - feliigyeleti szerve
vagy jogszabalyi eléirasok révén, a szervezet vezetSinek altalaban szabad keziik van a célok lebon-
tasaban, illetve a célelérés modjanak meghatarozasaban. Ez utébbihoz kapcsolddik a tervezés fogal-
ma. A tervezés olyan tudatos szakmai-szellemi tevékenység, amely a mult és a jelen adataira (elem-
zéseire) épitve, valamint a jovében varhato feltételrendszer figyelembevételével gondoskodik a célok
megvalositasat szolgalo cselekvési program osszeallitasardl.
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A nagyobb szervezeteket és azok alrendszereit kiilonféle tartalmu és tavlata tervek szovik at. Optimalis
esetben ezek egymassal rendezett kapcsolatban vannak, horizontélisan és vertikdlisan egymasra épiil-
nek. A célkittizés és a tervezés funkciojan beliil a vezetd kidolgozza és lebontja a szervezet célkitlizéseit,
elkésziti a célok elérését biztosito terveket, valamint gondoskodik a kiilonféle tervek 6sszehangolasardl.

Szerepiik, targyuk, specifikussaguk, hatokoriik és idétartamuk szerint sokféle terv létezik, raadasul
az Uzleti és a kozigazgatasi szektor, illetve azon beliil az egyes dgazatok gyakorlata eltér egymastol.
Ezzel egyiitt a legtobb nagyobb szervezetben a tervek harom szintjét kiilonboztetik meg: hosszabb
tavy, koncepcionalis jellegt, inkabb csak sarokszamokat rogzitd stratégiakat; kozéptava, gyakran
fejlesztési vonatkozasu terveket, programokat; illetve jellemzéen éves szint(i operativ (keret)terve-
ket, amelyeket gyakran rovidebb id6szakokra (pl. negyedév, de akar hdnap, hét) is lebontanak.

Koézigazgatasi kornyezetben ugyanakkor nemcsak egyes szervezetre sziiletnek tervek, hanem komp-
lett agazatokra (kozoktatas) és atfogd problémakorokre (pl. munkanélkiiliség kezelése) is — ezeknek
legmagasabb szintjét az un. szakpolitikai stratégiak jelentik. Tervezés emellett kozigazgatasi teriile-
tekre is torténik (pl. EU szint(, orszdgos, regionalis vagy telepiilési fejlesztési tervek). A szervezeti
szint(i és az el6bb emlitett ,,szervezetkozi” stratégiak, tervek dsszehangolasa a kozigazgatasi vezetok
egyik komoly kihivasa.

3.8.2. SZERVEZES

A szervezés az a vezetési funkcid, amely a célok elérése és a tervek szerinti miikodés érdekében felso-
rakoztatja a szervezet személyi és targyi er6forrasait.

Ennek keretében a szervezet vezetéinek gondoskodniuk kell:

o aszervezeti struktura ki- és sziikség szerinti atalakitasarol, azon beliil is elsdsorban a munka-
megosztas és hataskormegosztas modjarol (szervezettervezés — leginkabb felsé vezetdi feladat);

o a miikodési folyamatok hatékonysdganak és eredményességének megérzésérdl és javitasardl
(folyamatszervezés — leginkabb kozépvezetdi feladat);

« az egyes munkafazisok, miiveletek optimalis megszervezésérdl és a kapcsolddé munkakorok
tartalmanak meghatdrozasarol (munkaszervezés — leginkabb kozvetlen iranyitoi feladat).>*

A jol szervezett munkahelyre az jellemzd, hogy minden személy, minden szervezeti egység ismeri
feladatat, és a vezetd gyakori, operativ beavatkozasai nélkiil is eredményesen mikodik. Létezhetnek
azonban olyan helyzetek, amikor a vezetéi beavatkozas nem kertilhetd el. Ilyen eset, amikor a szer-
vezet miikodésének akar belsd, akar kiilsé koriilményei jelentdsen megvaltoznak, vagy amikor
Uj feladatok jelennek meg a szervezet életében. A vezetd szervezési jellegli kozremtikodése tehat a
folyamatosan megjelend tjabb feladatokhoz, a dontést igényl6 helyzetekhez kotédik. Mindezek azt
igénylik, hogy a vezetd az adott szervezet bels6 viszonyait és kiilsé kapcsolatait allanddan figyelem-
mel kisérje, és sziikség esetén aktivan avatkozzon be.

24 Dobak Miklos — Antal Zsuzsanna: Vezetés és szervezés. Aula, Budapest, 2010.
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3.8.3. SZEMELYES VEZETES

A személyes vezetés funkcidja tartalmaban és mddszertanaban rendkiviil sokat fejlddott az elmult
szaz év alatt. Fayol az altala kozvetlen iranyitasnak nevezett funkciét még tigy hatarozta meg, minta
feladatok végrehajtatasat a beosztottakkal. Bar a személyes vezetésnek ma is részét képezi a kozvet-
len (szobeli) munkautasitasok kiadasa, a személyes vezetés eszkoztara ennél joval szinesebb.

Az Gjabb tankonyvek altaldban a személyes vezetés kovetkezo részteriileteit kiillonboztetik meg:
« motivalds;

o kommunikalas, kiilonbozd vezetési stilusok mellett torténd iranyitas;

o csoportok létrehozasa és vezetése.

Minthogy ezeket a részteriileteket modulunk mas alfejezeteiben is targyaljuk, itt most részleteseb-
ben nem foglalkozunk veliik.

3.8.4. ELLENORZES

Az ellendrzés az a vezetési funkcid, amely a szervezeti mikodés megfelel6ségének megallapitasara
vonatkozik. Ebben az értelemben a vezetési ciklus befejez6 1épése. Ugyanakkor fontos hangsulyoz-
ni, hogy az ellendrzés mint tevékenység értelemszertien jelen van a tobbi vezetési funkcié gyakorla-
sa soran is. Az angol contol (kontroll) sz6 pontosabban fejezi ki ennek lényegét, mert sokkal inkabb
a szervezeti célok iranydba valo folyamatos és aktiv ,terelésre” helyezi a hangsulyt az alkalmankénti
és szankciokkal fenyeget6 visszacsatoldsok helyett.

Az ellenérzés vagy mas néven kontroll targya Ouchi taxonémidjat kovetve lehet maga a mtikodés,
pontosabban annak szabélyszertisége (biirokratikus kontroll), az elért teljesitmény (,,piaci” kont-
roll) és a szervezeti tagok magatartasa (klan kontroll).?

A kozigazgatasban a weberi hagyomdnyok, a jogi racionalitds dominancidja miatt sokdig szinte
kizardlagos volt a miikodés szabalyszertlisége alapjan torténd kontroll, ami persze attételesen a szer-
vezeti tagok magatartasat is egy iranyba formadlta. A biirokratikus kontroll természetesen ma is
indokolt, hiszen kozpénzekbdl finanszirozott, jogszabalyok altal gyakran szorosan behatarolt intéz-
ményekrdl van sz9, amelyek esetében az atlathatosagnak és elszamoltathatdsagnak, illetve az eljara-
sok szakszer(iségének és jogszertiségének messzemenden érvényesiilnie kell.

Az elmult évtizedek ugyanakkor az Uj Kézmenedzsment térnyerésével a ,,piaci” tipusu kontrollme-
chanizmusok feler6sodését hoztak magukkal, mikozben a biirokratikus kontroll alkalmazasanak
lehetGsége a deregulacios tendencidk hatasara részben vissza is szorult. Olyan teljesitménymutatok
valtak ismertté és keriiltek alkalmazasra, mint a gazdasagossag (inputok takarékos felhasznalasa),
a hatékonysag (egységnyi output minél kevesebb inputtal valé eléallitdsa) és az eredményesség (a
megfelel célok kovetése, illetve a célok elérése). Az eredményességen beliil is a kozvetlen kibocsa-
tas, vagyis az output mellett (helyett) egyre inkabb fontossa valt a tényleges eredmény, vagyis az

outcome; illetve az altalanosabb és hosszabb tavon jelentkezd hatds, vagyis az impact - legaldbbis

25  Ouchi, W. G.: A Conceptual Framework for the Design of Organizational Control Mechanisms. Management Science, vol.
25.(1979) no. 9. 833-848.
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az angolszasz orszagokban. Szakpolitikai, intézményi, szervezeti és egyéni szinten egyarant kiilon-
boz6 kulcsteljesitmény-mutato és egyéb indikator rendszerek kezdték mérni a kiilonbo6z6 fejlesztési
programok, illetve a napi miikodés eredményességét. Mikozben ezek a torekvések kétségkiviil indo-
koltak és hasznosak, aranylag hamar vildgossa vélt az a paradoxon, hogy a tarsadalmilag igazan
relevans teljesitménymutatok (outcome, impact) esetében az ok-okozati kapcsolatok mar nagyon
attételesek lehetnek, vagyis ezeken a szinteken az ellenérzés hiaba ragadja meg a céloktdl valo elté-
rést, a vezetdi beavatkozas egy-egy lokalis ponton nem sziikségképpen tud a helyzeten valtoztatni.

Sokan ezért a szabdly alapu és a teljesitmény alapu kulturabol egyarant kidbrandulva és kozben a
hagyomanyos kozszolgalati értékek (pl. szolidaritas, szocidlis érzékenység, alazat, elkotelezettség)
hanyatlasat latva egyfajta klankontroll sziikségessége mellett érvelnek, amely esetében a ,megfelel6”
miikodést a kozigazgatasban résztvevok egyéni értékrendszerének és kozosségi kultirajanak forma-
lasa biztositja. A klan kontrollrdl ugyanakkor tudni kell, hogy kizarolagos kontrollmechanizmusként
valé alkalmazasa szintén aggalyos lehet, kiilonosen, ha egyébként valds jogi és koltségvetési korlatok
hatérozzak meg a miikodést. Ugyanakkor hasznosan segithet rd a masik két kontrolltipus miikodésére.

Barmelyikre is vonatkozzon a fentiek koziil az ellenérzési tevékenység, az magaban foglalja az érté-

kelést is és a kovetkeztetések levondsat is. A vezetés ellendrzési funkcidjanak megfelelé gyakorla-

sahoz ki kell alakitani az ellenérzés rendszerét, szervezeti megoldasait és eljarasi szabdlyait. Bar
kozigazgatasi kornyezetben kiilondsen nagy szerepe van a kiilsé (pl. feliigyeleti, hatosagi, tarsadal-

mi) ellendrzési formaknak, a sokféle ellendrzési tipusbol itt csak azokat emeljiik ki, amelyeket egy

adott szervezeten beliil és vezetdi szinten végeznek:

o Idébeliség alapjan el6zetes, menet kozbeni, valamint utdélagos ellendrzést kiilonboztetiink meg.
Elézetes ellenérzési formanak szamit pl. a potencialis szallitok elémindsitése, a vasarlandd
termékekkel kapcsolatos tanusitvanyok megkovetelése, illetve alkalmassagi kritériumok vizs-
galata potencialis munkavallaloknal. A menet kozbeni ellendrzés operativ beavatkozasra ad
lehetGséget, az ellendrzés korrigald és fejlesztd szerepe azonnal érvényesiilhet. Az utélagos ellen-
Orzés mar az elvégzett, lezart munkafolyamatokra vagy idészakokra vonatkozik. Alaposabb,
sokoldalubb lehet, mint az el6zdek, de a hibas mlikodésbol bekovetkezett esetleges karokat csak
korlatozott mértékben tudja enyhiteni.

o Az ellendrzés gyakorisaga alapjan rendszeres és eseti ellendrzési formakkal taldlkozunk.
Rendszeres ellendrzésnek szamit a tervidészakok végén esedékes beszamolok elkészittetése
és kiértékelése, esetinek pedig pl. egy nagyberuhdzas eredményességének elemzése vagy egy
szokatlan, aggalyosnak t{ind jelenség hatterének megvilagitasa.

Az ellenérzési funkcid gyakorlasa a vezetd szamara egyszerre jogosultsag és kotelezettség, amely
nem hanyagolhatd el anélkiil, hogy annak a szervezet miikodésére ne lenne negativ hatdsa.

3.9. A VEZETES MINT KOORDINACIO

A vezetési funkciok perspektivajanak elébbi targyalasanal Fayol eredeti megkozelitése ugy kertilt
modositasra, hogy abbol - szamos mas vezetés- és szervezéstudomanyi tananyaghoz hasonléan —
kimaradt a koordindcids funkcié targyaldsa. Ennek oka nem véletlen, és nem is azt jelzi, mintha a
koordin4ci6 a tébbi vezetési funkcidhoz képest kevésbé lenne fontos. Epp ellenkezdleg! Sokak szerint,
ha egyetlen szdval kellene helyettesiteni a vezetés fogalmat, a koordinacié lenne a legmegfelel6bb.
A vezetés alapdefinicidjanak megfelel6en az egyes szervezeti tagok és szervezeti egységek munkajanak
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3. A vezetés perspektivdi

Osszehangoldsa az egyik legfontosabb és legaltalanosabb vezet6i feladat. Ez a magyarazata annak, hogy
a koordinaciot a tobbi vezetési funkcid koziil kiemelve, 6nallé perspektivaként targyaljuk.

A vezetdk koordinacids tevékenységét leginkabb az altaluk alkalmazott koordinacids eszkdzokon
keresztiil tudjuk megragadni. A szakirodalom Khandwalla (1977)¢ alapjan altalaban technokrati-
kus, strukturalis és személyorientalt koordinacios eszkozoket kiilonboztet meg.

3.9.1. TECHNOKRATIKUS KOORDINACIOS ESZKOZOK

Max Weber szerint az altala ,,absztrakt orientacios eszkdzoknek” nevezett megoldasokra akkor van
szitkség, ha egy szervezet miikodését a vezeté mar nem tudja személyes iranyitassal teljes mérték-
ben kontrollalni. Leegyszertisitve: a technokratikus eszkozoket a vezeték azért alkalmazzak, hogy
elvarasaik személyes jelenlétiik és kozremiikodésiik hidnya esetén is teljesiiljenek. A technokratikus
eszkozok tovabbi eldnyei az egyértelmiiség, a kiszamithatdsag és a konzisztencia.

A technokratikus eszkozok jellemzéen formalizalt (dokumentumokban rogzitett) eldirdsok, amelyek
a munkavégzés targyara, kivainatos mddjara vagy elvart eredményére vonatkoznak. Leggyakoribb
megjelenési formaik a kévetkezok:

« alapito okirat, szervezeti és miikodési szabalyzat (SZMSZ);

o egyéb szakmai szabalyzatok és eljarasrendek;

o stratégiak, fejlesztési programok, operativ tervek;

o koltségvetések, pénziigyi elvarasok;

« irdsos vezetdi utasitasok, rendelkezések;

+ Dbelsé tajékoztato anyagok.

Természetesen a szervezetek mikodését - kiilonds tekintettel a kozigazgatasi szervezetekre — szamos
kiils6 eldiras (jogszabaly) is meghatarozza, amelyeknek a bels6 szervezeti szabalyok és utasitasok
nem mondhatnak ellent.

3.9.2. STRUKTURALIS KOORDINACIOS ESZKOZOK

A szervezeti struktura azzal, hogy a hasonlo feladatokat végzé munkatarsakat jellemzéen egy szervezeti
egységbe foglalja, a hierarchia révén pedig a feladatok kiadasanak és a teljesitményr6l valé visszacsato-
lasnak az utjat rogziti (szolgalati at), dGnmagaban jelent6s koordindcids erével bir. A strukturalis koor-
dindcids eszkozoket altalaban ezen feliil értelmezik, tehat olyan rasegité megoldasokként, amelyek a
meglévo szervezeti struktira esetleges koordinacios hianyossagait potoljak. A strukturalis koordinacios
mechanizmusok kiegészit6 szakértelemmel, a szervezetbdl egyébként hianyzé nézépontok becsatorna-
zasaval, hatékony és inspiralé munkavégzési keretekkel segitik a szervezetek mindennapi mikodését.

Legjellemzbb tipusai kozé az aldbbiak tartoznak az alabbiak:

o torzskari egységek, termék- és folyamatfeleldsok (illetve mads, az alapstrukturat kiegészitd
munkakorok és felelosségek);

o értekezletek és tajékoztatd férumok;

o bizottsagok, projektek, team-munka.

26 Khandwalla, P. N.: The Design of Organizations. Harcourt Brace Jovanovich, New York, 1977.
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3.9.3. SZEMELYORIENTALT KOORDINACIOS ESZKOZOK

Ezek a koordinaciés mechanizmusok szorosan kétddnek a vezetd személyéhez, elsésorban a leader-
ship szerepfelfogas kovetése, illetve a személyes vezetés gyakorldsa révén érvényesiilnek. ,,Puha”
eszkozokkel operalnak, a szervezeti tagok felfogasat, magatartasat igyekeznek gy alakitani, hogy
az a kohézi6 iranyaba hasson. Tipikus formai a kovetkezok:

o az Osszetartozast erdsito szervezeti kultura fejlesztése;

« személyes rahangolas és konfliktusfeloldas;

« lojalis munkatarsak preferalasa a vezet-kivalasztasnal;

o identitaserdsités bels6 képzés révén.
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4.

STRUKTURADIMENZIOK, SZERVEZETI FORMAK
ES ALAKITASUK FELTETELRENDSZERE

A jelen fejezet a kiilonbo6z6 szervezeti formakat targyalja, kiilon kitérve a kozigazgatas sajatossagai-
ra. A szervezeti formak bemutatasat a szervezetek kialakitasat befolyasolo kiils6 tényezok és adott-
sagok rovid oOsszefoglalasaval, valamint a szervezeti leirdsahoz alkalmazott struktiradimenziok
targyalasaval vezetjiik be.

A szervezeti felépités meghatdrozasa (roviden: szervezettervezés) jellemzdéen a (felsdszinti) vezetdk
feladata, amelyet a szervezési funkcio részeként gyakorolnak. A szervezettervezés alapdilemmaja a
stabilitdsi és rugalmassagi elvek egyiittes érvényesitése. Az eredményes szervezetekben a rugalmas-
sag és a stabilitas altalaban egyensulyban van, igy gyorsan képesek reagalni a kornyezet kihivasaira,
mikozben teljesitményiik folyamatosan magas és kiszamithato.

4.1. A SZERVEZETEK KIALAKITASAT BEFOLYASOLO TENYEZOK

A szervezetek hatékonysaga azon mulik, hogy milyen a strukturajuk, milyen vezetési elveket és modsze-
reket alkalmaznak. Ezek azonban - a kordbban targyalt kontingencia-elméleti felfogast elfogadva —
nagymértékben fiiggenek a kornyezeti feltételektdl, a szervezet hosszabb tavon is valtozatlan adottsa-
gaitdl, valamint a szervet tevékenységi korétdl. (A tevékenységi kor szamos taxonémiaban a szervezeti
adottsagok kozott szerepel, jelen esetben kiilon szerepeltetjiik.) A miikodést tehat tobb szituaciods tényezd
is befolyasolja, ez azonban nem jelenti azt, hogy minden tényez6t egyforma stllyal kell kezelni.

4. tdblazat: A szervezetek kialakitdsdt, miikodését és megviltoztatdsdt befolydsolo tényezék

KORNYEZET ADOTTSAGOK TEVEKENYSEGI KOR
piaci méret agazat, termékek, szolgaltatasok
tudomanyos-technikai technologia diverzifikacio (kiterjedtség)
arsadalmi-kulturalis eredet vertikalitds (egymasra épiilés)
politikai-jogi-intézményi telepitettség valtozékonysag, tartdssag

4.1.1. A KORNYEZET MINT BEFOLYASOLO TENYEZO
A piaci kdrnyezet korébe a piaci partnerek (vevok, szallitok) valtozasanak gyakorisagat, intenzi-

tasat, szabalytalansagat, a vevéi (kozigazgatdsban gyakran: iigyfél- vagy allampolgari) igények
alakulasat, a termékekkel, szolgaltatasokkal szembeni kovetelmények modosulasat sorolhatjuk,
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de beletartoznak a munkaerd-piaci és pénzpiaci mozgasok, valtozasok is. A szervezet életét,
miikodését nagymértékben befolyasolhatja az Gj tudomanyos eredmények megjelenése, azok
alkalmazasanak titeme. De a szervezetek nem fiiggetlenithetik magukat a tagabb tarsadalmi,
kulturalis és politikai kornyezet sajatossagaitol, és ezek valtozasaitdl sem. Kozigazgatdsi szer-
vezeteknél jelentds befolyasold tényezd a szabalyozasi kornyezet és a folérendelt intézmények
kore.

4.1.2. AZ ADOTTSAGOK BEFOLYASOLO SZEREPE

A szervezeti méret fogalmdanak tisztdzdsa dltaldban nem okoz nehézséget, mivel leggyakrabban
a létszammal azonositjuk. Emellett azonban egyéb tulajdonsagok is képezhetik a méret alapjat,
pl. bevétel, tigyiratforgalom, tigyfélforgalom. A kutatasok szerint a méret Osszefligg a szerveze-
ten beliili munkamegosztds mértékével és a tevékenységek irasbeli szabdlyozottsagaval. Minél
nagyobb egy szervezet, annal nagyobb mértéku a specializacid, egy-egy szervezeti egység a szer-
vezet feladatainak egyre kisebb részével foglalkozik. Az elmélyiilt munkamegosztas azonban
azzal a kovetkezménnyel jar, hogy a szervezet egy-egy tagja a rendszer Osszfeladatainak csak a
toredéke felett rendelkezik attekintéssel. A nagy szervezetekben ezért fokozottan jelentkezik az
osszehangolas kovetelménye.

A szervezet alaptechnoldgidja szintén erds befolyasold tényezd lehet. Az alaptechnolégia jellemz6
tipusai a kovetkezok:

o tomegszer(, rutinizalt (atlevél, személyi igazolvany ligyintézés, népesség-nyilvantartas);

o rendszeres, standard eljaras szerinti (I. foka hatarozatok meghozatala);

o miubhelyrendszer(, egyedi (varosépitészeti tigyek);

« projekt rendszer( tigyek (épitési beruhdzas);

o komplex folyamatok (6nkormanyzati vagyon hasznositasa).

A kozigazgatdsi szervezetrendszeren beliil példaul egy nagy onkormanyzati hivatal hatosagi
nyilvantartasokkal foglalkozé részlegét a technoldgia tomegszertisége és magas foku rutinizalt-
saga jellemzi. Ez azt jelenti, hogy hasonld tipust iigyek nagy mennyiségét kell azonos médon,
jol leirhatd, programozhaté résztevékenységek tutjan elintézni, amelyek eredeti problémaértel-
mezést és megoldast ritkan igényelnek. Ezzel szemben egy minisztérium szakpolitikai f6oszta-
lya minden egyes stratégai dokumentum megalkotasanal komplex, egyedi, nagy ujdonsagtar-
talmu feladatokat végez. Maga a folyamat kevésbé, legfeljebb csak a hozza sziikséges szaktudas
standardizalhato.

A szervezet eredetét meghatdrozzak, hogy melyek voltak a létrejottének koriilményei (pl. tobb
korabbi szervezet dsszevondsa), milyen koru a szervezet, és milyen torténelmi valtozasok jellemez-
ték a miikodését. Egy szervezet felépitésének szamos mintdja, sajatossaga gyakran csak a szervezet
multjanak ismeretében nyer értelmet.

A szervezetekre vonatkoz6 dontések meghozatalakor indokolt figyelembe venni a telepitési helyzet

sajatossagait is — pl. a telephelyek szamat, azok foldrajzi elhelyezkedését, tavolsagat, a régidbeli, a
varos—falu kiilonbségeket, az infrastrukturalis ellatottsagot.
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4. Struktiradimenziok, szervezeti formdk és alakitdsuk feltételrendszere

4.1.3. A SZERVEZET TEVEKENYSEGI KORENEK HATASA

Tevékenységi koron azt értjiik, hogy a szervezet milyen agazatban, milyen termékek eléallitasa-
val és/vagy szolgaltatasok nyujtasaval foglalkozik; tovabba mennyire széles, kiterjedt (diverzifikalt)
a tevékenysége; illetve a termékek és a szolgaltatasok mennyire épiilnek egymasra (vertikalitas).
A tevékenységi kort az tizleti szektorban profilnak is nevezik.

A tevékenységi kor egyrészt egyes szervezeti adottsagok meghatarozasan keresztiil fejti ki a hata-
sat: pl. gépjarmu-osszeszereld tizem csak bizonyos szervezeti méret (kibocsatasi darabszam) felett
mukodtethetd gazdasagosan (a luxusauto-kategériatdl eltekintve), illetve az alkalmazhaté techno-
légiai opcidk szama is korlatozott. Masrészt a tevékenységi kor kozvetleniil is befolyasol: a polgar-
mesteri hivatalaink (fiiggetleniil attdl, hogy kicsik vagy nagyok) felépitésiik, munkafolyamataik és
szervezeti kulturajuk tekintetében nagyon sok hasonlé mintat kovetnek, és ezek a mintak eléggé
eltérnek pl. a marketingiigynokségek vagy az informatikai cégek miikodési mintaitol.

4.2. A SZERVEZETEK STRUKTURADIMENZIOI

Az egyes szervezeti formak leirasahoz és 6sszehasonlitasdhoz sziikségiink van olyan jellemzok-
re, amelyek minden szervezeti forma esetében jol értelmezhetéek és értékelhetéek. Ezek az un.
struktiradimenzidk vagy mas néven strukturajellemzék. Max Weber, illetve a kontingencia-el-
méleti kutatok sokat tettek a lehetséges strukturadimenziok feltarasaért és definialasaért, amelyek
szama az egy tucatot is elérte. Ezek koziil a tovabbiakban csak egy sztikitett halmazt, az alabbi
négy tételt hasznaljuk:

o munkamegosztas;

o hatdskor-megosztas;

« koordinacid;

« konfiguracio.

4.2.1. MUNKAMEGOSZTAS

A munkamegosztast és a specializaciot szinonimaként értelmezziik. A munkamegosztas egyrészt
értelmezhetd uigy, mint a munkafeladatok megosztasanak mélysége, de ugy is, mint a munkafelada-
tok megosztasanak logikaja.

A munkamegosztas mélysége alapjan beszélhetiink erésen specializalt, kozepesen specializalt, illet-
ve kevésbé specializalt (széles profil) szervezeti egységekrdl, munkakorokrol.

A munkamegosztas logikdja (elve) szerint megkiilonboztetiink esetleges, mennyiségi és mindsé-
gi munkamegosztdst. Az esetlegesnél kialakul ugyan munkamegosztas, de ez nem tervezett, és a
munkatdrsak dltalaban tudjak egymast helyettesiteni (pl. egy okmanyhivatalban az tigyfél az elsé
szabad iigyintéz6hoz keriil, és csak akkor deriil ki, hogy pontosan milyen tigyet akar elintézni).
A mennyiségi munkamegosztas ehhez hasonlé: valéjaban mindenki ugyanolyan feladatokat végez
(pl. épitésiigyi kérelmeket biral el az dnkormanyzat egyik osztalyan), de pl. egy tapasztaltabb kollé-
ga tobb tigyet vallal magara.
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»Valédi” munkamegosztdsnak inkdbb csak a mindségi munkamegosztas tekinthetd, amelynek a

kovetkezo véltozatai vannak:

o Funkciondlis munkamegosztds: a feladatokat homogén tevékenységcsoportok szerint osztjak
szét (pl. barmely koltségvetési intézménynél: koltségvetési osztaly, szamviteli osztaly, személy-
ligy osztaly, informatika stb.).

o Targyi alapi munkamegosztds: a munkamegosztas valamilyen ,targyi” elven torténik, pl.
termék/szolgaltatas alapjan (pl. egy kormdnyhivatalon beliil: munkatigyi kézpont, fogyaszto-
védelmi feliigyeldség, foldhivatal stb.); vagy tigyfélcsoportok alapjan (pl. az adéhivatalnal:
kiemelt ad6zok igazgatosaga).

o Regiondlis munkamegosztds: regiondlisan hasonlé feladatokat végzé egységekbdl épiil fel a
szervezet (pl. teleptilési rendérkapitanysagok, regionalis addigazgatdsagok).

A munkaszervezet legmagasabb szintjén érvényesiilé munkamegosztasi elvet elsédleges munka-
megosztdsnak nevezziik, mig ez alatt mdasodlagos, harmadlagos stb. munkamegosztast lehet
értelmezni.

Amennyiben az elsddleges munkamegosztas szintjén egy elv érvényesiil, egydimenzids szer-
vezetrél, amennyiben parhuzamosan tobb, akkor két-, hdrom- stb. dimenzids szervezetrél
beszéliink.

4.2.2. HATASKOR-MEGOSZTAS

A hataskorok kozé mindenekeldtt a dontés, a dontés-elokészités, a véleményezés, illetve a végrehaj-
tas iranyitasa tartoznak. A hataskorok (azon beliil is elsésorban a dontési jogok) telepitési helyétdl
tiiggben centralizdlt és decentralizalt szervezeteket kiilonboztetiink meg.

A vezetdk hataskoreik alkalmazdsaval iranyitjak beosztottjaikat és alarendelt szervezeti egységeket.

Ennek kapcsan kétféle iranyitast kiillonboztetiink meg:

o Fiiggelmi irdnyitds: altalanos utasitasi és ellendrzési jogosultsagok gyakorlasa a hierarchia
(szolgalati Gt) mentén, jellemzden a munkaltatdi jogokra is kiterjed6en. Ez a ,szokasos”
iranyitasi méd.

o Szakmai (funkciondlis) irdnyitds: kizardlag egy adott szakmai (funkciondlis) teriiletre ter-
jed ki, szakmai eldirasok kiaddsaban és szakmai ellendrzések végzésében testesiil meg. (PL
a gazdasagi igazgatd Uj bizonylati rendet ir el6 minden szervezeti egységnek, és ellenérzi a
betartasat.)

Szintén lényeges az egy- és a tobbvonalas szervezetek megkiilonboztetése:

o Egyvonalas szervezet: Az alarendelt egységek (beosztottak) csak egy fels6bb szervezeti egység-
t6l (vezet6tdl) kaphatnak utasitast. A fiiggelmi és a szakmai irdnyitas nem vélik szét.

o Tobbvonalas szervezet: Az aldrendelt egységeket (beosztottakat) két vagy tobb felsébb szerve-
zeti egység (vezetd) is utasithatja. A fliggelmi és a szakmai irdnyitas gyakran szétvalik.

4.2.3. KOORDINACIO

A koordinacié moédjat az alkalmazott koordinaciés eszkozok hatarozzak meg. Ezeket a Vezetés
mint koordindci6 c. részben tekintettiik at.
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4.2.4. KONFIGURACIO

A konfiguraci6 a szervezet ,,képe”, amelyet a szervezeti abra (organigram) mutat meg. A szervezeti
abrakrol leolvashatd két kulcsparaméter a mélységi tagoltsag (szervezeti szintek szama), illetve a
szélességi tagoltsdg (egy vezetd alatt 1évo alarendelt szervezeti egységek, beosztottak szdma).

4.3. SZERVEZETI FORMAK

A szervezeti formak felépitésiik (struktarajuk) eltérései miatt kiilonboznek, a struktura eltéréseit
pedig az el6bb targyalt strukturadimenzidk kiilonbségei okozzak. A valéds szervezetek struktu-
raja — tevékenységiik, adottsagaik, kornyezetiik sokfélesége miatt — mindig egyedi, de az esetek
tobbségében be lehet azonositani azt a szervezeti format (modellt), amelynek leginkabb megfelel.
Ez azt is jelenti, hogy a kovetkezékben bemutatand6 szervezeti modellek a gyakorlatban tiszta
formaban csak ritkan figyelhet6k meg.

A) Linedris szervezetek

A linedris szervezet a legegyszer(ibb szervezeti forma (ezért gyakran egyszerii szervezetnek is neve-
zik). Prototipusa a gyalogos katonai alegység iranyitasi rendszere.

A linearis szervezet {6 elve a vezetés szigoru egysége, amely elvet a szervezéstudomanyban Henri
Fayol és Max Weber nevével szokds 6sszekapcsolni.

A linearis szervezetek munkamegosztas szempontjabdl egydimenzidésak. A munkamegosztasi
elv esetleges vagy mennyiségi. Hataskormegosztas szempontjabol erésen centralizalt, egyvonalas
struktira. A koordindciot foként a hierarchia biztositja. Szamos kozigazgatasi szervezet részben
vagy egészében még ma is leginkabb e modell szerint mtkodik.

3. dbra: A linedris szervezet modellje
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5. tablazat: A linedris modell elényeinek és hdtrdnyainak dsszefoglaldsa

A linearis szervezeti modell alkalmazasanak
elonyei hatranyai
Egyértelmi az utasitdsok cimzettje. Lasst az informacié aramldsa.
Egyértelmi a felelGsség. A fels6 vezetés leterheltsége jelentds.
Egységes az irdnyitas. Az innovéciét nem 0sztonzi.
Mindenki tudja, mi a dolga. A j6 kezdeményezések elsikkadnak.
A folyamatokat standardizalni lehet. Lasst a szervezet reakcidideje.
Alacsony koltséggel miikodik. Nehezen alkalmazkodik a véltozasokhoz.
Egyszerii a szamonkérés. A szervezeti egységek nem kommunikalnak
Konnyen attekinthetdk a belsd kapcsolatok. A stratégiai szemléletet elhanyagoljak.
Koénnyen bovithetd. Csak szolgalati uton lehet kommunikalni.

A tisztan linedris szervezet problémadi a szervezeti méret novekedésével gyorsan Kkiiitkoznek.
A modell ebben az esetben tobbféle iranyban fejlédhet tovabb. A legegyszeriibb lehetdség egy torzs-
kari tipusu szervezeti egység létrehozasa, amely a csticsvezetés mellett az egyes szervezeti teriiletek
Osszehangolasért felel, illetve tanacsado jellegti kozremuikodést gyakorol.

B) Torzskari szervezetek

A torzskarok tobbnyire dontés-el6készitést végeznek pl. stratégiai, szervezetalakitdsi, innovacios és

jogi kérdésekben, kozvetleniil a felsé vezetdnek aldrendelten. Tobb szempontbdl is fontos koordina-

16 szerepet toltenek be:

« Attekintik az als6bb szinteken folyé, de a torzskar szakmai korébe tartozé munkékat.

« Allandé kapcsolatban 4llnak a felsé vezetéssel, igy sajatos kozvetitéi lefelé a stratégiai elképzelé-
seknek, felfelé a lehet6ségeknek.

o Szélesebb latokoriiknél fogva a torzskarok altal megfogalmazott javaslatokban érvényre jut a
tobb szempontusag.

Tudni kell azonban, hogy a torzskar a szervezet végrehajtd egységeit érintéen nem rendelkezik
fiiggelmi vagy szakmai iranyitasi jogkorrel, szandékait csak a szervezet vezetdjén keresztiil tudja
érvényesiteni. A torzskarok létrehozasa tehat az adott szervezet hatdskori és feleldsségi rendszerét
formalisan nem valtoztatja meg.

Kozigazgatasi kornyezetben tipikus torzskari szervezédések az elsé szdmu vezet6k munkajat tamo-
gatd kabinetirodak.
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vezetc”) ......................

/\-l—érzskar

4. abra: A torzskari felépitésii szervezet modellje

6. tablazat: A torzskari modell elényeinek és hdtrdnyainak dsszefoglaldsa

A torzskari szervezeti modell alkalmazasanak

elényei hatranyai

A vezetés szakmai szinvonala emelkedik. Bonyolultabbd valik a szervezet.

A torzskar belépésével a vezeték személyes irdnyitasi

A és ta ast k égiai fel kban. . .
vezetés timogatdst kap a stratégiai feladatokba feladata névekszik.

Megteremti a horizontalis vezetdi szemlélet alapjat. A torzskar befolydsa utasitasi jog nélkiil esetleges.
Erzékenyebb, rugalmasabb, mint a tisztén A szakértelem novelésének igényét egy kisebb torzskar
linearis modell. 6nmagaban nem oldja meg.

C) Linedris-funkciondlis szervezetek

A koordinacids problémak felolddsanak masik utja a linearis szervezet mddositott formaja, a linea-
ris-funkcionalis szervezet (Gjabban gyakran csak funkciondlis szervezetnek nevezik). E szervezeti
formanal egyszerre jelennek meg (az abran vastag vonallal jelolt) fiiggelmi kapcsolatok, és a (hagyo-
manyosan szaggatott vonallal jel6lt) szakmai feliigyeleti és irdnyitasi kapcsolatok.

A linearis-funkcionalis szervezetek egydimenzidsak, az els6dleges munkamegosztasi elv a funkci-
onalis. A szervezet novekedésével erdsen specializalt szervezeti egységek és munkakorok alakul-
hatnak ki. Hataskormegosztas szempontjabdl tovabbra is centralizalt, bar kevésbé, mint a tisztan
linearis forma. Fontos eltérés tovabbd, hogy e tobbvonalas szervezetben a fiiggelmi és a szakmai
iranyitas szétvalik. A koordindaciét els6sorban technokratikus (pl. szabalyzatok, tervek) és struktu-
ralis (pl. értekezletek, bizottsagok) eszkozok biztositjak.
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5. dbra: A linedris-funkciondlis szervezet felépitése

7. tabldzat: A linedris-funkciondlis modellel el6nyeinek és hdtranyainak osszefoglaldsa

A linearis-funkcionalis szervezeti modell alkalmazasanak
elényei hatranyai
A szakmai (funkciondlis) irdnyitds biztositott. A vezetd tulterheltsége.
Ha a folyamatokat standardizaljak, csokkenhetnek A megviltozott kornyezethez nem tud mindig idében
a koordinacios koltségek. alkalmazkodni.
A stabil kérnyezet miatt egyszert(ibb a stratégia A funkcionalis szervezeti egységek nem mindig mutatnak
kialakitdsa. onmérsékletet.
Enyhiti a linedris strukttra novekedési korlatait. Felesleges mennyiségi és mindségi tartalékok keletkezhetnek.
Tébb szempontu dontések. Nagy koordinacids igény.

D) Divizionadlis szervezetek

A linearis-funkciondlis modell a szervezeti méret tovabbi novekedése és a kornyezet dinamika-
janak er8sodése esetén altaldban egyre kevésbé bizonyul eredményesnek. A megoldast a nagy
monolit szervezet kvazi autoném kisebb egységekre (divizidkra) valé bontdsa jelentheti, egy
létszamaban kisebb, de a f6 iranyok kijelolését és betartatasat illetéen tovabbra is erés kozpont
megtartasa mellett.

A divizionalis szervezetek egydimenzidsak, az elsédleges munkamegosztasi elv regionalis vagy
targyi (pl. termék- vagy vevOcsoport szerinti). Hatdskormegosztas szempontjabdl egyvona-
lasak: a kozponti funkcionalis vezeték szakmai irdanyitdsi hataskorei jellemzéen korlatozot-
tabbak, mint a linedris-funkcionalis modellben, inkabb csak az elsészamu vezetén keresztiil
érvényesiilnek. A szervezetben a stratégiai dontések tovabbra is a kozpontban sziiletnek, de
az egyes termékekkel, piacokkal, vevokkel kapcsolatos operativ dontések decentralizaltak, a
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diviziévezetokhoz tartoznak. Koordindciés mechanizmusai koziil a technokratikus és a személy-
orientdlt eszkozok alkalmazasdanak van elsédlegessége. Az el6bbi kategdrian beliil meghata-
rozoak a teljesitményre vonatkozo (gyakran pénziigyi) elvarasok, szemben a folyamatok, elja-
rasok részletes szabdlyozasaval. Személyorientalt koordindciéra a divizidegoizmus kockazata
miatt van sziikség.

6. dabra: A diviziondlis szervezet modellje

8. tdblazat: A diviziondlis modell elényeinek és hdtrdanyainak osszefoglaldsa

A divizionalis modell alkalmazasianak

elényei hatranyai

A fels6 vezetés tehermentesitése. Egészségtelen belsd verseny.

A linedris-funkciondlis szervezte problémai

Rekeszeld hatas. D o P
divizi6 szinten ujratermelédnek.

Eroés teljesitménymotivacio. Diviziéegoizmus, tartalékolas divizio szinten.

Alacsony horizontalis koordindcios igény. Komplex latasmod csokkenése.

A szervezet jellemzden Uj divizidk létrehozasaval novekszik, amelyek egy-egy termékcsoportra,
vevicsoportra vagy régiora fokuszalnak, igy az adott részpiacon altaldban sikeresebbek lehetnek.
Réadasul egy-egy termék vagy piac problémai nem a szervezet egészét veszélyeztetik, hanem csak a
telel6s diviziot, igy azok nem fertézik meg az egészséges divizidkat (rekeszeld hatas).

E) Mdtrixszervezetek

A matrixszervezet elsésorban a komplex és valtozékony kiilsé kornyezet altal kivaltott koordinacios,
innovacids és adaptacios problémakra keres megoldast.

A miatrixszervezeteknél az elsédleges munkamegosztas szintjén két munkamegosztasi elvet alkal-
maznak, jellemzden a funkciondlist, a tdrgyi vagy a regionalis elvvel egyiitt. [gy elmondhatjuk,
hogy a matrixszervezet a tobbdimenzids szervezeti formak csaladjaba tartozik, szemben az dsszes
eddig bemutatott modellel. Bar centralizaltabb, mint a divizionalis modell, az azt megel6z6 formak-
hoz képest decentralizaltabb.
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A matrixszervezetben tobbvonalas irdnyitas érvényesiil. A napi miikodés szintjén ez azt jelen-
ti, hogy (lasd az abrat) pl. az Fl-es funkcidt az ,,A” szolgaltatasnal gyakorld szervezeti egység
mind az A, mind pedig az F1 vezet6tdl kaphat utasitdst. Az utasitasok kozott nincs eleve
megszabott prioritasi sorrend, szemben mondjuk a linearis-funkcionalis szervezetre jellemz6
megoldassal.

»A" szolgdltatas — —

|
sesmaTORTHE

»C" szolgaltatas — —

7. dbra: A mdtrixszervezet felépitése

A matrixszervezet alkalmazasanak

elényei hatranyai
Alacsony foku a formalizaltsag. Krizishelyzetben 6sszeomolhat.
Fokozza a versenyt. Vezet6k rivalizalasa.

A két dimenzio vezet6i egyiitt dontenek a metszésponti , . .
Tul nagy az elvards a szervezet tagjaival szemben.

problémakrol.
A szervezeti tagok nagyobb teljesitményre képesek. Nagy a koordinacids koltsége.
Innovaciodra 9sztonoz. Tulhajtott csapatmunka.

8. dbra: A mdtrixszervezet elényeinek és hdtranyainak dsszefoglaldsa

A matrixszervezet koordindciojat sok tekintetben maga az alapstruktura biztositja, hiszen a
kiilonbo6z6 iranyitasi logikakat képviselé vezetéknek egyiitt kell donteniiik minden fontosabb
kérdésben. Strukturalis koordinaciés eszkozokre tehat kevésbé van sziikség. Technokratikus
eszkozokre viszont igen, és személyorientalt eszkozokre is annak érdekében, hogy megfelel6
vezet6k keriiljenek kivalasztasra, illetve a szervezet megbirkdzzon a matrixszervezetbdl eredd
kulturalis kihivasokkal.

Itt jegyezziik meg, hogy a kétdimenzids matrixstruktirak mellett vannak haromdimenzios szerve-
zetek is, ezeket tenzorszervezeteknek nevezziik.
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F) Mintzberg szervezeti struktiira modellje*

Mintzberg 6t szervezettipust kiilonboztetett meg, amelyek részben atfedésben vannak az el6bbiek-

ben targyalt szervezeti formakkal. Mindegyik szervezettipus ugyanazon szervezeti alkotdelemek-

bdl épitkezik, csak egymashoz viszonyitott aranyuk és jelentéségiik tér el. (Lasd a 9. abrat.) Ezek az

alkotoelemek a kovetkezok:

» stratégiai csucs: a felsGvezetdket jelenti, mindegyik szervezeti modellnek része;

o technostruktura: a napi munka megtervezésével és megszervezésével foglalkozé szakemberek kore;

o kiszolgalo torzskar: széles értelemben vett tamogato szolgaltatasokat nyujtanak, a f6konyvel6tol
a biifésig;

o kozépvezetés: 6k kozvetitenek a stratégiai csucs és az operativ mag kozott azokban a modellek-
ben, ahol erre sziikség van;

o operativ mag: a kozvetlen értékteremték kore, akik a szervezet profiljatdl fiiggden lehetnek
segédmunkasok, de akar nemzetkozileg jegyzett szakértdk is.

Az 6t szervezettipus mindezek alapjan a kovetkezd:

Egyszerii struktiira: Legfontosabb eleme az elsdszamu vezetd. Kis, atlathatd szervezet gyors dontés-
hozatallal, amely fogékony az jdonsagok irant. A szervezet centralizalt, ennek ellenére képes gyor-
san alkalmazkodni. Tevékenysége nem tul bonyolult, csak néhany feladatra vallalkozik, egyes szol-
galtatasokat nem maga lat el, hanem megvasarol.

Gépi vagy ipari biirokrdcia (technokrdcia): Automatizalt, tomegszert miikodést folytatd szerveze-
tek célszer(i formaja. A szervezet legfontosabb szerepl6i a folyamatos tizemszerii mitkodést biztosito
logisztikusok és termelésiranyiték (az emlitett technostruktura). Iranyitdsi rendszere kozpontosi-
tott, a miikodés jol szabalyozott. Csak stabil kornyezetben életképes.

Stratégiai
csucs

Gépi burokracia

—/ N

Egyszer( struktura
vezetés

Operativ mag

Adhocracia

Szakértdi burokracia Divizionalis forma

og_&: Q) (=

1

9. dbra: Mintzberg szervezeti alkotéelemei és az azokbol képzett szervezettipusok

27  Mintzberg, H.: The structuring of organizations: a synthesis of the research. Prentice-Hall, New York, 1979.
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Szakértdi biirokrdcia: A szervezetben a magasan kvalifikalt szakemberek (pl. mérnokok, orvosok,
tandrok, tigyvédek) a meghatdrozok, akik nagy autondmiat igényelnek ahhoz, hogy eredményesek
lehessenek. Ez a forma pl. korhazak, egyetemek, konyvvizsgalo cégek szdmara alkalmas miikodé-
si keret. A szervezetben a hataskorok decentralizéltak, a miikodés kevésbé formalizalt. A szakér-
ték onalléan dolgoznak, ezért a vezetdk és a vezetdi szintek szama kevés. Mellettiik nagy létszamu
kiszolgalé apparatus all rendelkezésiikre olyan rutinmunkak elvégzésére, amelyeket nem éri meg a
szakértéknek maguknak végezniiik, illetve olyan funkcionalis részfeladatok teljesitéséhez, amelyek-
hez nem is értenek (pl. miiszaki-gazdasagi adminisztracio ellatdsa). A valtozasokra, az Uj igényekre
a tagok magas foku autondmidja miatt nehezen reagdl.

Diviziondlis szervezetek: Tulajdonképpen megfelel az elobb mar 6nalléan targyalt diviziona-
lis modellnek. Olyan esetekben alkalmazzak, amikor a szervezet termékskalaja diverzifikalt, és a
kornyezet dinamikus. Ez arra készteti a szervezeteket, hogy egyes termékcsoportjaik, iizletagaik
szamara ,,kvazi” autoném divizidkat hozzanak létre. A divizidk a sajat tevékenységiikkel kapcso-
latos operativ dontési jogkorok jelentds részét megkapjak (decentralizacié). A markans pénziigyi
Osztontok (pl. arbevétel, eredmény, megtériilés elvarasok) kovetkeztében erds a teljesitményorienta-
ci6. Képesek a mennyiségi és mindségi alkalmazkoddsra a kornyezet valtozasai esetén, de radikali-
san Uj innovacidkat kevésbé tudnak kitermelni. Maguk az egyes diviziok ugyanakkor gyakran kis
gépi biirokraciaként irhatok le.

Adhocrdcia: Az ideiglenes, nem stabil, allandé mozgasban 1év6 szervezet strukturaja. (Az ,ad
hoc” latin kifejezés, jelentése: csak erre a kiilonleges célra.) Olyan szervezetet jelent, amelyet egy
feladat megoldasara, elvégzésére hoztak létre, a feladat elvégzésével a szervezet is megszilinik.
Az ilyen strukturak gyorsan felallithatok a pillanatnyi sziikségleteknek megfeleléen. Kevésbé
alkalmasak hétkoznapi feladatokra, sokkal inkabb alkalmazhatdk djszert, szokatlan problémak
megolddsara.

4.4. AKOZIGAZGATASI SZERVEZETEK FOBB SAJATOSSAGAI

A kozigazgatasi szervezetek rendelkeznek ugyan a szervezetek mindazon altaldnos jellemzdivel,
amelyeket az el6z6 alfejezetben targyaltunk, azonban szamos eltérést is mutatnak. A kozszerveze-
teknek a tobbi szervezethez - és kiilonosen az iizleti élet szervezeteihez — viszonyitott egyik alap-
jellemzdje, hogy nincs tényleges (magan-) tulajdonosa; ugyanakkor, mivel az adéfizeték pénzébdl
mikodnek, mindannyian kicsit tulajdonosnak érezhetjiitk magunkat. Mivel az ilyen kozszerveze-
tekben dolgozdk nem a sajat pénziikkel, hanem az allam pénzével gazdalkodnak, ezért alapesetben
nem feltétleniil érdekeltek kimagaslo teljesitmény nyujtasaban.

Az allam altal 1étrehozott kozszervezetek kozott altaldban nem létezik tényleges — a piaci szituaci-
6hoz hasonl6 - verseny, ami a szervezeti hatékonysag rovasara mehet. Emellett a kozszervezetek és
szervezeti egységeik teljesitményét sokkal nehezebb megitélni, mert az joval kevésbé redukalhaté az
elért pénziigyi eredmény vizsgalatara.

A kozigazgatasi szervezetek miikodésével-gazdalkodasaval kapcsolatos dontéseket szamos szabaly
korlatozza (pl. a koltségvetési gazdalkodas szabalyai, koztisztvisel6i jogi szabdlyozas), de a teljesség
kedvéért hozza kell tenniink, hogy a kozszervezetek egy része még igy is jo lehetéséget nyujt az
onmegvalositasra és az innovéciora.
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A kozszervezetek kozhatalmi vagy kvazi-kozhatalmi statusa tovabbi eljarasi garancidkat tesz sziik-
ségessé. A kozszervezetek ugyanis a kozhatalmi pozicié mellett szamos 1étfontossagu teriileten (pl.
kozoktatas, egészségiigyi és szocialis ellatas, katasztrofa-elharitas) szolgaltatasi monopdliummal
vagy tulsullyal rendelkeznek.

A teljességhez hozzatartozik azonban, hogy a rendszervaltas 6ta a kézoktatasban és a szocialis
ellatasban mind nagyobb szerepet jatszanak a nem kozszervezetek (egyhazi és civil szervezetek), s
hasonlo folyamat zajlott le az egészségiigyi ellatasban, az energiaszolgaltatasban és mas koziizemi
szolgaltatasokban is (ezekben az esetekben az iizleti szektor volt az els6dleges kedvezményezett).

A méltanyossag, a megkiilonboztetés tilalma, a kiszamithat6 és folyamatos mitikodés, az atlatha-
tosag (demokratikus elszamoltathatdsag) ugyancsak olyan kévetelmények, amelyek kiemelt jelen-
téségtiek és vitathatatlanok a kozszervezetek miikodésében. Végiil, de nem utolsésorban emlitsiik
meg a kozszervezetek miikodésének ciklikussagabdl (a valasztasi, koltségvetési stb. ciklusokbdl)
fakado sajatossagokat és problémdkat. Az 6nkormanyzati, illetve parlamenti valasztasi ciklusok-
kal egytitt gyakran valtozd prioritasok és az ezekkel altalaban egyiitt jaré személycserék rendkiviil
bizonytalan kérnyezetbe helyezik a kozszervezeteket és azok vezet6it. Emiatt a kozigazgatasban
nehéz hosszabb tava, valasztasi ciklusokon ativeld terveket, koncepcidkat elkésziteni, illetve azokat
kovetkezetesen végrehajtani.
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5.

SZERVEZETI KULTURA ES VALTOZASVEZETES

Egy szervezetet nemcsak formalis jellemzdi, vagyis szervezeti struktirdja mentén lehet megragadni
és megvaltoztatni. Legalabb ennyire fontosak a szervezet human ,,puha” dimenzidi, mindenekel6tt
a kulturaja, amely bar - a struktirahoz hasonléan - altalaban elég jol osszekapcsolhaté egyik vagy
masik elméleti modellel, mégis minden szervezetben egyedi, raadasul folyamatos valtozé jelen-
ség. A jelen fejezet a szervezeti kultura fogalmanak meghatarozasara és néhany ismert tipusanak a
bemutatasara vallalkozik.

Fejezetlink masik kulcstémakore a valtozasvezetés: ennek kapcsan annak modszertanat kivanjuk
bemutatni, hogy miként lehet a szervezetekben alapvetd véltozasokat végrehajtani, a formalis és
magatartasi jellemzoket célszertien egyiitt alakitva.

5.1. ASZERVEZETI KULTURA
5.1.1. A SZERVEZETI KULT['JRA FOGALMA

A szervezetek olyan bels6 szokasok, eljarasok, miikodési mintak kialakitasara torekszenek, amelyek
csak rdjuk jellemzdek - vagyis megadjak a szervezet egyediségét, ugyanakkor eldsegitik a szervezeti
tagok kozos értelmezését a kivanatos viselkedésrél. Mindezek révén az egyén magatol értetddének
fogad el bizonyos viselkedéseket, és nagy megbizhatdsaggal ezek szerint is cselekszik. Ez a megkdze-
lités adta az alapjat a szervezeti kultiraval valo foglalkozasnak. Kulturaja csak viszonylag fiiggetlen,
hosszabb id6n at létez6 szervezetnek lehet, hiszen id6 sziikséges a kozos tapasztalat megszerzéséhez
és a kozos értékek kialakitasahoz.

»A szervezeti kultdra a szervezeti tagok altal osztott alapvetd elofeltevések, hiedelmek és értékek
rendszere, amelyek segitségével meghatdrozzak onmagukat és kornyezetiiket. Az eldfeltevések,
hiedelmek és értékek kiilonféle szervezeti ritualékban, szimbdélumokban és targyakban jelennek
meg.”® (A ritudlé a kulturdlis értékeket megerdsitd cselekvések sorozata, a szimbdlumok pedig
olyan specialis jelentésti dolgok, mint rangjelek, elnevezések, irodaméret, butorzat stb.) Masképpen:
a szervezet tagjai altal kovetett, illetve vallott, tudatos vagy ontudatlan eléfeltételezések, itéletalko-
tasi és gondolkozasi sémak, lathato és lathatatlan forméban megjelend érték- és szokasrend az, amit
szervezeti kultiranak neveziink. Jellemzdje, hogy alapvetden rejtett (vagyis — akarcsak egy jéghegy
esetében — a nagyobbik része a kiils szemlélé szamadra feltaratlan marad), s aki nem tud alkal-
mazkodni hozza, azt biinteti. Tovabbi jellemzdje, hogy a hasznos és karos valtozasokkal szemben
egyarant korlatot is jelent.

28  Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartds és vezetés. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, Budapest, 1996.
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A szervezeti kultiranak a jol lathatd elemei kozé tartoznak a szervezet szokdsai, szertartasai, kozosen
hasznalt nyelve, szimbolumai, 6lt6zkodési stilusa, kiilsé megjelenése (ez a jéghegy csticsa). A lathatatlan
elemek kozé a szervezet tagjainak attittidjei, el6feltevései, az altaluk képviselt kozos értékek tartoznak.
Az erés kultara alkalmazkodasi lehetéséget kindl, és véddpajzsot biztosithat kifelé és befelé egyarant.
Osztonodzhet, lehetdséget nyujthat az eredmények gyorsabb elérésére, azonossagtudatot és tdrsadalmi
kiildetést fejezhet ki. A szervezeti kulturaval azért is érdemes foglalkoznunk, mert a szervezet haté-
konyabba tételére iranyuld szandék esetén a ,kemény tényezOk” (struktura, miikodés, gazdalkodas)
megvaltoztatasa érdekében a ,,puha tényez6k” (kultira, személyzet) megvaltoztatasa is sziikséges.

5.1.2. A SZERVEZETI KULTURA TIPUSAI

A szervezeti kulttra és a vezetési magatartas viszonyaban Charles Handy* végzett kutatasokat,
melyek eredményeként az egyes szervezeti kultarak négy alaptipusat kiilonboztette meg.

Hatalom tipusii kultiira: Tekintélyelv(i szervezet, amely energikus vezetéssel gyorsan reagalhat a
kornyezet valtozasaira. A kdzpont az ellendrzést tobbnyire a kulcspoziciok betoltésével és idonkénti
nagy ellenérzésekkel gyakorolja. Ennek a tipusnak a kritikus pontja a méret: kisebb, vallalkozo szel-
lemd, innovativ gondolkodasu szervezetekben hatékony lehet, mivel itt kevés a szabaly, az el6iras,
csekély a biirokracia, inkabb az egyénre alapitanak. Nagyobb szervezetekben az erdsen centralizalt,
hierarchikus felépités az altalanos, a munkatarsak bevonasa nem jellemzé.

Szerep tipusi kultiira: A racionalitds a kozponti érték. Az ilyen szervezetet szabalyok irdnyitjak,
amelyek fontosabbak a személyeknél. Nem elvart a tobbletteljesitmény. Lassan észleli a valtozasokat,
lassan mozdul és valtoztat, ezért csak stabil vagy alig valtozé kornyezetben lehet eredményes. Olyan
szervezetekben lehet elényds, ahol az elvégzendd miiveletek rutinjellegiiek, elére programozhatok,
koltséges a technoldgia, és sokba keriilne egy esetleges tizemzavar, illetve, amikor a szorosan 6ssze-
fon6do feladatok modszeres 6sszehangolast igényelnek.

Feladat tipusi kultiira: A projektekre és a matrixszervezetre jellemzé kultura. A csoportmunka-
ban rejl6 eréket haszndlja ki, eredménycentrikus, inkabb a szakmai tudas szamit, nem a hataskor
vagy a hierarchiaban elfoglalt hely. A hatalom megosztott, s az egyéni kiilonbségeket, a célokat és
statuszokat hattérbe szoritja a csoportkultira. Viszonylagos szabadsagot enged meg a szervezet
tagjainak, mivel ez a tipus nagyon rugalmas, ezért valtozé kornyezetben, erds piaci versenyben
lehet eredményes. Ugyanakkor nem kedvez a specializalodasnak, elmélyiilésnek. Ha pedig a forra-
sok korlatozottak, vagy a szervezet egésze rosszul miikodik, e kultira konnyen atalakul szerep-
vagy hatalomkulturava, mivel az er6forrasok sztikdssége konfliktusokhoz, versengéshez vezethet.

Személyre alapozo kultira: A csoport helyett az egyénre épit. A szervezetben kisebb-nagyobb szer-
vezeti szigetek vannak, amelyekhez az egyének szabadon tarsulhatnak elképzeléseik megvalositasa-
ra, kozos céljuk azonban kevés van. Mivel nincsen feliilrél érkezé utasitas, ezért a feladatok megol-
dasanak egyetlen médja a munkatarsak megegyezése. E kultira akkor hasznos, ha magasan kvalifi-
kalt emberek innovativ feladatok megoldasara tarsulnak. Az emberek azzal foglalkoznak, amihez
értenek. Az ilyen kultiraval rendelkezd szervezetek csak addig virdgoznak, amig ki nem alakulnak
a formalis csoportok. A szakért6i munkat végzo szervezetek jellegzetes felépitése, melynek kozponti

29  Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartas és vezetés. KJK, 1996, 7.3.1. alfejezet, 238-239. o.
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alakjai kiemelkedd tudassal rendelkezé személyek, akik szabadon dontottek, hogy kozos irodat,
céget alapitanak. Kevés szervezet viseli el ezt a kulturat.

Handyn kiviil mas kutatdk is foglalkoztak a szervezeti kultura kérdéskorével. Quinn kultiramo-
dellje azt vizsgélta, hogy a szervezetek milyen értékek figyelembevételével torekszenek hatékonysa-
guk novelésére. Quinn két ilyen értékpart azonositott:*

Befelé vagy kifelé osszpontositds: Befelé 6sszpontosit a szervezet, amikor a folyamatok és a tagok haté-
konysagara figyel. Kifelé akkor 6sszpontosit, ha elsésorban a kornyezethez valé illesztésre koncentral.

Rugalmassdg vagy szoros kontroll: Rugalmassagrol akkor beszéliink, amikor a szervezeti tagok
nagyobb mozgasteret és dontési szabadsagot élveznek. Ezzel szemben szoros kontroll esetében a

tagok magatartdsanak nagyobb szabdlyozottsagat figyelhetjitk meg a szervezetben.

A kovetkez6 abra a két emlitett dimenziot abrazolja; az egyes negyedek a szervezeti kultdra tipusait
mutatjak be.

rugalmassag

2 -
3 tamogato innovacio-orientalt o
= o
g o3
N w0
w0 N
a o)
:0 )
: :
b szabaly-orientalt célorientalt @,
o] =

szoros kontroll

10. dbra: Quinn kultiramodellje

A tamogato kultiira jellemzéje a kolcsonos bizalom és felelGsség, részvétel, egyiittmiikodé maga-
tartas, jo csoportszellem, erés kohézid, egyéni fejlodés, onkiteljesités megvaldsitasa, informalis és
dontden szobeli kommunikacid, szervezet iranti elkotelezettség. Kozponti értéke: az emberi eréfor-
ras fejlesztése.

A szabadly-orientdlt kultiira sajatossagai a formalis pozicidk tisztelete, a folyamatok racionalitasa,
a szabdlyozottsag, a munkamegosztas és formalizaltsag, a hierarchikus szervezeti megoldasok, az
irasos kommunikacié. Kozponti értéke: a stabilitds és az egyensuly, ezt szolgalja a kommunikacio,
és erre épiilnek a dontések. A vezetés szamara az addig elért eredmények meg6rzése a legfontosabb.

30 Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartds és vezetés. KJK, 1996, 7.3.2. alfejezet, 241. o.
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A célorientdlt kultiira jellemz6i a racionalis tervezés, a kozponti célmeghatdrozas, a hatékonysag,
a teljesitmény, a vezet6k kozponti szerepe, a feladatokhoz kotott szobeli kommunikacié. Kozponti
értéke: a termelékenység, a hatékonysag, a profit. A vezetés a célok teljesitésére forditja figyelmét.

Az innovdcié-orientdlt kultiira lényege a kiilsé kornyezet figyelemmel kisérése, a kockdza-
tokat magaba foglalé kisérletezés, a kreativ problémamegoldas, a versenyszellem, a jovéori-
entacio, az eldrelatas, a szabad szervezeti informacioaramlds, a teamek, feladatcsoportok, az
allando képzés és tanulas. Kozponti értéke: a novekedés és a kornyezeti eréforrasok megszer-
zése, a rugalmassag, az allando készenlét. A vezetés a lehetdségek feltarasara és megragadasara
koncentral.

5.1.3. A SZERVEZETI KULTURA VALTOZASA

A kultura valtoztatasa hosszu folyamat, és csak ténylegesen radikalis valtozasok hatdsara — példaul
elbocsatasok, szolgaltatasok szerzédéses kiadasa — valtozhat gyokeresen.

A szervezeti kultura egyfeldl nagymértékben meghatarozza, befolydsolja a szervezet miikodését és
tevékenységének eredményeit, masfelél viszont ezeket a szervezeti vonasokat beliilrél, a szervezet
tagjaként szinte soha nem érzékeljiik. A szervezeti kultura kialakuldsa, megvaltozasa mindig vala-
milyen hosszabb folyamat, fejlédés eredménye. A szervezet tagjainak kozos multbeli tapasztalatai,
élményei (azaz a szervezet torténete) beépiilnek a szervezet 1ényeges jellemz6i kozé. Ennek - értékei
mellett — a jogalkalmazdsban van veszélyforrasa is: az, hogy bizonyos, hosszu idén 4t alkalmazott
jogszabalyon alapuld szokasok olyannyira a jogalkalmazok ,vérévé valnak”, hogy épp az évtizedes
beidegz6dés miatt a jogszabdly megvaltozasa utan is ragaszkodnak hozzajuk. A kultdravaltas folya-
matat tobbek kozott az uj kultura alapelemeinek szisztematikus megjelenitése, lathatova és érzékel-
het6vé tétele gyorsithatja fel.

9. tdblazat: A szervezeti kultiira megjelenési formdi

Példak az iigyfélkozponti szervezeti kultiura megjelenési formaira:'

Eszkozokben, targyakban: jol megkozelithetd épiilet, kényelmes tigyfélfogadd, varo, kényelmi szolgaltatasok (beszéld
lift, pelenkazo stb.), tisztasag, egyenruha

Jelképekben: logd, egyenruha, dijak, kitiintetések elhelyezése a kozosségi helyeken - pl. csaladbarat hivatal, gyermekba-
rat hivatal, minéségi dijak, tandsitasok stb.

Eljarasmodokban: panaszkezelési rend nyilvanos kozzététele, nyilt napok, fogaddordk, zold szamok

Ertékekben: alapértékek megjelenitése, kinyilvanitdsa - pl. iigyfélkézpontisdg, szolgaltaté hivatal

31  Gaspar Métyas: A korszerii tigyfélszolgdlati rendszerek szervezése és miikodése. MKI, Budapest, 2007.
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5.2. VALTOZASVEZETES
A szervezeti vdltozds és a viltozdsvezetés fogalma

Szervezeti valtozasnak azt nevezziik, amikor a szervezet egy vagy tobb alapvet6 jellemzdje (straté-
gia, alaptechnologia, struktura stb.) jelentés mértékben megvaltozik. Valtozasvezetésnek a szerve-
zeti valtozasok tudatos, az elérni kivant célok felé torténd iranyitasat tekintjitk. A valtozasok keze-
lése a vezetSk feladata.*

A valtozasnak két alapvetd fajtajat kiilonboztetjitk meg. Els6 foku valtozasrdl beszéliink, ha pl. egy szerve-
zeten beliil az egyik vezetd nyugdijba vonul. Ilyenkor a valtozas kezelése viszonylag egyszerti, a rendszer
keretén beliil megoldhaté. Ha viszont szervezeteket vonnak ssze, mert hatdskoreik megsziinnek, esetleg
illetékességi teriileteik is valtoznak, akkor itt kilépiink a rendszer kereteibdl, atszerveziink, uj egységek
jonnek létre. Ez mar masodfoku valtozast jelent, ami megvaltoztatja a valtozasvezetés kivanatos modjat is.

5.2.1. A VALTOZTATAS SZEREPLOI

Daryl R. Conner amerikai véltozdsmenedzsment tanacsado szerint a valtoztatdsnak négyfajta tipi-
kus szerepldje kiilonboztethetd meg. Ez eltér a hagyomanyos felfogastol, amely csak két szerepet, a
valtoztatas iigynokeit és célpontjait kiilonboztette meg.*?

Védnokaok (szponzorok) — azok a személyek vagy csoportok, akiknek megvan a hatalmuk a véltoz-
tatds legitimaldsara, jovahagyésara, szankcionaldsara (jutalmazéséra, biintetésére). Ok déntik el,
milyen véltoztatasok torténjenek, tudatjdk a szervezettel az 4j célokat, és megfelelé tamogatast nyj-
tanak a sikerhez. A védnokok felelések a valtoztatds megvaldsitdsahoz sziikséges feltételek megte-
remtéséért, majd pedig a hatarid6 és a koltségvetés betartatasaért. Olyan magas beosztasban kell
lenniiik, hogy hataskoriik kiterjedjen a véltoztatas teljes szinterére, maskiilonben nem hozhatnak
meg az Osszes sziikséges dontést, és igy nem lennének alkalmasak a védnoki szerepre.

Ugynokok (operativ vezeték) — azok a személyek vagy csoportok, akik a véltoztatas gyakorlati kivite-
lezéséért felelosek. Az ligynokok sikeressége problémaelemzd, tervezd és megvaldsitd képességiikon
mulik. Nem szabad olyan valtozas igynoki teenddit felvallalni, amelynek védnoékei nem tudnak vagy
nem akarnak kelld tdmogatast nytjtani. Az ilyen valtoztatasi kisérletek esetében nem az a kérdés, hogy
kudarcba fulladnak-e, hanem csak az, hogy mikor. A kudarcért pedig mindig az iigynokét hibaztatjak.

Célpont - azok az emberek vagy csoportok, akiknek meg kell véltozniuk. Ok allnak a valtoztatasi
erdfeszitések fokuszaban, és kulcsszerepiik van a rovid és hosszu tavu sikerben. Képezni kell 6ket,
hogy megértsék a véltozast, amit be kell fogadniuk, és be kell vonni 6ket a megvaldsitas folyamataba.

82052616 - olyan személyek vagy csoportok, akik véltozast szeretnének, de nincs meg hozza a hatal-
muk. A koltségmegtakaritasokra vagy a termelékenység novelésére tett javaslatok korai halalra
vannak itélve, ha a szészoloknak nem sikeriil megszerezniiik a sziikséges hatalommal rendelkezé
védnokok egyetértését és tamogatdsat.

32 Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartds és vezetés, KJK, 1996, 9.1.. alfejezet, 284. o. 3. bekezdés.
33 Conner, D. R.: Managing At the Speed of Change. Random House, New York, 1993.
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Szamos valtoztatds esetén egyszerre tobbfajta szerepet kell viselniink. Teljesen természetes dolog, ha
parhuzamosan vagyunk fénokiink tigynokei és beosztottaink védnokei.

A vdltozdsokhoz valé viszonyulds

A vezetSk altal meghozott dontések megvaldsitasa harom egymast kovetd 1épésben torténik (Lewin, 1951):3
o Felengedés (kifagyasztds) - megteremtjiik a régi allapottol valo elszakadas motivacids feltételeit.
o Mozgatds (dtalakitds) — elémozditjuk a sziikséges valtozasok létrejottét.

o Megszildrditds (visszafagyasztds) - gondoskodunk a valtozas tartossa valasanak motivacios feltételeir6l.

A tervezett valtozasok tamogatottsagat felmérhetjiik az Gn. er6térelemzéssel, amely a hajtderdk
és fékezderdk szambavételét jelenti. Gyakori hiba, ha csak a hajtéerékre koncentralunk, a fékezo-
er6k mérséklését pedig nem vessziik figyelembe. Optimalis, ha a tervezett valtozasnal a fékezderdk
mérséklésére is toreksziink a hajtéer6k tamogatasanak kihasznalasa mellett.

A kozigazgatas tobbszor és tobb teriileten prébalkozott és probalkozik valtoztatasokkal, mégis a
stabilitas, a valtozatlansag fellegvaraként él a kozfelfogasban. Tapasztaljuk ugyan, hogy a kozigazga-
tast szinte kivétel nélkiil valamennyi kormany kiilonboz6 iranyultsagt és mélységii reformnak veti
ald, azonban ezek el6bb-utdbb lelassulnak, elmulnak és a kozigazgatasi szervezetek lényegi sajatos-
sagai csak keveset valtoznak.

Ennek egyik oka az, hogy a kozigazgatas ,hagyomanyos” reformjai dontéen a szervezet forma-
lis jellemzdire, ezen belill is els6sorban a strukturajara iranyultak, mikozben a szervezet lényegi
folyamatai, igy pl. technologidja, outputjai, informalis dontési-hatalmi strukturai vagy mikodési
rutinjai minimalis mértékben valtoztak csak meg.

A valtozas ellen hato tehetetlenség sokféle forrasbol taplalkozik mind egyéni, mind pedig szervezeti szin-
ten. Az 6nmeger6sités sziikséglete (,,én eddig is mindent jol csinaltam”), az ismeretlentdl valé szorongas,
a kialakult tradiciok, érték- és normarendszerek irdnti tisztelet ugyantgy idetartozik, mint a jovedelem,
a presztizs és a hatalom szervezeten beliili megoszlasaban kialakult status quo érzésének szandéka.

Bizonyos személyek, csoportok egyenesen ellenérdekeltek a valtozassal szemben, mivel csokken a
hatalmuk, vagy tobb munkat kell végezniiik. Ha az emberek nem ismerik, nem értik vagy félreértel-
mezik a valtozast, ugy ez is ellenallashoz vezethet.

A viltozasban érintetteknek eltéré értékelése, informacidja van ugyanarrdl, a problémat mas-mas
oldalrdl latjak, eltér6 kovetkeztetéseket vonnak le. A szakmai vitak kifejezetten hasznosak lehetnek
ebben a korben. Az intolerancia ugyancsak a valtozasokkal kapcsolatos ellenallashoz vezet, mert félnek
a szervezet tagjai, hogy nem képesek az 0j ismereteket elsajatitani, viselkedési formakat megtanulni.

A kozigazgatasban is szamos példat taldlunk — hasonléan barmely szervezethez - olyan valtozasok-
ra, amelyeket nem kénny( megvaldsitani. Ilyenek pl. a létszamleépitések, a kiilonboz6 szervezetek
Osszevondsa, hivatalok bezdrasa, a munkavégzés rendjének alapveté megvaltozasa stb. A kozszolga-
lati tisztvisel6kbdl e valtozasok egyéni ellendllast valtanak ki, mert bizonytalansagot éreznek, félnek

34  Lewin, K.: Field theory in social science. Harper & Row, New York, 1951.
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az ismeretlentdl, illetve, mert anyagi és/vagy személyes érdekiik ezt kivanja, féltik a munkahelyiiket
stb. Ugyanakkor megfigyelhetjiik a szervezeti szint( ellendllast is, amelynek oka lehet egy szervezet
vagy egy szervezeti egység fenyegetett hatalmi pozicidja, a megvaltozé eréforras-elosztas, a szerve-
zet puszta 1étezésének veszélybe keriilése, a berdgziilt rutinok stb.

5.2.2. AZ ELLENALLAS KEZELESE

A szervezeti valtoztatasokkal kapcsolatos célszert vezet6i megkozelités szamos vizsgalat célkereszt-
jében megjelent. Zaltmann és Duncan a szervezeti valtozassal kapcsolatban - a valtozas szervezeti
és kornyezeti feltételeitdl fiiggden — négyféle valtoztatasi stratégiat ajanl:*

o A rdsegitd taktika az alulrdl jovo, azaz mar meglévo valtoztatasi szandéknak ,,segit ald”. E takti-
ka feltételezi, hogy a valtoztatds sziikséglete és a célt leird jovokép mar kialakult az érintettek-
ben, tovabba létezik az a kolcsonods bizalom, amely a feliilrdl jové tamogatas nyujtasdhoz és
elfogadasahoz egyarant sziikséges.

o A felvildgosito-oktato taktika az érintettek racionalitasara épit; arra a feltételezésre, hogy a széban
forgd valtoztatasok sziikséges és hasznos voltat demonstrald tények és Osszefiiggések sulya alatt
belatjak, elfogadjak és tamogatjak az adott valtoztatas végrehajtasara iranyuld vezetdi szandékot.

o A manipulativ taktika - a felvilagositd-oktato taktikaval szemben - nem az érintettek raci-
onalitdsara kivan hatni, hanem elsésorban érzelmeik, attitiidjeik révén. Mindekdzben eszko-
zeit tekintve is kiviil 1ép az ,,objektiv tények” vilagan, mivel — elnevezésével 6sszhangban - az
informaciok onkényes szelektalasa, csoportositasa és talalasa révén igyekszik hatdsat kifejteni.
Hasznalata a leleplez6dés veszélye miatt kockazatos, ugyanakkor a valtozashoz sziikséges tamo-
gatds és egyéb eréforrasok hianya esetén sziikséges lehet.

o A hatalmi taktika végezetiil alapvetSen a kényszer és a szankciok-biintetések eszkozeivel operal.
Akkor alkalmazhato, ha a hatalom gyakorlasahoz sziikséges eréforrasok ténylegesen rendelkezés-
re allnak, és ha gyors és attorésszert eredményt kell elérni. Ezt a modszert mar csak akkor vessiik
be, ha minden mas eszkoziink (pl. jutalom megvonasa, elbocsatassal fenyegetés) kudarcot vallott.

Kiegészithetjiik a fenti modszereket a képzéssel, kommunikaciéval, hogy az érintettek megértsék,
befogadjak az 4j gondolatokat, munkamodszereket. A nagymértékii valtozasokat kovetden segit-
hetjiik, tdamogathatjuk munkatarsainkat, pl. rendkiviili szabadsaggal, empatikus viselkedéssel.
Az ellenérdekelt felekkel vagy csoportokkal a targyalasos, megegyezéses format is alkalmazhatjuk.

10. tdbldzat: Viltoztatdsi stratégidk és eszkozrendszereik

Valtoztatasi stratégia Jellemzdi

Jutalmak kilatasba helyezésével, vonzébb munkakoriilményekkel teszi konnyebbé a

Rasegito . . sk
valtozas megvaldsitasat.

Az emberek értékrendjét, gondolkodasmodjat, viselkedését igyekszik megvaltoztatni a

Felvilagosito-oktatd . L. A
8 kialakult rutin visszatérése ellen.

Erveket, indokldsokat, konkrétumokat széndékosan eltorzitva mutat be, igy fogadtatja

Manipulativ Tomer os
P el a valtozas hasznossagat.

A valtozast kezdeményezé magasabb beosztasat, a befolyasa alatt allok fiiggd helyzetét

Hatalmi
atalmi hasznaljak ki; utasitanak, kényszert alkalmaznak.

35  Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartas és vezetés. KJK, 1996, 9.4.2.1. alfejezet, 294--297. o.
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6.

UJ TENDENCIAK ES VEZETESI MEGOLDASOK
A KOZIGAZGATASI SZERVEZETEK MUKODESEBEN

Ebben a fejezetben az altalanos menedzsment és a kozfeladatokkal kapcsolatos menedzsment
kapcsolodasi pontjait mutatjuk be. A piaci szervezési megoldasok és a kozszervezés kozelitését tlizte
ki célul az Uj Kézmenedzsment (New Public Management, NPM) irdnyzat, melyet alabb ismerte-
tiink, tovabba 6t konkrét menedzsment szakteriiletet mutatunk be (stratégiai menedzsment, folya-
matmenedzsment és e-kormanyzat, projektmenedzsment, mindségmenedzsment, tigyfélkartak
alkalmazasa).

6.1. AMENEDZSMENT HATASA A KOZSZERVEZESRE

A Kklasszikus kozigazgatassal szemben fogalmazta meg allitasait és javaslatait az Un. ,kozossé-
gi véalasztas” (public choice) iskola az 1960-as évek végén. Javaslata szerint a kozigazgatds lassu,
korlatolt, gazdasagtalan, és csak a sajat érdekeivel van elfoglalva a koz érdeke helyett. A klasszikus
kozigazgatasra épiilé allam idejétmult, és nem tud hatékonyan mitikodni, mivel a politika nem képes
megallitani az allam novekedését. Az dllam a terjeszkedés miatt egyre nagyobb osszegeket von el
a gazdasagbol, beavatkozasai miatt torzitja a gazdasagot, a versenyt. Ezért a kozigazgatasi szerve-
zeteket kisebb, egymassal versengd, viszonylagos fiiggetlenséggel biré tigynokségekre (agency) kell
bontani. A public choice javaslatai szerint a kozigazgatas altal szervezett kozszolgaltatasokat ugy
kell felépiteni, hogy az arra alkalmassa tett allami (6nkormdnyzati) szervezetek képesek legyenek
a piaci versenyhez kozelité feltételek mellett versengeni egymassal a kozérdek (kozszolgaltatasok)
megvalositasaban. A versengés feltételei mellett tehat végs6 soron az tigyfelek valasztasa dont arrdl,
hogy melyik kozszolgaltatast nyujt6 dllami vagy 6nkormanyzati szervezet végzi jobban a feladatat.
Ez a reformirdnyzat arra alapozta torekvéseit, hogy a verseny koriilményei kozott a kozigazgatasi
szerepldk hatékonysaga és eredményessége novekszik.

A public choice altal képviselt, versengésre alapoz6 elgondolésra épitett az Uj Kozmenedzsment irdnyzat,
amely a versenyt a kozigazgatasi szereplok és a piaci szereplok egymadssal valo versengéseként értelmezte,
tovabba azt allitotta, hogy a verseny koriilményei kozott kialakult vezetési, szervezési gyakorlatokat kell
alkalmazni, mivel azok hatékonyabbak, mint a kozigazgatas altal alkalmazott hagyomanyos technikak.

Némi egyszertsitéssel azonban az alabbi f6 megallapitdsokat tehetjitk az Uj Kézmenedzsmenttel

kapcsolatban:

o Egyrészt torekszik az allami szerepvallalds tovabbi novekedésének megallitdsara, illetve mérté-
kének visszaszoritasara, az allam részleges leépitésére, a deregulacios folyamatok felgyorsitasara.

o Masrészt nagy hangsullyal jelenik meg benne a teljesitményszempont (hatékonysag, eredmé-
nyesség, koltségtakarékossag) az allami szféraban marad6 tevékenységekkel, funkcidkkal,
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szervezetekkel kapcsolatban. Jellemz6 ra a piaci mechanizmusok atvétele, kiterjesztése, az ott
bevalt gyakorlatok alkalmazasa a kozszféraban.

Harmadrészt elétérbe helyezi a kozigazgatds miikodési szinvonalanak, a nyujtott szolgaltatasok
mindségének a kovetelményeit, ennek érdekében kinyitja a rendszert az tizleti és a civil szféra
iranyaba. Hangsulyos eleme a koz- és a maganszféra kapcsolatfelvétele és az eréforrasaik ossze-
vonasa a kozcélok megvaldsitasa érdekében.

Az el6bbi prioritasok mellett az NPM altal javasolt megoldasok nem értékkotottek, lényegében minden,
intézményi szinten érvényesithetd hatékonysagi forras feltarasat javasolja. A f6bb megolddsok:

autonom, ligynokségi elven miikodod szervezetek az dllami hierarchidban - kiilonosen a teriilet-
fejlesztési feladatok ellatasaban (public choice-tol atvett eszkoz);

szervezeti és dontési decentralizacié: azaz az operativ jogositvanyok alacsonyabb szintre valo
delegalasa és a nagy, vertikalisan integralt szervezetrendszerek szétdaraboldsa (public choice-t6l
atvett szkoz);

kozigazgatasi-kozszolgaltatasi tevékenységek kiszerz6dése maganvallalatok részére;

piaci tipusi mechanizmusok alkalmazasa, pl. a szolgaltatok kotelezd versenyeztetése,
kozbeszerzés;

~ingyenes” szolgaltatdsok helyett az igénybevevok részleges pénziigyi hozzajarulasa;

a szervezeti és egyéni teljesitmények mérése, esetenként teljesitményfiiggé finanszirozas;

a vallalati szektorbdl atvett vezetési-szervezési elvek és technikak fokozott alkalmazasa (pl.
BPR, TQM);

a fogyaszto- és iigyfél-orientacio, a fogyasztdi megelégedettség és a mindségi kiszolgalas javita-
sa, a kozigazgatas mint szolgaltato tevékenység hangsulyozasa.

Az Uj Kézmenedzsment egyértelm(i hatékonysagit és eredményességét a hagyoményos kozigazga-
tas-szervezési modellekkel szemben tudomanyos igényességgel nem sikeriilt bizonyitani az elmult
években, évtizedekben. Ugyanakkor eléggé erételjes jelek mutatnak arra, hogy nemcsak az NPM
sikere, de maga a bevezethetdsége is erésen szituaciéfiiggd, az angolszasz orszagoktdl jelentésen
eltérd tradiciokkal és tarsadalmi kultaraval jellemezhetd orszagokban nem vagy csak nagyon nehe-
zen valdsithaté meg. Emellett szamos olyan kritika is megfogalmazast nyert, amely az NPM elveit,
de még inkabb a megvalésult gyakorlatat 6nmagaban, a f6ldrajzi-kulturalis kontextustol fiiggetle-
niil is aggdlyosnak tartja. Ezek kozé tartoznak a kovetkezok:
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Tulzott teret biztosit a maganszektornak, amely esetenként opportunista médon hasznalja ki
az ebbdl fakadé lehetéségeket. Az egyes kozszervezetek tulsagosan nagy autondmidja, a rend-
szeren beliili erés decentralizacié rontja a méretgazdasagossagot, és a tobb szempontt donté-
sek visszaszoruldsaval jar.

A nagyobb szervezeti szabadsag erdsebb regulacids és koordinacids erdfeszitéseket igényel, ami
végsd soron a biirokracia gyarapodasat is el6idézheti.

A biirokratizalodas felszdmoladsat nem igazan szolgalja, inkabb arrél van szo, hogy az ,.elja-
rasi szabaly” kulturat felvaltja a ,tervezz, jelents, értékelj” kultira, hasonléan sok és gyakran
feleslegesnek tliné adminisztrativ kotelezettséggel. A kozigazgatas szerepl6i kozott a kooperacio
és bizalom helyett a versengés és bizalmatlansag kultirajat hozza magaval; a szakmakultdra
hattérbe szorul a menedzseri kultiraval szemben.

A ,koz” tagjait, az egyéneket és kozosségeket esetenként passziv fogyasztova degradalja, nem
igazan szamit az alkot6 kozremiikodésiikre, 6nallé hozzajarulasukra a kozosségi szolgaltatasok
biztositasaban.
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A kritikdk hatasiara a New Public Management mellett megjelentek egyéb kozigazgatasi reformi-
ranyzatok is, amelyek az dllam szervezésével és miikodtetésével kapcsolatban részben mas priorita-
sokat javasoltak.

A Good Governance (J6 Kormanyzas) iranyzata szerint az allamnak dsztonoznie kell az allampol-
garokat és civil, tarsadalmi szervezédéseiket arra, hogy nagyobb szerepet vallaljanak a tarsadalmi
folyamatokban, a kozosségi dontések meghozatalaban. Ezzel biztositott a nyilvanossag és a kozvet-
len allampolgari részvétel a koziigyek intézésében, amivel megvalosithato6 a j6 kormanyzas.

A Neoinstitucionalizmus (Uj Intézményelmélet) szerint egy kozosségi intézmény miikodését nem
csupan gazdasagi szamitasokkal lehet jellemezni, illetve befolyasolni. Legalabb ugyanilyen fontos-
sagot tulajdonit az intézményekben dolgozok személyes viszonyainak, kapcsolatainak, értékrend-
jeiknek, a szervezethez valo lojalitdsuknak. Az elmélet szerint a kozintézmények kialakitasanal,
miitkodtetésénél ezeket a szempontokat is figyelembe kell venni.

Az Uj Weberizmus szerint az allamot meg kell ersiteni, helyre kell 4llitani a kozigazgatédsban a
jogszertliséget, emelni kell a szolgaltatasok szinvonalat, tigyfélbaratta és hatékonnya kell tenni a
kozigazgatast. A koztisztviselok esetében ez azt jelenti, hogy a jogszertiség talajan allé szakértd
szerepiiket ki kell egésziteniiik az tigyfelek jobb kiszolgalasaért felel6s menedzseri szereppel (utobbi
az ,Uj” elem a hagyomanyos weberi modellhez képest).

»Weberi” elemek:

o Az allam megerdsitése, hiszen az allam a globalizacio altal timasztott kihivasok megolddsanak
egyetlen kozosségi eszkoze.

o A képviseleti demokracia megerésitése mind kozponti, mind regiondlis, mind helyi szinten.

o A Kkozigazgatasi jog szerepének megerdsitése.

o Szakmai szempontok alapjan szervezett kozigazgatasi kar, sajatos ethosszal és alkalmazasi
feltételekkel.

,Uj” elemek:

o A kozigazgatasnak ki kell szolgdlnia az allampolgarok sziikségleteit, igényeit, akaratat. Ezt a
sajatos szakmai kultura teszi lehetévé.

o A képviseleti demokracia kiegészitése tobblet konzultacios lehetdségekkel és az allampolgarok
allami dontésekbe valé bevonasaval.

o A kozpénzek felhasznalasa soran a tényleges eredmények elérésére kell torekedni, nem pedig
csupan a szabalyok betartasara.

o A kozszolgalatot olyan mddon kell tovabbfejleszteni, hogy az egyén képes legyen a sajat sziik
szakteriileténél tagabb 0sszefiiggésben dontéseket hozni, javasolni a koz érdekében.

Ekoézben az NPM elmélet is folyamatosan 0j elemekkel gazdagodik, részben reagalva a korab-
bi kritikdkra, részben a legtjabb kornyezeti valtozasoknak valé megfelelés érdekében. Ilyen
markans kornyezeti valtozasoknak tekinthetd: a pénziigyi és gazdasagi valsag, a tarsadalmi
elvarasok tovabbi novekedése és differencidléddasa, a digitalis forradalom, a kezelendé prob-
lémak komplexebbé valasa. Az irdnyzatok kolcsonhatdsa, valamint a kozosségek vezetésével
kapcsolatos komplex feladatok a kovetkezékben targyalt menedzsment teriileteket hivtak élet-
re, erdsitették meg.
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6.2. STRATEGIAI TERVEZES

A stratégiai tervezés mddszertana egyike az Uj Kézmenedzsment korébe tartozd, a maganvéllalati
szférabol ,,kolcsonzott” eszkozoknek. Gyakorlati hasznosithatdsagat, adaptalhatdsagat és 1étjogo-
sultsagat az eltelt néhany év gyakorlata bizonyitotta a kozigazgatasban is.

Egyik jellemz6é meghatdrozdsa szerint a stratégiai tervezés ,valamely szervezet mivoltat, mikodését
és miikodésének céljat formald és iranyitd, fundamentalis dontések és akciok eldallitasara iranyulo,
céltudatos és jol koriilhatarolt eréfeszités”. Egy masik meghatarozas szerint egy stratégiai tervnek
tartalmaznia kell a szervezet kiildetésének atfogdé megfogalmazasat, a szervezet egészére vonatkozd
célok rendszerét és az adott szervezeten kiviil all6 azon tényezdk listajat, amelyek befolydsolhatjak
az altalanos célok elérését.

A stratégiai tervezés a — a rendszervaltozas el6tt alkalmazott — hosszu, kozép- és rovid tavu terv-
készitéstol annyiban kiilonbozik, hogy nem a végeredményre helyezi a hangsulyt, hanem sokkal

inkabb a cél eléréséhez vezetd ut vagy folyamat egyes lépéseire, azok megfelel$ elokészitésére, a
folyamatos ellendérzésre, értékelésre, visszacsatoldsra, és ha sziikséges, a korrekciora.

A stratégiai terv pedig az alapdllapot és a célallapot kozotti at leirdsara, feldolgozasara szolgal.
Ebben a megkozelitésben beszélhetiink un. evolutiv és jovokép tipusiu stratégidakrol.

Az evolutiv stratégia lényege a bazisalapu tervezés, és az a jellemzdje, hogy keriili a kockazatot,
tovabba a hagyomanyos tervezési elveket érvényesiti. Emiatt azt vallja, hogy kisebb kockazattal
kisebb hasznot ér el, kis lépésekben, de biztosan éri el a kitlizott célokat.

Ezzel szemben a jovokép-vezérelt stratégia alapja — ahogyan a neve is mutatja — a kidolgozott jovo-
kép. Azaz egy részletes és jol kidolgozott jovoképnek mar a tervezés elején rendelkezésre kell allnia.
A célhoz vezetd uton a kreativ szemlélet jobban érvényesiil, a cél eléréséhez a megoldasok keresése
fontosabb, mint a jelenlegi helyzetben meglévé lehetségek kiaknazasa.

A stratégiakészités egyik lépése a kiildetés, misszid, cél meghatarozasa, amelyek ma mar a kozigaz-
gatasi szervezetektdl sem idegen fogalmak.

A kiildetés a szervezet l1étének altaldnos céljat, a vezetés torekvéseinek irdnyat, szandékait, értékeit
fejezi ki.

A kiildetés meghatarozdsa alapot nyujt az erdforrasok ésszer(i és takarékos felhasznalasahoz,
hajtéerét jelent a szervezet céljaival azonosulni szandékozok szamara, hozzajarul az alkoté szerve-
zeti kultara kialakitasdhoz és meger6sodéséhez.

A jovokép a szervezet el6revetitett és kivant jovébeni allapotat azonositja. A jovoképben megjelend
stratégiai szandék iranyulhat:

» azalapvetd képességekre;

o aszervezet tevékenységére és pozicidjara;

o jelszavak megfogalmazasara;

» jovObeni fejlodési elorejelzésekre.
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A tapasztalatok szerint azonban ahhoz, hogy a szervezet valdéban stratégiai mdédon viselkedhes-
sen, sziikség van egyfel6l maganak a (stratégiai) tervezési folyamatnak az atfogd, tudatos és sziszte-
matikus felépitésére és miikodtetésére (azaz a stratégiai tervezés ,,menedzselésére”), masfeldl pedig
a szervezet egészének bizonyos foku megvaltoztatasara, az 0j kovetelményekhez valé alkalmaz-
kodasara. Ilyen médon tehat a stratégiai tervezés valdjaban stratégiai menedzsmentet kell, hogy
jelentsen, hiszen mind a tervezési folyamat sikere, mind pedig annak megvaldsitasa, vagyis a stra-
tégiaorientalt mikodés a szervezet teljes rendszerét érintd, atfogd kovetelmények teljesiilését teszi
sziikségessé. Ezt a felismerést tiikkrozi a szohasznalat eltolodasa a stratégiai tervezés feldl a stratégiai
menedzsment iranyéba.

A kozszervezetek vezetésében a stratégiai menedzsment mar a mult szazad nyolcvanas éveiben el6térbe
keriilt. Az alkalmazas éllovasa — mint a véllalati menedzsment technikdk kormanyzati alkalmazasaban
gyakran - az angolszész orszagok csoportja, ezen beliil taldn leginkabb az Egyesiilt Allamok volt. Jol
illusztralja ezt a folyamatot, hogy pl. egy 1993-ban elfogadott amerikai térvény valamennyi kézponti
kormanyzati szervezet szamara kotelezGvé teszi kozéptavu (6téves) stratégiai tervek készitését.

A stratégiai tervezés soran megvizsgaljuk a szervezet kiilsé kornyezetét, elemezziik a versenytarsak
szerepét, azonositjuk a partnereinket, szovetségeseinket. Elemezziik er6forrasainkat (anyagi, embe-
ri, technoldgiai, innovacids stb.) és képességeinket. A stratégiai célokat ezek fényében tiizziik ki, és
a célok megvaldsitasdhoz akciokat és visszamérhetd tervszamokat rendeliink.

6.3. FOLYAMATKOZPONTU KOZIGAZGATAS-SZERVEZES, A FOLYAMATOK
TECHNOLOGIZALASA

A kozigazgatas céljait és eredményeit a miikodési folyamatok kotik ossze. A munkafolyamatok
Osszessége a hivatali miikodés dinamikajat jeleniti meg. A folyamatok jelentik a napi tevékenységek-
nek azon lancolatat, amelyek idében egymast kovetve valamely kiilsé vagy belsé érintett szamara
értékkel bird eredményt (outputot) allitanak el6. Az elsddleges vagy mas néven alapfolyamatok a
szervezet létezésének értelmét jelentd szolgaltatasok és termékek kozvetlen eléallitasaért felel6sek
(pl. hatosagi engedélyeztetés, jogszabaly-elokészités). A masodlagos vagy tamogato folyamatok ezzel
szemben jellemzden eréforrasokat biztositanak az alapfolyamatok végrehajtasahoz (pl. a beszerzés,
a HR, az informatika tertiiletén).

A szervezeti struktura, illetve a kiilonbozé felel6sségi, érdekeltségi, eldmeneteli stb. rendszerek
atalakitasa mellett a kozigazgatas alap- és tamogato folyamatainak fejlesztése jelenti a hatékony-
sag és eredményesség novelésének legfontosabb zalogat. E folyamatok lefutasa gyakran nem
egyértelmd, és hosszabb id6északon keresztiil vizsgalva sokszor még egy adott szervezeten beliil
sem mindig azonos médon mennek végbe. Jellemz6 ugyanakkor, hogy olyan folyamatszervezé-
si mintakat mutatnak, amelyeket még a manualis munkavégzés vagy legalabbis kevésbé fejlett
informatikai tamogatas mellett alkalmaztak. A legujabb informadcios technologia széles korii
elterjedése ezért uj kihivasok elé allitja a kozigazgatas fejleszt6it, mert a meglévé folyamatok
tovabbi javitgatasa (folyamatfejlesztés) helyett radikalis, az alapokat is felforgaté atalakitasokra
lehet sziikség (folyamat-atszervezés).
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A) Ugymenetvizsgdlat
Az iigymenetvizsgalat az igazgatasszervezésben igen elterjedt elemzési és tervezési modszer.

A kozigazgatasi tigyintézési technologia kidolgozasa azt jelenti, hogy logikus, idedlis és egyben szak-
szerti munkafolyamatta rendezziik az adott tigyben alkalmazandé anyagi jogi, eljarasjogi, tigyviteli
és technikai szabalyokat.

A vizsgalat a folyamat harom elemére koncentral:

« Az lgyintézési folyamat egyes elemeit kik, mely szervezetek, szervezeti egységek, illetve szemé-
lyek végzik?

« Az ligyintézési folyamat elemei milyen sorrendben jelennek meg egymast kovetéen?

« Milyen szabdlyozas alapjan végzik az iigymenet/ligyintézés egyes lépéseit?

Az tgymenetvizsgalat el6készitd szakaszaban kivalasztjuk az igazgatdsi munkafolyamatot,
valamint az tigycsoportot jol jellemz6 konkrét tigyeket. Ezt kovetden a rendelkezésre 4ll6 irata-
nyag, az ligyintézék kikérdezése és mas dokumentumok alapjan rekonstrudljuk azt az tigyin-
tézési folyamatot, amelyet igy feltartunk, majd ezek alapjan elkészitjiik az tigymenet grafikus
abrajat.

A grafikus folyamatabra tartalmazza az tigyintézést megel6z6 1épéseit, az eljaras dsszes iigyin-
tézési elemét a cselekvések idérendi sorrendjében: tevékenységek, a munkafolyamatban részt
vevd személyek vagy szervezeti egységek, valamint az tigymenet adott szakaszat meghatarozé
szabalyozas megjelolésével. Hasznos, ha a folyamatabra tartalmazza az egyes eljarasi cselek-
mények kozott eltelt idétartamot is. A tevékenységek jelolésekor mds-mas médon tiintetjiik fel
az érdemi (pl. hatarozathozatal), illetve az tigyviteli (pl. iktatas) elemeket (pl. az érdemi lépé-
seket kockaval, az tigyviteli teend6ket korrel jelolve). A feldolgozas és elemzés soran ugyanis
jelentésége van annak, hogy a folyamatban hany érdemi, illet6leg hany tigyviteli tevékenységet
végeztek.

A folyamatabrak elkészitése utan, az értékelés szakaszaban a kivalasztott iigykor szakértdinek bevo-
nasaval elvégezziik az tigymenet kritikai elemzését.

Ebben a szakaszban az azonos iigycsoportba tartozd ligyek folyamatabrait 6sszehasonlitjuk,
megvizsgaljuk, hogy ezek mennyiben illeszkednek a jogszabalyok dltal eldirt lépésekhez, majd
a tapasztalatokat altalanositjuk, szoveges értékelést készitiink, amely utan sor keriilhet a fentiek
szerint mddositott, javitott munkafolyamat dbrazoldsara. Ez fogja az alapjat képezni a folyamatra
vonatkozd, immar optimalisnak mondhaté tigymenetmodell kialakitasanak.

A médositott munkafolyamat modelljéhez szoveges indoklast is flizhetiink, amely a javasolt valto-
zas elényeit magyarazza.

Az tigymenetvizsgalat eredményei egyéb szervezési kovetkeztetések levondsara is kivaléan alkalma-
sak. Példaul rairanyithatjak a figyelmiinket a szervezeti kapcsolatok neuralgikus pontjaira (hdzon
beliili levelezgetés, kiilsé szervekkel valé nem kielégité kapcsolat). Lehetdséget nyujt az 6sszegytj-
tott informdcié mennyisége arra is, hogy az érdemi lépéseket lassito ligyviteli tevékenységeket
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ésszeriibben szervezzék meg. (Pl. a front office és a back office feladatokat kettévalasztjuk, ezzel
tehermentesitjiik az érdemi tgyintézdket, és segitjiikk az tigyfelek jobb, gyorsabb kiszolgalasat.)
Az tugyintézési folyamatot tovabb ésszeriisithetjiik a munkafolyamatba beépitett segédletekkel;
iratmintakkal, illet6leg technikai fejlesztéssel, elektronikus {igyintézéssel, az tigyintézést tamogatd
szoftverek alkalmazdasaval.

B) Elektronikus kozigazgatds

Az informacids tarsadalom terén szamos Uj fogalom, kifejezés jelent meg az utébbi években, és
magatdl értetédden nem kertilte el ez a teriilet a kozigazgatas mikodését sem. Ezek kozott a fogal-
mak kozott az e-kozigazgatas (e-government) mar réginek szamit, mégis a tertilet gyors fejlddése
miatt folyamatosan valtozik. Az e-kozigazgatas ma mar egy nélkiilozhetetlen eszkoz az allam-
igazgatasi, az dnkormdnyzati munka megreformaldsahoz, a szolgaltatasokkal valé allampolgari
elégedettség noveléséhez, valamint a rugalmasabb, atlathatobb kozigazgatds megteremtéséhez.
Ezt hangsulyozzak és teszik kotelezové a tagallamok szamara az Eurdpai Unid e témakorben
sziileté direktivai is.

Az e-kormdnyzat és e-kozigazgatds fogalma, értelmezése

Az Eurdpai Unio altal kialakitott definicié szerint az ,e-Goverment” (e-kormanyzat) az infor-

maciotechnoldgia, szervezeti valtozasok és 0j képességek kombindacidjanak felhasznalasat jelenti

a kozigazgatasban. A cél: javitani a kozszolgaltatdsok szinvonaldn, megerdsiteni a demokratikus

folyamatokat és tamogatni a k6zosségi célkittizéseket. Az e-kormdnyzat az Eurépai Unio dlldsfog-

laldsa szerint az alabbi harom tevékenység gytijtékore:

« infokommunikaciés eszkozok alkalmazasa a kozigazgatasban;

o a kozigazgatds modernizacidjaval Osszefiiggé munkafolyamatok és miikodési egységek
atszervezése;

» a kozigazgatdsban foglalkoztatott kozalkalmazottak és kozszolgalati tisztvisel6k, valamint az
tgyfeleket jelentd allampolgarok képzése az Gj eszkozok kezelésének elsajatitasara.

Az elektronikus kormanyzat alapvetéen két dsszetevobol all:

o akozigazgatasi intézmények belsé mitkodésének megujitasa — back office, azaz szolgaltatoéi-oldal;

o alakossag és az iizleti szektor kommunikacioja ezekkel az intézményekkel - front office, azaz
tgyfél-oldal.

Az e-kozigazgatds elonyei

Az e-kozigazgatasi szolgaltatasok megteremtésébdl szarmazoé elényok felsoroldsakor a szolgéltato
oldalardl jelentkez6 hasznokat, a felhasznaloknal tetten érhetd pénziigyi hasznot, az 6ssztarsadalmi
szinten jelentkezd hasznot és a kormdnyzat atfogd céljainak tamogatasabol szarmazo hasznossagot
szokas emliteni. Ezek alapjan az e-kozigazgatas el6nye, hogy

+ csokkenti a miikodési koltségeket a kozigazgatasban;

« hatékonyabb munkavégzést tesz lehetévé a kozigazgatas oldalan;

o koltségmegtakaritast jelent mindkét fél részérdl;

« kényelmesen, gyorsabban igénybe vehet6 szolgaltatasokat nyujt;

o non-stop rendelkezésre allast biztosit (7/24);
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az informaciok jobb kezelhet6ségét teszi lehetdvé;

megteremti az onkiszolgalas lehet&ségét;

jobb informacidellatast nyujt;

javitja a kommunikaciot a vidéki és tavoli kozosségekkel;

csokkenti a bonyolultsagot a kormanyzat-allampolgar kapcsolatban;
atlathatobba teszi a kormanyzati munkat.

Az e-kozigazgatds szoba johetd hdtrdnyai:

A kozigazgatasi szolgaltatasok 6t szintjét kiilonboztetjiikk meg. 2007-t8l bevezettek az eddig ismert
4 szolgaltatasi szint mellé egy 6todiket is, melyet — alkalmas magyar szakkifejezés hianyaban -
egyeldre targetizdcionak neveziink. A fogalom a szolgaltatd dltal nyujtott, automatizalt tigyfélké-

Elvész a személyes kapcsolat az tigyfelek és az tigyintézok kozott. Az emberek egy része ma még
ezt fontosnak tartja.
Az informacidkat néha nehéz megtalalni. Fontos a portalok felépitésekor a jo, attekinthetd

nyelmi szolgaltatasokat jelenti.

1.szint: Jelenlét
Itt pusztan statikus informaciok érhetdk el az e-korményzati szolgaltatdsokkal
kapcsolatban, egy vagy tobb online fellileten.

2. szint: Interakcié
Megjelennek az elemi funkcidk az e-kormanyzati webkiktokon, elsésorban
keresémotorok, letolthetd (irlapok, keresztcsatolasok, e-mail cimek
formajaban.

3. szint: Tranzakcio
Jellemz6je az elsé onkiszolgalo alkalmazasok elkiloniilt megjelenése, melyek
egy része a hattérben kiilénb6z6 kézigazgatasi szervek csapatmunkajat igényli.
Fejlett tranzakci6s portalok: az online tranzakciok integralt szolgaltatas-
csomagban jelennek meg, ,egyablakos” moédszerrel

4, szint: Transzformacio
Egyetlen kdzponti online fellleten keresztiil megvalésulé komplex szolgaltatds
egyiittes, mely &tlathaté kormanyzati rendszert biztosit az allampolgarok
szamara, amelyben egy tovabbi nagyon fontos szempont is megjelenik:
ki kell szélesiteni a szolgaltatasok elérését lehetévé tevéd
csatornak szamat.

5. szint: Targetizacio
Proaktiv, automatizalt, igyfélkdzpontd, célzott szolgaltatasok megjelenése,
az tigyfél maximalis bevonasaval

11. dbra: Az e-kizigazgatdsi szolgaltatdsok szintjei

66



6. Uj tendencidk és vezetési megolddsok a kozigazgatdsi szervezetek miikodésében

Az online kormanyzas sikere azon mulik, hogy az dllampolgarok milyen mértékben kivannak élni
az elektronikus tigyintézési lehetdséggel, ezért kiemelten fontos, hogy a hagyomadnyos tigyinté-
zésen tul, az tigyfelek igényeire reagalé tgyfélbarat szolgaltatasi portfdlio épiiljon ki, ami a fent
leirt, 6todik szintii targetizacidval tud megvaldsulni. Ezen a teriileten mar torténtek elérelépések az
utdbbi egy évben a hazai szolgaltatdsoknal (pl. a személyes vagy gépjarmii- okmanyok érvényességi
idejének lejaratarol kiildott automatikus értesitések).

Az EU fejlett orszagaiban ma mar altalaban nem az a kérdés, hogy teljes korii elektronizacié megva-
l6sul-e az tigyféloldalon, hanem az, hogy a nydujtott szolgaltatas tartalmaban mennyire idomul a
telhasznaldi igényekhez.

A www.magyarorszag.hu oldalon taldlhatunk szamos olyan szolgaltatast, amelyet regisztracioval
lehet igénybe venni. Regisztracio nélkiil igénybe vehet6 szolgaltatasok az idépontfoglalds az okmany-
irodakba, ideiglenes tigyfélkapu regisztracid, kormanyzati portal kiemelt szolgaltatasok rovat, szol-
galtatasok A-Z-ig rovat.

6.4. PROJEKTMENEDZSMENT

A projektszemlélet, illetSleg az un. ,,projekttipust gondolkodas” az utébbi néhany évtizedben terjedt
el és honosodott meg. Hozzdjarult ehhez az eurdpai unids tagsagunk, illetve a csatlakozas el6tti
unids tamogatasok igénybevételének meghatarozott rendje. Ugyanakkor ne gondoljuk azt, hogy
a projektekben valé gondolkodast csupan ebben a korben hasznosithatjuk, hiszen a mindennapi
munkdnkban is kisebb-nagyobb feladatok végrehajtasanal, megvalositasandl nagy segitségiinkre
lehet, ha elsajatitjuk - els6 latasra talan bonyolultnak tiné - technikajat.

A projekt a tervezés legkisebb eleme, amely:

o egyedi szervezeti kdrnyezetben megtervezett és végrehajtott [épéssorozat;
o konkrét célokat meghatarozott id6 alatt kivan elérni;

o acélok eléréséhez meghatarozott (human és anyagi) eréforrasokat rendel.

A projektek tervezésének és végrehajtasanak folyamata projektciklus néven is ismert. A ciklus kiin-
dulépontja a projektotlet, melyet a helyzetelemzés utan egy végrehajté és egy értékel6 munkatervvé
kell fejleszteni.

A projekt harom szakaszra bonthato, melyekre gyakran a projekthdromszog kifejezéssel utalunk:
o Létrehozas - a tervezés és programozas szakasza

o Megval6sitas - a projekt végrehajtasanak és nyomon kovetésének, monitoringjanak szakasza
o Lezaras — utolagos értékelés és tapasztalatok lesziirésének szakasza
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Létrehozas

Lezaras Megvalositas

12. abra: A projekthdromszog

Ha a projekthdaromszog létrehozas elemét tovabbi szakaszokra bontjuk, megkapjuk az ugynevezett
projektciklust.

A projekt 1étrehozasa:

A projekt meghatdrozdsa — a helyzetelemzést, a projekttel megvaldsithatd elképzelések megha-
tarozasat és feltérképezését, a problémak, lehetdségek feltarasat tartalmazza. Ezt kovetden
dontést lehet hozni, hogy mely 6tleteket érdemes tovabbvinni a kidolgozas szakaszaba. Az elem-
zések alapjan operativ projekttervek késziilnek. A projektterv részletes kidolgozasa a kedvezmé-
nyezettek és az egyéb érdekcsoportok bevonasaval torténik.

A projekt kidolgozdsa, tervezése — a projekt alapgondolatanak kifejtését, részletes kidolgozasat jelenti.
A projekt elozetes értékelése — szorosan kapcsolodik a projektkidolgozashoz. Ez a lépés biztositja a
javasolt projekt szigoru értékelését és a sziikséges modositasok elvégzését. Az elkésziilt projekttervek
esetén sziikség van azok megvaldsithatdsaganak (sikeres lesz-e varhatdan a projekt?) és fenntarthato-
saganak (képes-e hosszu tavon el6nyoket biztositani a projekt a kedvezményezetteknek?) értékelésére.
A projekttel kapcsolatos targyaldsok és dontések — a finanszirozo6 intézmények megvizsgaljak a
projektjavaslatokat, és dontést hoznak arrdl, hogy finanszirozzak-e a projektet vagy sem. Ebben
a fazisban kotik meg az érdekeltek azokat a szerzodéseket, amelyek a projekt megszervezésére,
megvalositdsara vonatkoznak, beszerzik a sziikséges engedélyeket stb.

Uj projektterv
Meghatarozas

Lezaras Tervezés

Megvalésitas El6zetes értékelés

Dontés

13. dabra: A projektciklus

A projekt megvaldsitasa: a projekt végrehajtasat jelenti az el6z6leg elfogadott médon, valamint rend-
szeres idokozonként végzett ellendrzések annak megallapitasara, hogy a projekt az elére meghataro-
zott litemterv szerint halad-e. A projekt lezdrasa: ebben a fazisban a projekt befejezédik, amelynek
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eredményeit értékelni kell. Ilyenkor 4j projektek alapgondolatai sziilethetnek meg. A projektek kidol-
gozasa és azok végrehajtasa az alabbi, az Eurdpai Unio altal kidolgozott metddus alapjan torténik:

11. tabldzat: PCM-LFA

Projektciklus Menedzsment - PCM Logical Framework Approach
(Project Cycle Management) Projekt menedzsment metodologia és eszkoz
Projektfazisok meghatdrozasa Tervezés

Projektmenedzsment feladatok meghatdrozasa Megvalositas
Dontéshozasi eljaras Ellenérzés

A Logical Framework Approach teljes folyamata két f6 szakaszbol all.

12. tdbldzat: Az LFA folyamata

Elemzési fazis
Tervezési fazis
Kornyezet elemzése Célok elemzése
helyzetértékelés probléma-meghatarozas logframe Osszeallitas
érintettek azonositasa célmeghatarozas tevékenységek meghatarozasa
stratégia-elemzés erdforrasok tervezése

6.4.1. ELEMZESI FAZIS

A helyzetelemzéshez a projekt kiilsé és belsé kornyezetét térképezziik fel. Az informaciogytjtés
lehetséges kutatasok utjan, interji mddszerrel, kérdéivekkel, mtihelymunkaval stb. zajlik.

A kovetkezd 1épésben a projekt altal érintett személyek (stakeholder) beazonositasa kovetkezik.
Stakeholdernek neveziink barmely egyént, csoportot, szervezetet, akinek/amelynek jelentés érdeke
fizédhet a projekt sikeréhez vagy bukdsahoz. Megvizsgaljuk az érintettek szerepkoreit aszerint,
hogy érdekeltek vagy elfogultak, hogyan tudjdk befolyasolni a projektet. Ezekbdl azutan kovetke-
zetéseket vonunk le, sziikség esetén koordinalunk kozottiik, vagy kezeljiik a felmeriilé konfliktust.

A problémaelemzés célja a fébb problémak azonositasanak eldsegitése, illetve a ,problémafa”
elkészitése, vagyis az ok-okozati 0sszefiiggések pontos meghatarozasa. A problémafa birtokaban
kezdddhet a célképzés.

A probléma annak a negativ allapotnak a leirasa, amelyen valtoztatni szeretnénk, a célkitiizés pedig
- mint a fentiekbdl kitlinik - egy elérni kivant jévébeli, pozitiv allapot. Nincs mas dolgunk tehat,
mint a problémafa tiikorképeként, a negativumok pozitiv eredménnyé torténd atforditasaval elké-
sziteni a célkitlizés-fat, amely az ok-okozati logika helyett eszkoz—eredmény Osszefiiggésben abra-
zolja a problémak megoldasat célzé fejlesztési utakat. A célkittizést gy fogalmazzuk meg, hogy
konkrét, mérhetd, pontos, redlis és megfoghaté legyen. Az egyes célok ugyanugy egymasra épiilnek,
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mint a problémak a problémafaban. (Pl. probléma lehet egy szervezetben a szamitégépek elavultsa-
ga. Célként kitlizhetjiik a szamitogéppark cseréjét vagy fokozatos megujitasat.) A célok abrazolasa
az un. célfdaval torténik.

6.4.2. TERVEZESI FAZIS

A logikai keretmatrix nem mds, mint egy olyan komplex tablazat, amely 6sszefoglalva mutatja be a
projekt céljait, vagyis mit szeretnénk elérni, az ezekhez tartozé mennyiségi és minéségi mutatdkat,
azok forrasait, a megvalosulashoz sziikséges és meglévo eréforrasokat, a megvaldsitas koltségigé-
nyét, tovabba hogy milyen eldfeltételeket kell teljesiteni a projekt elinditasahoz.

Egy projekt megvalositasat gondos, alapos tervezésnek kell megel6znie, - legyen sz6 akar egy kevés-
bé dsszetett, pl. humdnerdforras-fejlesztési projektrél vagy egy sokkal komplexebb, magasabb kolt-
ségvetést, idot és tervezést igényld infrastruktura-fejlesztési projektrdl —, a tervezéskor alapvetéen
ugyanazokat a szempontokat kell figyelembe venni. Valamennyi projekt esetében el kell késziteni a
munkatervet, a humdaneréforras-tervet, a kommunikacids tervet, valamint a pénziigyi tervet.

6.4.3. A PROJEKT MEGVALOSITASA

Ebben a szakaszban torténik a projekt beinditasa és megvaldsitasa, és ugyancsak ebben a stddiumban
irjak ki a megvalositok a kiilonféle palyazatokat és kotik meg a sziikséges szerzédéseket. A megvalosi-
tas soran a projektgazdanak a projekt idotartamatol fiiggéen egyszer vagy akar tobbszor is értékelnie
kell, hogy a projekttervekhez képest milyen tényleges el6relépéseket sikeriilt elérni a végrehajtas soran.
Az elkésziilt id6kozi értékelés alapjan eldonthetd, hogy a projekt jo tton halad-e, s valdban a kitd-
z0tt célok megvalositasat szolgalja-e. Az értékelés segitséget nyujt a projektgazdanak abban is, hogy a
projekt kidolgozasa 6ta eltelt id6 alatt tortént valtozasok fényében mddositsa a projekt iranyat, illetve
az egyes célkitizéseket. Ugyancsak itt térténik a projektre vonatkozo szerzédések megkotése, vala-
mint a projekt tényleges megvaldsitasa, a projektszervezet felallitasa. Ez utébbi nagyon fontos 1épés,
mivel a jol megvalasztott projektcsapat, az 6 képességeik, a kozottiik 1évéd munkamegosztas alapve-
téen befolyasolja a projekt sikerét. A megvaldsitas szakaszaban foglalkozunk a kozbeszerzésekkel, a
tényleges kivitelezéssel és folyamatos nyomon kovetéssel, sziikség esetén beavatkozasokkal. A projekt
megvaldsitasa soran nem szabad elfeledkezniink az egyes teljesitésekrol, valamint a pénziigyi ellendr-
zésrol, a folyamatos monitoring tevékenységrol, valamint a szakmai értékelésrél sem.

6.4.4. A PROJEKT LEZARASA

A projektek lezarasa a projektek végrehajtasaban a végsé fazis, melynek sordn teljes kortien elemez-
zitk a projektet, elkészitjilk a végsé beszamolot, tovabba értékeljiik a projekt megvaldsuldsat.
A projekt végs6 elemzése olyan nagy tomegii informaciéval 1at el benniinket, amely ramutathat arra,
milyen iranyban indulhatunk tovébb az adott projekt megvaldsitasat kovetden, tovabba tapaszta-
latokat ad az elkovetkezendé projektek megvalositasahoz. A projektgazda értékeli, hogy a projekt
milyen eredményeket ért el, és ezek alapjan levonja a tanulsagokat, amelyek a jévébeni programok
és projektek tervezése soran eredményesen felhasznalhatok.
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6.5. MINOSEGMENEDZSMENT A VEZETESBEN
6.5.1. A MINOSEGMENEDZSMENT TORTENETE

Miel6tt a témaba alaposabban belemélyednénk, réviden tekintsiik at a minéségmenedzsment fejlé-
désének torténetét.

A XX. sz. elsé felében - a kapitalista nagyilizem kialakulasanak kezdetén a végtermék ellendrzésérol
volt csupdn sz06, ez volt a mindségellenérzés kora, el6tte azonban a termelés és az ellendrzés nem valt
el egymastol. A két tevékenység szétvalasztasa Taylor nevéhez flizédik.

A masodik szint a mindségszabdlyozds, amikor az ellenérzés mellett megjelent a szabalyozas. Ezen
a szinten nem volt elég csupdn az ellendrzés, visszacsatoldsra is sziikség volt, amely lehetévé tette a
folyamatokba vald beavatkozast még a hibas termék keletkezése el6tt. Ennek a rendszernek az volt a
lényege, hogy a gyartasi folyamatok meghatarozott részein beiktattdk a mindség-ellenérzési ponto-
kat, kisztirve ezzel a selejtes termékek gyartasat. Ez a megoldas a huszadik szazad masodik felében
terjed el, elsdsorban koltségcsokkentési célok miatt.

A minéségszabalyozast kovetd szint a mindségbiztositds, amely olyan tevékenység, amellyel a mind-
séget a termékbe/szolgaltatasba tervezziik és épitjiik. A mindségbiztositas a rendszerre, a szervezetre
vonatkozik. A mindségiigyi rendszer magaban foglalja azokat a folyamatokat, eljarasokat, tevékeny-
ségeket, eszkozoket, felel6sségeket és hataskoroket, amelyek a mindség megvalositdsahoz és biztosita-
sahoz szlikségesek. A termel folyamatok mellett megjelennek a kiszolgald, tamogato folyamatok is,
mint pl. a vevo elégedettségének elérése a vevivel egyeztetett igények kielégitése révén (lasd szerzddés
atvizsgalas, megrendelés stb.), de a munkatarsak elégedettsége nem feltétleniil hangstlyos szempont.

A mindségbiztositas szemléletében a jo eljarasok szabvanyokba foglalhatok, igy a miikodés tand-
sithato. A legismertebb ilyen szabdlyrendszer az ISO. Az ISO az International Organization for
Standardization roviditése, amely tobb mint 100 nemzet szabvanyositasi tagszervezeteinek szovetsége
és jo néhany nemzetkozi szabvanyért felel. Ezek koziil a legismertebb az ISO 9001-es szabvany, amely
altalanos kovetelményeket fogalmaz meg a szervezetek mindségbiztositasi rendszerére. A szabvany
alkalmazdsara aspirdl6 szervezetek e kovetelmények (mint egy ellen6rzd lista) mentén felkészithetok,
a kialakitott szabvanyos mtikodés pedig fliggetlen, akkreditalt tantsitd szervezetek révén tanusithato.
AzISO tanusitds onmagaban nem garantalja a relative kivalé mindséget, csak az eldre kialakitott stan-
dardoknak valé megfelelést, tehat inkabb a betervezett mindségi szint megvalositasanak allandosaga-
ért felel. Ennek ellenére meglehetdsen elterjedt az iizleti és kozszolgalati szervezetek kozott egyarant.
Rangjat jelzi, hogy a kiilonboz6 ISO tanusitvanyok meglétét (ezen beliil is elsésorban a mar emlitett
ISO 9001-et) gyakran el6feltételként irjak elé palydzatoknal, szerz6déses kapcsolatokban.

A Teljes Korii Mindségiranyitas (Total Quality Management, TQM) vezetési filozdéfia a mult
szazad utols6 negyedében alakult ki, és az 9sszes folyamatot (gyartas, termelés, pénziigy, konyvelés,
oktatas stb.) integralja. Célja, hogy mindenki a vevéi megelégedettség eléréséért dolgozzon, a vevo
fogalmat kiterjesztve a belsé vevokre, azaz a munkatdrsakra is. A TQM nem foglalhat6 szabvanyba
és ezért nem is tanusittathatd. A TQM-nek nincs kovetelményrendszere, vannak azonban fontos
alapelvei, mint pl. az tigyfél- és partnerkozpontusag, a folyamatos fejlesztés és a munkatarsak, alkal-
mazottak bevondsa. Negyedik alapelvként szoktak megjeleniteni a tarsadalmi mérett tanulasban
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valo részvételt, ami tulajdonképpen a benchmarking tevékenységet jelenti. A TQM filozo6fian alap-
szik két szervezeti onértékelési modell, az EFQM és a CAF. Az EFQM modellt az eurdpai nagyval-
lalatok altal alapitott szervezet, az Eurdpai Mindségiranyitasi Alapitvany hozta létre, és f6ként piaci
szervezetek alkalmazzak. A CAF (Common Assessment Framework, magyarul: Kozos Ertékelési
Keretrendszer) az EFQM onértékelési modell kozigazgatasra adaptalt valtozata.

Az 6nértékelési modellek alapvetéen abbol indulnak ki, hogy nézziik meg, mi az, amivel egy szer-
vezet egy adott pillanatban rendelkezik, majd végezziink helyzetfelmérést, tekintsiik at adottsaga-
inkat és értékeljiik, hogy ezekkel az adottsagokkal milyen eredményeket értiink el. Az 6nértékelés
a szervezet atfogo, szisztematikus és rendszeres feliilvizsgalatat jelenti, amelyben a szervezet
azonositja erdsségeit és fejlesztendo teriileteit, és kijeloli azokat a fejlesztési tevékenységeket,
amelyek megvalosulasat folyamatosan nyomon koveti.*

A mindségiigyi rendszerek és onértékelési modellek kozos alapja a PDCA ciklus, amelynek logikaja
a jol miikodd szervezet mindennapi munkajat athatja. Tevékenységeinket az alabbi lépések soran
valésitjuk meg:

o Plan - tervezés;

o Do - megvaldsitas;

o Check - ellendrzés, értékelés;

o Act - beavatkozas, korrekcio.

A folyamat ezzel azonban nem all meg, hanem egy magasabb szinten miikodik tovabb. A kévetkezd
tervezésbe beépiilnek a korabbi korrekcidk, igy egyre magasabb szinten valésul meg a folyamat.
Ezért a ciklust a folyamatos fejlesztés ciklusanak is nevezziik.

6.5.2. EFQM ES A KOZOS (ALTALANOS) ERTEKELESI KERETRENDSZER (CAF)

A kozigazgatds mindségfejlesztése teriiletén az alapvetd elvardsok az unids csatlakozast kovetden
fogalmazodtak meg, ezért a kormanyzati stratégia is hangsulyozta ,,a legmagasabb szinti szolgalta-
tast a legkozelebb vinni a polgarokhoz” elvet.

Az (Kozos) Altaldnos Ertékelési Keretrendszer (Common Assessment Framework, CAF) tehat
az onértékelési modellek kategoridjaba tartozé EFQM alapu, teljes korti mindségiranyitasi eszkoz,
amelynek létrehozasat az Eurdpai Mindségirdnyitdsi Alapitvany (EFQM) Kivalésag Modellje és a
németorszagi Speyer Kozigazgatas-tudomanyi Egyetemének modellje ihlette. A modellel a tarsada-
lom vonatkozasaban mutatkozé kivalé eredményeket a vezetés altal miikodtetett stratégian és tervezé-
sen, a munkatdrsakon, a partneri kapcsolatokon és az eréforrasokon, valamint a folyamatokon keresz-
tiil lehet elérni. Ez az eszkoz a szervezetet egyidejtileg tobb, eltéré szemszogbdl vizsgalja, a szervezeti
teljesitmény elemzését a teljesség figyelembevételével, in. holisztikus megkozelitésbdl kiindulva végzi.

Kialakuldsanak torténete 1998-ra tehetd, amikor az Eurdpai Unid kozigazgatassal foglalkozé minisztériu-
mainak fétitkarai létrehoztak az ,,Iranyité Csoportot” (Steering Group), azzal a céllal, hogy koordinaljak a
15 tagallam kozigazgatasi-fejlesztési programjat, és kidolgozzanak egy rendszert a mindségmenedzsment

36 Forras: EFQM, Excellence One Toolbook for Self-Assessment, Creating and Sustaining Continuous
Improvement. EFQM, 2005.
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technikak kozigazgatasi alkalmazasanak el6segitése érdekében. Olyan eszkozt kerestek, amely alkalmas
lehet a kozigazgatasi szervek mindségiigyi rendszerének tovabbfejlesztésére. Végleges format a portugal
elnokség idején kapott a modell, a lisszaboni konferencidn, és ekkor kertiilt sor a probaalkalmazasra is.

A CAF modelljét, melyet 2000 majusaban mutattak be, és 2002-ben fejlesztettek tovabb, 2000-2010
kozott mar tobb mint 2000 eurdpai kozigazgatasi szerv hasznalta sajat intézménye hatékonysaganak
javitasara. A modellt mar 19 nyelvre forditottak le, és nemcsak Eurdpaban, de a Kozel-Keleten és
Kindban vagy Dél-Amerikdban is érdeklddést mutatnak irdnta. Nemzeti szinten is sok orszag kifej-
lesztette a CAF-ot timogaté szervezeti strukturakat, ideértve a képzést, az e-eszkozoket, a brosura-
kat, a CAF felhasznaldi rendezvényeket és a CAF-adatbazisokat. 2011-ben a modell egy mélyrehatd
feltilvizsgalaton esett at, az Eurdpai Kozigazgatasi Intézet eurdpai szintii kérdoives felmérést végzett
a CAF alkalmazasok tapasztalatainak dsszegytijtésére. Ezek alapjan kifejlesztésre kertilt a CAF 2013
modell, amely alapfelépitésében nem kiilonbozik a 2006-0s modelltd], de kozérthetdbb nyelvezettel,
atgondoltabb logikdban megfogalmazott, szamos értékelést segité példaval bévitett modell lett.

A hazai rendszer 2013-as modellnek megfeleld tovabbfejlesztése jelenleg zajlik, 2013 masodik felé-
ben megujul a kormanyzati CAF honlap is.*” A szakért6k ennek soran nagyobb hangsulyt helyeztek
a korszertsitésre és a felhasznalobarat alkalmazhatdsagra, a tovabbfejlesztett valtozat lehetévé teszi
a szervezetek szamara az értékelési ismereteik elmélyitését és a fejlesztési intézkedéseikre torténd
nagyobb mértékii 6sszpontositast.

A CAF-ot elsésorban azért ajanljak az Eurdpai Unidban, mert elGsegiti a kozigazgatasi szervek-
nél a teljesitmény- és hatékonysagorientalt mindségfejlesztést a korszerti mindségmenedzsment
technikak alkalmazasaval. Ezenkiviil egyszer, konnyen hasznalhaté modszertani keretet kinal a
kozszektor onértékeléséhez.

Arra tervezték, hogy a kozszektor minden részében hasznalhatd legyen, nemzeti/szovetségi, regionalis és
helyi szinteken egyarant. Egyes esetekben — kiilondsen a nagyméretii szervezetekben — az dnértékelést a
szervezet egy részén beliil is el lehet végezni, pl. egy kivalasztott igazgatdsagon vagy kirendeltségen beliil.

A kozszektor szervezeteinek onértékelése és fejlesztése nagyon nehéz a szervezet kiilonb6z6 funkci-
6ira vonatkozd megbizhaté informadcié nélkiil. A CAF arra 0sztonzi a szervezeteket, hogy gytjtsék
Ossze és hasznaljak fel az informaciot, de nagyon gyakran ez az informacié nem all rendelkezésre az
els6 onértékeléskor. Ezért a CAF-ot gyakran un. zéré-bdzisii mérésnek tekintik, mivel jelzi azokat
a terlileteket, ahol alapvet&en fontos a mérés elkezdése.

Minél inkabb a folyamatos fejlesztés felé halad az adminisztracié, anndl rendszerezettebb és progresz-
szivebb mddon gytijti és kezeli az informaciét mind kiilsd, mind bels6 viszonylatban. A CAF modell
szerinti 6nértékelés lehetGséget ad a szervezetnek, hogy tobbet tudjon meg 6nmagarél. A CAF alkal-
mazasa hozzasegiti a kozigazgatasi szervezeteket egy allando fejlesztési folyamat elinditasahoz.

A CAF lehet8séget ad az uni6 teriiletén miikodé kozigazgatasi szervek mindségjegyeinek és azok
mérésének egységesitésére, illetve az adatok dsszehasonlithatosagara.

37 A kozigazgatasi szervezetek szdmadra ingyenesen alkalmazhaté kormanyzati CAF szoftver elérhetGsége:
https://caf.kim.gov.hu
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6.5.2.1. A CAF-modell felépitése

A kilenc kritériumbdl all6 struktura hatarozza meg a szervezeti 6nértékeléshez sziikséges f6 szem-
pontokat. A kritériumokon beliil szdmos (28) alkritérium talalhat6, amelyek alapjan beazonositha-
tok az onértékelés soran megvizsgalando f6bb miikodési teriiletek.

A modelladottsagok oldala 6t kritériumot takar. Ide azok az eljarasok, mddszerek, technikék tartoz-
nak, amelyekkel a szervezet dolgozik, amelyek beépiiltek a munkafolyamatokba. Vagyis megmutat-
ja, hogy mit csinalunk.

A CAF MODELL
Adottsagok Eredmények

A munkatérsak-
Munkatarsak kal kapcsolatos
eredmények

. : Az alapveté
Allampolgar/ teljesitmény-

Vezetés Stratégia Folyamatok iigyfélkozpontu célokkal

és tervezés eredmények kapcsolatos

eredmények
A térsadalmi
Egylttmuikodés kérnyezetre gyakorolt

és er6forrasok hatasokkal kapcsola-
tos eredmények

Innovacié és tanulas

14. dbra: A CAF 2013. évi nemzeti modelljének felépitése

A CAF rendszernek szamos elényét tudjuk megnevezni. Alkalmazasa egyszert, lehetévé teszi a
szervezet szamara az elérehaladas lehetGségeinek megallapitasat, a fejlesztési gyakorlatok mas
kozigazgatasi szervekkel torténd osszehasonlitasat és az egymastdl tanulast, hid szerepet tolt be
az egyes mindségmenedzsment eszkozok kozott, azaz segiti mas, komplexebb mindségiranyitasi
eszkozok bevezetését is. Megfontolandé ugyanakkor, hogy csak az a szervezet tud fejlédést elér-
ni altala, amely vezetdsége elkotelezett, és komolyan veszi a mindségmenedzsment szempontjait,

tovabba fontos szempont, hogy a kérdéivkitoltés csak alapos felkésziilést és képzést kovetden végez-
hetd el sikeresen.

6.6. UGYFELKARTAK ALKALMAZASA

Az tigyfélkartak szorosan kapcsolddnak a kozigazgatasi szolgaltatdsok mindségének fejlesztéséhez.
Az tgyfélkartak (citizens’s charter) alkalmazasanak elinditdja az angliai York varos 6nkormanyzata
volt, ahol elhataroztak, hogy nagyobb figyelmet szentelnek az allampolgarok atfogé tajékoztatasanak,

teljes korten figyelembe veszik az tigyfelek érdekeit, hangsulyt helyeznek az allampolgarok részvételé-
re a kozigazgatasi szolgaltatasokkal kapcsolatos elvarasok meghatarozasaban és ellenérzésében.
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A fenti célokat az dnkormanyzati tisztségvisel6k és képviselok attekinthetd tizleti médszerekkel az
onkormanyzati menedzsment-tevékenység egészére ttizték ki. Céljuk volt tovabba a megbizhatd-
sag és pontossag, hatékonysag, mindségi szolgaltatasok nyujtasa, az adofizetd pénzéért a megfeleld
érték garantdlasa. Ezzel a modszerrel Uj értelmezést kapott az onkormanyzat és lakossag kozotti
kapcsolat, és jelentGségét felismerve tobb angliai onkormanyzat csatlakozott a mozgalomhoz, amely
olyan lendiiletet vett, hogy 1991-ben az angol kormany kartamozgalmat inditott el a kdzszolgaltata-
sok mindségének javitasat és j, szolgaltatd szellemu kozigazgatasi kultura elinditasat kittizve célul.

A mozgalom részét képezte még az tigyfelek részletes és alapos tajékoztatasa a szolgéltatas jellem-
z6irdl, valamint a nem megfeleld szolgaltatds esetén a panaszjog lehetévé tétele.

Az tigytélkarta az els6 lépések egyike lehet a mindségi kozigazgatas felé. Elonye, hogy arra készteti a
kozigazgatasi szervezeteket, hogy munkdjukkal kapcsolatban mindségi standardokat allitsanak fel, és
a kovetelmények megsértése esetén szankciok alkalmazasat, illetve az tigyfelek részére panaszjoguk
gyakorlasat teszik lehet6vé. Az tigyfélszolgalati karta intézményrendszere a magyar kormany tetszé-
sét is elnyerte, ezért el6készité és modellkisérleti programot inditott, majd ennek lezarasat, kiértéke-
1ését kovetden kormanyhatdrozatot hozott a kozigazgatas teljesitményének novelését szolgalo rovid
tava intézkedésekrol és atalakitasanak kozéptavu feladatairol. Egy korabbi kormanyhatarozat szerint
meg kell teremteni a feltételeket a Kozigazgatasi Ugyfélszolgalati Karta orszagos elterjesztéséhez, és a
modellkisérlet tapasztalataira timaszkodva menetrendet kell kidolgozni a megvalésitésra. Valdjaban
vallalasokat karta formaban - a korményhatarozat kételez6 ereje nélkiil is — barmely koézigazgatasi
szerv sajat kezdeményezésre is létrehozhat, egyfajta ,,0nkéntes mindségi vallalasnak™ tekintve azt.

6.6.1. ALLAMPOLGARI TANACSOK

A helyi dontéshozatalban és a demokratikus folyamatokban val6 lakossagi részvétel Magyarorszagon
ma még meglehetdsen alacsony. A lakosoknak nincs elég informaciéjuk a kéziigyekrél, és ugy érzik,
hogy nincs befolyasuk az életiik alakuldsara, csak kevesen hisznek abban, hogy keziikbe vehetik
tgyeik iranyitasat sajat kornyezetiikben.

Az Allampolgéri Tandcs (Citizen’s Jury) mdodszerét évtizedek 6ta sikeresen alkalmazzék pl. az Egyesiilt
Allamokban, Nyugat-Eurépdban, de mér ismeriink kedvez8 magyarorszagi tapasztalatokat is.

A modszer legfébb erénye, hogy segitségével megfontolt, konszenzusos dontések sziilethetnek a
helyi kozosséget érinté vitds kérdésekben, felkésziti, aktivizalja az dllampolgarokat.

A mddszer szamos kiilonb6z6 kérdés eldontésére, megvitatasara alkalmazhaté. Hasznalhaté konk-
rét kérdések megvalaszolasaban, mint példaul egy ipari beruhdzas megvalosulasa a telepiilésen, de
elényos egy adott intézkedéssel, tervvel kapcsolatos lakossagi tamogatas vagy ellenallds vizsgalatara
¢és a timogatds megszerzésére.

A nemzetkozi gyakorlatban az allampolgari tanacs kiemelt alkalmazasi teriilete a jovétervezés,
pl. telepiilésfejlesztési koncepcid kozos kidolgozasa, melynek megvaldsitasaban a tandcsiilésnek
koszonhetden a képviseld-testiilet szamithat a lakossag tamogatasara és aktiv részvételére. Az allam-
polgari tanacs modszerét kistérségek, 6nkormanyzatok, nem formalis keretek kozott miikod6 lakos-
sagi csoportok vagy civil szervezetek is haszonnal alkalmazhatjak.
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7.

SOKOLDALUAN BEVETHETO MODSZEREK ES TECHNIKAK A
KOZIGAZGATASI SZERVEZETEK VEZETESEHEZ ES FEJLESZTESEHEZ

Fejezetiink olyan praktikus helyzetfelmérési, problémaelemzési, informaciogydjtési, csoportos Gtle-
telési, benchmarking stb. modszereket és technikdkat kinal, amelyek széles korben elterjedtek, és
szamos célra alkalmazhatdk a kozigazgatasi szervezetekben is.

7.1. A HELYZETFELMERES ESZKOZEI, MODSZEREI

A helyzetelemzés egyik eszkoze a SWOT analizis, amely jellemzden a stratégiaalkotas megalapoza-
sahoz, egy szervezet elemzéséhez hasznalatos nyitott értékelési eszkoz.

7.1.1. SWOT-ANALIZIS
A helyzetelemzés egyik legegyszertibb, de - talan éppen ezért — legkozismertebb és egyre szélesebb
teriileten alkalmazott technikdja az un. SWOT-elemzés. (SWOT: strenghts — erésségek, weaknesses

- gyengeségek, opportunities - lehetdségek, threats — veszélyek.)

13. tabldzat: SWOT-analizis minta

Erdsségek (Strengths) Gyengeségek (Weaknesses)
Pozitiv dolgok, amik jol miikodnek, és lehet ra | Olyan dolgok, amik nem jol mtikodnek,
Bels6 tényez6k befolydsunk, hogy még jobban mtikddjenek. de lehet rd befolyasunk, hogy jobb legyen a
helyzet.
+ —
Lehet6ségek (Opportunities) Veszélyek (Threats)
Olyan pozitiv adottsagok, amelyeket nem Olyan korlatok, negativ tényezdk, amelyeket
Sy W tudunk befolydsolni, de kedvezéek, és rdgjuk nem tudunk befolyasolni, és csokkentik a
Kiilsé koriilmények | . e P N o . . .
épitve kihaszndlhatjuk az er6sségeinket sikeriink esélyeit, kockdzatot jelentenek, ezért
tartozkodni kell t6lik.
+ —_

A SWOT-elemzés segitségével csoportos munkaban 6sszegyujthetok egy eljaras, egy modszer vagy
egy szervezet, esetleg projekt vagy mas folyamat legfontosabb jellemz6i. Ugyancsak jol alkalmaz-
hatd valamely rendszer kiépitése soran az egyes kulcsteriiletek kiindulé helyzetének feltarasahoz és
rogzitéséhez, illetve helyzetelemezéséhez a valtoztatasok, fejlesztések végrehajtasa elott. A modszer
alkalmazasa vildgos képet adhat, hogy az érdekeltek hogyan vélekednek az értékelend teriiletrdl,
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kiindulasi alapot nyujt a fejlesztések irdnyanak meghatdrozasahoz, de alkalmas arra is, hogy az
érdekeltek valos vagy feltételezett véleményeit 6sszegytjtsiik, az elvarasokat megismerjiik. Az elem-
zésben részt vevok egy négy ablakra osztott tablazatot toltenek ki, amelyben az egyes ablakok az
erdsségek, a gyengeségek — (belsé tulajdonsagok), — valamint a lehet6ségek és a veszélyek — (kiilsé
kornyezeti elemzés) — felsorolasat teszik lehetové.

A résztvevok altal kitoltott tablazatok dsszesitése utan sulyozassal kivalasztjak az egyes mezo6k-
ben szerepl6 tényezdk koziil a legfontosabbakat. Ezt kovetden az egyes mezék kozotti kapcsola-
tok feltardsa kovetkezik, melynek soran kideriil az, hogy az erésségek milyen tovabbi lehetdsé-
gek kiakndzdasat segitik, mely teriileteken teszik lehet6vé a veszélyek elhdritasat, illetve a gyen-
geségek koziil melyek azok, amelyek akadalyozzak az egyes lehetéségek kiaknazasat, valamint
a tényleges veszélyek elharitasat. A SWOT-elemzés elénye, hogy a kijelolt teriiletre konnyen és
viszonylag gyorsan elvégezhetd, végrehajtasa nem igényel el6képzettséget. A modszer tovabbi
elénye, hogy az elemzés sordan olyan elemek is felbukkanhatnak, amelyek eddig nem tartoztak
a szervezet altal deklaralt és/vagy vallalt célok és értékek kozé, mégis fontos szerepiik lehet a
tovabbiakban.

Fontos az ilyen médon tudatosult értékek, elemek, eljarasok Osszevetése a teriilet altal kit(izott
célokkal, értékekkel, eljarasokkal, dokumentumokkal. Ugyanakkor nagy létszamu csoportban a
teljes elemzés elvégzése iddigényes tevékenység lehet, amelynek teljes ideje alatt nehéz fenntartani
az érdeklédést és a koncentraciot.

Nehézséget jelenthet, hogy a belsé elemzés soran - kiilondsen a gyengeségek szambavételekor —
nemcsak a teriilet ilyen jellemzdit gy(jtik 6ssze, hanem a teriilet belsé vilagabdl kilépve az egész
szervezet problémait fogalmazzak meg a résztvevok.

Az elemzés kezdeti szakaszdban gyakran kételkednek a résztvevok az eljaras hasznossagaban, ugy
vélik, hogy amugy is elegendd, altaluk mar ismert informdcidval rendelkeznek, amelyekhez ilyen
moédon nem csatlakoznak djak.

Fontos hangstlyozni, ha alapos SWOT-elemzést kivanunk késziteni, a mddszer legfontosabb
er6forras-szitkséglete az, hogy elegendé id6 alljon rendelkezésiinkre. A munka megszervezésé-
hez, a csoport iranyitasdhoz, az elemzés vezetéséhez és kiilonosen az &sszegzés elkészitéséhez
olyan emberre van sziikség, aki felkésziilt a szervezetbdl, tovabba aki az elemzésben gyakorlattal
rendelkezik.

Onmagaban az analizis elkészitése a szervezetekben nem visz kozelebb egy-egy dontés meghozata-
lahoz, ezért érdemes mas kiegészitd mddszerekkel kombinalni, egytitt alkalmazni.

7.1.2. PROBLEMAELEMZES (FADIAGRAM MODSZER)

A fadiagram az elemzett cél, probléma, otlet belsd logikai, elsdsorban ok-okozati osszefiiggéseit
tarja fel, és szemlélteti egy fara emlékeztetd strukturaban. A modszer jél hasznalhato kiilonféle
problémak elemzésekor, a problémék mélyebb okainak feltdrasahoz, a megoldasok tervezése soran
felmeriilt fejlesztési javaslatok rendszerezéséhez. Kivaléan alkalmas altalanos célok lebontasara is
vagy fejlesztési javaslatok strukturalasara.
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Az els6 részletezési szintet a legegyszeriibb mddon 6tletrohammal dolgozhatjuk ki. Az 6tletroham
soran OsszegyUjtjiik a megnevezett cél {6 teriileteit, a megvalositas lehetséges eszkozeit. Ezek lesz-
nek a kittizott cél elérésének legfontosabb irdnyai, teriiletei. Az Gtleteket ontapadds céduldra irjak
fel. (Minden cédulara csak egy otlet keriilhet!) Ezeket gytjtsék Ossze, ragasszak fel a tablara vagy az
elére elkészitett (csoport elé felragasztott vagy az asztalra helyezett) csomagolopapirra.

A felhelyezett cédulakat a csoport kozosen rendszerezi, ez torténhet a folyamat soran barmikor.
Ezért a logikai kapcsolatokat jelz6 vonalakat csak a folyamat végén rajzoljak be vastag filctollal.

A fadiagram szerkesztését végezhetik feliilrl lefelé vagy balrdl jobbra, jobbrol balra is. Fontos, hogy
érzékeltessiik az egyes szintek kozti logikai kiilonbséget, egymadsra épiiltséget. Epp ezért a feliilrél
valo épitkezésnél az elsé szintek ,altalanosak”, ,,absztraktak”.

ALCEL / ESZKOZ ESZKOZ

=

1.SZINT 2.SZINT 3.SZINT

15. dbra: A fadiagram szerkezete

Minden egyes részcélnal kérdezziik meg: Mit kell tenniink a kittzott cél elérése érdekében? Ha tj
részletezési szinthez jutnak, Gjra tegyék fel a kérdést. Szintenként haladjanak. Akkor hagyjak abba a
részletezést, ha kioszthato feladathoz jutnak, vagy ha a csoport eléri sajat ismeretszintjének hatarat.

A fadiagramot altalaban 3 részletezési szintre bontjak. A f6cél nem szamit kiilon szintnek. Az egyes
részcélok kibontasi mélységei kiilonbozhetnek egymastdl. A maddszer fejleszti a logikai gondolko-
dast, latasmodot, mivel ramutat a vizsgalt kérdés belsé logikai osszefiiggéseire, rendszerezettségére,
segiti az elemzett problémat a lehetd legrészletesebben kibontani, ezért eljuttat a konkrét feladato-
kig. A mddszer tamogatd eszkoze a brain storming, valamint a SWOT-elemzés. Kiindulasi alapja az
elemzésben megfogalmazott gyengeségek.
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7.1.3. A SZERVEZET ATVILAGITASAT TAMOGATO RESZTECHNIKAK
A) Interju

Olyan id6igényes, nehezen feldolgozhatd, mégis elkeriilhetetlen és hasznos adatgyujtési modszer,
amelyben a rendszerek atalakitdsa el6tt beszélgetés soran tesziink szert a céljainknak megfelel6
ismeretekre, elsédleges és masodlagos informdciokra. Rendszertervezések kezdetén elengedhetet-
len, de alkalmas megfigyelések ellenérzésére vagy mas technikakkal végzett vizsgalatok kiegészité-
sére is.

A munkatdrsak személyes megkérdezése a szervezési tevékenység egész folyamatat végigkiséri, a
szervezok ezaltal nagy mennyiségu, hasznos és tartalmas informaciokat kaphatnak a szervezetrol,
mivel az interjualanyok azt jol ismerik.

A vizsgalat el6készit szakaszaban el kell donteni, hogy kik azok a személyek, akik adatokkal, isme-
retekkel, informacidkkal rendelkeznek a megvalaszoland6 kérdéskorben.

BeszélgetOpartnerként szoba johetnek a szervezet tagjai, de szervezeten kiviilallé személyek is.
Tisztazni kell az id6pontot és a helyszint (lehetdleg nyugodt, beszélgetésre alkalmas helyet valasz-
szunk), tegyiink bemutatkozé latogatast, készitsiink vazlatot. Az el6készité szakasz része annak
eldontése is, hogy az interju melyik fajtajat alkalmazzuk.

Az interju menete: kezdjitk rovid bevezeté beszélgetéssel, majd a problémak tisztazasa kovetke-
zik. A beszélgetés soran ragaszkodjunk a témahoz, ne engedjiik elkalandozni az interjualanyt, de
szanjunk elegend6 id6t a kérdések megvalaszolasara. A kérdésekre adott valaszokat kritika nélkiil
fogadjuk, és keriiljitk az eldontend6 kérdéseket.

Adjunk lehetdséget a kérdésekre, idodnként a beszélgetés kozben és a végén foglaljuk 6ssze a hallot-
takat, és kérdezziik meg, van-e valami hozzatenni valé az addig elhangzottakhoz. Interji kézben
feltétleniil rogziteni kell az elhangzottakat, kozben csak a vazlatos jegyzetelés javasolt. Nem szeren-
csés azonban a magnds vagy videos adatrogzités hasznalata, mert ez az interju észinteségét, az alany
nyiltsagat gatolhatja.

Az interjukészités formdi

Nyilt interjinak azt a médszert nevezziik, amikor a vizsgalt személyek ismerik a beszélgetés céljat,
azzal egyetértenek. Ez lehet6vé teszi a beszélgetés folyamatos rogzitését. A rejtett interju soran kotet-
len beszélgetés benyomasat kell kelteni a kérdezettben olyan iranyitott kérdésekkel, hogy a kérdezé
az 6t érdekld lehetd legtobb informaciohoz jusson.

A strukturalt interjunal a kérdezé eldre rogzitett kérdéseket tesz fel. A modszer elénye a konnyebb
feldolgozhatoésag, hatranya viszont, hogy a kérdések korén kiviil es6 informaciok rejtve marad-
nak. Annak érdekében, hogy ezt a merevséget feloldjak a szervezésben, gyakran strukturalatlan
vagy csak részben strukturalt interjukat készitenek. Csoportos interjit akkor készitiink, amikor
arra vagyunk kivancsiak, hogy az emberek abban a korben, amelybe tartoznak, hogyan nyilva-
nitanak véleményt.

80



7. Sokoldaliian bevethetd médszerek és technikdk a kozigazgatdsi szervezetek vezetéséhez és fejlesztéséhez

A csoportos interjunak fontos eleme a megkérdezettek kozt kibontakozo vita, a kiilonb6z6 szempon-
tok, vélemények érvényre jutdsa. Ezzel szemben az egyéni interju soran egy emberrel beszélgetiink.

Az interju optimalis id6tartama kb. 1 6ra, amely elegendé a bonyolultabb dsszefiiggések felderitésé-
re is, és ennyi id6 alatt még nem faradnak el a résztvevok sem. Az interjuk felvétele utan a beszamo-
10k elkészitése, majd a kapott eredmények értelmezése és értékelése kovetkezik. Az interjukészités
sikere nagymértékben fligg a kérdezd személyiségétSl. Fontos tulajdonsagok a jé kapcsolatteremtd
képesség, a megfelel tajékozottsag, a szakmai nyelv ismerete, a tiirelem és az empatia.

Az interjukészités alkalmazdsanak elénye, hogy az interjualany ismeri a szervezetet, a munkatdrsa-
kat, igy tartalmas valaszokat tud adni. Hatranya, hogy a megkérdezett személy érzelmei, személyes
kapcsolatai befolyasolhatjak a valaszokat, és torzithatjak a kérdezében kialakuld képet.

B) Kérddivek

Kérdéivek hasznalataval nagy mennyiségi valaszt és informaciot kapunk rovid id6 alatt. Elonye,
hogy konnyen feldolgozhato, hatranya, hogy csak a feltett kérdésekre érkeznek valaszok, 4j otletek,
gondolatok nem jelennek meg.

A kérdoivek harom tipusat ismerjiik:

« Nyilt kérdéiv, amely gyakorlatilag kérdés-felelet. Ez a tipus nehezen feldolgozhatd, de személyre
szabott valaszok sziiletnek hasznalata sordn.

o Zart kérd6ivekben megfogalmazzuk a kérdést, majd valasztast engediink a megadott feleletek
koziil. Ez kénnyen feldolgozhato, de itt uniformizalt vélaszok sziiletnek.

oo

o Vegyes tipus esetén az el6z0 ketté kombinalt alkalmazasdara keriil sor.

Miel6tt egy kérdéiv szerkesztés folyamatat elkezdenénk, végig kell gondolunk, milyen informa-
ciokra van sziikségiink, ennek megszerzéséhez a kérdéivek milyen tipusat, illetve az adatgytijtés
mely modszerét hasznaljuk. Meg kell fogalmaznunk a konkrét kérdések szovegét, el kell donteniink,
hogy milyen tipusu skalakat, tablazatokat vagy egyéb kiilonleges eszkozoket hasznalunk a kérdoi-
vek szerkesztése soran.

Fontos figyelmet forditanunk arra is, hogyan hatarozzuk meg a kérdések legmegfelel6bb sorrendjét.
Koévetelmény, hogy legyen a kérdéiviink gordiilékeny, és irdnyuljon valamire. Hatdrozzuk meg a
kérddiv szerkezetét, elrendezését és kiillemét, ha idénk engedi, végezziink prébakérdezést, majd

ezek alapjan hajtsuk végre a sziikséges valtoztatasokat. Ha sziikséges, készitsiink kitoltési utmutatot.

A kérdoivszerkesztés néhany alapszabalya - a teljesség igénye nélkiil:

o Egyféle jelentésti szavakat hasznaljunk, keriiljiik el a szakzsargont.A tulajdonsagot jelzé mellék-
neveket megfeleléen haszndljuk (gyakorlatilag mindenki, majdnem mindenki, dontd tobbség,
legtobben).A nagysagot és aranyt leir6 szavak legyenek koherensek.Ha kategéridkat haszna-
lunk, akkor ezek legyenek azonosak.

o Legyen ,nem tudom” vélasz a kérdéseknél. Az esetek egy részében elégedjiink meg a kb. vala-
szokkal.Ne legyen torzit6 kérdésfeltevés, ne legyen kétszeres tagadas vagy egyéb szotriikk (ez a
hazai jogszabalyokban igen gyakori).Osztalyzasi kategoriak (5-0s, 10-es skéla).

» Sorba rendezésnél ne legyen tul sok tétel.
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A kérdéives adatgytjtés lehet tn. onkitolts kérddiv, csoportos onkitdltos kérddiv, személyes kitoltést
kérdéiv (megszolitdsos interju, telefonos interji). A kérddiv mintavételi médszere lehet 6nkényes — ez a
legolcsobb modszer. Alkalmazhatunk paneleket, az igy kivalasztott csoportot folyamatosan vizsgalhatjuk,
dolgozhatunk kvéta szerinti mintakkal (kiilonb6z6 csoportok szerinti mintak) és valdszintiségi mintavé-
tellel — az ezzel foglalkozé szakirodalom szerint ez a legjobb, ugyanakkor a legkoltségesebb mintavételi
mod. A kérdéivezés mint modszer nem 6nmagaért valo, az semmit nem ér a kiértékelések és visszajelzések
nélkiil. A kérddivek eredményeinek feldolgozasa dltalaban matematikai, statisztikai modszerekkel torténik.

C) Dokumentumelemzés

Az empirikus adatgyijtés egyik jol hasznosithato forrasa a dokumentumelemzés, a szervezeti dokumen-
tumok vizsgalata. A szervezeti problémak igen nagy szazaléka visszatiikroz6dik a szervezeti dokumen-
tumokban, ezek 0sszegytjtése és tanulmanyozasa lehetévé teszi, hogy az egész szervezetrdl és a vizsgalt
kérdéskorrol alapvetd informaciokkal rendelkezziink anélkiil, hogy a szervezeti munkat ,,zavarnank”.

A dokumentumelemzés az egyik legegyszertibben alkalmazhato6 résztechnika, de alkalmazasat ne
becsiiljiik tul. A dokumentumelemzéssel a szervezet felépitését, strukturajat ismerhetjiik meg, de a
szervezet valos miikodésérdl csak akkor kapunk bel6le informaciot, ha a dokumentum nem csupan
a szervezetet, hanem annak mukodését is szabalyozasi korébe vonja. Tipikusan ilyen jellegii a szer-
vezeti és miikodési szabalyzat, mig az tigyrend dontéen a mikodésre koncentrdlé dokumentum.
Célszerti ezt a format mas résztechnikakkal egytitt alkalmazni.

A dokumentumok vizsgalatara igen sokféle célbol keriilhet sor, ezért a megfeleld forrasok felkuta-
tasa az elemzés elsé lépése. A teljesség igénye nélkiil az alabbiakban foglalhatdk 6ssze a szervezeti
dokumentumok legfontosabb tipusai:

o szervezeti és mikodési szabalyzat, tigyrend, egyéb szabalyzatok;

o belsé utasitasok, rendelkezések, eléirasok;

» nyilvantartasi adatok, nyilvantartas alapjat képez6 egyéb dokumentumok;

o beszamoldk, jelentések, szerven beliili levelezések;

o tgyfelekkel kapcsolatos dokumentumok, kozérdekii panaszok, bejelentések;

o értekezletek; tandcskozasok, gytlések jegyzokonyvei;

« munkakori leirdsok;

« aszervezetben végrehajtott vizsgalatok, ellenérzések dokumentumai;

« hasznalt nyomtatvanyok stb.

A begytjtott dokumentumokrol érdemes nyilvantartast is vezetni (mire hasznaljak, ki tolti ki, ki
kapja, milyen gyakran mddositjak stb.).

A szervezeti dokumentumok tartalmi vizsgalata és értékelése mellett formai vizsgalatot is kell
végezniink. A formai dokumentumelemzés eredménye lehet egyes feladatok atszervezése, az alkal-
mazott technika korszertsitése, a gépesitettség szinvonaldanak emelése stb.

D) Munkanap-fényképezés

A munkanap-fényképezés egy személy, csoport vagy az egész szervezet hasznos munkaiddéalap-
jat vizsgald résztechnika. Annak megéllapitasara szolgal, hogy a dolgozok a rendelkezésiikre 4116
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munkaidét hogyan hasznaljak ki és osztjak meg a kiilonbozo tevékenységek kozott. A megfigye-
1és targya tehat a dolgozé dltal végzett munka és az egyes munkaelemek idétartama. A munka-
nap-fényképezés soran a dolgozoé napi tevékenységét — a munkaelemek elvégzéséhez sziikséges id6
megjelolésével — folyamatosan feljegyzi a munkafelvételi lapra. (PL. iigyfél-tajékoztatas — 15 perc,
kavésziinet — 10 perc, hatarozatiras — 40 perc stb.)

A munkaiddalap és a végzett tevékenységek munkaidejének Osszehasonlitasaval megallapithato,

hogy a dolgozo:

« mennyi id6t fordit az egyes tevékenységfajtakra;

« a munkavégzést folyamatosan vagy megszakitasokkal végzi — tehat a tevékenységek mennyire
szervezetten kovetik egymast a dolgozdk egyéni munkavégzésében;

« azegyes tevékenységfajtakra az 6sszmunkaidd-alapbol mekkora hanyadot fordit.

A munkanap-fényképezés tobbféle moédon végezhetd el:

« A megfigyelést végezheti a dolgozé maga (6nfényképezés) vagy mas személyA mérés lehet cso-
portos vagy egy dolgozora vonatkozd.

o A mérés soran tobbféle eszkozt is igénybe vehetiink (fényképezdgépet, filmfelvevét, stopperorat,
egyéb specialis rogzitd eszkozt).

« A munkafajtdkat elére meghatarozhatjuk (tevékenységjegyzék), rendszerezhetjiik, és a dolgo-
z0knak csak a megfelelé kodszamot kell rogziteni (pl. hatarozatiras - 4, ebédido - 7, igyfél-ta-
jékoztatas — 8 stb.) vagy mindsithetjiik a tevékenységfajtakat utdlag, a feldolgozas folyamataban
is.Ténylegesen mért idével szamolhatunk, vagy elére meghatérozott normaidével.

A kozigazgatasi gyakorlatban elterjedt a csoportos 6nfényképezés. A munkafajtakat altaldban a

felmérést készitok mindsitik a feldolgozas folyamataban, a dolgozdk tényleges id6t jeleznek a felvé-
teli lapokon. A szamitégépes feldolgozas az adatok gyorsabb és részletesebb elemzését teszi lehetévé.

A vizsgalat el6készité szakaszaban a dolgozok szamdra megfelel6 mennyiségben sokszorositjuk a
munkafelvételi lapokat, amelyekre a dolgozdk a napi tevékenységeket rogzitik. Elkészitjiik a vizsga-
lat eredményét szamszertien osszesitd feldolgozé tablakat is.

A munkanapfelvétel céljardl valamint a felvételi lapok kitoltésének modjardl a dolgozokat tdjékoz-
tatnunk kell.

A felvétel eredményessége a jo el6készitésen, az alapos, koriiltekinté elemzésen kiviil azon is
mulhat, hogy mennyire sikeriil a dolgozokkal a felvétel céljat, értelmét elfogadtatni. Az eloké-
szitési szakaszba tartozik még az egyes tevékenységfajtak mindsitését tartalmazd jegyzék, a tevé-
kenységek kodolasanak elokészitése is — amennyiben ezt a modszert alkalmazzuk. A munkanap-
felvétel elvégzésére kb. 2 hetes, atlagos terhelésti idészakot célszert kivalasztanunk, kivéve azt
az esetet, ha meghatdrozott feladat elvégzésének koriilményeire vagy atlagon feliili leterheltségii
id6szakra vagyunk kivancsiak.

A felvétel adatfelvételi szakaszaban a dolgozdknak a napi tevékenységét a munkafelvételi lapra rész-
letesen fel kell vezetni, és mérni kell a tevékenységek elvégzéséhez sziikséges id6t is. A kitoltott adat-
felvételi lapokat a vezeté naponként lattamozza, majd azokat hetenként kell atadni a feldolgozast
végz6é munkacsoport tagjainak.
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A feldolgozas és értékelés szakaszaban a szervezék a munkafelvételi lapok bejegyzéseit a tevékeny-
ségjegyzék alapjan kddszammal latjak el, majd a feldolgozé tablazatokat osztalyonként, csoporton-
ként, vezetdnként, tigyintézénként és az tigyvitelt ellaté dolgozonként Gsszesitik.

Az igazgatasszervezésben a munkanap-fényképezés eredménye felhasznalhato:

« aszerven beliili munkamegosztas aranytalansagainak kikiiszobolésére, a munkateher egyenle-
tesebb elosztasara, optimalizalasara;

o azegyes tevékenységfajtak aranyanak javitasara, egyes tevékenységek elvégzésének jobb megszer-
vezésére, aranyositasara;

« azinformaciogytijtés és -feldolgozas racionalizdlasara;

» munkakorok vagy feladatcsoportok 0sszevonasara vagy szétvalasztasara, a felesleges tevékeny-
ségek kikiiszobolésére;

« esetlegjogszabaly-modositas kezdeményezésére (a sziikségtelen eljarasi cselekmény kiiktatdsa érdekében).

A munkanap-fényképezés természetesen nem ad tiszta képet akkor, ha az Gn. onfényképezés
mddszerét alkalmazzuk. Ilyenkor munkatarsaink sajat bevalldsara, onmérsékletére, dszinteségére
kell alapoznunk a megfigyelési lapok kitoltése soran (el6fordulhat, hogy a munkanapok 6sszesitése
utan a hasznos munkaidéalap t6bb mint 8 drat tesz ki egy-egy kolléganal, esetleg egész nap nem
ment a mosddba vagy ebédelni stb.). Azért, hogy redlisabb képet kapjunk a felmérés végén, fontos
mar a modszer bevezetésének elején hangsulyoznunk az észinteséget és a bizalmat, az 6nmérsék-
letet és a realitdst, hiszen ezek nélkiil az elvégzett munkanap-fényképezés csak felesleges id6toltés.

A targyilagossag kedvéért meg kell jegyezniink, hogy a mas dltal torténd megfigyelés soran is kapha-
tunk torz képet, kiilondsen akkor, ha a megfigyelést végzo nincs tisztadban a megfigyelt altal végzett
munka egyes lépéseivel, illetve a folyamat egészével. (Ilyenkor lazas munkanak tin6 cselekvésekkel
~megtéveszthetik” a megfigyelést végzd személyt.)

E) Funkciégyakorisdg-elemzés

A munka optimalis megszervezése szempontjabol jelentdsége van annak, hogy az egyes szervezeti
funkcidk adott idéegység alatt hanyszor fordulnak el6.

A funkcidgyakorisag-elemzéssel valaszt kaphatunk arra, hogy

» melyek azok az iigykorok, amelyeknél - tomegszertiségiik miatt — kisebb problémak is fenna-
kadast okoznak;

« melyek azok a gyakran ismétl6d6 feladatok, amelyek formalizalhatok, majd gépesitett, automa-
tizalt feldolgozasuk lehet6vé valik;

o melyek azok a résztevékenységek, amelyek az érdemi munkat akadalyozzdk, ezért atadhaték
mas szervezeti egységnek vagy munkatdrsnak.

Az egyes tevékenységek mellé rendelt atlagidd alapjan kiszdmithato6 a funkcidelemzés elvégzéséhez
szitkséges idGtartam.

A funkcidelemzés folyamataban eldszor rogziteni sziikséges a tevékenységi elemeket, majd az egyes

tevékenységeknél meg kell jelolni az eléfordulas gyakorisagat (bizonyos idéegység alatt végzett
tevékenységszamot).
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A gyakorisagi adatokat kiilonboz6 forrasokbol szerezhetjiik be. Ilyenek lehetnek a kozigazgata-
si szervezet hatdsagi statisztikdja, az tigyiratforgalom adatai, bizonyos tipusu dokumentumok
megszamlaldsa, becslés, egyéb specidlis mérések. Ezt koveti az 6sszegytijtott adatok 6sszehasonlita-
sa, amely alapjan rangsort allithatunk fel a kiilonb6z6 tevékenységek szervenkénti, dolgozénkénti
el6forduldsanak gyakorisagardl. A tablazat adatai kiegészithet6k az atlag idéraforditas adataival,
amelynek eredményeként megkapjuk a feladat elvégzéséhez sziikséges idot.

F) Munkakorelemzés

A munkakdrelemzés célja a munkakor tartalmi elemeire irdanyul. Amig a munkanap-fényké-
pezésnél célunk a tevékenységek id4-raforditasi aranyainak vizsgalata, addig a munkakore-
lemzésnél azt vizsgaljuk, hogy a dolgozoé tevékenysége megfelel-e az adott munkakorre eldirt,
megkivant tevékenységnek. Minden munkakdr szamtalan sajatossaggal rendelkezik. Ezek felta-
rasat lehet elvégezni a munkakorelemzéssel. Az elemzés soran célszer(i azokat a munkatartalmi
tényezoket kiemelni, amelyek egy adott munkakort meghataroznak, megkiilonboztetnek mas
munkakortol.

A munkatartalom feltart és kiemelt jellemz6i egyben meghatérozzak azt is, hogy az adott munkakor
milyen kévetelményeket tamaszt a munkakort betolté személlyel szemben. A munkakort betdlté
személy is szamtalan személyes tulajdonsaggal (kompetenciaval) rendelkezik, ezek egy része sziiksé-
ges a munkakor betoltéséhez, mas része nem. Ebbél a halmazbol kell meghatarozni azokat, amelyek
a munkakor betoltéséhez feltétleniil sziikségesek: ez az dsszehasonlitds feladata. Az elemzés soran
megyvizsgaljuk az adott munkakoérre vonatkozoé szabalyozas dokumentumait, majd szabalyzatok-
bdl, valamint a dolgozo és a vezetd targyra vonatkozd informaci6ibdl dsszeallithatjuk az aktualizalt
munkakorelemzést. A vizsgalat elemzd, értékeld szakaszaban 6sszehasonlitjuk a ténylegesen végzett
munkakori tevékenységeket a szervezeti cél altal megkivant, aktualizalt munkakorrel. A munkakor
elemzése soran az alabbi kérdéskorok is tisztazhatok: a feladatok nehézségi foka, bonyolultsaga,
kikkel sziikséges egytittmiikodni a munkakor végzése soran, milyen az egytittmiikodok kapcsolata,
milyen médon lehetne tokéletesiteni a munkakort.

A vizsgalat eredményeként javithat6 a szervezeten beliil az egyes munkakorok telepitése, a munka-
kort végzokkel szemben tamasztott altalanos és specialis kovetelmények egyszertibben meghataroz-
hatok, valtoztathato a szerven beliili és a szervek kozotti kapcsolatrendszer. A felmérés a magasabb
szinvonali humdneréforras-menedzsmentet is eldsegiti, hiszen ezt a mddszert a korszeri human-
eréforras-rendszerek alkalmazzak.

G) Mérés, megfigyelés

Az el6bb felsorolt technikak alkalmazdsa soran hasznalt modszerek a mérés és a megfigyelés.
Megfigyeléssel fontos tapasztalatokhoz juthatunk, figyelembe kell venniink azonban, hogy a megfi-
gyelt személy vagy csoport masként dolgozik, mint megfigyelés nélkiil.

A mérések altalaban az alapfolyamathoz kotddnek, csak akkor sziikséges ezt a modszert vélaszta-

nunk, ha egy folyamat felméréséhez sziikség van rd, és nincs mas eszkoziink, amellyel a sziikséges
informaciot megszerezhetjiik.
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7.2. CSOPORTOS MUNKAVEGZES, CSOPORTOS OTLETELES
Miel6tt a témakort alaposabban attekintenénk, néhany gondolatot széljunk a csoportok miikodésérdl.
7.2.1. A CSOPORTMUNKA ALAPJAI

A csoport minden mastdl jol megkiilonboztethetd egység, amely két vagy tobb személybdl all, s
kozos célok és érdekek, normarendszer és szabalyok alapjan miikodik.

A csoport fogalmat Kurt Lewin a kdvetkezoképpen hatdrozta meg: a csoport 1ényege nem a tagok
hasonldsaga vagy kiilonbozdsége, hanem kolcsonhatasa, egymastol vald fliggése. Egy csoportot
dinamikus egészként jellemezhetiink, ami azt jelenti, hogy barmely részletének allapotvaltozasa
valamennyi tobbi részlet allapotat is megvaltoztatja. A tagok kolcsonhatasanak fokat tekintve a kis
csoportokban a laza tomegszert allapottdl a siirti dsszetartozasig minden valtozat megtalalhato.
Attdl fiigg6en, hogy a csoportok milyen tevékenységeket latnak el, valamint milyen egyedi jellem-
z6kkel rendelkeznek, tobb tipust is megkiilonboztethetiink. Ezt foglalja 6ssze a kovetkez6 tablazat.

Tuckman (1965) modellje szerint a csoportok négy fejlédési szakaszon mennek keresztiil:

Alakulds - erre a szakaszra leginkabb a bizonytalansag jellemzd. A csoporttagok még nem ismerik
egymast, nincs tisztdzva a csoport célja, mikodésének szabalyai, a csoportszerepek, koztiik a vezetd
szerepe kialakulatlan. A legfontosabb kérdés: ki vagyok én, kivel keriiltem egy csoportba, mi a csoport
célja? A szakasz végére kialakul a ,mi” érzés, a tagok kezdik magukat a csoport részének tekinteni.

Viharzds — ennek jellemzéje a konfliktusok kialakuldsa. A csoporttagok keresik helytiket a csoport-
ban, ellenallnak a masok altal rajuk erdltetett szerepelvarasoknak, és versengenek azokért a szerepekért,
amelyeket maguknak elképzeltek, s amelyek tetszenek nekik. Ebben a fazisban valasztédik ki a csoport
formalis és informalis vezetdje. A legfontosabb kérdés: hol van a helyem a csoportban? A szakasz végére
tobbé-kevésbé kialakulnak a csoportszerepek és ennek kovetkeztében a csoport struktiraja is.

14. tdbldzat: A csoportok tipusai és jellemzbi

A csoport tipusa,

a megkiilonboztetés alapja Feladatai / Jellemzéi

feladata a probléma és a nézeteltérések megoldasa, 1j 6tletek kigondolasa — el6nye, hogy

dontéshoz6 az érintettek altal elfogadhaté dontések sztletnek

roblémamegoldd informdciok gytjtése, jelentések tanulményozasa, megolddsok elemzése — pl.: ad hoc
P g munkabizottsagok
alkoto 4j gondolatok sziiletése — tudomanyos kutatok, reklimszakemberek, filmproducerek stb.
formalis hierarchidja, munkamegosztasa, célrendszere és szabdlyozottsaga van
informalis az egyéni sziikségletek alapjdn jon létre, onkéntes tagsaggal, kozos érdekek, értékek és

sziikségletek alapjan

szervezetekben osztalyok, szervezeti egységek vagy ideiglenes bizottsagok, testiiletek,

dllandé vagy ideiglenes projekt teamek

Attd] fliggéen, hogy az egyén tarsadalmi lénnyé valasa szempontjdbdl hogyan van jelen.
elsédleges/masodlagos Els6dleges csoport a csalad azok szamara, akik csaladban nének fel. A masodlagos csopor-
tok az embert abban segitik, hogy tdrsadalmi lénnyé valjon.
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Normdzds - jellemzdje a személykozi kapcsolatok szorosabbd véldsa, valamint az, hogy kialakul
a kozosen elfogadott normarendszer. Egyeztetésre keriil a csoportot alkoté egyének értékrend-
je, kialakul a k6zos valosagkép, az Gsszetartozas érzése. A kozponti kérdés: hogyan miikodjiink?
A szakasz végére mindenki érzékeli a téle elvart magatartast és teljesitményt.

Miikodés - jellemzéje, hogy mindenki a csoport céljanak elérésére, a feladatra koncentral. Ebben
a szakaszban valésul meg az igazi csapatmunka. A kozosen elért eredmények tovabb mélyitik a
személykozi kapcsolatokat és az Osszetartozas érzését. A kozponti kérdés: mit csinaljunk?

A miikodés szakasza egy szervezetben hosszu ideig fennmaradhat, azonban gyakran a csoporttagok
Osszetételének valtozdsaval vagy a csoport feladatanak valtozasa kovetkeztében ujra visszaléphet a
csoportfejlddés egy alacsonyabb lépcséfokara. Egy csoportnak a csoportfejlodés szakaszain végig
kell menni, és a csoporttagok energidja az els6 harom szakaszban a tarsas kapcsolatokra, viszonyok-
ra irdnyul, csak ezt kovetéen tudnak a feladatra koncentralni.

A csoport céljainak elérését kovetden, — amikor befejezte feladatat, amely életre hivta —, elhal,
felbomlik. A megsziinés esetén — sikeres csoportmiikodésnél — az elhalds utéhatasai észlelhetok a
csoporttagok viselkedésében (hidnyérzet, tovabbi baratsag igényének megjelenése).

A csoportok mérete

A csoportok fontos jellemzdje azok nagysaga. Errdl azért fontos beszélniink, mert a csoport nagysa-
ga meghatdrozza azt, hogy a tagok hogyan dolgoznak benniik, milyen gyakran keriilnek konfliktus-
helyzetbe, képesek-e és milyen gyorsasaggal konszenzust kotni, vagy mennyire tudnak hatékonyan
egyiitt dolgozni.

Ismeriink kétfés csoportokat (diadok), haromfds csoportokat (triddok), valamint ennél nagyobb
kiscsoportokat 5-7 fével, illetve nagycsoportokat. A 20 £6 feletti nagycsoport nehezen koordinalha-
td, a munka megszervezése is bonyolultabb ilyen méreteknél.

A csoportok kialakuldsaval és miikodésével, valamint a csoporttagok csoporton beliil ellatott szere-
peivel tobb kutato is foglalkozott. Meredith Belbin tobbek kozott arra vonatkozdan végzett vizsga-
latokat, hogyan kell 6sszeéllitani egy csoportot.

Egy vallalatvezetési jatékban, valamint un. teamopoly jatékban mint szimuldcids kisérletben verse-
nyeztetett csoportokat. Létrehozott un. vegyes csoportokat, eltéré karakterekkel, valamint egy,
kizarolag kivalo képességli személyekbdl allé intelligens csoportot, amelyet Apollé csoportnak
nevezett el.

Az Apoll6 csoportba csak olyanok keriilhettek bele, akik magas pontszamot értek el az intelligenci-
ateszten. SOt, a csoportkisérlet irdnyitoi szerették volna, ha ez a csoport gyéz. Mindennek ellenére a
csoport az utolsé helyen végzett.

Kideriilt, hogy a nagyon intelligens tagokbol 4ll6 csoport nehezen iranyithat6, hajlamos a meddé

vitara, a dontéshozatalban pedig nehézkes dominancia jellemezte a tagokat, akik nem voltak képe-
sek az egytittmiikodésre.
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Az ilyen csoport tagjainak ideje azzal telt, hogy egymast prébaltak meggy6zni sajat igazukrdl,
szamos feladatot nem hajtottak végre, végiil aztan utolsoénak keriiltek ki a jatékbol, amiért természe-
tesen egymast hibaztattak. A szupercsapat a kisérletet végzok szamara csalédast okozott. Az Apolld
team tagjai fejlett kritikai érzékkel rendelkeznek, magas intellektussal birnak, de destruktivak,
ezért csokkentik a csoport hatékonysagat. Hidba rendelkeznek fejlett elemz6 képességgel, mégsem
feltétleniil kreativak. Ha mégis vannak jo otleteik, a megvaldsitasig mar nem jutnak el. A jelenséget
Apollé szindrémaként hatdrozta meg.

A homogén csoportok sem értek el j6 eredményeket, ugyanakkor az eltérd karaktereket tartalmazo
vegyes csoportok jol teljesitettek, mozgalmasak voltak a feladatok ellatasaban, a szerepmegosztas-
ban és a megoldasokban sokszintiséget mutattak.

Belbin tulajdonképpeni munkaja ezt kovetden kezdédott. Olyan személyiségtipusokat keresett,
akik kiegészitik egymast, irdnyithatdk, és ezaltal sikeresebbek a tobbieknél. Receptet akart alkot-
ni az eredményes csoportépités érdekében. A kutatasok révén kideriilt, hogy van olyan team-sze-
rep, mely minden sikeres csapatban felbukkan. Ilyenek a vallalatépitd, elndk, serkentd, otletgyarto,
forrasfeltaro, helyzetértékeld, csapatjatékos, megvalosito.

Amennyiben a csoportban ezek a szerepek megtalalhatdk, ugy a csoport valdszintileg eredményes
muikodést produkal.

A kovetkezdékben a csoportos alkototechnikak ismertetése soran gyakran specialis, csak egy-egy
probléma megolddsara létrehozott alkalmi csoportokat feltételeziink, igy a fenti csoportjellemzék
koziil nem mindegyik alkalmazhato.

7.2.2. A CSOPORTOS ALKOTOTECHNIKAK PSZICHOLOGIAI HATTERE

A kollektiv szellemi alkot6technikak mint problémamegoldo eljarasok alapjat a pszicholdgia megal-

lapitasai képezik:

« Azember ugyanannyi id6 alatt csaknem kétszeres mennyiségii elgondolas produkalasara képes
akkor, ha értékelésiiket késdbbre halasztjak.

o A kigondolt dtletek mindsége szamukkal egyiitt novekszik.

o A kollektiv szellemi alkotomunka lehetévé teszi, hogy tobb jo &tlet sziilessen, mint az egyéni
problémamegoldok elgondolasainak dsszege.

Az igazgatasszervezésben is nagy sziikségiink van a szervezetek munkakollektivdiban felhalmozo-
dott szakmai tudas, gyakorlati tapasztalat minél szélesebb kort hasznositasara. A szellemi alkotd-
technikdk gyakorlati alkalmazasa a kozigazgatasban dolgozdktdl a kidolgozott mddszerek részletes
ismeretét varja, és bizonyos gyakorlati tapasztalatokat is feltételez. Az alkotastechnikai modszerek
alkalmazasanak feltétele: a csoportos (team) munka alkalmazasa. A csoportmunka alkalmazasa-
nak célja, hogy a csoporttagok kreativitasa fejlddjon. A kreativ gondolkodasmad jelent6sen kiilon-
bozik az analitikus gondolkodastdl.

Az analitikus gondolkodas a logikara épiil, csak egyetlen, esetleg néhany valaszt, eredményt keres,

és a tanult szakmai ismeretekre épit. Altaldban bizonyitott tételeket alkalmaz, és legaldbb mini-
malis hasznalhaté eredményt produkal. Ezzel szemben a kreativ gondolkodas a képzelGerére,
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intuicidra épit, szertedgazd gondolkodasi méd jellemzi, az eredményt ugrasszertien haladva keresi,
nem ragaszkodik a kitaposott, bevalt uthoz, szokatlan megoldasokat is elfogad, nem garantal hasz-
nalhaté eredményt, de magaban hordozza a rendkiviili eredmény lehetdségét. Az alkotéfolyamat
azon fazisaiban, amikor nagyszamu otlet felkutatdsa a cél, a kreativ gondolkodasi médnak megfele-
16 modszereket kell eldnyben részesiteni. Ilyen modszer a brain storming.

7.2.3. BRAIN STORMING

A brain storming (6tletroham) csoportos kreativ eljards, amelynek 1ényege, hogy az el6re kidolgo-
zott egy, esetleg néhany kérdéssel, problémaval kapcsolatban a résztvevok kiilonbozé otleteket, az
altaluk helyesnek vélt megoldasi valtozatokat rovid, lényegre toré fogalmazassal a csoport tagjai
el6tt elmondjak.

Az otletroham célja, hogy egy csoportnyi alkot6 fantdziaju ember gondolkodasat a felvetett prob-
léma megoldasara iranyitsuk, igy minél tobb otletet osszegydjtsiink. A tapasztalatok szerint az
oOtletek kb. 10%-a hasznosithatd, és sokszor éppen az els6 halldsra rossznak, megvaldsithatatlan-
nak vagy képtelenek tliné otletekbdl sziiletnek a legjobb megoldasok. A véleményeket, otleteket
jol lathatdo mddon tablan, fali iven rogzitjiik, esetleg cédulazzuk. Minden o&tletet rogzitiink, de
egyet sem értékeliink, biralunk, kritizalunk. Ilyen koriilmények kozott azt érhetjiik el, hogy az
egyik csoporttag otlete a masik gondolatainak bdviilését, gazdagodasat eredményezi. A vélemé-
nyek, oltetek megalkotdsa az értékelésiiktdl elkiiloniil. A médszer alkalmazdésa soran minél t6bb
oOtlet felvetésére kell torekedniink, hiszen az otletek ,sziiletése” csoportban hatékonyabb, mint
egyénileg.

A médszer alkalmazdsdnak alapveté szabdlyai

A résztvevok csak a megadott témaval foglalkozzanak ugy, ahogy éppen esziikbe jut. Keriilni
kell barmilyen személyes biralatot vagy dicséretet. El6nyben kell részesiteni a gondolatok kotet-
len, szabad csoportositasat. Minél fantasztikusabb egy otlet, javaslat, annal jobb. A résztvevok-
nek torekedniiik kell arra, hogy otleteiket kombinaljak és tokéletesitsék, anélkiil, hogy kritika-
val, helyreigazitassal, vitaval fékeznék az alkoto oOtletek sziiletését, hiszen az dtletroham nem
a vita és tagadds, hanem az otletkeltés ideje. Ha valaki nem ért egyet a mdsik személy altal
javasolt otlettel, javasolhat mast vagy jobbat. Alkalmazhatjuk a mddszert adott probléma tobb
megoldasi valtozatanak otletszintl (nem végleges) kidolgozasara, egy régebbi probléma megol-
dasanak uj, kreativ megkozelitésére, 9sszetett, bonyolult probléma lehetséges okainak feltarasa,
értekezlet vagy rendezvény lehetséges témainak meghatarozasara, esetleg helyzetfeltarashoz,
koncepcidalkotashoz. Az dtletroham lebonyolitdsa harom lépésben torténhet. Az elékészités
soran megfogalmazzuk a problémat, amelyre valaszt, megoldast varunk, el6készitjiik a lebo-
nyolitas helyét, eszkozeit, majd kovetkezik a kollektiv otletelés, végiil az otletek ellendrzése és
kivélasztasa.

Az 6tleteld csoportba elegend6 8-10, a problémahoz értd, de kiilonbozé végzettségt, szakteriileten
dolgozo személy. Ekkora létszam a moderator szamara is viszonylag egyszertien kezelhet6. A mode-
rator az iilés megkezdésekor roviden ismerteti a célt, valamint a brain storming lefolytatasdnak
szabalyait. A résztvevok mar a meghivobol ismerik a megoldani kivant problémat, igy nincs akada-
lya annak, hogy a bevezet6 utan egymast kovetden elmondjak javaslataikat. Az 6tleteket a korabban
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ismertetett modon rogzitjiikk. A felvetett javaslatok mennyisége idékozonként lanyhul, ilyenkor a
moderator beavatkozik, hogy tovabblenditse a csoportot. A brain storming iilések otletgyijté részé-
nek idétartamat 30-40 percnél hosszabb idében nem érdemes meghatarozni, mert a résztvevok
kifaradnak, s emiatt valdsziniileg mar nem sziiletnek tjabb &tletek. A brain storming alkalmazasa
akkor javasolhatd, ha nem téreksziink teljes megoldasra, mivel nem helyettesiti az elmélyiilt egyéni
munkat.

15. tabldzat: A brain storming alkalmazdsdnak el6nyei és hdtrdnyai

A brain storming alkalmazasanak

Elényei

Hatranyai

az irasbeliségnél leirt problémakat a szobeli mdodszer
javarészt kikiiszoboli

ala- és folérendeltségi viszonyban 4llok esetében a vélemé-
nyek szabad kifejtése akadalyozott

nagyszamu javaslat begyjtési lehetésége rovid id6 alatt

az esetleges hangadok jelenléte, esetleg rossz vezetés miatt
a csoport széteshet

a fantazia, a képzelet szabad csapongasa, a gondolatok
tarsitasa (asszociacio) szokatlanul eredeti gondolatokat is
felszinre hozhat - egyik 6tlet sziili a masikat

eltereldhet az étletelés iranya az eredeti problématol

a moderator végig fenntarthatja a motivaciot

el6fordulhat, hogy egyes részteriiletekre tul sok figyelmet

forditanak

a résztvevok véleményiik megformélasaban nincsenek

. ha az 6tletelés lelassul, az 6tletek nem "sziporkaznak”
korlatozva

a csoport tagjai rossz iranyba befolyasoljak egymast, s ez
anomalidkhoz vezet

7.2.4. DELPHI-MODSZER

A mddszer 1ényegében hasonlit az 6tletroham tipusu mddszerekhez annyiban, hogy itt is az 6tletek
Osszegytujtése a célunk.

Lényeges kiilonbség azonban az elébbihez képest, hogy ez kérddives formaban, tehat irasban
torténik. A csoport tagjai formadlisan, személyesen nem taldlkoznak, ami kizdrja a szakérték
kozotti kozvetlen vitat, de a ,,tobbfordulés” kérddivrendszer (mintegy ,visszacsatoldssal”) lehe-
téséget ad arra, hogy sajat véleményiiket idonként 6sszehasonlitsak a tobbiek véleményével és
érveivel.

Akkor alkalmazzuk, ha a problémat olyan személyekkel kivanjuk megoldani, akik valamilyen okbdl
nem tudnak egy idében azonos helyen 6sszegytilni, és van elég idénk a megoldas kidolgozasara.
A mddszer lehetdség szerint a teljességre torekszik. Az alkoto, elmélyiilt munkat, az 6nallé gondol-
kodast 6tvozi a kollektiv munka elényeivel. Els6sorban koncepcidalkotaskor, részletes terv készitése-
kor, problémamegoldas céljara hasznélhatd. A modszer alkalmazasanak tobb munkafazisat ismer-
jik. El8szor meg kell hatarozni, hogy mire kivanunk valaszt kapni, vagyis kivalasztjuk a kérdés
targykorét, majd osszeallitunk egy szakérté csoportot (esetleg egy moderatort), amelynek/akinek
az lesz a feladata, hogy a probléma megoldasara vonatkozoan kérdéseket tegyen fel. A kérdéslistat
(kérdoivet) kikiildik a csoport tagjainak, akik vélaszaikat megadott iddre visszakiildik. A beérkezett
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valaszok alapjan a kérdezé csoport, moderator értékel, és Gjabb kérdéseket fogalmaz meg, majd
ezeket Ujra elkiildi a résztvevoknek. A megkérdezettek vagy egyetértenek a valaszok atlagaval, vagy
ismét kozlik ettdl eltérd véleményiiket.

Az el6z6ek alapjan a Delphi-modszer folytatasa (jabb és tjabb kérddiv kiegészitéssel a korabbiak
szerint) mindaddig megtorténik (kb. 3-5 forduloig), amig a szakérték meg nem egyeznek. A tarto-
san eltérd véleményeket kiilon elemezziik. Végiil elvégezziik a teljes eljaras szamszer(i és szoveges
értékelését. A valaszok értékelése a statisztikdban és a matematikai statisztikaban ismert eszk6zok-
kel torténik: csoportositassal, rendszerezéssel, rangsorolassal stb. Az eljaras eredményes alkalma-
zasat nagymértékben befolyasolja, hogy megfeleld szakembereket valasztottunk-e ki a feladatra, a
kérddiveket jol szerkesztettiik-e meg, tovabba a kérdezési forduldk szama és a valaszok id6interval-

lumai milyen mértékben huzédnak el.

16. tabldzat: A Delphi-modszer elényei és hdtranyai

A Delphi-modszer alkalmazasanak

elényei hatranyai

A csoport tagjai kozott nincs kozvetlen kapcsolat, a részt-

vevék névtelenek maradnak. 3 hénapnal rovidebb id6 alatt nem fejezhetd be.

Alkalmas egymassal nem 6sszeféré emberek Az érintettek motivéaltsagat nehezebb meg-nyerni, mint a
bekapcsolasara. kozvetlen csoportmunka soran.

Egyes személyek nem valhatnak domindnssa, kizarja a

N 1 16készitést igényel.
versengést, egymds elnyomadsat. agyon alapos clokeszitestigerye

Kell6 id6 van a probléma atgondoldsara és Mivel nincs személyes jelenlét, a véleménycsere lehetésége
megvalaszolasara. is kizart.

7.2.5. A 635 MODSZER

A 635 moédszer alkalmazasakor a probléma bemutatasa és elemzése utan létrehozunk egy 6 f6s
csoportot (innen az elnevezés 6-os szama), akik kézhez kapjak a kérdéseket.

Minden résztvevd ugyanarra a kérdésre — 6tletgyijt6 lapon — harom-harom o6tletet vagy megoldasi
javaslatot ir rovid, szabatos fogalmazdssal (innen a 3-as szam). Az els6 forduld lebonyolitdsanak
iddsziikséglete altalaban 6t perc.

A kovetkezd fordulokban ezeket a papirlapokat a felirt 6tletekkel egyiitt tovabbadjik a csoport tobbi
résztvevdjének.

Egy-egy forduldban a kapott otletek, megoldasi javaslatok tovabbfejlesztésére, kiegészitésére vagy
Ujak leirasara forduléonként maximum 1-2 perc id6tobblet sziikséges. A munka akkor fejezddik be,
amikor valamennyi csoporttag valamennyi papirlapja eljutott a masik 6thoz (innen az 5-6s szam),
illetve visszajutott mindenkihez az altala megkezdett papirlap. Ezzel a médszerrel 90 (6x3x5) 6tlet-
hez, megoldasi javaslathoz juthatunk viszonylag rovid id6, maximum 35 perc alatt.
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6 CSOPORTTAG / 3 OTLETET / 5-SZOR TOVABBFEJLESZT

JELOLES:

TEAMTAGOK: . - OTLET FEJLODESE: — 3 ——

16. dbra: A 635 mddszer menete

17. tabldzat: A 635 médszer elényei és hdtranyai

elényei hatranyai

A szobeliségnél leirt problémadkat az irdsbeli modszer java- S S ho
& p ) Az irasbeliség csokkentheti az otletek eredetiségét.

részt kikiiszoboli.
A team kovetkezetesen fejleszti tovabb az tleteket. Nem mindenki tudja magat irdsban jol kifejezni.
Aktiv részvételre 6sztonoz. Irasbeliségnél alacsonyabb a motivaltsag.

Szabatos, tomor megfogalmazas.

Megorzi az egyéni hozzajaruldst.

7.2.6. A PHILIPS 66 MODSZER

A modszert — ahogyan azt a neve is mutatja — a Philips cégnél vezették be, melynek a végrehaj-
tasa a kovetkez6: Tobb hatfés munkacsoportra bontunk egy nagycsoportot. A munkacsoportok
ugyanarra a pontosan meghatarozott kérdésre keresnek 6 perces beszélgetés utan megoldast. A 6-os
csoportban — szemben a kordbbi médszerekkel - az 6tleteket megvitatjak, tehat az otletkeresést és
az Otletértékelést osszekotik.
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Ezt kdvetden a csoport egyik tagja a vita eredményét tomor, révid cimsorokba foglaltan egy papir-
lapra irja, és atadja kiértékelésre a moderatornak. A kdvetkezd lépésben a kiértékelt gondolatokat és
elképzeléseket a csoportokkal egyidejiileg ismertetik.

A csoportok egymas kozotti 6tletcseréje utan az eredeti csoportok tagjaitol eltérd, Gj osszetételt csopor-
tok alakulnak ugyanabbdl a nagycsoportbol, és tjbol 6 percre hatan (innen a 66 mddszer elnevezés)
oOsszetlilnek, és tovabbfejlesztik az ismertetett gondolatokat, vagy ujakat vetnek fel és vitatnak meg.

A folyamat tovabbi Iépései az el6z6ek szerint ismétlddnek. A csoportok tevékenysége valamennyi
megoldasi tényez6 (valtozat) felszinre hozasaval ér véget, illetve akkor fejezédik be, ha a csoportok

az 4j gondolatokbol kifogytak.

18. tablazat: A Philips 66 modszer elényei és hdatrdanyai

A Philips 66 moédszer alkalmazasanak

elényei hatranyai

A szdbeli és irdsbeli alkotds kombindlasa. Egyes személyek domindnssd valhatnak.

Atgondoltabb, megalapozottabb javaslato.k Ha egyes tagok nem kedvelik egymast, az negativan hat a

munkadra.
Kikiiszoboli az elhamarkodott véleményt. Egyes csendes kreativ tagok visszahtuzddhatnak.
A rovid id6 és a parhuzamosan tobb csoport serkenti a Unalmassd valhat egy id6 utan ugyanannak a problémakor-
kreativitast. nek az Gjabb és Ujabb megvitatasa.

Az 6tlet és a megoldaskeresés osszekapcsolodik.

A csoportok Osszetételének valtoztatdsa is serkentd
hatasu.

7.2.7. NOMINAL CSOPORTOK MODSZERE

A nominal csoportok modszere (NCM modszer) a modern szocialpszichologia legtijabb eredmé-
nyeire épitve 6tvozi az eddigiekben ismertetett szellemi alkotasi technikak elényeit.

Az NCM moddszer alkalmazasakor a részt vevo csoporttagok megismerkednek a szabalyokkal, és
irdsban megkapjak az NCM kérdést. Erre azért van sziikség, hogy kizarhat6 legyen maganak a
kérdésnek a vitatasa. Ezt kovetGen a résztvevok az el6ttitk fekvé papirra szétlanul, a munkaban
elmélyedve kidolgozzak sajat probléma-megoldasi elképzeléseiket. A munkat mindaddig lehet
végezni, amig a résztvevok kb. 90%-a be nem fejezte az alkotast.

A médszer kovetkezd szakaszaban a résztvevok egymast kovetd sorrendben, széban megteszik a prob-
léma megoldasaval kapcsolatos javaslataikat. Ehhez segitségiil hasznaljak a korabban irasban kidol-
gozott véleményiiket is, de a masik csoporttars altal folvetett javaslatot is tovébbfejleszthetik, vagy
el6adhatjak azt az otletiiket is, amely az oGtletek felvetése kozben jutott esziikbe. Ebben a szakaszban
tilos a vélemények értékelése, kritizalasa, a szabalyok itt lathatdlag a brain stormingra épiilnek.
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Az otletek felvetését addig kell folytatni, amig egy teljes korben minden résztvevo kifogy az 6tletek-
bél. A javaslatokat jol lathatdan falitablara jegyzik fel.

Az elgondolasok feljegyzése utan azok megbeszélése kovetkezik. Ennek menete ugy torténik, hogy a
felirt javaslatokkal, 6tletekkel kapcsolatban a vezet6 felkérése alapjan a résztvevok kérdéseket tehet-
nek fel, azokhoz magyarazatokat flizhetnek. A vitat a falitablara irt valamennyi otlettel kapcsolat-
ban lefolytatjak.

A kérdések megtargyalasat koveti a szavazas. A résztvevok a javaslatlista elemeinek szamatdl fiiggd-
en szavazokartyat (esetleg szines pontokat, szamokat) kapnak. A szavazékartyak szdma a listan
szerepld javaslatok kb. 10-15%-a.

A kartyakon sorszam, megnevezés és fontossagi sulyszam adatokat kell kitolteni. A csoport tagjai
tehat az altaluk fontosnak tartott megoldasi médok sorszamat felirjak a szavazolapra a falitabla-
rél, majd leirjak azok megnevezését. Ezt kovetGen az altaluk kivalasztott javaslatokat fontossagi
sorrendben rangsoroljak.

A rangsorolés annak figyelembevételével torténik, hogy hdny szavazokdrtyat kaptak. Igy pl. 5 szava-
zOkartya esetén a legfontosabbnak tekintett kérdés kapja az 5-0s szdmot, a tobbiek tovabb 4-et,
3-at stb. A rangsor alapjan kialakulnak azok a témakorok, amelyekhez hozzarendelhetdk a felme-
ritlt javaslatok. Igy egy strukturdlt otletjegyzék jon létre, mely megalapozza a probléma végleges
megoldasat.

Az NCM modszer — megalapozott célok kitlizése esetén — a csoportmunka alapos, igényes, gyors
modszere.

19. tablazat: Az NCM el6nyei és hatranyai

A nominal csoportok modszerének

elényei hatranyai

Mindenki elmondhatja javaslatat, véleményét, nem lehet

senki sem ,megfigyel6”, aktiv viselkedést var el. Eléfordulhat, hogy kevés javaslat sziletik.

Méd van kifejteni a vitdban az egyéni véleményeket. A javaslatokat csak egy forduloban lehet tovébbfejleszteni.

A vitdban Gjabb otletek sziilethetnek, amelyek felkertilhet-

. . Nem 6sztonoz kell6en a kreativitasra.
nek a javaslatok kozé.

7.3. BENCHMARKING

Gyakran felmeriil a szervezetekben a kérdés, hogyan lehetne hasznositani masok jé tapasztalatait,
valamint hogyan lehet megosztani sajat, jol bevalt gyakorlatainkat. Erre a célra alakult ki a bench-
marking médszertana.
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7.3.1. A BENCHMARKING FOGALMA ES KIALAKULASA

A benchmarking (Benchmark: magassagi pont, szintjel) a legjobb gyakorlatok keresése, tanulma-
nyozasa, 0sszehasonlitdsa a szervezet sajat gyakorlatdval és a tanulsdgok hasznositdsa a szervezet
sajat gyakorlatanak fejlesztésében. A benchmarking kulcsszava a ,,legjobb gyakorlat” (best practice):
olyan megoldast jelent, ami mashol kiemelkedden jol bevalt. Fontos azonban megjegyezni, hogy a
benchmarking nem univerzalis csodaszer a szervezet minden bajanak gydgyitasara, nem automati-
kus utanzasra vald, hogy ne kelljen semmi tjat kitalalnunk. A benchmarking soran minden esetben
mérlegelni kell, hogy mi hogyan szabhaté sajat szervezetiink testére. Nem lehet vele eréforrasok
beruhdzasa nélkiil javulast elérni. Nem a holtidék hasznositdsara talaltak ki, amikor éppen nincs
jobb dolgunk. (A benchmarking a Xerox cég 1976-t6l 1986-ig végzett ez iranyu kutatdsaibdl fejlo-
dott ki.)

7.3.2. A BENCHMARKING FAJTAI

A benchmarking fajtdinak tobb kiilonboz6 osztalyozasa ismeretes. Piaci kornyezetben pl. a konku-
rens termékek visszatervezését, konstrukcios és gyartasi titkainak megfejtését is magaban hordoz-
za. A funkcionalis benchmarking azt jelenti, hogy kivalasztunk egy funkcionalis teriiletet (pl. a
személyzeti munkat, a karbantartast vagy az anyagbeszerzést) sajat mtikodésiinkbdl, és dsszevet-
jiik a mércéill szolgald szervezet(ek) vagy szervezeti egység(ek) hasonld funkcionalis teriiletének
miikodésével. Folyamat benchmarking esetén teljes, dsszefiiggd folyamatokat vizsgalunk. A stra-
tégiai benchmarking a mds szervezetek altal hasonl6 helyzetekben alkalmazott kiilonbozd straté-
giak eredményességét hasonlitja Ossze, és ezekbdl probal kovetkeztetéseket levonni sajat stratégiaja
kialakitasahoz.

7.3.3. BENCHMARK ES BEST PRACTICE

Rendkiviil fontos, hogy nem elég csupan a legkiemelkeddbb teljesitményt (a benchmarkot) megke-
resni, hanem mindig a mogotte meghtizodod, a kiemelkedd teljesitményt eredményezd legjobb
gyakorlatot (best practice-t) kell megtaldlni és tanulmanyozni. A benchmark ismerete csupan arra
jo, hogy tudjuk, hol keressiik a legjobb gyakorlatot, hol érdemes tanulmanyozni a bevalt megol-
dasokat. Meglepden gyakori hiba, hogy csak a kiemelked? teljesitményt keresik mas szervezetek-
nél, majd automatikusan megkovetelik ugyanezt a teljesitményt sajat szervezetiiktdl, anélkiil, hogy
tanulmanyoznak és adaptdlnak azt az atvevo szervezet sajatossagaira.

Az eredményesebben és gazdasagosabban miikodé szervezetek teljesen mas folyamatokat miikod-
tetnek, sokkal fejlettebb technoldgidkat és munkamodszereket alkalmaznak. Ezeket kell tanulma-
nyoznia és azutan hasznositania, sajat szervezetre szabnia annak, aki hasonldéan eredményes és
hatékony miikodést akar elérni.
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8.

HUMAN EROFORRAS ES KOZSZOLGALATI MENEDZSMENT

BEVEZETES

A kozigazgatas mint a kozszolgalat®® meghatdrozo teriilete sem nélkiilozheti azt a jogszer(ien, haté-

konyan, eredményesen, egyben hatdsosan is folytatott emberieréforras-gazdalkodast, amely a szemé-

lyi allomany felkésziiltségére, tenni akarasara, motivéltsagara, teljesitményére, lojalitasara épitve
tudja csak biztositani az elvart mindségi és mennyiségi mutatoknak megfelel$ szervezeti mikodést.

Az emberi er6forrassal valo optimalis és észszer(i gazdalkodas lényegesen tobbet, illetve mast jelent,

mint a kozismert, alapvetéen adminisztrativ tulsulyt személyzeti, munkaiigyi és humanigazgatasi

feladatellatas. A korszer(i emberieréforras-gazdalkodds mar olyan menedzsmentelveket, -technika-
kat, -moddszereket is széles korben felhasznal, amelyek — egyéb tényezék mellett — kiilonb6z6 forma-
ban, illetve mélységben folyamatos atalakulasra késztették és késztetik a wilsoni-weberi hagyomanyos
biirokraciafelfogasra (szervezetigazgatas, hierarchia, normativitds),* az intézményesitett racionali-
tasra, a jog uralmara alapozott kozszolgalati, kozigazgatasi szervezeti miikodést. A kozmenedzsment

(»public management”, amelyet a magyar szakirodalomban hivnak még kozszolgalati menedzsment-

nek, kozintézményi menedzsmentnek, kozigazgatds-menedzsmentnek) fogalma: a tdrsadalmilag

kozosen elldtott feladatok megszervezésére iranyuld olyan tevékenység,*® amely a hagyomdnyos biirok-
rdciafelfogdsra épiilve, azt dtalakitva, kiegészitve céljai elérése érdekében felhaszndlja a kornyezethez,

a vdltozdsokhoz valé dinamikus alkalmazkoddst biztosité menedzsmentszemléletet és -gyakorlatot.

A feladatok és a problémak wjszerti megoldasahoz sziikséges menedzsergondolkodds és -szemlélet a

fejlett orszagok kozszolgalati miikodésében két teriileten jelent meg:

o egyrészt a funkciondlis szakteriiletek (emberieréforras-gazdalkodasi, pénziigyi, logisztikai,
informaciétechnikai, biztonsagi szféra stb.),

o masrészt a szervezetek vezetésével és mikodtetésével Osszefiiggd, dtfogo menedzsmenttevé-
kenységek (szervezetfejlesztés, folyamatszervezés, mindségbiztositas, szervezeti kommunikacio,
informacidéaramlds, valtozasmenedzsment, szervezetikultura-fejlesztés, innovacio, projekt- és
programmenedzsment, stratégiai tervezés stb.) ellatasanal.

A kozszolgalati menedzsment egyik kiemelt teriilete tehat az emberieréforras-gazdalkodas, amely
rendszertanilag magaban foglalja a kézmenedzsment meghatarozo elemét, a teljesitménymenedzs-
mentet is. A korszerten folytatott emberieréforras-gazdalkodas szoros kapcsolatot, egyiittmozgast

38 A kozigazgatas mellett a kozszolgalat részének tekintjiik a rendészetet és a honvédelmet is.

39  Weber, Max: Gazdasdg és tdrsadalom 1. KJK, Budapest, 1987. 227.; Gazdasdgtorténet. Vilogatott tanulmdnyok. KJK,
Budapest, 1979. 269-273.

40 Horvéath M. Tamas: Kozmenedzsment. Dialég Campus Kiadd, Budapest-Pécs, 2005, 2010. 18-28.

97



KOZIGAZGATASI SZAKVIZSGA - IV. modul: Kézigazgatas-szervezési és vezetési ismeretek

mutat az imént felsorolt atfogé menedzsmenttevékenységekkel, mint ahogy azok is fiiggd viszony-
ban allnak az emberieréforras-gazdalkodassal.

8.1. AKOZSZOLGALATI MENEDZSMENTROL

A menedzserszemlélet el3szor az 1930-as években, az amerikai allamtudomanyban jelent meg, mégpe-
dig olyan formaban, hogy a komplex megkozelitésnek kdszonhet6en a kiilonb6z6 tudomanyteriiletek
szemléletét, eredményeit hasznaltak fel az allamigazgatas stratégidjanak kialakitasahoz.*' A menedzs-
mentszemléletet alkalmazok valaszt kerestek arra, hogy a klasszikusnak tekintett, centrélis, hierar-
chikus kozigazgatas Woodrow Wilson és késébb Max Weber*? dltal kidolgozott modelljeit milyen
felfogds képviseldi koziil Wilson a klasszikus hatalommegosztasi torekvések ellenére azt vallja, hogy
mindig van egy hatalmi kdzpont, ezért a kozigazgatas feladata, hogy ezt fenntartasok nélkiil szolgalja.
A kozigazgatasban dolgozé nem politikai kinevezetteknek az eléirt munkafegyelemmel, professzio-
nalisan, a kialakitott hierarchidnak megfelel6en kell tevékenykedniiik, szamukra az érdemeik szerinti
elémenetelt kell biztositani és tevékenységiiket élesen el kell valasztani a politikai felépitményt6l.**
Ugyanis a politika feladata, hogy a kdzigazgatas hatékony és eredményes munkavégzéséhez biztositsa
a jogi keretek kialakitasat, a kozpolitika mint dgazati vagy szakpolitikak (egészségiigyi, felsGoktata-
si, adozasi, biztonsagi stb.) kidolgozasat. A kozigazgatasnak pedig a jog kovetkezetes végrehajtasan
kell faradoznia. Weber a biirokratikus szervezeti keretet a jogi, a gazdasdgi és a technikai racionalitds
megvalositasanak alapvetd feltételeként kezeli. A biirokracia strukturajat az alabbi jegyekkel irja le:

« ahivatali kotelezettségek felosztasaval (munkamegosztas);

» ameghatarozott hataskorok rendszerével (kompetencia, dontési jogkor);

o ateljesitési kotelezettségek koriilhatarolt teriileteivel (hivatal, feladatkor vagy allas);

» ateljesitéshez sziikséges parancsadasi hataskorrel (utasitési jogkor);

o aszemélytdl fiiggetlen és altalanos érvény szabalyozottsaggal (torvények, egyéb szabalyozok);
o aképzettsége alapjan megfelelének tiing személyi allomannyal;

 ahivatali hierarchiaval;

« ahivatalvezetés technikai szabalyaival és normaival (példaul szolgélati tut);

« afeladatteljesités iratokon, aktdkon alapulé voltaval.**

A wilsoni-weberi modelleknek voltak olyan kévetdi - példaul Frederick W. Taylor, Henri Fayol,
Frank Johnson Goodnow, William F. Willoughby -, akik lényegében tdmogattik és modositasok-
kal, kiegészitésekkel gazdagitottdk a klasszikus iranyzatot.*> A ,New Public Administration” (4j

41  Juhasz Lilla Maria: Hdrom irdnyzat a kozigazgatds-tudomdny fogalomtdrdbol, avagy A New Public Management, a New
Governance és az tijweberidnus szemlélet vizsgdlata. 4. Forras: http://jesz.ajk.elte.hu/juhasz47.html (letoltve: 2015. 03.
26.)

42 Woodrow Wilson, az USA 28. elndke, 1885-ben a Congressional Government (Kongresszusi kormdnyzat) és az
1887-ben kiadott The Study of Administration (Az igazgatds tanulmdnyozdsa) munkaiban, Max Weber, német
kozgazdasz, szocioldgus, a korabban hivatkozott irdsaiban fejtette ki nézeteit a klasszikusan értelmezett, biirokratikus
kozigazgatasrol.

43 Ostrom, Vincent: Intellectual crisis in American public administration. University of Alabama Press, Tuscaloosa, USA,
1989. 21-22.

44  Weber, Max: Gazdasdg és tarsadalom 1. KJK, Budapest, 1987. 226-227.

45 Lasd boévebben: Lérincz Lajos (szerk.): Kozigazgatds-tudomdnyi antologia. Els6 kétet. Unidé Lap- és Konyvkiadé Kft.,
Budapest, 2003. 18-30.
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kozigazgatas) felfogasat dtmeneti, kozvetitd irdnyzatnak nevezhetjiik, mert az dllambaratsag elfoga-
dasa mellett ez a megoldas az egyének, a csoportok, a tadrsadalmi osztalyok és az egész tarsadalom
értékeit is fontosnak tartja preferalni, melynek kovetkeztében a tarsadalomnak az dllam felett kont-
rollt kell gyakorolnia. Ennél a felfogasnal nyomatékosan megjelenik:

» akozigazgatas szervezési oldalanak hangsulyozasa;

o agyors tarsadalmi valtozasokra torténé reagalasi képesség erdsitése;

« amonitoringra alapozott tervezés (elsédlegesen kozpolitikai) fontossaga;

« akoriiltekint6 dontés-elokészités;

« arugalmas vezetés;

o adinamikus miikodési elvii munkacsoportokba szervezett végrehajtas.*

A kritikai iranyzatok sorabdl ki kell emelni a ,,human relations” iskolat, amely a kézszolgalati szer-
vezetben tevékenykedd egyént, a fonok-beosztott viszonyt, a munkamagatartdst, a kommunika-
ciot, a motivalast és a weberi elgondolasnal lazabb kontrollt helyezi a folyamatok kézéppontjaba.
Az ,intézményi (institucionalista)” iskola a racionalis és inkrementalis dontésekkel, a szervezeten
beliili emberi magatartassal, viselkedéssel, valamint az intézményi politikaval foglalkozik.

A ,,public choice (k6z6sségi valasztasok)” iskolaja az tigyfél-tigyintézd kapcsolatot, a decentralizaci-
6t, a kozszolgalat piacként torténd értelmezését, a kozjavak elosztasat, a kozigazgatas teljesitményé-
nek novelését, a kozfeladatok kiilsé szereplokkel valo ellatasat emeli ki.*” Ennél az iskoldnal jelenik
meg nyomatékosan az iizleti menedzsmentre (business management) jellemz6 megoldasok koziil
jo néhany, amelyeket a kozmenedzsmentben bevezetésre javasolnak. (Itt kell megjegyezni, hogy a
kozmenedzsment vs. iizleti menedzsment mellett hasznalatosak még a kozszektor/kozszolgalat-ma-
ganszektor, a kozigazgatas-maganigazgatas és hasonl6 fogalomparok is.)*8

Az dllambardt felfogdst vall irdnyzatokkal szemben a XX. szazad hetvenes, nyolcvanas éveiben bonta-
kozott ki az a tdrsadalom- vagy piacbardt megoldas, amely a kozigazgatas alacsony hatékonysagara,
tehetetlenségére, valamint a II. vilaghaborut kovetd idészakban kifejlédott joléti allam valsagara adott
valaszként hivta életre a ,,New Public Management” (4j kézmenedzsment, NPM) mozgalmat. Ennél
a felfogasnal egyszerre jelenik meg a kormanyzas hatékonysaga és elszamoltathatosaga iranti igény.
A mozgalom sz8sz6l6i tovabbi célként jelolték meg a kozszolgalat eredményességének novelését és a
felhasznaldk tajékozddasanak megkonnyitését. Hangstlyosan fogalmazdodik meg naluk az dllam leépi-
tése, a privatizaciora és az un. piaci tipusit mechanizmusokra vald erételjesebb tamaszkodas, a teljesit-
mény fokozasa, tovabba a kormdnyzas problémainak wjszer(i, menedzser tipusi megoldasa, a magan-
vallalati menedzsmentben alkalmazott technikak és filozéfia névekvd atvétele.*® Az NPM-mozgalom
szamos kérdést illetéen erételjes hatast gyakorolt a kozszolgalat emberieréforras-gazdalkodasara is.

46  Frederickson, George H.: New Public Administration. The University of Alabama Press, Tuscaloosa, USA, 1980. 31-111.;
Stumpf Istvan - Gellén Mérton: A jé kormdnyzds felé. In Verebélyi Imre — Imre Miklos (szerk.): Jobb kozigazgatds
helyben jdards és visszafejlédés helyett. Szazadvég Kiado, Budapest, 2009. 15.; Gellén Mdrton: A kozigazgatdsi reformok
az dllamszerep vdltozdsainak tiikrében. Doktori értekezés. Gyér, 2012. 65-67. Forras: http://doktiskjog.sze.hu/images/
doktori.hu-ra/gellen%20marton%20vedes/PhD_dolgozat_GellenMarton_vegleges.pdf (letoltve: 2015. 06. 22.)

47  Lasd bdvebben: Gellén Mérton: A kozigazgatdsi reformok az dllamszerep viltozdsainak tiikrében. Doktori értekezés.
Gyo6r, 2012. 65-67. Forras: http://doktiskjog.sze.hu/images/doktori.hu-ra/gellen%20marton%20vedes/PhD_dolgozat_
GellenMarton_vegleges.pdf (letoltve: 2015. 06. 22.)

48 Horvath M. Tamas: Kozmenedzsment. Dialog Campus Kiadd, Budapest-Pécs, 2005, 2010. 28.

49  Hajnal Gyorgy: Igazgatdsi kultiira és New Public Management reformok egy 0sszehasonlito esettanulmdny tiikrében. Doktori
értekezés, Budapest, 2004. 8. Forras: http://phd.lib.uni-corvinus.hu/174/1/hajnal_gyorgy.pdf (letsltve: 2015. 06. 21.)
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A mult szazad hetvenes éveinek végén kezdett kibontakozni a ,,Neo-Webarian State” (ijweberianus,
NWS) iranyzat. Az erds allam sziikségességét hirdet6 felfogas - a globalizacié er6sddése, a kiilsé
és a bels6 kihivasok, fenyegetések kivédése,® a 2008-ban kitort gazdasagi vilagvalsag, valamint
(egyebek mellett) az NPM-mel szemben megfogalmazott kritikdk hatasara - napjainkban Eur6pa
szamos orszagaban Uj lendiiletet kapott, meghatdrozé mozgalomma valt. Vannak, akik a jelzett
nézet képviseldi koziil az eurdpai értékek ujrafogalmazasaként, az uj kihivasokra adandé megfelel6
valaszok megaddsaként,” masok az NPM antitéziseként tekintenek az NWS-re.”> Az NWS weberi
és ,neo” elemekbdl épil fel. A ,neo” elemek koziil ki kell emelni, hogy a kozszolgalatnak a befelé
fordulas helyett az allampolgarok sziikségleteinek, igényeinek kiszolgalasa iranyaba, tehat kifelé kell
fordulnia, s ezt els6dlegesen nem a piaci eszkozok atvételével, hanem a szakmai kultura fejleszté-
sével tudja biztositani. Tovabbi fontos feladat a konzultacios lehetdségek bdvitésével a képviseleti
demokracia megszilarditasa, kiszélesitése, valamint a tarsadalom szerepldinek az allami dontésekbe
torténo fokozottabb bevondsa. A kozpénzek felhasznaldsakor nem csupdn a jogszertiségre, hanem
az eredményességre, illetve az Uj elvekhez igazodo kontrollrendszer kialakitdsara is nagy hangsulyt
kell fektetni. A kozszolgalat tovabbfejlesztésénél arra is fontos figyelni, hogy az egyén (a személyi
allomany tagja) képes legyen a tagabb Osszefiiggéseket szem el6tt tartva — az dllampolgarok érdeké-
ben - javaslatokat tenni és dontéseket hozni. Mds megfogalmazasban az NWS keretei kozott:

o azallamkézpontusagrol,

« ajogallamisagrol,

o akozszolgalat megovasardl és

o aképviseleti demokracia megerdsitésérdl van szo.

Az elméleti szakemberek koziil sokan ugy gondoljak, hogy az NPM-et és az NWS-t inkdbb egymas
mell¢ kell allitani, hisz mindketté esetében - igaz valtozé tarsadalmi, politikai, technikai, gazdasagi
stb. kornyezetben — mégiscsak egy technikai, haszonelvii megkozelitésrol van sz6, amely jelentds
mértékben hasonlit a Weber altal megfogalmazott intézményi racionalitas alapvetéséhez.>

Az eddig leirtakbol is kovetkezden a kozszolgalati menedzsment alkalmazdsi szintjei, illetve szin-

terei a fejlett orszagokat illetéen meghatdrozhatok a kovetkezékben:

o azdllam tarsadalmi szerepében (az allam leépitésében, a piaci mechanizmusok kiterjesztésében,
a privatizacidban, a dereguldcioban, a koz- és a maganszektor kozotti partnerségben a kozfel-
adatok elldtasa terén);

o akormdnyzati tevékenységben (az olcsosag, a hatékonysag, az eredményesség - ,,3E” - dllammal
szemben megfogalmazodo elvarasaiban, a kotelezd versenyeztetésben, a menedzsmenttechni-
kak alkalmazasaban, a szakpolitika-alkotds formalizaldsaban, az tigynokségi elven mtikodo
szervezetek hierarchiajaban);

o akozszolgdlati szervezetek miikodésében (az 6nallo elszamolasban és felel6sségen, a tervezés és a
koltségvetés kiterjesztett alkalmazasdban, a menedzserelvben, a fogyasztéi kartaban).

50 Fukuyama, Francis: Allamépl’tés. Szazadvég Kiadd, Budapest, 2005. 5-25.

51 Dunn, William N. - Miller, David Y.: A Critique of the New Public Management and the Neo-Weberian State: Advancing
a Critical Theory of Administrative Reform. Public Organization Review, 2007. 345-358.

52 Stumpf Istvan - G. Fodor Gébor: Neoweberi dllam és j6 kormdnyzds. Nemzeti Erdek, 2. évf. 7. sz. (2008) 5-26.

53 Gellén Marton: A kozigazgatdsi reformok az dllamszerep viltozdsainak tiikrében. Doktori értekezés. Gyor, 2012. 96-101.
Forras: http://doktiskjog.sze.hu/images/doktori.hu-ra/gellen%20marton%20vedes/PhD_dolgozat_GellenMarton_vegleges.
pdf (letoltve: 2015. 06. 22.)
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A kozszolgalati menedzsment rendszertani megkozelitésti témakorfelosztdsa alapjan megkiilonboz-
tethetjiik a tdrsadalompolitikai menedzsmentet (a kozpolitika érvényesitése, a kozéleti etika szerepe
a kozszolgalat miikodtetésében, a privatizaciéo menedzselése stb.), a kozdsségi dontéshozatal mene-
dzselését (stratégiai, projekt-, teljesitménymenedzsmentek stb.), valamint az eréforrds-menedzsmen-
tet (emberieréforras-, pénziigyi, informaciomenedzsmentek stb.).>*

8.2. AZ EMBERI EROFORRAS KIEMELT SZEREPE A KOZSZOLGALAT
MUKODESEBEN

A kozszolgalati menedzsment - legyen szé barmelyik ismertetett és e miben nem targyalt
megvaldsulasi formdjardl - kiemelten foglalkozik a kozszolgalat személyi allomanyanak helyé-
vel, szerepével, feladataival, jogkorével, az emberi eréforrassal szemben felmeriil6 elvarasokkal,
az altalanos, a munkamagatartasi és a teljesitménykovetelményekkel, az egyének fejlesztésé-
vel, nem utolsd sorban pedig a munkavégzés ellentételezésével, az elorelépés lehetdségeivel, az
Osztonzéssel, a munkavégzés hivatdsetikai kereteivel. A kozszolgalati menedzsment szdmara is
rendelkezésre allnak — egyezden a versenyszféraval vagy a nonprofit szektorral - a szervezetek
mikodtetéshez (az emberi erdforrdson tul):

o apénziigyi (koltségvetési, palyazati stb.),

o atechnikai (a munkavégzés mddszerei, eszkozei),

o apiaci (példaul tgyfelek, egyéb stakeholderek) és

o azinformdcié kinalta eréforrdsok.

A jelzett er6forrasok mindegyike sziikséges a szervezeti miikodés és iranyitas szempontjabdl, azon-
ban - a kozszolgalat sajatossagaira is tekintettel — az emberi eréforrds, mint a szervezet alapvetd
eréforrdsa, kiemelkedik koziiliik, és meghatarozé jelentdséggel bir. Az emberi eréforras bizonyos
vonatkozasokban hasonldsagot mutat az egyéb eréforrasokkal, de kiilonbozik is azoktdl. Annyiban
hasonlitanak egymashoz, hogy valamennyi eréforras adott kapacitassal és teljesitménnyel, jol
koriilirhaté tulajdonsagokkal rendelkezik, megszerzésiik a piacrol, illetve a munkaerépiacrdl torté-
nik, és értékiiket a keresleti-kinalati viszonyok hatarozzak meg.

Az emberi eréforras az alabbiak tekintetében kiilonbozik az egyéb eréforrasoktdl:

o olyan tartés erdforrds, amely nem kopik hasznalat kozben, sét a fejlesztések eredményeként és a
megszerzett tapasztalatok révén inkabb folyamatosan javul, értékteremtévé valik;

o hosszi munkaciklusu (40-45 év), teljesit6képessége fokozhatd (mindegyik karrierfazisban mas
jellemzok az erdsségei, amelyekbdl mindig a legmeghatarozobbat kell kihasznalni);

o ez az er6forras nem raktdrozhatd, mert amit az adott pillanatban a menedzsment nem hasznal
fel, illetve ki, az elvész;

o azember nem utdnozhaté (a termékek, a szolgaltatasok, a technoldgia lemasolhato, s6t hamisit-
hato is, de az ember nem);

« nnovativ, megujuld, értékteremtd, dontéshozo (képes a folyamatos mindségi novekedésre, 6nma-
ga megujitasara, fejlesztésére, a valtozasok feldolgozdsara, az azokhoz valé alkalmazkodasra,
Uj értékek létrehozdsara és teljesitménye novelésére, valamint a munkavégzéséhez és az egyéb
tevékenységeihez kot6d6 dontések meghozatalara);

54  Horvéath M. Tamas: Kozmenedzsment. Dialég Campus Kiadd, Budapest-Pécs, 2005, 2010. 65-77.
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o nem tulajdona a kézszolgdlati szervezetnek (pénziigyi, szamviteli szempontbdl nem képezi a
sajat toke részét, de a kozszolgalati szervezet értékét feltétlentil noveli);

» az emberi er6forras mobil, ugyanakkor nehezen lecserélhetd és helyettesitheté (elmegy, ha elége-
detlen, vagy ha jobb ajanlatot kap, illetve a nagy tapasztalattal rendelkezé kozszolgat nehéz
vagy lehetetlen pdtolni, mert altalaban 6k az adott szervezet sikerének letéteményesei, hianyuk
viszont térvényszertien kudarchoz vezet);

o az ember tuddstékével rendelkezik (intellektudlis, gyakorlati és érzelmi kompetencidkkal felvér-
tezett, van kapcsolatrendszere, és a kizardlag ra jellemzé munkamagatartassal, viselkedéssel,
etikai bedllitdddassal stb. bir).>

A fentiek alapjan konnyen belathatd, hogy az emberi er6forras az értékteremtés és a versenyelény
biztositdsa szempontjabdl semmivel sem potolhatd, azonban a kivant szervezeti szinti eredmény
elérése az egyéb eréforrasok észszert felhaszndlasa nélkiil nem lehetséges. A munkat végzé ember-
ben rejld eréforras, lehet6ség hatékony kiaknazasat hivatott el6segiteni az a funkciondlis szakte-
riilet, amely a vilagon mindenhol, az érintett szervezet jellemzdihez igazodva, a menedzsmenttel
egylitt felelds a targyalt tevékenységért.

Az emberierdforrds-gazddlkodadst fejlédéstorténetileg ot {6 szakaszra lehet osztani:

a személyzeti adminisztracio (a XIX. szazad kozepétdl a II. vilaghdboru kezdetéig),
aszemélyzeti menedzsment (a Il. vilaghaboru végétél a XX. szazad nyolcvanas éveinek kozepéig),
az emberieréforras-menedzsment (a XX. szazad nyolcvanas éveinek végétol),

a stratégiai emberieréforras-menedzsment (a XX. szazad kilencvenes éveinek elejétl), valamint
a nemzetkozi emberier6forras-menedzsment (a XX. szazad kilencvenes éveitdl) szakaszara.>®

Gk W=

Ezek a periodusok egymasra épiilnek, az Gjabbak kiegészitik, illetve modszer- és eszkozrendsze-
ritkben gazdagitjak a korabbi idészakra jellemzé megoldasokat. Teszik mindezt ugy, hogy az admi-
nisztrativ feladatellatastol kezdve egyre dsszetettebb, integraltabb, stratégiai alapt, rendszerkézpon-
ta, proaktiv hozzaallast és az érintett szervezet szamara hozzaadott értéket biztositd, a nemzetkozi
szintéren is helytallé mikodést érnek el.

8.3. A STRATEGIAI ALAPU, INTEGRALT EMBERIEROFORRAS-GAZDALKODAS
KOZSZOLGALATI RENDSZERMODELLJE

A ,Kozszolgalati humdn tiikor 2013” cimi kutatds eredményei alapjan megallapithato, hogy a
magyar kozszolgalatra altalanossagban jellemz6 emberieréforras-gazdalkodas a személyzeti admi-

7 »

nisztrdacio és az emberieréforrds-menedzsment ,hatdarvidékén” helyezkedik el” A Magyary Zoltan

55  Szakacs Gabor: Személyiigyi menedzsment. (A kozszolgdlati stratégiai emberi eréforrds menedzsment alapjai.) NKE,
2013. 2-4. Forras: https://vtki.uni-nke.hu/uploads/media_items/szakacs-gabor-szemelyugyi-menedzsment.original.
pdf (letdltve: 2015. 06. 23.)

56  Peretti, Jean-Marie: Fonction personnel et management des ressourrces humaines. Vuilbert, Parizs, 1990. 573.

57  Szakacs Gabor: Stratégiai alapu, integralt emberi eréforras gazdalkodds a kozszolgalatban. , K6zszolgalati human tiikor
2013” (Agazati dsszefoglalé tanulmany) Magyar Kézlony Lap- és Konyvkiadd, Budapest, 2014. 19-20. Forrds: http://
magyaryprogram.kormany.hu/download/b/0b/a0000/13_HR_AGAZATI_TANULMANY_AROP2217.pdf (letdltve:
2015. 06. 23.)
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8. Humdn erdforrds és kozszolgdlati menedzsment

Kozigazgatas-fejlesztési Program,®® valamint az ennek folytatasara életre hivott, Kozigazgatas- és
Kozszolgaltatas Fejlesztési Stratégia (2014-2020),% a stratégiai emberierdforrds-menedzsment-
re jellemzé dllapotot kivinja a kozszektorban fokozatosan kiépiteni. A megvalositas jogi keretét, a
végrehajtas feladat- és iitemtervét, az 4j életpalya bevezetésérdl szolo 1846/2014. (XII. 30.) Korm.
hatdrozattal hirdették ki. Ennek a jelentds mindségi el6relépést feltételezé hosszu tava célnak az
elérése érdekében dolgoztak ki a stratégiai alapu, integralt emberieréforras-gazdalkodas kozszol-
galati rendszermodelljét, amely megfelel6 alapot, illetve elméleti hatteret biztosit a kozszolgalaton
beliil foly6 emberieréforras-gazdalkodas megujitasahoz (a rendszermodell folyamatabrajat lasd az
1. dbrdn).

A rendszermodell felsorakoztatja mindazon - legfontosabbnak itélt — kiilsé (hazai, illetve nemzet-
kozi) kihivasokat, belsé (a kozszolgalatra jellemz8) kornyezeti hatdsokat és az adott szervezet verseny-
képességét befolydsolo tényezdket, amelyek keretbe foglaljak a kozszolgalat miikodésének egészét, igy
a teriileten folyé emberieréforras-gazdalkodast is.®® A kiemelt elemekkel egyarant szdmolni kell a
szervezeti szintl stratégia tervezésénél, az ehhez igazodé humdnstratégia, humdnpolitika kialaki-
tdsdndl, az emberieréforras-gazdalkodas alapfeladatdnak ellatdsandl, a stratégiai, az operativ és az
adminisztrativ jellegii tevékenységek human folyamatokba szervezett megoldasanal.

Az emberierdforras-gazdalkodas alapfeladata, célja, hogy - a munkaltatéi jogkort gyakorld veze-
ték iranyitasaval, hathatds kozremiikodésével — Osszhangot teremtsen egyrészrdl az elvégzendd
feladatok, az ezekhez rendelt elvarasok, kovetelmények, a teljesitett munkaért jaré ellenszolgal-
tatasok (0sztonzés), masrészrdl a jelzett kihivasoknak leginkabb megfelelni képes, felkésziilt, az
elvart kompetenciakészlettel rendelkezd, magas teljesitmény nyujtasara kész, kellden motivalt és
elkotelezett személyi allomany biztositasa kozott. Ezt a személyi allomanyt a kérdéses szervezet
altal igényelt szamban, dsszetételben, helyen és idében kell folyamatosan biztositani, a felvettek
kozszolgalati életpalyajat a leghatékonyabban menedzselni (elémenetel, utanpétlas, karrier, fejlesz-
tés, 0sztonzés, sokrétl szolgaltatasok, megfelelé munkakoriilmények stb.), és ezek eredményeként
az arra érdemeseket a rendszerben megtartani. A vazolt alapfeladatnak akkor lehet eleget tenni,
ha egyértelmten meghatarozottak a munkakérék (munkakori leirasok, munkakori specifikaciok
altal), az érintett szervezeteknél rendszeresitett munkakorokbol osszeall a kozszolgdlat munkakori
katasztere, és az itt szerepl6 — kozel egyez6 tartalmu — munkakoérokbdl olyan ,,munkakércsalddok”
éplilnek fel, amelyek a kozszolgalaton beliili életpalyaknak tartalmat, célt adé (szakértdi, specialista,
vezet6i) karrierutakba rendezheték. Ezek a karrierutak — az egyéb sziikséges feltételek megteremté-
se esetén — a vertikalis és a horizontalis mozgasok, a mobilitas, az atjards lehet6ségét is biztositani
tudjak a személyi allomany szamara.

A rendszermodell gerincét hat humdn folyamat (stratégiai tervezés és rendszerfejlesztés, emberi-
er6forras-aramlas és -fejlesztés [kozszolgalati életpalya-menedzsment], teljesitménymenedzsment,

58  Magyary Zoltdn Kozigazgatds-fejlesztési Program 11.0. KIM, Budapest, 2011. junius 10. 42-45. Forras: http://
magyaryprogram.kormany.hu/admin/download/8/34/40000/Magyary-Kozigazgatas-fejlesztesi-Program.pdf (letoltve:
2015. 06.22.)

59  Kozigazgatds- és Kozszolgaltatds Fejlesztési Stratégia (2014-2020). Miniszterelnokség, Budapest, 2015. 60-80. Forras:
www.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%Als_feljeszt%C3%A9si_strat%C3%A9gia_.pdf
(letéltve: 2015. 06. 22.)

60 A terjedelmi korlat miatt eltekintiink ezek részletes bemutatasatol. Bévebben lasd: Szab¢ Szilvia - Szakadcs Gabor
(szerk.): Kozszolgdlati HR menedzsment. NKTK, Budapest, 2015. 32-49.
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Osztonzésmenedzsment [kompenzacid, javadalmazas], személyligyi szolgaltatdsok és tevékenysé-
gek [személytligyi, munkaiigyi, humanigazgatasi]) és az ezekhez tartozé osszesen kozel szaz human
funkcio® alkotja. Az egyes humadn folyamatokhoz azokat a human funkcidkat lehet besorolni,
amelyek tartalmukat, feladatellatasukat, szabalyozasi kornyezetiiket, belsé szakmai logikajukat és
a mikodtetésiik révén remélt eredményeket alapul véve dsszekapcsolhaték. Amig a human folya-
matok allandoénak tekinthetdk, addig az azokat felépité6 human funkciok - attol fiiggéen, hogy hol,
mikor, milyen jogi, gazdasagi, politikai, tarsadalmi stb. kontextusban, milyen jovokép és stratégiai
elképzelések megvaldsitasa céljabdl alkalmazzak azokat - folyamatosan valtozhatnak, megsztin-
hetnek vagy tjként a rendszer részévé valhatnak. A human folyamatok - teljes kort kiépitésiiket
és optimalis mukodtetésiiket feltételezve — olyan integralt rendszert alkotnak, ahol a kérdéses
elemek matrixszerd, dinamikus kapcsolatban vannak egymassal, a szervezeten beliili szakmai és
egyéb funkcionalis szakteriiletekkel, tovabba a kozszolgalati menedzsmenthez tartozo6 — korabban
bemutatott - dtfogé menedzsmenttevékenységekkel. Az integralt rendszermiikodés megvaldsitasa
azért sziikséges, mert a jelenlegi helyzetre jellemz6 talbiirokratizalt, tiladminisztralt, tulszabalyo-
zott, ,szigetszertien” végzett feladatteljesitésbdl altalaban alacsony hatasfokti munkavégzésre lehet
szamitani. Ezért kiemelt cél, hogy a kozszolgalat 4t tudjon 1épni abba a — kormdnyzati stratégi-
ai tervekben meghatarozott — allapotba, amikor az egyes human folyamatok és human funkciok
egymas hatdsat felerésitve képesek a koz szolgalata érdekében az adott szervezet feladatellatasa-
nak tamogatdsara, stratégiai alapu, torvényes, eredményes, koltséghatékony és egyben megfele-
16 hatasfokot elérd, hozzaadott értéket biztositd, proaktivan végzett, a versenyképességet noveld
emberieréforras-gazdalkodasra.

A rendszermodell kovetkezetes alkalmazasaval, valamint az ehhez igazodé jogi kérnyezet kialaki-
tasaval a végs6 eredmény akkor valdsul meg, ha - egyebek mellett az emberieréforras-gazdalkodas-
nak is kdszonhet6en — az érintett szervezetek ugy érik el azt a szint( szervezeti teljesitményt, amelyet
elvarnak télitk, hogy mindekozben a személyi dllomdny is sikeresnek, elégedettnek érezheti magt.
Magyaran mondva a szervezeti és az egyéni érdekek dsszhangjdt, a szervezeten beliili bizalmat sike-
riil folyamatosan fenntartani, illetve - ha lehet - tovabb javitani. Ehhez:

o 0Osszehangolt belsé tevékenységre, szoros egytittmutkodésre,

 nyitott kommunikaciéra és informaciéaramlasra,

« valamennyi (kiils6 és belsd) érintett (stakeholder) hatékony kapcsolatara,

o aszervezeti tanulds megvaldsitasara,

o avaltozasok elfogadasara,

» aszervezeti kultara fejlesztésére,

« amindenkori helyzethez igazodé vezetésre,

 afelhatalmazas (empowerment) szélesebb korii alkalmazdsara van minimaélisan sziikség.

A stratégiai alapu, integralt emberier6forras-gazdalkodas kozszolgalati rendszermodelljének foko-
zatos kiépitése a kozigazgatas (allamigazgatas, onkormanyzati igazgatas), a rendvédelem és a honvé-
delem teriiletén - az egyes életpalyamodellek bevezetésével egyetemben — valésul meg. A fejezetben
targyalt kérdéseket elsédlegesen a kozigazgatas szemszogébdl vizsgaljuk.

61 A humdn funkcidkat nevezik még human tevékenységeknek, humdn feladatoknak, HRM-gyakorlatoknak és a
kozszolgalatban - az é4llomanyviszonyt szabédlyozé torvényekben, rendeletekben szereplé megnevezés miatt —
jogintézményeknek.

104



8. Humdn erdforrds és kozszolgdlati menedzsment

*959)ZSONIIZS Jeles 0ZI1ozs © iSeII0] 79

i

w2l[1opowiiazspua.L 1o]pS102520% SPPOYIYPZYI-SPLL0f0La119quid J]iSajul “NdvIv 101891041 7 :01qQD T

TIDASSAIIAANASHAA LAZAAAZS V ‘TVSY.LVH LAZAANIQM OSTd9 V

GIGLUAGYBLD

$939)Z3A3IPIY S JIZspud.ajejosddey 9395139739109 ospoq ‘afpuaiseaeffo SB[NUB) [JAZIAIIZS dm%ww_m.:,
‘OB IUNWIUIOY ‘SP[WBIZOIBULIOJUL ‘91919192550 ‘eyepee) ‘reyeweA|oy Au039)eY39S)[0Y DIIZSPUII ISLIAURI -«
‘WwofezIq IN[2q UIIIZIAIIZS Augwio[[e IA[QWIZS Y 1SOPONNU JOZIAIIZS V ‘efeanyny| “elean)n.as }9ZIAINZS Y
b, | esgjifelof
9395S.19YIS (1sejedzediupwiny Y 33918 euNIdw oy <
u9A3d 7y N ‘A3neyunu ‘PIZAPWIZS) HIFISAUINIAI) L ‘elordeAnOW L
q1 $9 Yyoseje)[e3[0Zs IASNAPWIZS 9 v Augwoqe IKPWIZS Y v
A (sezewjepeael W - a
N $9 oEZUIdWIOY]) JUIWISZPIUIWSIZUOIZS() °S v NeINILLIRY] v
+ q JUIWISZPIWAWAWQUINSIIPL, ¥ A Yope[esdaoyejunyy 1
R (Quawiszpaudw-eA1ed)d[9 ne[es[0zszoy) T & BEIVAATD | q
a $9)ZS31[3J- S9 SE[WRIL-SLLIOJOIILIdqUY °€ o LIgY B UNIA A
q YMOIIZSPUAL ISPZ3IARYUN]N T .| MO0 B UNIA] d
q (1osgizse[eA 1e139)e0s N M v
Luunsafjor q ‘eynijodugwiny ‘ergyjerisugmwiny) v SQZUQ)ZSQ T
[N $91ZS3[9J19ZSpuaL $9 SIZIAII) TBISNeNS ‘[ y “yose)e)[e3[0ZSud[d \
NIZIALIZS W NIAUIUIIIIAQY YOSBIBALD
# W SjojepepyeunA *

t

BISIIRA)S [)IZIAIIZS

)
—/

BA[NSUIASD Jerdgadeyunu
([o19p[0Yd©IS) ‘Sesepzego.njewr
S[opIuLId 9s[NY vV ‘Besiea ‘onezI[EqO[D

yojejosadey| 1A3neyunwu
£$9)9)Z9A3¥ P19 OS]

SBZoA[eqezs BIS0[0UYdI) ‘ean)ny
$9 pudisop ‘eyniod ‘wiofepesie],

MOSYAIHD LLAZAANIOM OST1OM

105



KOZIGAZGATASI SZAKVIZSGA - IV. modul: Kézigazgatas-szervezési és vezetési ismeretek

8.3.1. A STRATEGIAI TERVEZES ES A RENDSZERFEJLESZTES HUMAN
FOLYAMATA

A stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés human folyamata — a késébb bemutatand6 személytigyi
szolgaltatasok és tevékenységek humdn folyamataval megegyezéen — valamennyi egyéb human
folyamattal szoros kapcsolatban, egyiittmtikodésben van, mindegyikre jelentés hatast gyakorol.
Ennek a humdn folyamatnak a rendszermodellben val6 elhelyezése, illetve alkalmazdsa nyujt bizto-
sitékot arra, hogy a kozszolgalaton beliil stratégiai alapu, integralt emberieréforras-gazdalkodas-
rdl beszélhessiink. A targyalt human folyamat érvényre juttatasahoz hdrom feltételnek® indokolt
teljesiilnie.

Elséként az emberieréforras-gazdalkoddson beliil érvényre kell juttatni a felsé vezetdi nézépontot.
A szakteriiletnek jelentds mértékben hozza kell jarulnia a szervezet hosszu tavon is érvényesiilé
értékteremtéséhez, értéknoveléséhez. Ezért a jogalkotoknak és a dontéshozoknak az emberierd-
forras-gazdalkodasi szakteriiletet olyan helyzetbe kell hozniuk, az ott dolgozokkal szemben pedig
olyan elvarasokat kell megfogalmazniuk, hogy - a feltételek egyiittallasa esetén — képesek legye-
nek a hivatkozott kormanyzati stratégiadkban meghatarozott érdemi valtozasok megtételére. A felsé
vezet6i nézépont érvényesitése érdekében az emberieréforras-gazdalkodasban dolgozo vezetékkel
egyetemben a kozszolgalat minden vezetdjének, kiilonosen a munkaltatdi jogkorrel rendelkezd felsé
vagy magasabb vezetéknek képessé kell valniuk a stratégiai gondolkodas és néz6pont megértésére,
a stratégiai célok meghatdrozasdra, lebontasara, a folyamatok sziikséges atalakitdsara, a felhatal-
mazas (empowerment) érvényesitését biztosito, legkorszeritibbnek szamité vezetdi stilusok (példaul
helyzetorientalt, természetes, felhatalmazo, fejleszt, coaching) alkalmazasara.

Az elvért sikerhez ebben az 6sszefliggésben a fudds (az informacio), valamint a felhatalmazds egyfit-
tes eredményeként megsziiletd teljesitmény elérésén keresztiil vezet az ut. Nagyon fontos, hogy a
szervezetek felsé vagy magasabb vezet6i minden esetben vonjak be az emberieréforras-gazdalko-
dast irdnyitd vezetoket a stratégiai dontések el6készitésébe, és tegyék szamukra lehet6vé, hogy az
altaluk képviselt funkcionalis szakteriilet szempontjait, a személyi allomany érdekeit érvényesithes-
sék az operativ feladatok végrehajtasakor is. A fels6 vezetdi nézépont megvalositasaba az is beletar-
tozik, hogy az emberieréforras-gazdalkodas szakteriiletén tevékenykeddknek, kiilondsen a munkat
iranyitéknak, tisztaban kell lenniiik a szervezetiik altal folytatott altalanos és specidlis szakmai
tevékenységek legfontosabb szegmenseivel, sajatossagaival, céljaival, elért eredményeivel stb. Hisz
kizarolag ekkor képesek hatasosan kozremuikddni a szervezet egészét érintéen megsziileté szakmai
és egyéb funkcionalis (pénziigyi, IT, kommunikacios stb.) stratégiai tervek, célok meghatarozasaba,
a dontések egytittes el6készitésébe, a feladatok kozos végrehajtasaba, azok kontrollalasaba, moni-
toringjaba, az elvégzett faladatok elemzésébe, értékelésébe és az indokolt tovabbfejlesztések megté-
telébe is.

A masodik feltételnek a kozszolgalaton beliil is akkor lehet eleget tenni, ha az emberieréforras-gaz-
dalkodast a szervezetek versenyképessége szempontjabol kritikus tényezéként kezelik. Az emberi
eréforrdsra mint versenytényezdre egyrészt a kozszolgalati szervezet értékének meghatarozasakor

"o

(statikus értelmezés), masrészt a kit(izott stratégiai célok eléréséhez vetd ut megtételekor (dinamikus

63 Bakacsi Gyula — Bokor Attila — Csaszar Csaba — Gelei Andras - Kovats Klaudia — Takdcs Sandor: Stratégiai emberi
erdforrds menedzsment. KJK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiadé Kft., Budapest, 2000. 46-48.

106



8. Humdn erdforrds és kozszolgdlati menedzsment

értelmezés) gondolhatnak kiemelt fontossaggal. A kozszolgalati munka értékét ugyanis ez a tényezd
jelentésen megemeli, ha a szervezetek soraiban felkésziilt, magas szakmai tudassal, dltalanos muvelt-
séggel, az ellatando feladatokhoz igazod6 kompetenciakészlettel és megfelel6 munkamagatartassal
rendelkezd személyi dllomany all rendelkezésre. A stratégiai célok érvényre juttatasaiban ugyanak-
kor jelentds versenyelényt jelent, ha a vezetdk és a személyi allomany legtobb tagja a valtozasokra
gyorsan, rugalmasan reagal. Azonban még ennél is jobb megoldas, ha proaktiv fellépéssel képesek
megfelelni a kihivasoknak, olyan szervezeti kulturat és szervezeti tudasbazist épitenek fel, illetve
mukodtetnek, amely biztositja a tarsadalom megelégedettségét, igy a versenyben vald helytallast.
Ezeknek a feltételeknek pedig kizardlag az emberi eréforras tud eleget tenni. Amennyiben a targyalt
kritikus tényez6 nem all a kelld minéségben rendelkezésre, akkor a kozszolgalat versenyhatranyba
keriilhet, tehat nem tud megfeleld szinten és mennyiségben megfelelni a koz szolgalatanak. Tobbek
kozott ezért is kiemelten fontos, hogy az érintettek a feladatokat elldté embert, a személyi allo-
many valamennyi tagjat a folyamatok kézéppontjdba dllitsdk. Ennek megfeleléen pedig valdban ugy
banjanak veliik, ugy térédjenek a munkat végzokkel, és szamukra olyan jogi, anyagi, erkélcsi, veze-
tési, munkavégzési stb. kornyezetet teremtsenek, hogy egyértelmtien kifejezésre jusson: a szervezet
legfontosabb erdforrdsdnak, tartépillérének, értékének a munkdt végzé embert tartjdk!

A harmadik kovetelménynek akkor lehet megfelelni, ha az emberieréforras-gazdalkodas integ-
rdlo szerepe is érvényesiil. A hatékonyan és eredményesen végzett emberieréforras-gazdalkodas
nem nélkiilozheti azt a fajta munkavégzést, hozzaallast, amikor a rendszermodellt alkoté human
folyamatok és human funkciok alkalmazasat — ahogy kordbban mar jeleztiik — egy belsé integralt
egységként fogjuk fel. Azonban a belsé integracié mellett — a stratégiai és az egyéb célok megvaldsi-
tasa érdekében - a kiils6 integracié kérdése is egyre fontosabba valik. Ugyanis a szervezetek sikeres
tevékenysége szempontjabdl meghatdrozo jelentséggel bird stakeholderek bevonasa, a veliik valo
folyamatos egytittmiikodés, a toliik remélhetd visszajelzések nélkiilozhetetlen tényez6vé 1épnek el6.
Az integrald szerepkorhoz igazodva a jelenlegi, zomében tamogat6 funkcionak megfeleld emberi-
eréforras-gazdalkodast fokozatosan at kell allitani a koordindcidt, egyiittmiikodést el6térbe helyez
és a vezet6k mddszertani eligazoddsdt is megoldo tevékenységgé. Az integralo szerep azt is jelenti,
hogy az emberieréforras-gazdalkodasnak tevolegesen, mint a koordinaciét kézben tartd szervezeti
egységnek, részt kell vennie a szervezetek korszertisitésében, a bels6 rendszerek fejlesztésében, a
stratégiai szemlélet és gondolkodas elterjesztésében, a valtozasok, valamint az ezekkel egytitt jaré
atalakul¢ folyamatok menedzselésében.

Az eddig felsoroltakon tul az emberieréforras-gazdalkodasnak koordindlo szerepet kell vallalnia még
a szervezeti kultura indokolt atalakitasdban, a minéségbiztositasban, a tudas kozvetitésében, illet-
ve megosztasaban, a tanul6 szervezet kialakitasdban, az innovacié és a szervezeti kommunikacio
mikodtetésében, az informaciéaramlasban, a biztonsagi, az IT-, valamint a logisztikai menedzsment
egylittmikodésének eldsegitésében. A kozelmultban egyre intenzivebben megfogalmazodik annak az
igénye is, hogy az emberieréforras-gazdalkodasba integralni kell mindazon tevékenységeket, ismere-
teket, megoldasi mddozatokat, amelyek az integritdssal, az esélyegyenldséggel, a fenntarthatdsaggal,
a diszkriminaciomentességgel, a kornyezettudatossaggal és a szolidaritassal allnak Osszefiiggésben.
Ebbdl is jol érzékelhetd, hogy az emberieréforras-gazdalkodas professzionalizalédasa egyre nagyobb
mértékd, mert az e teriileten tevékenyked6k nem nélkiilozhetik a HR atfogd ismerete, valamint a
munkavégzésiikhoz sziikséges specialis tudas és gyakorlat mellett a komplex szemléletmadot, a valto-
zasok kezelésének képességét, a jogi, a kozgazdasagi, a technoldgiai, a pszicholdgiai, a szocioldgiai, a
szervezési-vezetési (menedzsment), az IT és az egyéb szakteriiletek ismereteit sem.
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A stratégiai tervezés és rendszerfejlesztés human folyamatan beliil kiemelten kezelendé human
funkciok: a humanstratégiai terv elkészitése, a végrehajtas menedzselése, a legfontosabb stratégi-
ai iranyok meghatarozasa, a stratégiai dontések elékészitése. A humanstratégiat minden esetben a
szervezeti stratégia altal meghatdarozott célok szolgalatdba kell dllitani. Tovabbi human funkciénak
tekintendd a hivatasetikai normak szervezeten beliili realizdlasa, a szervezetre jellemz6 munka-
magatartasi elvarasok, viselkedési normak meghatarozasa, azok érvényre juttatisa. A szervezeti
kultura épitékoveinek (példaul értékek, hiedelmek, szokasok, attitiidok) feltarasa, ismertté tétele,
valamint az imént kiemelt koordinativ és egytittmiikodési feladatok teljesiilése és érvényesitése az
egyéb human folyamatok mikodtetése soran szintén kiemelt jelentdséggel bir.

A targyalt human folyamathoz tartozé human funkciok tobbsége jogilag nem szabalyozott tevé-
kenység, ezért megvalosulasuk - az aktualis politikai szandékokon tul - jorészt az érintett felsé
vezetOk akaratatol, hozzaallasatol, vezetdi tapasztalatatdl, valamint a torekvéseikben 6ket tamogat-
ni képes human szakemberek felkésziiltségétol, elkotelezettségétdl fiigg. Az egyéb human folyama-
tokon belil is talalunk még szamos olyan human funkciot, amellyel a torvényalkotas nem foglal-
kozik, tehdt a nyilvanossag szamdra nem jelenik meg mint jogintézmény, azonban a szervezet sike-
res miikodése és az dllomany tagjainak megelégedettsége szempontjabdl jelentdséggel bir. Ezért is
szamit stratégiai kérdésnek az, hogy a targykorbe es6 jogi szabalyozas és a kozszolgalati menedzs-
ment részét képezd emberieréforras-gazdalkodas dsszhangjat, egymasra épiilését milyen szinten,
milyen formaban és hogyan sikeriil megvalésitani.

8.3.2. A MUNKAVEGZESI RENDSZEREK HUMAN FOLYAMATA

Az emberier6forras-gazdalkodas a stratégiai tervezéshez és a rendszerfejlesztéshez igazodva, a
munkavégzési rendszerek humdn folyamatahoz tartozé humén funkciok segitségével a szervezet-
fejlesztési elveknek, a szervezeti kultara altal megjelenitett értékrendnek, valamint a vezetés filozofi-
djdnak megfelel6 technikakat, modszereket, megoldasokat alakit ki, illetve hasznal fel, mégpedig a
szervezeti miikodés hatékonnya tétele érdekében. A munkavégzési rendszerek human folyamatanal
a stratégiai dontést az jelenti, hogy a kormanyzat - és ebbdl adédodan a kozszolgalat egésze - milyen
tipust munkavégzési rendszer kialakitasat tartja idészertinek és célravezetének. (Visszautalva a
kozszolgalati menedzsmenttel foglalkozé részre, jol lathatd, hogy példaul az inkabb tdrsadalom-
vagy piacbarat NPM- és az allam pozicidjat erdsiteni akaré NWS-iranyzatok eltéré elvi alaprol és
szandékkal lépnek fel, ugyanakkor a konkrét problémak megoldasahoz sokszor egyezé modsze-
reket, menedzsmenttechnikdkat haszndlnak fel, kiillonésen az emberieréforras-gazdalkoddsban.)
A munkavégzési rendszer kialakitasanal alapvetden 6t {6 tényez6t vesznek figyelembe a szakemberek.
Ezek a kovetkezok: a jorészt munkakorokbe szervezett elvégzendé munkafeladatokat, a munkavég-
zés technoldgidjat, a munkavallaloi készségeket és kompetencidkat, az emberieréforras-gazdalko-
dasi rendszereket és gyakorlatokat, valamint a szervezet vezetésének filozofidjat, stilusat. A kozszol-
galat vonatkozasaban a felsoroltakat ki kell egésziteni az uralkod¢ politikai szandékokkal, a koltség-
vetési lehet6ségekkel és a jogi kornyezettel. A munkavégzési rendszer kialakitasanal elvi kérdésként
kell eldonteni, hogy a technoldgia és/vagy az ember els6dlegessége valosuljon-e meg, mennyire
épitsenek a belsé motivaciora, milyen stratégiai elképzeléseket akarnak teljesiteni, valamint milyen
vezetési filozéfidhoz és szemlélethez rendelik hozza a munkavégzés rendszerét. Az eldontendd elvi
allaspontok mellett konkrét kérdésekre is megfeleld vilaszokat kell adni. Torténetesen, hogy milyen
legyen a munkavégzés specializaltsaga, az egyéni és/vagy a csoportmunka dominancidja érvé-
nyesiiljon-e, milyen foku legyen a személyi allomany autonémidja, dontési és felel6sségi jogkore,
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hogyan kivanjak az esetleges atfedéseket, redundanciakat kezelni, milyen forméaban szandékozzak
az egyittmikodést és a tudasmegosztast eldmozditani, végiil milyen mérvii dolgozdi részvételt,
bevonast tartanak indokoltnak érvényesiteni példaul a munkavégzési rendszer kialakitasakor.

A fentiekre tekintettel a vilag legtobb orszagaban a dontéshozok harom, egymastol jol elkiilonit-
hetd elméleti megoldas koziil valaszthatnak. Napjainkban a legelterjedtebbnek a munkakdéralapii,
nyiltnak nevezett rendszer igénybevétele szamit, ahol a szervezeten beliili munkakorok egymdshoz
viszonyitott, relativ értéke hatarozza meg azt, hogy az adott munkakért bet6ltd egyén hol helyezke-
dik el a bér- és besorolasi rendszerben, milyen alapjuttatasra és — esetenként a szakteriiletén eltoltott
munkaideje fliggvényében — milyen kiegészité bérezésre, jutalomra szamithat, tovabba teljesitmé-
nye és egyéni fejlédése fiiggvényében milyen karrierutak nyilnak meg el6tte. Ezt az egyik szélsé
pOluson elhelyezkedé megoldast, amely a rugalmassag és a teljesitményelviiség fenntartasa miatt
gyengébb foglalkoztatdsi garanciat biztosit, mint mondjuk a klasszikus biirokratikus rendszer
- valtozé formaban -, egyarant alkalmazzak a kozszolgalatoknal és a versenyszféraban is. A munka-
koralapt rendszernél az egyes munkakorokhoz kotott feladatok végrehajtasanak megfeleltethetd
specializdcid jatssza a fészerepet, és ezért az adott munkakorhoz keresik meg — a vezetdk, a HR-esek
és a kivalasztasi specialistak — a legmegfelel6bbnek latszé munkaer6t. ,Megfelel6 embert a megfele-
16 helyre!” A munkakdralapu rendszer arra is megoldast kinal, hogy a kiilonbozé teriileteken tevé-
kenykeddék bérét, karrierlehetdségeit, képesitési el6irdsait, fejlesztési sziikségleteit stb. viszonylag
nagy biztonsaggal — a munkaerdpiacon elfoglalt hely megallapitasa, a versenyképesség fenntartasa
és javitasa érdekében — Ossze lehessen hasonlitani egy masik orszagban, szektorban vagy szervezet-
ben dolgozdkéval.

Koztes dllapotot képvisel a mdsodik megoldds, amely — mas orszagok mellett — a magyar kozszolga-
latra is hosszu ideje jellemzd. A jelenlegi helyzeten a kozelmultban megkezdett életpalyareformmal
akar a kormany valtoztatni. Ennél a karrieralaptinak nevezett, zdrt tipusii, ezért alapvetden rugal-
matlannak mindsithetd rendszernél a személyi allomany iskolai végzettsége, leszolgalt munkaideje
alapjan, lényegében automatikusan torténik meg a bér- és besorolasi rendszerben valé elérehaladas,
és a juttatdsok mértékének megallapitdsa. A teljesitmény elenyészd szerepet jatszik — az egyébként
is szlikre szabott — karrierépitésben, a bérezésben és az emberi eréforras fejlesztésében. A magyar
kozszolgalat kiillonbozé dgazataindl az elsé és a most targyalt rendszermegoldas alapjdt jelentd
munkakor megitélése sem tekinthetd egységesnek. Hisz amig a rendészetben és a honvédelemben
jogszabalyok dltal meghatarozott munkakorokrél, munkakori kataszterekrél beszélhetiink, addig a
kozigazgatasban ezek részben vagy egészben hianyoznak. Helyiiket az elvégzendd feladat meghata-
rozdsa foglalja el. A karrier tipust rendszer kevéssé alkalmas az dsszehasonlitasra, a munkaerépiaci
lehetéségek felmérésére, a munkaerd-tervezésre, az érdemeken alapulé teljesitmény elismerésére,
valamint a munkakorhoz kot6dd, arra épiilé human funkcidk magas szinvonald, integralt megva-
lésitasara. Tovabbi hatranya, hogy ma mar kozel sem nyujt olyan foglalkoztatasi garanciat, illetve
biztonsagot, mint amit a wilsoni-weberi klasszikus modellek kinaltak.

A masik szélsé pdluson talalhaté kompetenciaalapii munkavégzési rendszermegolddst, amelyet
jelenlegi tudasunk szerint a legrugalmasabbnak tartunk, még csak korlatozottan veszik igénybe
a szervezetek. Hasznalata f6ként a vilag fejlett részén, a szolgaltatdiparban, a kutatds-fejlesztés,
az IT és az innovacid teriiletén, valamint az egyéb high-tech-termékeket el6allité iparagakban
jellemzd. Ez esetben az Gjdonsagot az jelenti, hogy a kérdéses szervezeteknél megsziinik a munka-
koralapu rendszerekre jellemz6 ,,egy ember, egy munkakor” elve. Ennél a rendszernél az altalanos
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problémamegoldas, a felhatalmazas, a munkatarsak altal magas szinten uralt kompetenciakészlet,
tovabbd a kiilsé motivaciot felvalté belsé motivacio® keriil elétérbe. Ezért nem a munkakorhoz
keresik meg a megfelel6 embert, hanem a munkatdrsak meglévé — altalaban komplex kivalasztasi
eljarassal azonositott vagy megjosolt — kompetencidihoz, kompetenciaszintjéhez igazitjdk az elvég-
zendd feladatokat. Az ilyen munkahelyeken dolgozdknak tehat gyakran valtozd, 9sszetett, innovativ
kihivasokkal teli, sokrétii felkésziiltséget és kompetenciakészletet igényld, embert probalo teljesit-
ménykovetelményeknek kell megfelelnitik. Az elvarasok dridsiak, de a minéségi munkaért, a magas
teljesitményért jaré ellenszolgaltatasok sem hétkoznapiak, ugyanakkor a foglalkoztatas garanciai
meglehet6sen gyengék. Igaz, hogy az ilyen személyi 6sszetételnél a foglalkoztatasi garanciak altala-
ban nem jatszanak meghatdrozé szerepet. Ki kell emelni, hogy a kompetenciamenedzsment alkal-
mazasa is kell6 alapot kinal a rendszerek kozotti komplex 6sszehasonlitasra, az egyes tevékenységi
korok piaci értékének megallapitasara.

Annak ellenére, hogy a bemutatott munkavégzési rendszermegoldasokat elméleti sikon jol el lehet
kiiloniteni egymastol, a valosagban ezeket inkabb kevert formdban alkalmazzak. A ,kozépre tartas”
tendencidja, amikor a szervezetek sajatossagaik, lehetdségeik fiiggvényében a legjobbnak latszé rész-
megoldasokat kivalasztva alakitjak ki az alkalmazandé human funkcidkat, bizonyithatéan megta-
lalhato ugy a versenyszféraban, mint a nonprofit szektorban, vagy épp a kozszolgalatban is. Sét, az
is megfigyelhetdé gyakorlat, hogy az elvégzendo tevékenységi korok, illetve munkakorok jellegéhez
igazodd olyan vegyes megoldast alkalmaznak, ahol a munkakoéralapt és a kompetenciaalapu rend-
szerek meghatarozott elemeit egyidejiileg veszik igénybe, s ezekbdl épitik fel a szervezetek munka-
végzési rendszerét. Az emberieréforras-gazdalkodasnak mint szakmanak, valamint a politikanak
és a jogalkotdknak a kozszolgalatot illetéen éppen az a felel6sségiik, hogy a valtozo koriilményekhez
igazodva, az igénybe vett részmegoldasokbol koherens rendszert épitsenek fel, illetve az indokolt
atalakitasoknal a koherencia megtartasara kovetkezetesen tigyeljenek.

Azigazan jol mikodd szervezetek esetében - fiiggetleniil attdl, hogy a fentiek koziil melyik megoldast
valasztjak — alapkovetelménynek tartjak a munkakorelemzések, illetve ezek részeként a kompeten-
ciaelemzések teljes kori elvégzését, majd ennek a komplex, nagy szakértelmet igénylé6 munkanak a
harom-négy évenkénti megismétlését. A szervezeti atalakitasok, egyesitések, 0j szervezeti egységek,
munkakorok létrehozasa, munkakorok 0sszevonasa stb. esetén a munkakor- és kompetenciaelem-
zéseket szintén el kell végezni. A magyar kozigazgatas is — a fejlett orszagokban alkalmazott legjobb
gyakorlatot kovetve — egységes modszertan szerinti munkakor- és kompetenciaelemzést kezdett
fokozatosan bevezetni a meghatarozott teriileteken. A nagyvilagban legismertebbnek szamité Hay
Guide Chart Profile mddszertan® magyar adaptacidjat alkalmaztak, ahol a tuddssal, a probléma-
megolddssal és a felelGsséggel kapcsolatos sztenderd elemzési tényezdket egészitették ki a terheléssel
(mindsitett iddszaki, fizikai, pszichés, munkakoriilményekbdl ad6do), illetve tették differencidltab-
ba tjabb elemzési tényezdk (vezetdi és szakmai tapasztalat, egyéb felkésziiltség, hely- és személyis-
meret, egyiittmiikodés, kommunikacio, korrupcio, kényszerité eszkozok hasznalata) beépitésével.*

64 Részletesen lasd: Pink, Daniel H.: Motivicié 3.0 (Osztonzés mdsképp). HVG Kiad6 Zrt., Budapest, 2010.

65 Hay Group - Telkes tandcsadd: MER projekt. Koncepciondlis javaslat a MER projekt eredményeinek tovdbbi
hasznositdsdra. MEH, 2007. december 22.

66 Human Horizont Mindségi, Fejlesztd és Szolgaltaté Kft.: Osszegzd értékelés és javaslat a munkakir-elemzési és a
munkakor-értékelési modellkisérletrél. AROP 2.2.5 Humdneréforras-gazdélkodds a kozponti kozigazgatdsban.
Budapest, 2012. majus 31.
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Probléma- Brerel 2
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és személyismeret

2. dbra: Munkakorelemzési tényez6k®

A munkakdrelemzés és az ennek részeként elkészitett, az egyes munkakorok betoltéséhez sziiksé-
ges kompetenciak azonositasanak eredményeit valamennyi human folyamat, illetve szamos human
funkcio professzionalis alkalmazasahoz - vagy mint kimeneti, vagy mint bemeneti informaciot - fel
lehet, illetve ajanlott hasznalni. Gondoljunk csak a munkakdri rendszer megtervezésére, a szerve-
zeti struktdra és a munkafolyamatok kialakitasara, a szervezetfejlesztésre, az altalinos munkama-
gatartasi kovetelményekre, a szervezeti kompetencia-térkép osszeallitasara vagy a létszamgazdal-
kodasra, a toborzasra, a kivalasztasra, a kozszolgalati életpalya-menedzsmentre, az emberierd-
forras-fejlesztésre, esetleg az egyéni teljesitményértékelésre, a teljesitménymenedzsmentre, netan
a munkakor-értékelésre, valamint az Osztonzésmenedzsmentre. Ezek koziil most a munkakori
rendszer megtervezését kell kiemelni, hisz a kordbban leirt munkakorok, munkakori kataszterek,
munkakorcsaladok és karrierutak egymasra épiil rendszere, amely a kozszolgalati életpalya alapjat
képezi, munkakorelemzés nélkiil - felel6sen, szakszertien, koltséghatékonyan, a személyi allomany
zomének megelégedettségét elérve — nem allithatd ossze.

A szervezeten beliili kompetenciamenedzsment elveinek és gyakorlatanak megvaldsitasahoz elen-
gedhetetlen a jelzett kompetenciaelemzés elkészitése. Ez mutatja meg azt, hogy melyik munka-
kor betoltéséhez milyen kompetencidkra van sziiksége az ott dolgozoénak, tovabba hogy ezekkel
a kompetenciakkal milyen szinten kell rendelkeznie. A kompetenciaelemzések eredményeként
kiemelt kompetenciakbol allithatd 6ssze a szervezet kompetencia-térképe. A kompetencia-térkép
akkor nyujt érdemi segitséget a felhasznaloknak, ha az egyes kompetencidk jelentése, definicio-
ja pontosan, egyértelmtien meghatarozott, csakugy, mint a kompetenciak szintjei. A kompeten-
ciamenedzsment kindlta lehetdségek kiakndzasa (kompetencia-eréforras tervezése, biztositasa,
a rendelkezésre allo6 kompetenciapotencial racionalis felhasznalasa, fejlesztése, a teljesitmények

67  Forras: a szerz sajat szerkesztése.
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novelése) szinte nélkiilozhetetlen a stratégiai alapu, integralt emberieréforras-gazdalkodas
megvalositasahoz.5®

A jegyzet terjedelme sajnos nem teszi lehetévé, hogy az ismert kompetenciafelfogdsokra, a
kompetenciak osztalyozasara, a kompetenciamodellek bemutatasara kitérjiink.* A kompetencia-
val foglalkozé szakirodalomban fellelhet fogalmi meghatarozasok koziil viszont azt adjuk kozre,
amelyet alapként hasznaltak fel a kozszolgalatban bevezetett egyéni teljesitményértékeléshez, a
vezeték kompetenciafejlesztéséhez, illetve a kordbban targyalt munkakorelemzési megoldashoz
is. Ezek szerint a kompetenciak ,egy személy alapvets, meghatdrozo jellemzdi, melyek okozati
kapcsolatban dllnak az adott munkakér elldtdsdhoz sziikséges kritériumszintnek megfelelé haté-
kony és/vagy kivalo teljesitménnyel.”® A kompetencia tehat egy adott munkakorben megkiilon-
bozteti a ,sztarokat” a kozepesektdl. A kompetencia szerkezete az ismeretbdl, a tuddsbél, a jartas-
sdgbol, a készségbdl és a képességbdl (tanithatd és egy kiviilalld szamadra is jol lathato elemek-
bol), a szocidlis szerepekbdl vagy értékekbdl, az énképbil, a személyiségvondsokbdl, valamint a
motivdciobdl (a kiviilallo szamara nehezebben azonosithato, de fejlesztheté elemekbdl) tevédik
Ossze. A tudomany eredményeinek felhasznalasaval és az emberieréforras-gazdalkodas korsze-
rii modszeregyiittesének alkalmazasaval a munkafeladatok elvart szinti teljesitéséhez, egy-egy
pozici6 betdltéséhez sziikséges szintli kompetenciamegfelelés ma mar nagy biztonsaggal megal-
lapithato, elére jelezhetd.

8.3.3. AZ EMBERIEROFORRAS-ARAMLAS ES -FEJLESZTES HUMAN FOLYAMATA
(KOZSZOLGALATI ELETPALYA-MENEDZSMENT)

A rendszermodellben szereplé human folyamatok koziil talan ezt tekinthetjiik a legosszetettebb,
legtobb human funkcidt egyesitd elemnek. A kozszolgalaton beliili munkavégzés szabalyait megha-
tarozo torvények, kormany- és miniszteri rendeletek is ehhez a human folyamathoz sorolhatd
jogintézményeket tartalmazzak a legnagyobb szamban. Ezért a kozszolgalati menedzsmenttel és az
emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozé részen beliil, az egyébként kiemelten kezelt menedzs-
menttechnikdk bemutatasa mellett, kitériink azoknak a jogi eszkozoknek a rovid ismertetésére is,
amelyeket a menedzsmentszempontok érvényesitése kapcsan fontosnak tartunk (lasd: létszam-
gazdalkodas, kivalasztas és kidramlds). Az egyszer(ibb eligazodas érdekében érdemes ezen human
folyamatot részeire bontani, és ennek megfelelden targyalni.

68  Henczi Lajos — Z6llei Katalin: Kompetenciamenedzsment. Perfekt Kiado, Budapest, 2007. 48-49.

69 Lasd bévebben: Szab¢ Szilvia: Kompetencia alapii emberi eréforrds gazddlkodds. NKE, Budapest, 2014. 6-51.

70  Mohdcsi Gabriella: Kompetencia modell nemzetkozi kornyezetben. 1-2. rész, Humanpolitikai Szemle, 11-12. sz. (1996)
3-11.; 3-15.
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A kozszolgalati
Bekeriilés a életpalyan Kiaramlas a
kozszolgalatba torténé kozszolgalatbol
elorehaladas

A kozszolgalat
személyi
allomanyanak
fejlesztése

A kozszolgalati életpalya-menedzsment miikodtetésének Kkeretfeltételei

3. dbra: Az emberierdforrds-dramlds és -fejlesztés (kozszolgalati életpdlya-menedzsment) humdn folyamata™

A human folyamat elsé részénél az e tevékenységi korhoz tartozé azon keretfeltételeket kell kiala-
kitani, amelyek a kozszolgdlati életpdlya-menedzsment optimalis miikodtetéséhez elengedhetetle-
nek. A masodik rész azokat a menedzsmenttechnikakat és jogintézményeket fogja 6ssze, amelyek a
kozszolgdlatba torténd bekeriilést teszik lehetévé. A harmadik résznél a kozszolgdlati életpdlydn vald
elérehaladdshoz, a negyediknél a személyi dllomdny fejlesztéséhez, az 6todiknél pedig a kozszolgad-
latbol torténd kidramldshoz tartozo6 kérdésekrol lesz szo.

A kozszolgalati életpalya-menedzsment mikodtetéséhez sziikséges keretfeltételek koziil a human-
stratégia alapjan meghatarozhaté személyzetpolitika (humanpolitika), valamint az ehhez szoro-
san kapcsolédé munkaerd- vagy létszamtervezés, illetve a létszamgazdalkoddas human funkcid-
it indokolt kiemelni. Az illetékeseknek a munkaeré tervezésére, illetve a létszamsziikségletre hato
tényezdket, mint példaul a munkaerépiac helyzetét, az orszag demografiai mutatéit, a munkaerd
életkori jellemzdit, iskoldzottsagi szintjét, mobilitasi készségét, a kiilfoldi munkalehetdségek korét,
az orszagban uralkodé politikai, gazdasagi helyzetet, a kozszolgalat és benne az egyes szervezetek
tarsadalmi megitélését, a kozszolgalat vs. a versenyszféra altal biztositott lehetdségeket, a munka-
erd-kindlatra és a munkaerd-fedezetre vonatkozd elérejelzéseket egyarant érdemes figyelembe
venniiik. A tervezés a kozszolgalaton beliil a legtobbszor nem alulrdl felfelé, hanem feliilrdl lefelé
iranyuld szisztéma szerint torténik meg, jellemzden a szervezeti struktira alapjan, az tn. allomany-
tabla Osszeallitasaval.

Munkaerd-sziikségletnek nevezziik az érintett szervezetek munkaerdigényét, tehat azt a 1étszamot,
amellyel a feladatok a leghatékonyabban és a kellé hatdsfokkal elvégezheték. A munkaerd-sziik-
ségletet szdamos tényezd befolydsolja, igy példaul a kozszolgalati tevékenység jogi szabdlyozottsaga,
tartalmi Osszetevéi, a miikodtetés folyamatainak felépitése, sajatossagai, az egyes kozszolgaltata-
sok munkaidéigénye, a rendelkezésre allé technologiai szint, a kdtelezden teljesitendd biirokratikus
tevékenységek nagysagrendje, az ellatandé feladatok rutinszertisége vagy éppen innovativ jellege,

71  Forras: a szerz0 sajat szerkesztése.
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az alaptevékenységet tamogatd funkcionalis vagy belsé kiszolgald szakteriiletek kore. A munka-
erd-sziikségletet egy szervezeten beliil jellemzd&en szervezeti egységekre, tevékenységi vagy munka-
korokre felosztva, és az ezekhez igazodd szakképzettségi, illetve felkésziiltségi igények szerinti
bontasban célszeri meghatarozni.”

A személyi allomany biztositasakor az illetékeseknek azt kell tisztazniuk, hogy munkaerdéhidny-
nyal vagy munkaerétobblettel dllnak-e szemben. A magyar kozszolgalaton beliil - kiilonb6z6 okok
(eltér6 allomanykategoriak, a kozszolgalati szervek kozponti, teriileti, helyi besorolasa és foldrajzi
elhelyezkedése, a munkavégzés koriilményeiben meglévé kiilonbségek, a hierarchia tagoltsaga, a
vezetés stilusa stb.) miatt, és az ellatand¢ feladatok, munkakdorok tartalma, jellege kovetkeztében — a
létszamhiany és a létszamtobblet egyszerre van jelen, azonban a létszamhianybdl adédé problé-
mak megoldasa altalaban gyakrabban és nagyobb kort érintéen var rendezésre. A munkaeréhidnyt
valamennyi szektorban tobbféle mdédon lehet orvosolni.”? A megiiresedd vagy betoltetlen helyekre
a legnagyobb aranyban j munkatdrsakat vesznek fel. A korabban alkalmazasban allok, de kiilon-
b6z6 okok miatt tavozok visszahivdsdt, ujboli foglalkoztatdsdt is el6szeretettel alkalmazzak. Abban
az esetben, ha a szervezet strukturdjaban, az ellatand6 feladatokban véltozas kovetkezik be, és
ennek nyoman atrendez6dik a munkakdri rendszer, az dtképzést hivjak segitségiil. A kozszolgalat-
ban ritkabban gyakorolt megoldasnak szamit a munkaerd-kolcsonzés és az alvallalkozok bevondsa,
illetve a munkatevékenységek kiszervezése. Viszont a nyugat-eurépai orszagokban bevalt gyakor-
lat hatdsara hazdnkban is kezd elterjedni a munkaszerzédéssel foglalkoztatott (nem csak fizikai
munkafeladatokat ellato) munkavallalok felvétele. Bizonyos fokig a kozmunkaprogram igénybevé-
telével, valamint a nyugdijkorhatar kitoldsaval és a kedvezményes nyugdijaztatds visszaszoritasaval
is csokkentheté a munkaerdhiany.

A kovetkezd megoldas a termelékenység, illetve a teljesitmény nivelése lehet. Ez esetben sz6 lehet
a technoldgia fejlesztésérdl, a meglévé munkaerd hatékonyabb kihasznaldsardl, a teljesitményme-
nedzsment-rendszer alkalmazdsarol, a munkafolyamatok atszervezésérél, atalakitasarol, a munka-
kor-gazdagitasrdl, a munkakorbovitésrdl, a szervezetiranyitas atalakitasarol, a vezetdi szintek csok-
kentésérdl vagy a tobbletmunka kiilon dijazasarol. A talora igénybevétele a gyakorlati tapasztala-
tok alapjan csak ideiglenes megoldast kinal, mert el8segiti a kiégést, a fizikai, szellemi és pszichés
talterhelés bekovetkezését, végsd soron pedig a munkahely elhagyasat. Ezért, és egyéb okok miatt
is, nagy hangsulyt kell fektetni a betegdllomdanyban téltott idé visszaszoritdsdra, a fluktudcié okai-
nak feltardsdra, felszamolasara és proaktiv megel6zésére. A rész- és osztott munkaidé bevezetése,
a tdvmunka kindlta lehetéségek felhaszndldsa, az egyéb alternativ munkaiddrendszerek (példa-
ul roviditett munkahét, rugalmas munkaidd) bevezetése hosszabb tavon is megoldast nyujthat a
munkaerdhidny enyhitésére. Ez utébbiaknal viszont azzal kell szamolni, hogy az ellenérzéseknél
a kozszolgalatra altalanossagban jellemz6, kozvetleniil érvényesitheté magatartdaskontroll helyett
csak az eredménykontrollt lehet j6 hatasfokkal felhasznalni.

A munkaerétobblet okozta problémak atmeneti vagy végleges felszamolasara is szamos lehet6-
ség kinalkozik. Ezek koziil a kozszolgalaton beliil is leginkabb az Uj felvételek befagyasztasat, a

72 Matiscsdkné Lizdk Marianna (szerk.): Emberierdforrdsgazddlkodds. CompLex Kiad6 Jogiés Uzleti Tarsadalomszolgaltatd
Kft., Budapest, 2012. 152-158.

73 Bokor Attila - Sz6ts-Kovats Klaudia - Csillag Sara — Bacsi Katalin - Szilas Roland: Emberi eréforrds menedzsment.
(Javitott, masodik kiadds.) Aula, Budapest, 2009. 136-137.
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létszamstopot, a 1étszamleépitést és az elbocsatast veszik igénybe. Az egyik legnehezebben kivite-
lezhet6 és a legfajdalmasabbnak szamité human funkcid, az elbocsatas kiméletessé tétele érdekében
Ujabban az anyagi gesztusok mellett az in. ,,outplacement” modszert is segitségiil hivjak. Ekkor az
ujbdli elhelyezkedést segitd tanacsadast mint szolgaltatast nyujtjak az érintetteknek. Az elényugdij
Osztonzését, a munkaidd csokkentését, az onkéntes fizetés nélkiili szabadsagot vagy a szerzédé-
ses munkak egyre terjedd felhasznalasat inkabb a versenyszféraban veszik igénybe, a recessziok,
a gazdasagi vilagvalsag, a versenyképesség elvesztése, a kiliresedd tevékenységek felszamoldsa és
egyéb okok miatt. A kozszolgalaton beliil ismert a tartalékallomany intézménye is. A tartalékallo-
many azt a célt szolgalja, hogy az egyik agazatban vagy szakteriileten feleslegessé valt munkaerét a
kozszolgalat egyéb teriileteire tudjak — akar a sziikséges atképzés biztositasaval, részbeni vagy teljes
kor finanszirozas mellett — atiranyitani.”

Az emberierdforrds-dramlds négy alapmodelljét ismerik, illetve alkalmazzdk szerte a vilagon.”” Ezek
koziil az adott szervezetek vagy tudatos valasztas alapjan, vagy spontan médon foglalnak allast.
Dontéseiket altalaban a kiilsé kornyezeti kihivasok elemzése, a szervezet valtozasi készségének
megitélése, a versenyképességi szempontok érvényesitése, a stakeholderek allaspontja, megitélése, a
szervezeti mikodés, valamint a vezetés jellemzdinek szambavétele, a jovoképhez, a stratégiahoz, a
szervezeti kulturdhoz val6 igazodasa, az esetleges human veszteségek azonositasa, az emberi eréfor-
ras aramldsara jellemz6 adatok kiértékelése, a foglalkoztatottak biztonsaganak, az emberieréfor-
ras-fejlesztés hatékonysaganak megitélése alapjan hozzak meg.

A négy modell koziil az elsé az ,élethosszig tarté” alkalmazasé. Leginkabb ez a modell alkalmas
a wilsoni-weberi klasszikus biirokratikus megoldas igényeinek kielégitésére. Hiszen ha a személyi
allomany tagja megfelel a képzettségi kovetelményeknek, altaldban az elvart teljesitményt nyujtja,
lojalis a szervezetéhez, és ha nem kovet el valami bizonyitottan jogszabalyba {itk6z6 cselekményt,
akkor foglalkoztatasa, jovedelme és karrierje nyugdijaztatasaig biztositott. A kiilsé tényez6k hatasa
csak csekély mértékben vagy egyaltalan nem befolyasolja az emberi er6forras szervezeten beliili
aramlasat. Ennél a modellnél a munkatdarsak zomét a hierarchia legalsé szintjére veszik fel, és elore-
jutasuk a szenioritds alapjan lényegében automatikusan kovetkezik be, amelyet a vart teljesitmény-
elmaradas sem minden esetben allit meg.

A kovetkezd, ,,fel vagy ki” modell a piramisszertien épitkezd szervezetek sajatja, ahol a , karrierlét-
ra” felfelé sziikiil, és oldaliranyu (horizontalis) karrierutak nem allnak rendelkezésre. A belépés ez
esetben is a legalsd szinten torténik, és ebbdl adéddan a magasabb poziciok tilnyomé tobbségét
mar belsé erdforras felhasznalasaval oldja meg a szervezet. Azok, akik képtelenek elérelépni, vagy
a munkaltato dontése, tehat kiilsé kényszer kovetkeztében, vagy sajat elhatarozasukbodl elhagyjak
munkahelyiiket. Ezt a modellmegoldast zomében nemzetkozi tandcsadd cégek, jogi irodak és egye-
temi intézmények alkalmazzak.

A harmadik, ,be vagy ki” modell jelzéjeként a rugalmas szét hasznaljak. Ekkor a munkatarsak
felvétele a szervezeti hierarchia barmelyik szintjén megtorténhet. A felvételnél az alkalmazasi
kovetelményeknek és az elvart teljesitménynek valo - mért vagy potencidlis - megfelelés szamit.

74 Uo. 137.
75 Bakacsi Gyula - Bokor Attila — Csaszar Csaba — Gelei Andras — Kovats Klaudia — Takdcs Sandor: Stratégiai emberi
erdforrds menedzsment. KJK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiad6 Kft., Budapest, 2000. 151-155.
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A szervezetbdl vald kilépést eldidézheti a gazdasagi feltételek valtozasa, illeszkedési problémak vagy
- leggyakrabban - a gyenge teljesitmény. Ezt a modellt olyan teriileteken hasznaljak, ahol gyakran
valtozik a kiils6 kornyezet, a teljesitmény nagyon ingadozd lehet, és a kétkezi, fizikai munkakorok
vannak tobbségben.

A negyedik, ,,vegyes” modell talan a legnépszeriibb, mert ekkor az el6z6 modellekbdl, a sajat igénye-
ik és lehetdségeik szerint épitkeznek a felhasznaldk. Ilyenkor nem ritka, hogy a szervezet szama-
ra meghatarozo jelentéséggel bir6 munkakdri csoportokndl az ,élethosszig tarté” modellt, mig
masoknal a ,,be vagy ki” modellt veszik igénybe. Megallapithato, hogy a tiszta modellalkalmazas a
targyalt human folyamatra sem jellemzd.

Az emberieréforras-aramlas és -fejlesztés human folyamatanak mukodtetését biztosité keretfelté-
telek megteremtéséhez kothetd stratégiai kérdések kozé tartozik annak eldontése, hogy az embe-
ri er6forras aramlasa a kozszolgalaton beliil milyen altalanos és az egyes szervezetekre jellemzd,
specialis, egyedi jegyek alapjan torténjen meg. Az aramlasnak milyen legyen az uralkod¢ iranya, az
egyes human funkcidk megvaldsitasdhoz milyen menedzsmenttechnikakat és -modszereket vehet-
nek, illetve vesznek igénybe, ezeket miként akarjak, illetve tudjak a jogi szabalyozassal 6sszhangba
hozni? A kozszolgalat fejlesztési tendencidit és a kapcsolodo stratégiai elképzeléseket figyelembe
véve nagyon valdsziniinek latszik, hogy a jelenlegi, merevnek szdmité aramlasi gyakorlatot célszer
atalakitani és rugalmasabba tenni.

Bekeriilés a kozszolgdlatba

Ezen a részfolyamaton belill a toborzds, benne a pdlydztatds, a kivilasztds és a beillesztés human
funkcidinak a menedzsment szempontu megkdozelitésével foglalkozunk. Az els6 hirom human
funkcid esetében megkiilonboztetiink kiilsé és belsé erdforrds biztositdsdra iranyuld tevékenysége-
ket. A beillesztésnél pedig nemcsak az elsé kozszolgalati munkakorbe keriilést, hanem a kozszol-
galati életpalyan torténd olyan elérehaladast is segité megoldasokrdl lehet szd, amikor az érintett
a sajat szervezetén beliil vagy mas kozszolgalati szervezetnél a kordbbiaktdl merdben eltéré jellegti
és tartalmd munkakorbe keriil (példdul beosztott munkatdrsbol vezetd lesz). A kiemelt human
funkciokat lényegében erdforrds-biztositdsnak tekinthetjiik, hisz ilyenkor olyan dontések és szak-
mai feladatok teljesitésérél van sz6, amelyek alapvetéen meghatarozzak azt, hogy a kézszolgdlat
emberierdforrds-igénye milyen mértékben, szinvonalon és idétavon nyer kielégitést. Az eddigiek
mellett a kérdéses human funkcidk arra is hatassal vannak, hogy az érdemesnek tartott munkaerd
szervezeten beliili megtartasanak milyenek az esélyei. A feleldsség tehat dériasi, mert a dontések-
nek hosszu tavu pozitiv vagy negativ kovetkezményei lehetnek az egész szervezetre és a dolgozdkra
nézve egyarant. A hatalyos jogi szabalyozds egyrészt meghatarozza azokat a kereteket, lehet&sége-
ket, amelyekkel a toborzas (a palyaztatas) vagy a kivalasztas megvaldsitasakor a dontéshozo vezetdk
és az emberieréforras-gazdalkodasi szakteriilet szakemberei élhetnek.

Masrészt viszont a jogszabalyi keretek szamos kérdést illetéen nem rogzitik, hogy a kinalkozo
menedzsmentmegoldasok koziil a dontéshozok mit, hogyan és milyen formaban vehetnek igénybe.
Mivel a beillesztés kérdésére a jogi eldirasok nem terjednek ki, egyaltalan nem biztos, hogy ennek
a szintén nagy jelentéséggel bir6 human funkciénak az igénybevétele megvalésul. Ha formalisan
eleget is tesznek a beillesztéssel jaro feladatnak, a teljesités tényleges haszna, értéke, hatdsa nem

mindig tisztazott. A beillesztési tevékenység elhagydsa jorészt az emberieréforras-gazdalkodas
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szervezeten beliili helyzetétdl, lehetdségeitdl, a szakemberek felkésziiltségétdl, tovabba a dontésho-
z6 vezetOk hozzaallasatol, akaratatdl fiigg. Kozbevetdleg jegyzend6 meg, hogy szinte valamennyi
egyéb human funkcié vonatkozasaban is ugyanezzel a helyzettel talalkozhatunk. Jelentés szemlé-
letvéltasra, a szervezeti miikodés szempontjabol és a személyi allomany érdekeire valé tekintettel is
az érdemi jelentdséggel bir6 tényezdkkel, elvarasokkal torténd nyilt szembenézésre, az érdekeltségi
viszonyok helyes felismerésére és értelmezésére lenne sziikség ahhoz, hogy a kozszolgalatban azokat

o

a humadn funkciodkat is nap mint nap ellassak, amelyeket jogi el6irasok nem tesznek kotelezévé.

A humanstratégia részét képezd felvételi és kivdlasztasi politikak kidolgozasakor a tovabbi kérdé-
sekre indokolt megfelelé valaszokat adni. A kozszolgalati szervezetek meg tudjak, meg akarjidk-e
becsiilni azt, hogy a jovében a maival egyezd vagy esetleg mas Osszetételd, felkésziiltségi, eltérd
attitliddel, munkamagatartassal rendelkez6é személyi allomanyra lesz-e sziikségiitk. A munkaerd
poétlasara hivatott toborzast kiilsé vagy belsé forrasokbodl szeretnék-e megoldani, s ezt egységesen
vagy munka- és feladatkoronként differencidltan szandékoznak-e teljesiteni. A toborzas végrehaj-
tasanal igénybe vesznek-e kiils segitséget. A kivalasztas kritériumandl a munkakorhoz, az igényelt
kompetenciakészlethez vagy a szervezethez illeszkedést tartjak-e fontosabbnak. A kivélasztasnal
valamennyi allomanykategéridara nézve egységes vagy eltéré szempontokat akarnak-e érvényesi-
teni. Még mindig a kivalasztasnal és az allomanyba vételnél maradva: megelégszenek-e az alkal-
matlanok kisziirésével, vagy inkabb az adott munkakorre legalkalmasabbnak mutatkozé megta-
lalasat tartjak-e kulcskérdésnek. A kozszolgalati életpalyan torténd elérehaladast ossze akarjak-e
kotni példaul belsé palyaztatassal, tobbfordulds kivalasztasi eljaras kotelezd lebonyolitasaval, a
munkakorre torténé felkészitéssel, vizsgaztatassal, mégpedig a kinevezést megel6z6en, vagy ettdl
a proceduratdl eltekintenek, esetleg csak meghatarozott munkakorok betoltésénél irjak azt eld.
A megiiresed6 munkahelyekre a jeloltek koziil mindig a fellelhet6 legjobbat akarjak-e - mégpedig
mindendron - megszerezni, vagy a szerényebb képességtliek koziil a még megfelelének latszokkal
is megelégszenek-e. Az aktudlisan fellépéd munkaeréhidnyhoz igazodva, eredeti elvarasaikat eset-
leg lejjebb szallitva beérik-e azzal, amit a munkaerépiac nyujt szamukra. A mindségi megfelelést
valamennyi munkakorre vonatkozdan, egységesen akarjak-e érvényesiteni, vagy ett6l bizonyos
munkakoéroknél, allomanycsoportoknal eltekintenek-e. A kivalasztast, az allomanyba vételt csak az
arra jogosult vezet6 dontéséhez kotik-e, vagy a kérdéses vezet6i dontés megalapozasahoz az embe-
rier6forras-gazdalkodasi és a kivalasztasi szakemberek altal teljesitett professziondlis eljaras ered-
ményeit is felhaszndljak-e. A személyzetbiztositasi tevékenység eredményességét, hatékonysagat
példaul mutatészamokkal visszatéréen elemzik, értékelik-e, vagy ezen human monitoringot nem
tartjak sziikségesnek. A beillesztést érintéen — amelyet szocializacios vagy orientacids folyamatnak
is neveznek — donteni kell a tevékenység idejérdl, a megvaldsitok és a felel6sok korérdl, tartalmardl,
az alkalmazott modszerekrdl, vagy pedig arrdl, hogy a beillesztéssel szervezett keretek kozott nem
foglalkoznak.”®

A létszamgazdalkodds és a kivilasztds jogi eszkozei

A kozigazgatasi szerv a munkaerd-sziikségletét a belsé humdn erdforrdsok dtcsoportositdasaval, egy
madsik kozigazgatdsi szervtdl torténd kirendeléssel és dthelyezéssel, valamint a kozszolgdlaton kiviilrdl

76 A részleteket lasd: Karoliny Mdrtonné — Podr Jozsef: Emberi eréforrds menedzsment kézikonyv. Rendszerek és
alkalmazasok. (5. atdolgozott kiadds.) CompLex Kiadd Jogi és Uzleti Térsadalomszolgdltaté Kft., Budapest, 2010.
241-282.
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érkezdket érintd 1ij kinevezéssel tudja biztositani. Eléfordulhat az is, hogy nem sajat dontése alapjan,
hanem jogszabdlyi rendelkezés, példaul atszervezés, feladatatcsoportositas miatt ,,4j munkavallalo-
ként” keriilnek kormanytisztvisel6k vagy mas jogallasu kozszolgalati alkalmazottak a kozigazgatasi
szervhez, akikkel kapcsolatban féként jogi és adminisztrativ feladatokat kell ellatnia a munkaltatd-
nak. Ekkor beszéliink jogutédldsrdl, illetve jogviszonyvaltdsrol.

A) Bels6 human eréforrasok atcsoportositasa

A belsé humdn eréforrdasok dtcsoportositasa torténhet véglegesen mdsik munkakorbe helyezéssel
(bels6 athelyezés), valamint dtirdnyitdssal és ideiglenes dthelyezéssel. A mdsik munkakorbe helyezés
a kinevezés végleges mddositasat feltételezi, mivel a kinevezés kotelezo tartalmi eleme a munkakor.
A médositashoz viszont nem sziikséges a kozszolgalati tisztvisel beleegyezése. Ugyanakkor feltéte-
le a médositasnak, hogy az Gj munkakor is megfeleljen a kozszolgalati tisztvisel iskolai végzettsé-
gének, szakképzettségének vagy szakképesitésének, szakmai tapasztalatanak.”

A munkakor abban az esetben is egyoldalian moédosithato, ha az a munkavégzés helyének megval-
toztatdsat is sziikségessé teszi. A torvény azonban itt is feltételt tamaszt. Egyrészt azzal, hogy az j
munkavégzési hely nem lehet masik telepiilésen, masrészt az j munkahely és a lakohely kozott
- tomegkozlekedési eszkozzel — torténd oda- és visszautazas ideje naponta a harom oérat, illetve tiz
éven aluli gyermeket nevel6 kozszolgalati tisztviseld esetében a két 6rat nem haladhatja meg.”®

A munkakor egyoldalt modositasa nem jarhat aranytalan sérelemmel a kozszolgalati tisztviselore
nézve. Ennek megitéléshez kiilonosen a kozszolgalati tisztviseld egészségi allapotat vagy csaladi
koriilményeit kell figyelembe venni.”® Az ardnytalan sérelmet nem sziikséges vizsgalni, ha vezet6i
munkakorbdl beosztotti munkakdrbe helyezik a kozszolgalati tisztvisel6t.®

Bar a torvény rendkiviil rugalmasan szabalyozza a munkakor modositasat, mégsem kényszeriti a

kozszolgalati tisztvisel6t arra, hogy akarata ellenére ,.elfogadja” az uj munkavégzési feltételt, és csak

azt a lehetGséget hagyja meg szamara, hogy adott esetben lemondjon kormanyzati, illetve kozszol-

galati jogviszonyarol. Ugyanis ebben az esetben kérésére fel kell menteni. Ennek feltétele, hogy

» azUj munkakore szerinti illetménye nem éri el a kordbbi munkakoére alapjan megallapitott illet-
ménye 80 szdzalékat, vagy vezetéi munkakorbdl helyezték at beosztotti munkakorbe és

o amodositas kozlésétdl szamitott négy munkanapon beliil irasban nyujt be kérelmet felmentése
irant.®

Ha a munkakoér médositésa arra iranyul, hogy a kormanytisztvisel6 beosztotti munkakorbdl veze-
tdi, illetve kormany(f6)tandcsadoi, miniszteri (f6)tanacsad6i munkakorbe keriiljon, kiilon figyelem-
mel kell lenni arra a kévetelményre, hogy ezen munkakorok betoltéséhez - a képesitési kovetel-
ményeken tulmenden - kozigazgatasi vagy jogi szakvizsgaval kell rendelkezni. Kizarolag vezeték
esetében a torvény két év tiirelmi id6t engedélyez, ha a kozszolgalati tisztvisel6 nem rendelkezik

77  2011. évi CXCIX. térvény a kozszolgalati tisztvisel6krdl (a tovabbiakban: Kttv.) 48. § (2), (4) bek.
78  Kttv. 48. § (2)-(3) bek.

79 Kttv. 48. § (5) bek.

80  Kttv. 48. § (6) bek.

81  Kttv. 48.§ (7) bek.
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szakvizsgaval, azzal a feltétellel, hogy ha ez az id6tartam eredményteleniil telik el, a kormanyzati,
illetve kozszolgalati jogviszony torvény erejénél fogva megsziinik.®

Az dtirdnyitds a kinevezéstdl eltérd ideiglenes foglalkoztatast jelent. A hangsuly az ideiglenességen
van, mivel ez kiilonbozteti meg a munkakor végleges modositasatdl, vagyis a végleges belsé athelye-
zéstol. Az atiranyitas egy olyan munkaltatoi intézkedés, amely alapjan a kozszolgalati tisztviselonek
eredeti munkakdore helyett vagy mellett mds munkakorbe tartozo feladatokat kell ideiglenesen ellat-
nia. Az atirdnyitas tehat kétféle modosulast eredményezhet. Egyrészt egyfajta tobbletfeladatként a
kinevezésben szereplé munkakor mellett egy masik munkakornek az ellatasat, masrészt az eredeti
munkakor helyett egy 4j munkakornek a betoltését. Egyikhez sincs sziikség a kinevezés mddosita-
sara. Korlatokat azonban mindkét esetben allit a torvény.

Ha a kozszolgalati tisztvisel eredeti munkakore mellett végez munkakoérébe nem tartozé munkat,
illetményén feliil kiilon dijazas (helyettesitési dij) is megilleti, amelynek mértéke idéaranyosan a
helyettesité kormanytisztvisel6 illetményének 25-50 szazalékaig terjedhet. A helyettesitési dij
mértékét a hivatali szervezet vezetdje allapitja meg. A helyettesitési dij a helyettesités elsé napjatél
jar. Akkor is jogosult a helyettesitési dijra, ha tartdsan tavol 1évé kozszolgalati tisztviselt helyettesit.
Nem jar azonban helyettesitési dij, ha a helyettesités a kormanytisztvisel6 munkakéri kotelezettsé-
ge, kivéve, ha a helyettesitésre azért van sziikség, mert a helyettesitésre okot adé6 munkakoér nincs
betoltve, feltéve, ha a helyettesités idétartama a harminc napot meghaladja. Helyettesitési dij akkor
sem fizethetd, ha a helyettesités rendes szabadsag miatt sziikséges.®

A korlatozas lehet abszoliit és relativ. A kettd kozott az a kiilonbség, hogy mig az els6 esetben még a
kozszolgalati tisztvisel hozzajarulasaval sem léphetd at a korlat, addig a masodik esetben a kozszol-
galati tisztvisel6 beleegyezésével nem kell figyelemmel lenni a korldtozasra. Abszoliit korldtot jelent,
hogy az atiranyitds nem jarhat aranytalan sérelemmel a kozszolgalati tisztviselé beosztasat, korat,
egészségiigyi allapotat, illetve egyéb koriilményeit figyelembe véve, illetve az ideiglenes 4j munka-
kornek is meg kell felelnie a kormanytisztvisel6 végzettségének, szakképzettségének, szakképesi-
tésének. Igy példdul még ideiglenesen sem varhat6 el, hogy valamely szakpolitikai feladatkorhoz
kapcsolddé munkakorben kozgazdasz végzettséggel rendelkezd kozszolgalati tisztviselé kodifika-
cios feladatot lasson el.®*

Az atiranyitas id6tartama csak relativ médon korldtozott, mivel a kozszolgalati tisztvisel6 hozzaja-
ruldsatol fiiggden akar meg is haladhatja a torvényi korlatot. Ez azt jelenti, hogy a térvény értelmé-
ben az atiranyitas id6tartama naptari évenként ugyan legfeljebb 44 munkanap lehet, de a kdzszolga-
lati tisztviselGvel kotott megallapodas alapjan akar a térvényi maximumnal hosszabb idétartamra
is elrendelhetd az atiranyitds. Az atiranyitas idétartamat hozza kell adni az egy naptari éven beliil
elrendelt egyéb ideiglenes foglalkoztatasi formdk (kirendelés, kikiildetés) id6tartamahoz. Az idétar-
tamok Osszege — a munkaltatdi jogkor gyakorldja és a kozszolgalati tisztviseld eltéré megallapodasa
hidnyaban - nem haladhatja meg a naptari évben a 110 munkanapot.®

82  Kttv. 125. § (4)-(5) bek. 129. § (2)-(3) bek.
83  Kttv. 52.§ (2)-(6) bek.

84 Kttv.51.§ (2) bek.

85  Kttv. 51. § (4)-(5) bek.
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Fontos eljarasi kotottség, hogy a munkaltatd koteles a kozszolgalati tisztviselét elézetesen, legké-
s6bb harom munkanappal az atiranyitas el6tt irasban tajékoztatni az atiranyitas elrendelésérol,
illetve annak varhato id6tartamardl.3

Szintén az ideiglenesség jellemzd arra az esetre, amikor egy nét a varanddssaga megallapitasatol
gyermeke egyéves koraig az allapotdnak egészségligyi szempontbdl megfeleld6 munkakérbe kell
ideiglenesen dthelyezni, vagy meglévé munkakorében a munkafeltételeket kell megfeleléen modo-
sitani, ha munkakori alkalmassagara vonatkozd orvosi vélemény bemutatdsa alapjan az erede-
ti munkakorében nem foglalkoztathatd. A munkakor megvaltozasa esetén az j munkakorének
megfeleld illetményre jogosult, kivéve, ha az a korabbi munkakdre szerinti illetménynél kevesebb.
Ha a kozszolgalati tisztvisel6 egészségi allapotanak megfelelé foglalkoztatasa egyik mdédon sem
biztosithatd, munkavégzési kotelezettsége alol mentesiteni kell. Erre az idére illetmény illeti meg,

kivéve, ha a felajanlott munkakort alapos ok nélkiil nem fogadja el.*”
B) Masik kozigazgatasi szervtdl torténo kirendeléssel és athelyezéssel

A kozigazgatasi szerv humdnerdéforras-sziikségletét nemcsak a bels6 eréforrasok atcsoportositésa-
val, hanem az eréforrasok kiviilrél torténd bovitésével is kielégitheti. Ehhez a mdsik kozigazgatdsi
szervtdl torténd kirendelés és az dthelyezés all rendelkezésére mint jogi eszkoz.

A masik kozigazgatdsi szervtdl torténd kirendelésre a két munkaltato kozotti megallapodas alapjan
keriil sor. A kozszolgalati tisztviseld hozzajaruldsara nincs szitkség. A kirendelés folytan megval-
tozik a munkavégzés helye, s6t ez a valtozas akar azzal is jarhat, hogy a munkat masik telepiilé-
sen kell végeznie a kozszolgalati tisztviseldnek. Ebben az esetben azonban a kirendelés id6tartama
nem haladhatja meg naptari évenként a 22 munkanapot, szemben az dltalanosan megengedett 44
munkanappal. A kirendelésre is iranyadd, hogy mindkét korlat a kozszolgalati tisztviselvel kotott
megallapodas alapjan atléphet6.®®

A kirendelés id6tartama alatt a kozszolgalati tisztviseld illetménye nem valtozik, kivéve, ha a kiren-
delés helye szerinti kozigazgatasi szervnél kedvezébb illetményre lenne jogosult, mert akkor ez a
magasabb illetmény jar neki. Ilyen példaul akkor fordulhat elé, amikor a kirendelés helye szerinti
kozigazgatasi szerv magasabb illetménykiegészitési kategdridba tartozik, vagy ennél a munkaltato-
nal opcionalisan adhato poétlékot, példaul képzettségi vagy idegennyelv-tudasi potlékot allapitanak
meg a kozszolgalati tisztvisel6 szamara. Hasonldan kell eljarni a kiilon és egyéb juttatasok tekinte-
tében is.®

A kozszolgalati tisztvisel6 illetményének, kiilon és egyéb juttatdsanak, az ezekkel jaro kozterhek-
nek és a kirendeléssel dsszefiiggésben felmeriilé koltségeknek a viselésérél az érintett kozigazgatasi
szervek megallapodast kotnek. Ennek hidnyaban ezeket a koltségeket az a kozigazgatasi szerv viseli,
ahova a kozszolgalati tisztvisel6t kirendelték.

86 Kttv.51.§ (3) bek.
87  Kttv. 49.§ (1)-(3) bek.
88  Kttv. 53.§ (2) bek.
89  Kttv. 53.§ (3) bek.
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A munkaltatéi jogok gyakorldasa megoszlik a két munkaltaté kozott. Az alapveté munkaltatdi jogo-
kat - a kinevezés, jogviszony-megsziintetés, athelyezés, fegyelmi és kartéritési eljaras, valamint sére-
lemdij megfizetésére iranyulo eljaras meginditasa, fegyelmi biintetés, kartérités, sérelemdij, dssze-
térhetetlenség megdllapitasa, kinevezés tartalmanak modositasa — az eredeti munkaltaté gyakorolja,
mig a tobbi munkaltatdi jogot a kirendelés helye szerinti kozigazgatasi szerv hivatali szervezetének
vezetdje gyakorolja.”

A kirendelés esetén is szamolni kell torvényi korlatokkal. A mar emlitett, id6tartamra vonatkozo
korlatozasokon tulmenden a kirendelés nem jarhat aranytalan sérelemmel a kézszolgalati tisztvi-
sel6 szamara beosztasat, korat, egészségiigyi allapotat, illetve egyéb koriilményeit figyelembe véve,
illetve a kirendelése szerinti munkakornek is meg kell felelnie a kozszolgalati tisztviseld végzettsé-
gének, szakképzettségének, szakképesitésének.

Tovabbi korlatot jelent, hogy nem rendelheté ki a kozszolgélati tisztviseld, ha

« varanddssagat megallapitottak (a megallapitastol gyermeke haroméves koraig),

o kiskoru gyermekét egyediil neveli,

« tartdsan apoldsra szoruld kozeli hozzatartozojat gondozza,

o legalabb 50 szazalékos mértékii egészségkarosodasat rehabilitacios szakértdi szerv megallapitotta.”

Sajatos szabalyok vonatkoznak a févdrosi és megyei kormdnyhivatalok kozotti kirendelésre. A kiren-
delésre valamilyen szakkérdéssel Osszefliggd hatosagi feladat ellatasa miatt keriil sor. A kirendelés a
feladat ellatasdig, de legfeljebb naptari évenként hat hdnapig tarthat, ha a munkavégzés helye nem
valtozik. Ha a szakkérdéssel osszefiiggd hatosagi feladat ellatasa hosszabb id6 alatt biztosithato, a
kirendelés a feladatkor ellatdsaig meghosszabbodik. Ha mas helységben sziikséges a munkavég-
zés, a kormanytisztvisel8t naptari évenként legfeljebb 50 munkanapra lehet kirendelni. Az alapvetd
munkaltatéi jogokat a kirendeld kormanyhivatal gyakorolja, az egyéb munkaltatdi jogok gyakorla-
sat a torvény megosztja a két kormanyhivatal kozott.”

Mig az el6z6ekben targyalt kirendelések esetében két munkaltaté megallapodasa alapjan keriil sor a
human eréforras atcsoportositasara, addig a kormdnyzati kirendelésrél egy harmadik fél, a kozigaz-
gatdsi mindségpolitikaért és személyzetpolitikaért felelés miniszter dont. Ennek lényege, hogy
kormanyzati érdekbdl a kozponti allamigazgatasi szerv kormanytisztvisel6jét egy évre — amely
legfeljebb egy évvel meghosszabbithaté - kirendelik munkavégzésre egy masik kozponti allam-
igazgatasi szervhez. Egyebekben a kirendelés altalanos szabalyait kell alkalmazni a kormdnyzati
kirendelésre.”

Az dthelyezés abban kiilonbozik leginkdbb a fentiekben emlitett munkaerd-atcsoportositasi eszko-
z0kt6l, hogy az athelyezés harom fél, a két munkaltatd és a kozszolgalati tisztviseld kozott 1étrejovo
megallapodason alapul. A kozszolgalati tisztviseld ,,hozzajarulasa” nélkiil tehat nem mddosulhat a
munkdltaté személye és a munkavégzés helye.

90  Kttv. 53. § (4) bek.

91  Kttv.51.§ (6) bek.

92 Kttv. 53/A § (1)-(5) bek.
93 Kttv. 55. § (1)-(3) bek.
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Az athelyezés torténhet hatdrozott iddre vagy véglegesen. A két intézkedés kozott azonban talan
nem ez a legfontosabb kiilonbség, hanem az, hogy a hatarozott idej(i athelyezés esetén az eredeti
kormanyzati szolgalati jogviszony nem sziinik meg, hanem - a kormanytisztviselével egyetér-
tésben — mddosul arra az id6tartamra, amelyre szol az athelyezés. A hatdrozott id6 elteltével a
kozszolgalati tisztvisel6t az elomeneteli szabalyok figyelembevételével vissza kell helyezni ahhoz
a kozigazgatasi szervhez, ahonnan athelyezték. Ha annal szervnél, ahova az athelyezés torténik,
magasabb illetményre vagy juttatdsra lenne jogosult a kozszolgalati tisztviseld, akkor szdmara
az athelyezés id6tartama alatt a magasabb illetményt, juttatast kell biztositani.

Ezzel szemben a végleges athelyezés megsziinteti az eredeti jogviszonyt, és a kozszolgalati
tisztvisel6 masik kinevezést kap j munkaltatéjatol.** Ennek ellenére a kozszolgalati tisztvise-
16 kormanyzati szolgalati jogviszonyat folyamatosnak kell tekinteni, példaul a végkielégitésre
jogosito szolgalati id6 szamitdsa szempontjabol.”® Tulajdonképpen a jogviszony kvazi folyama-
tossagara vezethetd vissza az is, hogy a véglegesen athelyezett kozszolgalati tisztviseld bar uj
kinevezést kap,”® mégsem kell szdmara probaidot eléirni.””

Az athelyezésekre altalaban akkor keriil sor, ha az Gj munkaltaté kedvez6bb munkafeltételeket
képes kinalni a kozszolgalati tisztviselonek, amelyek kozott meghatarozo szerepe van az illet-
ménynek. Magasabb illetmény megallapitdsara azonban a kotott illetményrendszer miatt csak
sziik keretek kozott nyilik lehetdség. Ilyen példaul az alapilletmény eltéritése is, erre azonban
— {6 szabalyként - a targyév elején, a teljesitményértékelés eredményétdl fiiggden keriilhet sor,
amellyel - athelyezés esetén - az Gj munkaltaté nyilvanvaléan nem rendelkezik. Ezt a kotottsé-
get oldja fel a torvény azzal, hogy athelyezéskor teljesitményértékelés hidnydban is élni lehet az
alapilletmény eltéritésének lehet6ségével.”® Ha a kozszolgalati tisztvisel6 alapilletményét eredeti
munkaltatdja mdr eltéritette, akkor azt automatikusan az uj munkaltatéjanal is megtartja, kivé-
ve, ha az athelyezésrdl szol6 megallapodasban errél masként allapodnak meg.*

Athelyezés utjdn keriil sor a munkaerd atvételére akkor is, ha tartalékélloménybdl valaszt a
munkaltatd. A tartalékdllomdny célja, hogy iranyitotta tegye a kozigazgatas, illetve bizonyos
kozszolgalati szervek kozotti munkaerd-aramlast, eldsegitse az atjarhatdsagot. Ez egy olyan
nyilvantartas, amely egyszerre tartalmazza a szervezeti okokbol, példaul atszervezés miatt
felmentett és felmentési idejiiket tolt6 kozszolgalati tisztviselok adatait (szakmai tapasztalata,
beosztasa, besorolasa, feladatkore, munkakare), illetve a betdlthetd iires allashelyeket, hogy
»kikozvetitse” a tartalékallomany tagjait a kdzigazgatasi szervek felé.

A kozigazgatasi szervek szabadon megkereshetik a tartalékallomanyt kezelé személytigyi kozpon-
tot, hogy keressen szamukra a betoltendé munkakornek megfelel6 személyt a tartalékallomanyba
helyezettek koziil. A megkeresés alapjan a személyiigyi kozpont ajanlati listat allit ossze, s az ezen
szerepl6 személyek koziil a kozigazgatasi szerv vélaszthat. Amennyiben talal alkalmas személyt, 6t
dt kell helyezni az 1j munkaltatohoz, és torolni kell a tartalékallomanybdl.

94  Kttv. 60.§ (2) b) pont, 59. § (3) bek.
95 Kttv. 69.§ (5) b) pont

96  Kttv.59. § (3) bek.

97  Kttv. 46. § (1) bek.

98  Kttv. 133. § (3) bek.

99  Kttv. 133. § (7) bek.
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Tartalékallomanyba nemcsak kozszolgalati tisztvisel6k, hanem hivatasos szolgalati, illetve katonai
szolgalati jogviszonyban allok is helyezhet6k.'*® Esetiikben a torvény kiilon kedvezményt is megal-
lapit, hogy elésegitse kozigazgatason beliili elhelyezkedésiiket. Ennek megfeleléen kormanyzati,
illetve kozszolgélati jogviszonyt létesithetnek — prébaidé kikotése nélkiil - akkor is, ha a munkakdor
betoltéséhez eldirt képesitési feltételnek nem felelnek meg, de a sziikséges képesités megszerzésé-
re iranyul6 tanulmanyaikat legkésobb a kormanyzati szolgalati jogviszony létesitésére vonatkozo
kinevezésiikkel egyidejtileg megkezdik, és vallaljak, hogy azokat két éven beliil befejezik.'”

A katonak esetében tovabbi kedvezmény, hogy ha a kozigazgatasi szerv tij munkaer6t szeretne kiva-
lasztani, ezt csak akkor teheti meg, ha megvizsgalta, hogy felajanlhatd-e a betoltetlen allashely a
torvényben meghatarozott feltételekkel rendelkez6 hivatasos allomany tagjanak. Ez a megszoritas
vezet6i munkakor betoltésére nem vonatkozik.'*?

Athelyezésre nemcsak kozigazgatasi szervek kozott, hanem kozigazgatdsi szervek és egyéb kézszol-
gdlati szervek kozott is sor keriilhet. Igy a kozalkalmazott és a hivatdsos dllomdny tagja 4thelyez-
het6 - a kozalkalmazotti és a szolgalati jogviszony megsziintetésével - a kozigazgatasi szervhez.'”
A hivatasos allomany tagjanak dthelyezésére vonatkozoé részletszabéalyokat a 154/2015. (VI. 19.)
Korm. rendelet tartalmazza.

Bar az athelyezést kovetden ezekben az esetekben is 4j kinevezés hozza létre a kormanyzati, illetve
kozszolgalati jogviszonyt, a végkielégitésre jogosito id6 szamitasa szempontjabol figyelembe kell
venni a kozalkalmazotti jogviszonyban és a hivatdsos szolgalati jogviszonyban eltoltott id6t is.'*

C) Munkaer6 utanpotlasa kinevezéssel

Amennyiben nincs lehetéség a munkaltatd szervezetén beliili vagy a kozigazgatasi szervek, illet-
ve kozszolgalati szervek kozotti mobilitassal megoldast talalni a sziikséges munkaerd poétlasara,
a munkaltat6 Gj kinevezéssel bévitheti létszamat, kiviilrdl toborozva a jelolteket. Természetesen a
kozszolgalaton beliil is el6fordul, hogy a belsé mozgas eredményeként 4j kinevezést kap a kozszol-
galati tisztviseld, példaul kozvetleniil a k6zos megegyezéses jogviszony megsziintetését kovetden
egy masik kozigazgatasi szerv nevezi ki a kozszolgalati tisztvisel6t, de ez a tervszeri munkaer6-gaz-
dalkodas szempontjabol inkabb atipikusnak tekinthetd. Az idedlis az, ha a munkaerd rendszeren
beliili atcsoportositasa a feladatoktdl fiiggéen iranyitottan torténik az ehhez sziikséges és a fentiek-
ben targyalt munkajogi eszk6zok alkalmazasaval.

A kinevezés jogi szabalyozasa rendkiviil Osszetett és részletes, amelynek még vazlatos ismertetése
is meghaladnd a tankonyv kereteit, ezért csak a HR-gazdalkodas szempontjabol kiemelten fontos
toborzds és szelekcid folyamatanak szabalyozasat mutatjuk be, mig a tobbi szabalyra csupan utalunk
a jogforras megjelolésével. A toborzast és a szelekciot a toborzdsi és pdlydzati adatbdzis tamogatja.
Kozigazgatdsi 6sztondij teszi vonzobba a kozigazgatast a fiatalok szamadra.

100 Kttv. 73.§ (2) bek.

101 Kttv. 41. § (1) bek.

102 Kttv. 41/A§,41/B§

103 1992. évi XXXIII. térvény a kozalkalmazottak jogallasarol (Kjt.) 25. § (2) bek. b) 2. pont, 2015. évi XLIL térvény a
rendvédelmi feladatokat elldt6 szervek hivatdsos alloménydnak szolgalati jogviszonyarol (Hszt.) 80. § (2) bek. e) pont

104 Kttv. 69. § (5) bek. b) pont
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A toborzdsi adatbdzis lehetdséget nyujt az allaskeres6k szamdra, hogy regisztraljak magukat egy
olyan adatbazisba, amelybdl adatokat kérhetnek le a szakember-utanpotlast keres6é kozigazgatasi
szervek. Amennyiben megfeleld jelltet talalnak, megkérik annak adatait a személyiigyi kdzponttol.
Ha a kivalasztas eredményes, akkor sor keriilhet a kinevezésre.'?®

A toborzasi adatbazisba az a magyar allampolgar kérheti felvételét, aki biintetlen el6élett, cselekvo-
képes, és legalabb kozépiskolai végzettséggel rendelkezik. Torvény hatdrozza meg azokat az adato-
kat, amelyeket a toborzasi adatbazis tart nyilvan a felvételét kér6 személyrol.'¢

A személytigyi kozpont pdlydzati adatbdzist is mikodtet, amely a pdlydzok adatait tartalmazza.
Az adatbazis jelent6ségét az adja, hogy a kivalasztas a kdzigazgatasi szerv dontésétol fiiggben a kine-
vezés meghivdsos vagy pdlydzati eljdrds alapjan torténhet. Az el6bbi esetben a kivalasztasi eljaras
elére meghivott személyekre korldtozddik, mig az utébbi olyan szabalyozott eljaras lefolytatasat
jelenti, amelyen barki részt vehet. Palyazati eljards esetén kinevezést adni csak olyan személynek
lehet, aki a palydzaton részt vett és a palyazati feltételeknek megfelelt. Palyazati eljaras lefolytatasat
jogszabaly kotelez6vé teheti.'"”

A palyazati eljarast a kozigazgatasi szerv megkeresésére a személyiigyi kozpont is lefolytathatja.
Ebben az esetben a kozigazgatasi szerv a betoltend6 allasrdl elektronikus uton munkakortérkeé-
pet készit a személytigyi kozpont részére, amely alapjan a kozpont dont a kompetenciavizsgalat
madjardl, a palyazatok elbiralasanak rendjérdl, és ezek alapjan elkésziti, majd kozzéteszi honlapjan
a palyazati kiirast.'*®

A Kiirt palyazatra a személyligyi kozpont altal miikodtetett elektronikus rendszerbe valé jelent-
kezéssel vagy a palyazat postai aton torténé megkiildésével lehet jelentkezni. A palydzénak a
palyazatahoz csatolnia kell a motivacios levelét. A palyazati kiirasban megjelolt eredeti okirato-
kat, illetve bizonyitvanyokat a személyiigyi kozpontnal lefolytatott kompetenciavizsgalat soran kell
bemutatni.'"”

A palyazati hataridd leteltét kovetden a személytigyi kozpont megvizsgalja a palyazatokat, és el6szi-
rést végez a palyazok kozott. Az el6szilirés eredménye alapjan 6sszeallitja azon palyazok korét, akiket
kompetenciavizsgalatra javasol."'® A kompetenciavizsgalat torténhet személyes interji, munkaal-
kalmassagi teszt vagy értékelé kozpont alkalmazasaval."!

A kompetenciavizsgalat lefolytatasat kovetéen a személyiigyi kozpont 6sszeallitja a pdlydzok ajdn-
lati listdjat, amelyet a listan szereplok palyazati anyagaval, kompetenciavizsgalatukkal, valamint

105 406/2007. (XII. 27.) Korm. rendelet a korméanyzati személyiigyi igazgatasi feladatokat ellaté szerv altal lefolytatott
palyaztatas rendjérdl, annak szervezésérdl és lebonyolitdsarol, a palydzati eljards alol adott mentesitésrél, a kompetencia-
vizsgalatrol és a toborzasi adatbdzisrdl, valamint a palyazati eljarashoz kapcsolédd nyilvantartas szabalyairdl (a
tovabbiakban: R1.) 13. § (2)-(3) bek.

106 Kttv. 4. melléklet

107 Kttv. 45.§ (1) bek.

108 R1.4.§ (3) bek.

109 R1.5.§

110 R1.6.§ (5) bek.

111 RL. 7§ (2) bek.
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osszefoglalo értékelésiikkel egyiitt elektronikus iton megkiild a kozigazgatasi szervnek. Az ajanlati
listara - a palyazok szamanak, valamint a betoltésre keriil6 allas felel6sségi szintjének figyelembe-
vételével - legfeljebb tiz palyazo keriilhet fel. Az ajanlati listan a palyazok kozott felallitott sorrend a
kozigazgatasi szervet a kivalasztasi eljaras soran nem koti. Ha nincs olyan palyazo, aki a szolgaltaté
kozpont altal lefolytatott kompetenciavizsgalaton megfelelt, akkor a palyazati eljarast eredményte-
lennek kell tekinteni.'?

A kompetenciavizsgalat eredményének felhasznalasahoz sziikség van a palyazé hozzajarulasara,
mivel az eredmény ismeretében donthet ugy, hogy azt mégse hasznaljak fel a palyazati eljarasban.
Ez azonban azzal jar, hogy kizarja magat a tovabbi kivalasztasi eljarasbdl, s ezzel egyiitt a palyazati
eljarasabol.'”

A palyazé azt is kérheti, hogy munkaalkalmassagi tesztjének adatait a személyiigyi kozpont a vizs-
galat lefolytatdsat kovetd hat hdnapig a toborzasi adatbazisban tartsa nyilvan. Ebben az esetben, haa
palyazo tjabb palyazatot nyujt be, az adatok - amennyiben azok a megpalyazott munkakorre torté-
n6 kompetenciavizsgalathoz figyelembe vehetéek - az 4j palyazati eljarasban is felhasznalhatok.'*

Egységes onéletrajz kitoltése kotelez6 a kozszolgalati tisztviseld, a toborzasi adatbazisba jelentke-
z0k és a palyazati eljarasban részt vevok szamara.'"'> Az 6néletrajzbol megismert személyes adatokat
a kozigazgatasi szerv a kormanyzati, illetve kozszolgalati jogviszony létesitésér6l meghozott donté-
sig vagy a jogviszony megsziinéséig kezelheti."® A kivalasztas soran a munkakor betoltéséhez el6irt
szakmai végzettséggel, szakképzettséggel, szakképesitéssel, tapasztalattal, képességgel egyforman
rendelkezd jeloltek esetén eldnyben lehet részesiteni azt a személyt, aki tobb gyermeket nevel.""”

A Magyar Kézigazgatdsi Osztondij egy olyan kivalasztési eszkdz, amely egyszerre biztosit lehetdsé-
get a jelolt megismerésére, szakmai felkészitésére és a kozigazgatasi gyakorlat megszerzésére. Ennek
tudhato be, hogy ha az 6sztondijas a szerzédésében meghatarozott feltételeket sikeresen teljesiti, és
ezt kovetden egy éven beliil allamigazgatasi szervnél kormanytisztvisel6i kinevezést kap, nem lehet
kikoétni szamara probaidot.!®

Az allamigazgatdsi szerv az Osztondijassal sajatos Osztondijas jogviszonyt létesit, amely késébb
beszamit a besorolast meghatarozé kormanyzati szolgélati jogviszonyban t6ltott idébe, a jubileumi
jutalomhoz sziikséges id6tartamba, a kozigazgatasi szakvizsgahoz sziikséges gyakorlati idébe, vala-
mint a kozigazgatasi gyakorlatba.'® Mig a kozponti kozigazgatas szakember-utanpotlasat a Magyar

112 R1.8.§ (1), (3) bek.

113 RI1.7.§ (8) bek.

114 R1.7.§ (9) bek.

115 45/2012. (I1I. 20.) Korm. rendelet a kozszolgalati tisztvisel 6k személyi irataira, a kozigazgatasi szerveknél foglalkoztatott
munkavéllalok személyi irataira és a munkaiigyi nyilvantartasra, a kozszolgélati alapnyilvantartasra és kozszolgalati
statisztikai adatgydjtésre, valamint a tartalékallomanyra vonatkozé egyes szabalyokrdl (a tovabbiakban: R2.) 1. szamu
melléklet

116 Kttv. 45. § (5) bek.

117 Kttv. 45. § (6) bek.

118 Kttv. 47. § (4) bek.

119 Kttv. 47. § (2) bek.
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Koézigazgatdsi Osztondij biztositja, addig a kormanyhivatalok a Teriileti Kozigazgatdsi Osztondij
segitségével valaszthatnak a fiatal palyakezddk koziil.

Kinevezést az kaphat, aki bilintetlen el6életd, cselekvoképes, legaldbb kozépiskolai végzettségii és
magyar allampolgar.'*® Ez utébbi aldl kivételt képeznek az iigykezelok, amennyiben nem esnek
nemzetbiztonsagi ellendrzés ala, illetve nem tigykezel6i osztalyvezet6i munkakorrdl van sz6, mert
kiilon torvény szerint ebben az esetben a szabad mozgas és tartézkodas jogaval rendelkezd személy,
valamint az Eurdpai Szocialis Kartarél szo6lé megallapodasban részt vevé allamok allampolgara is

kaphat tigykezel6i kinevezést, ha a feladatkor ellatasahoz sziikséges mértékti magyar nyelvismeret-
tel rendelkezik.'*!

Kozponti allamigazgatasi szerv alaptevékenysége keretében csak felséfoku iskolai végzettségu
kormanytisztvisel6t alkalmazhat. Ha a kormdnytisztvisel6 palyakezdé, akkor angol, francia vagy
német nyelvbdl allamilag elismert nyelvvizsgaval is rendelkeznie kell. Ha a kozponti allamigazga-
tasi szervnél betoltendd munkakor ellatasahoz az elébbiekben felsoroltakon kiviil mas idegen nyelv
haszndlata sziikséges, akkor e nyelvbdl is elfogadhaté az allamilag elismert nyelvvizsga.'*

Az dltalanos kinevezési feltételekt6l megkiilonboztetjiik a kiilonos alkalmazasi feltételeket, amelyek
feladatkoronként, munkakoronként egymastol eltérhetnek. Ezek altalaban jogszabalyban meghata-
rozott szakképzettségi eldirasok, de lehetnek gyakorlatra (példaul 6t év kodifikacios tapasztalat) vagy
kompetenciakra vonatkozé munkaltatdi elvarasok (példaul kivalo kommunikacios képesség) is.'**

Az alkalmazasi feltételek mellett a torvény meghatarozza azokat a koriilményeket, amelyek dltald-

nosan kizdrjdk az alkalmazast. [gy nem nevezhetd ki, aki

» bizonyos blincselekmények (dllam elleni blincselekmény, igazsagszolgaltatas elleni blincselek-
mény, korrupcids biincselekmény, vagy kozélet elleni, vagy kozélet tisztasaga elleni, valamint a
nemzetkozi kozélet tisztasaga elleni blincselekmény, hivatali blincselekmény, kozbizalom elleni
blincselekmény) miatt indult biinteteljaras hatalya alatt all;*>*

o Oregséginyugdijravald jogosultsaggal rendelkezik, kivéve, ha a munkaltaté kérelmére a kormany
hozzéjarul a foglalkoztatasahoz;'**

o hetvenedik életévét betoltotte;

« hivatalvesztés fegyelmi biintetés hatdlya alatt all a jogviszony megsziinésétdl szamitott harom
évig.

A torvény olyan koriilményeket is meghataroz, amelyek csak bizonyos szerveknél, tevékenységek-
ben vagy munkakorokben zérjak ki az alkalmazast. Igy, ha a kozigazgatdsi szerv feladatkorébe 18.
életévét be nem toltott személy nevelése, feliigyelete, gondozasa vagy gydgykezelése tartozik, szin-
tén kizard ok meriilhet fel bizonyos btincselekményekkel - példaul emberolés, személyi szabadsag
megsértése stb. - dsszefiiggésben."*® A munkakorhoz kapcsoldédo kizaré koériilménnyel a partfogd

120 Kttv. 39. § (1) bek.
121 Kttv. 207. § (2) bek.
122 Kttv. 40. § (1)-(2) bek.
123 Kttv. 39. § (6) bek.
124 Kttv. 39.§ (1) bek.
125 Kttv. 39. § (6a) bek.
126 Kttv. 39. § (1a)-(1c)
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feltigyel6k esetében lehet szamolni,'*” de a munkakor betoltését kizarja az is, ha a munkakorhoz
el6irt nemzetbiztonsagi ellenérzéshez a jelolt nem jarul hozzd, vagy az ellenérzés nemzetbiztonsagi
kockazatot tar fel,'® illetve a renddrségi torvény szerinti ellenérzéshez valé hozzajarulast az érintett
megtagadja.'*®

A kinevezés szélhat teljes vagy részmunkaidére. Az utobbi esetben az egyébként jard illetményt
aranyosan csokkenteni kell. A teljes munkaidében foglalkoztatott kozszolgalati tisztviseld irasbeli
kérelmére a munkaltato koteles a kinevezésben heti hiszoras részmunkaidét kikoétni, ha a kézszol-
galati tisztvisel6 a kérelem benyujtasakor gyermeke gondozasa céljabol - gyermeke harmadik életé-
ve betoltéséig - fizetés nélkiili szabadsagot vesz igénybe.'*

A munkaer6-gazdalkodas rugalmassiga a munkaidé-beosztas modjatdl fiiggben alakithato.
A legnagyobb rugalmassagot a kdtetlen munkarend nytjtja. Ez azt jelenti, hogy a napi munkaidének
legalabb felét, de akar az egészet is a kozszolgalati tisztvisel6 maga oszthatja be, a munkaltaté irds-
beli intézkedése alapjan. Erre lehet példa a tivmunkavégzés."!

Kotott munkarend esetén a kozigazgatasi szerv osztja be a kozszolgalati tisztvisel6 munkaidejét.
A munkaid6 beosztasanak ebben az esetben is lehetnek rugalmasabb formai. A legnagyobb kotott-
séget a torvény altal meghatarozott Un. dltaldnos munkarend jelenti, amelynek értelmében a munka-
id6 hétfotol cstitortokig reggel 8 oratdl délutan 16 ora 30 percig, pénteken reggel 8 dratdl délutan
14 6raig tart.”*> A munkaltatéi jogkor gyakorléja azonban ettdl eltéréen és ennél rugalmasabban is
meghatarozhatja a munkarendet.

A kozigazgatasi szerv a munkaidét a hét minden napjara vagy az egyes munkanapokra egyenlétle-
niil is beoszthatja. Ennek eszkoze a munkaiddkeret alkalmazasa.'?? Ilyenkor a munkaltaté a munka-
id6t rugalmasan, a feladatellatas ritmusahoz igazodva osztja be. Ennek megfelel6en a napi munka-
id6 nyolc 6ranal kevesebb vagy tobb is lehet, a torvényi korlatok betartasaval. A torvény lehetGséget
nyujt arra is, hogy a munkaltaté a napi munkaidét legfeljebb két részletre bontsa, vagyis osztott
munkaidot allapitson meg. Ezzel kiilonosen a hivatali tigyintézés, igyfélfogadas igazithaté rugal-
masan az ligyfelek igényeihez.

D) Jogutddlas, jogviszonyvaltas

A kozigazgatasi szerveket gyakran allitjak kihivasok elé olyan jogszabdlyi rendelkezések, amelyek
valtozasokat hoznak a létszamgazdalkodasban. A szervezetrendszer atalakitasa, a feladatok atcso-
portositasa csaknem minden esetben létszammozgassal is jar. Mivel azonban ezekben az esetekben
a jogszabalyok a szervezeti valtozasokkal érintett személyi dllomdny jogviszonyanak alakulasarél
is rendelkeznek, a munkaerd atvételére nem a kozigazgatasi szerv sajat dontése alapjan keriil sor,

127 Kttv. 39. § (2) bek.

128 Kttv. 39. § (3) bek.

129 Kttv. 39. § (5) bek.

130 Kttv. 50.§ (1), 111 §

131 30/2012. (III. 7.) Korm. rendelet a kozszolgalati tisztviselok munka- és pihendidejérdl, az igazgatasi sziinetrdl, a
kozszolgalati tisztvisel6t és a munkaltatot terheld egyes kotelezettségekr6l, valamint a tdvmunkavégzésrol 12. § (5) bek.

132 Kttv. 89. § (1) bek.

133 Kttv. 91. § (4) bek., 30/2012. (III. 7.) Korm. rendelet 3. § (1) bek.
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hanem jogszabalyi rendelkezés eredményeként. Ez némileg befolyasolja a munkaerd bekeriilésének
folyamatat, gyakran kész helyzet elé allitva a munkaltatdt és a kozszolgalati tisztvisel6t egyarant.

134 135

Az emlitett sajatossagok a jogutddlds,** illetve a jogviszonyviltds'>* szabalyozasidban fejezédnek ki.
Lényegében mindkét esetben jogutddlas torténik azzal a kiilonbséggel, hogy jogviszonyvaltas esetén
nemcsak a munkaltatd személye valtozik meg, hanem a jogviszony tipusa is, példaul kormanytiszt-
visel6bdl kozalkalmazott lesz, vagy forditva. Ebbél kovetkezden, ha az Gj jogallas alapjan példaul a
kozalkalmazott nem felel meg a szigortibb kormanytisztviseldi 0sszeférhetetlenségi szabalyoknak,
a jogviszonyvaltasra nem keriilhet sor.

Kiilonbség az is, hogy a jogutddlas kovetkeztében a kozszolgalati tisztviselé feladatkore, munka-
kore, illetménye vagy munkavégzésének helye - az adott telepiilésen beliil - megvaltozhat. Ebben
az esetben az Uj munkaltatd az atvételt koveté 45 napon beliil modositja a kozszolgalati tisztviseld
kinevezését. A kozszolgalati tisztviseld azonban a kinevezésmodositas kozlésétdl szamitott négy
munkanapon beliil irasban kérheti felmentését, ha az 4j munkakore szerinti illetmény 6sszege nem
éri el a korabbi illetménye 80 szazalékat, illetve vezet6i munkakorbdl nem vezetéi munkakorbe
torténd athelyezésre kertil sor. A felmentés ilyenkor kotelez6."*

A kézszolgdlati életpdlydn torténd elérehaladds

A kozszolgalati életpalyan torténd el6rehaladas a karriermenedzsment segitségével valosul meg,
amelynek elsé fazisa az életpalya-tervezés. Ebben a szakaszban torténik meg a szervezeti sziikségle-
tek — szervezeti stratégia, humanstratégia — és a személyi dllomdny teljesitményének, potencidljanak
és érdeklédésének Osszehangolasa. Az életpalya-tervezés stratégiai kérdése, hogy a kozszolgalati
mikodés és annak jogi keretei milyen lehetéségeket kindlnak a karriermenedzsment megvalosita-
sara. Az egyik pdluson az a hagyomanyos megoldas all, amelyet — donté mértékben - a szervezeti
hierarchiaban torténd , létramdszdssal”, a vertikdlis elémenetellel lehet jellemezni. Koztes megoldas-
nak szamit, amikor mar az érintettek vdilaszthatnak a felkinalt karrierlehetdségek, illetve az odave-
zet6 utak kozott.

A masik polust az jelenti, amikor a munkavdllalok maguk hoznak felelés dontéseket arra vonatkozo-
lag, hogy milyen uton, milyen sebességgel kivannak elére, illetve felfelé vagy oldaliranyba (horizon-
talisan) haladni, esetleg meghatarozott idére kiszallni, majd késébb visszatérni a kérdéses palyara.
Ennél a korszer(inek szamité megolddsnal - a szervezet akarata és felel6ssége helyett — a személyes
fejlédésre, az egyénekben rejlé potencial kiaknazdsara tevédik at a hangsuly. A karriermenedzs-
ment valasztott formajatol fiigg, hogy a szervezet, illetve az egyén milyen jellegti, tartalmu, mély-
ségli feleldsséget hordoz a sikeres karrierépités szempontjabol, és az emberieréforras-gazdalkodasi
szakteriileten dolgozdknak, valamint a vezetéknek milyen feladatteljesitéssel kell ezt a folyama-
tot eldmozditaniuk. Karriermenedzsment-rendszer alatt ,, az egyéni karrierfejlesztést és a szervezeti
sziikségleteket egyiittesen kielégits, a munkaerd szervezeten beliili dramldsdt megtervezd és kivitelezo,

134 Kttv. 58.§
135 Kttv.72.§
136 Kttv. 58. § (5)-(6) bek.
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a szervezet utdnpotldsigényét és a munkavdllalok karrieraspirdcidit figyelembe vevé™” humdn folya-
matok és humdn funkcidk integralt rendszermiikodését értjiik. A korszer(i rendszermegoldasok a
kozszolgalaton és az egyes szervezeteken beliil tobb karrierutat biztositanak a személyi allomany
szamadra, tudatos utddldstervezést valositanak meg, nagy hangsulyt fektetnek a tehetséggondozdsra
(kivalasztas, fejlesztés, mentoralds, coaching, utékovetés), az érintettek szamara dontési alterna-
tivakat kinalnak, és azok megvaldsitasahoz megfelel6 feltételeket biztositanak. Ezek a karrierme-
nedzsment-rendszerek valamennyi - a szervezet vagy az egyén altal kezdeményezett — lehetséges
karrierlépést, vertikalis vagy horizontalis el6relépést, eldléptetést, mas kozszolgalati szervezetekbe
vagy szektorba torténd atlépést, athelyezést és a kozszolgalatba torténd visszalépést is tamogatjak.

Emberierdforrds-fejlesztés a kozszolgalatban

Az emberier6forras-dramlas human folyamatan beliil elhelyezked6 emberierdforras-fejlesztés részfo-
lyamatat a jelentdsége, kiterjedt kapcsolati haldja miatt gyakran az emberieréforras-aramlastol elkii-
l6nitve targyaljak. Ennek ellenére a 1ényeg mégiscsak abban érhet6 tetten, hogy a fejlesztés kérdése az
egyéb humadn folyamatok kozéppontjaban taldlhat6, mert a segitségével — egyebek kozt — orvosolni
lehet a toborzas és a kivalasztas hibait, vagy az optimalisnak tartott munkavégzési rendszer mikodésé-
hez elengedhetetlen felkésziiltséget éppen a fejlesztés révén lehet biztositani. De az életpalya-tervezés, a
karriermenedzsment, a teljesitménymenedzsment és rajta keresztiil az 6sztonzésmenedzsment integralt
rendszerré valé alakitasat is a fejlesztés koti Ossze, és ezeket a legkiilonbozébb mddokon ki is szolgalja.

A kozszolgalaton beliil folyd emberieréforras-fejlesztés megvaldsitasanal is szamolni kell azzal a
ténnyel, hogy példaul a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem (NKE) alap- vagy mesterszakain frissen
megszerzett tudas eléviilése néhany éven beliil bekovetkezik, ezért a ,,tanulds megtanulasanak” képes-
ségét az élethosszig tartd tanulds (Life Long Learning - LLL) metodikajanak igénybevételével sziinte-
leniil frissen kell tartani. A tudas rohamos eléviilése mellett az egész életen at tartd tanulasra — egye-
bek mellett — a jogrendszer és a kozszolgalati munka gyors atalakulasa, a szervezetek strukturajaban,
irdnyitasi rendszerében, a vezetés stilusaban bekovetkez6 valtozasok, a szolgaltaté jelleg és az tigyfél-
kapcsolatok erésitése, az Gj IT, valamint az egyéb technologiak elterjedése miatt van sziikség.

Ezért az iskolai rendszerd, valamint az iskolarendszeren kiviili képzésekre alapozva, az ott megszer-
zett tudasra, kompetenciaszintre épitkezve kell a kozszolgdlatnak is allanddan tovabbfejlesztenie,
Uj elemekkel, médszerekkel gazdagitania a sajdt felnéttképzési rendszereit, az agazati lehetségek-
hez és sziikségletekhez igazitva. Ez a megujit6 tevékenység tobb évtizedes multra tekint vissza, és
eddig tobb-kevesebb sikerrel teljesitette is a munkavégzésen kiviilinek nevezett (off-the-job) képzési,
tovabbképzési, atképzési, kiképzési, vezetoképzési stb. igények kielégitését. Az off-the-job felkészi-
tések soraba tartozik tehat valamennyi olyan tanitasi-tanuldsi folyamat, amely iskolai rendszer
vagy iskolarendszeren kiviili szakképzés (OK]), felséoktatds (BA-, MA-, doktori képzés, szakira-
nyu tovabbképzés, felsGoktatasi szakképzés) és felnottképzés (IT-, idegen nyelvi képzés, kompeten-
ciafejlesztések stb.) keretében zajlik. Oktatasigazgatasi szempontbol ehhez az utébbi kategéridhoz
tartozik az NKE és - a rendészeti teriiletet érintéen — a BM Kozszolgalati Személyzetfejlesztési
Féigazgatdsag altal bonyolitott mindsitett kozszolgalati tovabbképzések (szakmai, vezet6i, kompe-
tenciafejlesztd), tovabba az e rendszerekhez kotédden bejegyzési kotelezettségnek eleget tett, a

137 CorporateLeadership Concil: Scientific Careermanagement Frameworks. 2004. Forras: www.corporateleadershipcouncil.
com (letdltve: 2015. 06. 27.)
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kozszolgdlati szervezetek szervezésében folytatott ismeretbovito, -frissitd, kompetenciafejlesztd stb.

kurzusok. Viszonossagi vagy jogszabalyi el6iras alapjan a nemzetkdozi szintéren zajlé felkészitéseket

is ehhez a csoporthoz lehet sorolni. A felkészitések masik nagy koréhez a munkavégzéshez kotédo

(on-the-job) fejlesztések tartoznak. Ezekért a fejlesztésekért elsédlegesen a kozvetlen munkahelyi

vezetOk, attételesen a munkaltatoi jogkort gyakorld vezetdk feleldsek. Az on-the-job fejlesztéseket -

a munkavégzés kozben, illetve a munkavégzéssel 6sszehangolt formaban - a munkahelyeken altala-

ban a vezetd vagy az dltala felkért, illetve megbizott szakérté (tréner, moderator, coach, specialista)

irdnyitasaval tartjak meg. Ezek soraba a kovetkezok tartoznak:

o Akciotanulds: egyénileg vagy kis csoportban végzett konkrét feladatmegoldas, kiilsé segitség,
tamogatds igénybevételével, folyamatos visszacsatoldssal, az Uj tapasztalatok O0sszegzése érde-
kében. (A munkaidd egyik felében a képzés torténik meg, a masikban a tanultak kiprobélasa,
majd a tapasztalatok osszegytijtése, megbeszélése és a felkésziilés az ujabb tanulasi ciklusra, ha
erre még sziikség van.)

o Mentordlds: amikor egy nagy szakmai és szervezeti tapasztalattal rendelkezd beosztott munka-
tarsra vagy vezetOre bizzak az Uj belépSk vagy a magasabb, illetve kvalifikaltabb munkakérbe
keriilék céliranyos, komplex, segité szandéku tamogatasat.

o Coaching: a mentoralashoz képest intenzivebb és személyre, illetve csoportra szabottabb tamo-
gatast, kozos problémamegoldast jelent, a két fél kozott elére megkotott ,,szerzodés” és ,,litem-
terv” alapjan, az erre a feladatra felkésziilt coach vezetésével. (A résztvevoktdl nagy intenzitast
és elkotelezettséget igényld tevékenységrol van sz6.)

o Projektmunkdban valo részvétel: ebben az esetben az érintett munkatars a szamara 1j, szokatlan
feladatok megoldasaban tobb tertiletrdl 6sszehivott csoporttagokkal egytittmiikodve az eredeti
feladatkoréhez képest mas munkaszerepeket is kiprobalhat.

o A munkakor rotdcidja: ilyenkor a munkatars a projekthez képest hosszabb id6t tolt el egy szama-
ra Ujnak szdmité munkakorben, igy lehetdsége nyilik addig ismeretlen tudas és tapasztalat
megszerzésére, amelyet akar a karrierépitésnél is jol fel tud haszndlni.

Kiilén kell emlitést tenni az irdnyitott 6nképzést segitd, a kozszolgalaton beliil is egyre népszertibbé
vald, az 6nallé felkésziilést IT-keretrendszerrel, tutori tdmogatdssal és jelenléti csoportmunkaval
is tamogato e-tanuldsi vagy tavoktatdsi formakrol (példaul e-learning, blended learning). Mivel a
kozszolgalatban dolgozdk — szamos felmérés tanulsaga alapjan - jobban szeretik a sajat szervezetiik-
ben megtartott felkészitéseket, valamint az otthoni tanulast, ezért korszer(i, vonzo, interaktiv tanu-
last nyujté tananyagok kidolgozasaval, megfelelé tamogatas, személyes, illetve csoportos konzulta-
cio biztositasaval tovabb novelhetd ezeknek az oktatdsi formaknak a hatékonysaga és népszertisége.

Jelenlegi tudasunk szerint az a leghatékonyabb, ha ezeket a kozszolgalatnal zajlo belsé feln6tt-
képzési rendszereket moduldris, egymdsra épiil6 vagy egymdshoz kapcsolhaté formaban épitik ki.
Mégpedig ugy, hogy altaluk olyan integrdlt fejlesztési rendszer johessen létre, amely a szervezeti
stratégia megvalositasahoz sziikséges kompetenciakat figyelembe véve hatarozza meg a stratégiabol
levezetett fejlesztend? teriileteket, az egyéni és a csoportos fejlesztések irdnyait, valamint a szerve-
zeti kulturdahoz igazodé munkamagatartas rogzitéséhez, vagy éppen az annak fejlesztéséhez nélkii-
16zhetetlen akcidkat. Nagyon fontos, hogy a targyalt rendszer a jovore, a hosszabb tavon jelentkezd
feladatokra felkészitd proaktiv, eléremutaté felkészitéseket is tudjon kindlni. A fejlesztési rendszerek
mukodtetésénél talan az jelenti a legnagyobb kockazati tényez6t, hogy a személyi dllomdny tagjai
mennyire motiviltak az aktiv részvételre. A tapasztalati tények azt mutatjak, ha a szervezet altal
kezdeményezett akcidk 6sszhangban allnak a munkatarsak differencialt fejlodési igényeivel, akkor
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minden rendben van. Viszont ha nem, mert példaul kizarolag a szervezeti érdekekre fékuszalo,
kotelezGen teljesitendd tovabbképzésekkel vagy érdektelen programkinalattal, esetleg rossz ming-
ségl képzésekkel, tréningekkel szembesiilnek, a résztvevok ellenallova, érdektelenné, kozombos-
sé valhatnak. A kozszolgalati tovabbképzési rendszerek miikodtetésekor — 6sszehasonlitva azt a
versenyszférara jellemz6 helyzettel - kisebb jelentéséggel bir annak a stratégiai dontésnek a megho-
zatala, hogy a tevékenység fokuszaba inkabb a bent lévé személyi dllomdny fejlesztése keriiljon-e,
vagy a hidnyzo tudast, tapasztalatot zomében kiilsé munkaerd felvételével biztositsak-e. Néhany
szakteriiletet és munkakort leszamitva, tovabba az idénként jelentkez6 munkaer8hianybdl adédé
kényszerhelyzeteket is figyelembe véve a kozszolgdlat esetében alapvetéen a belsé emberierdfor-
rds-fejlesztés a meghatdrozo.

A kozszolgalati emberieréforras-fejlesztést az altalanosan megfogalmazhaté célokkal 6sszhangban
(megfelelden képzett személyi allomany biztositdsa, az eredményesség, a hatékonysag novelése, a
szervezeti miikodés rugalmasabba tétele, az attitlidok, a motivacié indokolt mddositasa) a kovetke-
z0, specialisnak nevezhet6 célok teljesitése érdekében folytatjak. Az els6é korbe azokat a felkészité-
seket (képzéseket, vizsgakat) lehet sorolni, amelyek az elsé kozszolgdlati munkakérbe valo keriilést
teszik lehetévé, vagy a felvételt megel6z0, vagy a torvények altal meghatarozott hataridén belili
teljesitéssel. A masodik, talan a legszinesebb és mennyiségében is a legtobb felkészitést tartalmazo
csoportba azok a felkészitések tartoznak, amelyek az éppen betdltott munkakor megtartdsa érde-
kében szervezddnek, a kordbban emlitett tényezékon tul, az LLL megvaldsitasat segité tanulmanyi
pontrendszer eldirasainak teljesitése miatt is. A harmadik csoportba tartozé képzések, tovabbkép-
zések, vezetOképzések stb. a karriermenedzsment részeként a mds vagy magasabb értékii munkakor-
be valo keriilést teszik lehet6vé, biztositva a vertikalis (vezet6i, magasabb szakértdi vagy specialista)
és a horizontalis (szakért6i, specialista) karrierutak befutdsat. A komplexen mukdodtetett tovabb-
képzési rendszerek - mint a kozszolgalaté - sem nélkiilozhetik azoknak a keretfeltételeknek a meglé-
tét, amelyek az elvart mindségi és mennyiségi kritériumoknak valé megfeleléshez sziikségesek.
Ezek soraba tartozik az éves, valamint a kdzéptavu, egyéni és szervezeti szintu tervezés teljesitése,
az ehhez igazodo szervezési, lebonyolitasi és értékelési funkciok ellatdsa, a kozremiikod6k mind-
ségi szempontok alapjan torténd kivalasztasa, felkészitése. Tovabbi feladatot jelent a program- és
tananyagfejlesztés, a kozszolgalaton beliil és azon kiviil 6sszeallitott programok mindésitése vagy
regisztracidja, a pedagdgiai munka monitoringja, a mindségbiztositas teljesitése, a normativ tdmo-
gatds torvényes és koltséghatékony felhasznalasa, a tovabbképzési struktira miikodését tamogatd
IT-feliilet biztositasa, a pontrendszer kozponti kezelése, koordinalasa és végiil, de nem utolsésorban
a rendszer tarsadalmi feliigyeletét ellato és a kiemelt dontéseket meghoz6 Tovabbképzési Kollégium
munkdjanak kiszolgalasa, tamogatasa.
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Az elsé kozszolgalati P —.
munkakorbe Keriilést kiviili (off-the-job)

biztosito fejlesztések fejlesztések

Az
emberieréforras-

fejlesztési
Az A munkakoér rendszer

emberierdéforras- megtartasat szolgalé miikodtetésének
fejlesztés céljai fejlesztések keretfeltételei

A munkavégzéshez
kapcsolodé (on-the-
job) fejlesztések
A mas vagy magasabb
értékii munkakorbe
keriiléshez sziikséges
fejlesztések

4. abra: A kozszolgdlati emberierdforrds-fejlesztési rendszer céljai és elemei'®

Kidramlas a kézszolgdlatbél, jogi eszkdzok

A kozszolgdlatbél vald kidramlds kezelése alapvetden kétféle kovetelményt tdmaszt a kozigazga-
tasi szervvel szemben. Egyrészt terveznie, eldre jeleznie és értékelnie kell személyi allomanyanak
varhato kidramlasi folyamatat, példaul, hogy miként alakulnak a nyugdijazasok, milyen iranyt vesz
a fluktudcio, kiilonosen, ha olyan jogszabalyok 1épnek életbe, amelyek megvaltoztatjak a jovedel-
mi viszonyokat. Masrészt el kell latnia a jogviszony megszlinésével, megsziintetésével kapcsolatos
feladatokat, amelyeknek csak egy része a munkaltatdi intézkedések meghozatala, idetartoznak még
egyéb, jogon kiviili HR-feladatok is, példaul a gondoskodo elbocsdtdssal, a kilépési (exit) interjiikkal
és a nyugdijasgondozdssal kapcsolatos teenddk.

A munkaeré kidramldsat, elvandorlasat leginkdbb a személyi dllomdny kordsszetétele, illetve a
kozigazgatas és a kozigazgatasi szerv munkaerdpiaci versenyképessége hatarozza meg. A magyar
kozigazgatas - hasonléan mas eurdpai orszagokéhoz — mar évek 6ta kiizd a személyi allomany elore-
gedésének problémajaval, de nehézséget okoz a kozépgeneracié potlasa is. Mindkét probléma orvos-
lasa nagymértékben fiigg attol, hogy a kdzigazgatds mennyire képes vonzdva valni a fiatalok szama-
ra. Ebben donté szerepet jatszik, hogy a kozigazgatasnak miként alakul a munkaerdpiaci verseny-
képessége, tud-e olyan munkavégzési feltételeket nyujtani, amelyek alapjan a tehetséges, magasan
képzett szakemberek a kozszolgdlatot valasztjak élethivatasuknak. A kidramlas tervezésének ezért
Ossze kell kapcsolddnia az utanpoétlas tervezésével, hogy a felkésziilt és elkotelezett munkaerd a
sziikséges helyen, kell6 idében és elegenddé mennyiségben alljon a kozigazgatdsi szerv rendelkezésére.
A hosszu tavua tervezést azonban esetenként kozpontilag elrendelt 1étszamleépitések, feladatatren-
dezddések, szervezeti atalakitasok akadalyozhatjak.

138 Forras: a szerzd sajat szerkesztése.
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A kidramlas csak bizonyos jogviszonymegszlinési, -megsziintetési esetekben tervezhetd. Ezek egy
része a munkdltaté szervezetének, feladatrendszerének viltozdsaival, masik része a kozszolgdlati
tisztviseld személyével fligg Ossze.

A) A Kkozigazgatasi szerv szervezetével, feladataival Osszefiiggd jogviszonymegsziinési,
-megsziintetési esetek

A kozigazgatas szervezetrendszerének atalakitasa soran gyakran sztinnek meg, jonnek létre vagy
alakulnak at szervek. A szervezetrendszer atalakitdsanak kovetkeztében csaknem husz év alatt
egyharmadara csokkent az dllamigazgatasi szervek szama,"’ s a folyamat intenzitasa inkabb erdso-
dott az utdbbi években, mintsem gyengiilt volna, ezért a jovében is redlisan szamolni kell a szerve-
zeti valtozasokkal.

A szervezeti valtozasokkal osszefiiggésben torvény erejénél fogva sziinhet meg a jogviszony, vagy a
kozigazgatasi szerv felmentéssel sziintetheti meg azt. Torvény erejénél fogva sztinik meg a jogviszony
a kinevezésben foglalt hatdrozott idé lejartdval,"*® valamint a kozigazgatasi szerv jogutdd nélkiili
megsztinésével.'*!

Bar {6 szabalyként — 0sszhangban az életpalyamodell ,élethosszig tartd hivatas” elvével — a kine-
vezés hatdrozatlan idére szol, a torvény bizonyos esetekben lehetévé teszi a rugalmas, hatdrozott
ideig tarto foglalkoztatast. Ennek megfelelden tartdsan tavol 1évé kormanytisztviseld helyettesitése
céljabol vagy esetenként sziikségessé valo feladat elvégzésére, illetve tartds kiilszolgalat ellatasara
hatdrozott idére is 1étesithetd kormanyzati, illetve kozszolgalati jogviszony."** Ennek készonhetéen
a hatarozott idejt kinevezés a tervszerti munkaerd-gazdalkodas lényeges eszkoze, s szorosan 9ssze-
kapcsolodik az iddszakos munkaeré-utanpotlds, valamint a feladataranyos létszamgazdalkodas
tervezésével.

A hatdrozott ideji kormanyzati szolgalati jogviszony id6tartamat naptarilag vagy mas alkalmas
moddon - igy kiilonésen meghatarozott munka elvégzéséhez, feladat ellatasdhoz vagy esemény beko-
vetkeztéhez kotédden - kell meghatarozni.'** Az id6tartam elteltével, illetve a munka elvégzésével,
az esemény bekovetkeztével a jogviszony torvény erejénél fogva megsziinik.

Fontos garancialis szabaly, hogy a kormanyzati szolgalati jogviszonyt hatarozatlan idejlinek kell
tekinteni, ha a hatarozott idére torténd kinevezés nem felel meg a torvényi feltételeknek.'** A hata-
rozott idére kinevezett kormanytisztvisel6t be kell sorolni, illetményét ez alapjan meg kell allapita-
ni, de ha a kinevezés id6tartama az egy évet nem haladja meg, a kozszolgalati tisztvisel elémenete-
lére torvényi rendelkezéseket nem kell alkalmazni.'*

139 1994: 720, 2013: 223. Forras: KSA.
140 Kttv. 60. § (1) bek. a) pont

141 Kttv. 60. § (1) bek. g) pont

142 Kttv. 38. § (2) bek.

143 Kttv. 38. § (3) bek.

144 Kttv. 38. § (4) bek.

145 Kttv. 38. § (5) bek.
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Torvény erejénél fogva sziinik meg a kormanyzati, illetve kozszolgalati jogviszony akkor is, ha a
kozigazgatasi szerv jogutdd nélkiil megsztinik. Bar nincs szitkség kiilon munkaltatoéi intézkedésre
a jogviszony megsziintetéséhez, a jaranddsag szempontjabol ezt az esetet mégis kvdzi felmentésnek
tekinti a torvény, mivel a kozszolgalati tisztvisel részére annak megfelelé dsszeget kell kifizetni,
amely a felmentése esetén a munkavégzési kotelezettség aloli mentesités idejére jard illetményének
felel meg, kivéve, ha felmentés esetén a munkavégzés aloli mentesités idétartamara a kormany-
tisztvisel6 illetményre nem lenne jogosult."*® A kozszolgalati tisztvisel6t ugyanugy végkielégités
illeti meg, mintha felmentették volna,'” s a felmentéshez hasonléan a jogutdd nélkiil megsziinte-
tett szerv kozszolgalati tisztvisel6it — ide nem értve a vezetdket — tartalékallomanyba kell helyezni
a felmentési id6vel azonos idétartamra.'*® Ezzel kapcsolatos munkaltatoi intézkedéseket a szervet
feltigyel6 allamigazgatasi szerv hoz.'"*’ A szervezeti véltozasok azonban csak igen ritkan vezetnek
jogutod nélkiili megsziinéshez. Ha meg is sziinik a kozigazgatasi szerv, ez leggyakrabban jogutdd-
lassal torténik.

Ha a szervezeti véaltozasok nem érintik a szerv 6nallosagat, akkor a személyi allomany esetleges
kidramldsdnak jogi formadja a felmentés.

Erre akkor keriilhet sor, ha

» az Orszaggytlés, a kormany, a koltségvetési fejezetet iranyitd szerv vagy a kozigazgatasi szerv
vezetGjének dontése alapjan a hivatali szervezetben létszdmcsokkentést kellett végrehajtani, és
emiatt a kozszolgalati tisztvisel6 munkakore megsziint;

« megsziint a kdzigazgatasi szerv azon tevékenysége, amelynek korében a kozszolgalati tisztvisel 6t
foglalkoztattak;

« dtszervezeés kovetkeztében a kozszolgalati tisztvisel6 munkakoére megsziint.'>

Az emlitetett esetekben nem kotelezd a felmentés, mivel mas munkakorben még elképzelhet6 a
kozszolgalati tisztvisel6 tovabbfoglalkoztatasa a rendelkezésre 4llo iires allashelyektdl, illetve a tiszt-
viseld képzettségétdl, gyakorlatatol, tapasztalatatol fiiggden. Nincs ugyan dllasfelajanlasi kotelezett-
sége a kozigazgatasi szervnek, de a tervszer(i létszam- és er6forras-gazdalkodas megkdoveteli, hogy
ezekben az esetekben feltétleniil vizsgaljak meg, van-e lehet6ség a nem egyszer komoly koltségvetési
raforditassal kiképzett munkaeré mas teriileten vagy masik munkakorben torténé megtartasara.
Amennyiben ez sikerrel jar, a kinevezés mddositasaval — a belsé eréforrasok atcsoportositasanak
részeként - masik munkakorbe helyezhetd a kozszolgalati tisztvisel6 a mar ismertetett szabalyok
szerint.

A munkaltatd a felmentést koteles megindokolni. Az indokolasbol a felmentés okanak vilagosan ki
kell tinnie, és a munkaltaténak kell bizonyitania, hogy a felmentés indoka valés és okszerd."!

146 Kttv. 60. § (3) bek.
147 Kttv. 69. § (1) bek.
148 Kttv. 73.§ (1) bek.
149 Kttv. 63.§ (5) bek.
150 Kttv. 63. § (1) bek.
151 Kttv. 63.§ (3) bek.
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B) A kozszolgalati tisztviselo személyével 6sszefiiggo jogviszonymegsziinési, illetve -megsziin-
tetési okok

A kozszolgalati tisztvisel6 személyével osszefliggésben leginkdbb az életkor és az egészségiigyi alkal-
matlansdg miatti jogviszonymegsziinés tervezhetd, a munkaeré-utanpoétlassal egyiitt. Egy bizonyos
életkor betoltése vagy automatikusan vezet a jogviszony megsztinéséhez, vagy felmentési jogcimet

teremt. Az el6z6 esetben a kormanyzati, illetve kozszolgalati jogviszony torvény erejénél fogva
szlinik meg, az utdbbi esetben a munkaltatd felmentéssel koteles megsziintetni a jogviszonyt.

A torvény erejénél fogva torténd megszlinéshez vezetd okoknak két esetét kiillonboztetjilk meg.
Az elsé esetben a torvény altal meghatarozott életkor betdltése mindenképpen a jogviszony megszii-
néséhez vezet. Ez a hetvenedik életév elérésével kovetkezik be."”* Kivételesen azonban az életkori
korlat alol a miniszterelnok felmentést adhat, ha a kormanytisztvisel6i kinevezés a kiilszolgalathoz
kapcsolodo képviselet-vezet6i megbizashoz sziikséges.'>?

A madsodik esetben a torvényben meghatarozott életkor betdltése nem feltétleniil eredményezi vala-
mennyi kozszolgalati tisztvisel6i munkakdr tekintetében a jogviszony megszlinését, hanem szaba-
lyozott eljaras keretében lehetdség van a jogviszony fenntartasara. Ez azt jelenti, hogy bar a torvény
alapjan bekovetkezhet a kormadnyzati, illetve kozszolgalati jogviszony megszlinése, ha a kozszol-
galati tisztvisel6 a tarsadalombiztositasi szabalyok alapjan az dregségi nyugdijkorhatart betoltotte,
és az Oregségi teljes nyugdijhoz sziikséges szolgalati id6t megszerezte, de erre csak abban az eset-
ben keriil sor, ha hivatali érdek alapjan a munkaltaté a jogviszonyt nem tartja fenn.'** Ehhez arra
van sziikség, hogy a kozszolgalati tisztviseld irasbeli kérelmet nyujtson be munkaltatojahoz jogvi-
szonyanak fenntartasa irant a rd iranyado oregségi nyugdijkorhatar betoltésének napjat megel6z6
harmadik hénap utolsé napjaig. Ha ezt elmulasztja, igazolas benyujtasanak nincs helye, s ebben az
esetben jogviszonya annak a honapnak az utolsé napjan szlinik meg, amikor a kormanytisztviseld
a ra iranyadoé oregségi nyugdijkorhatart betoltotte, és az oregségi teljes nyugdijhoz sziikséges szol-
galati id6t megszerezte.'*® Kormanytisztviselok esetében a jogviszony fenntartasahoz sziikség van
még a kormdny egyetértésére is.'*

A felmentéssel torténdé megsziintetés alapulhat az dregségi nyugdijra vald jogosultsag, illetve — nék
esetében - a negyven év nyugdijjogosultsagi id6 megszerzésén. A kettd kozotti 1ényeges kiilonb-
ség — a jogviszony megsziintetése és a munkaerd-utanpdtlas tervezése szempontjabol -, hogy az
el6z6 esetben nem kotelez6 a felmentés, bar a munkaéltaté a hatarozatlan id6tartamu jogviszonyt
felmentéssel barmikor megsziintetheti indokolas nélkiil, mivel a kozszolgalati tisztviseld nyugdijas-
nak mindsiil,”” mig az utdbbi esetben a kozszolgalati tisztvisel kérelmére a jogviszonyt felmentés-
sel meg kell sziintetni.'*® Az oregségi nyugdijra val6 jogosultsag nemcsak jogviszonymegsz(inési és
-megsziintetési ok, hanem a jogviszony létesitését kizaro ok is egyben.'®

152 Kttv. 60. § (1) e) pont

153 Kttv. 60. § (4) bek.

154 Kttv. 60. § (1) bek. j) pont

155 Kttv. 60. § (7) bek.

156 Kttv. 60. § (8)-(9) bek.

157 Kttv. 63.§ (1) bek. d) pont, (7) bek.
158 Kttv. 63.§ (2) bek. f) pont

159 Kttv. 39. § (6a) bek.
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Tudatos és tervezett belsé munkaerd-gazdalkodast feltételez az egészségiigyi okbdl bekovetkezett
alkalmatlansag kezelése is. Ebben az esetben ugyanis a munkaltaténak felmentéssel meg kell sziin-
tetnie a kormanyzati, illetve kozszolgalati jogviszonyt, de ezt csak azzal a feltétellel teheti meg, ha
a kozszolgalati tisztviseld tovabbfoglalkoztatdsa a hivatali szervezetben egy olyan masik munka-
korben sem oldhaté meg, amely a kozszolgalati tisztvisel6 képzettségének, besorolasanak és egész-
ségi allapotanak megfelel6 lenne.'® Ez azt feltételezi, hogy a munkaltaté megvizsgdlja a betoltet-
len munkakoroket, s ha ezek kozott van felajanlhatd, akkor a munkakor médositasat javasolja a
kozszolgalati tisztviselonek. Ha a felajanlott munkakdrt a tisztvisel nem fogadja el, a jogviszonyt
felmentéssel meg kell sziintetni.

C) A felmentés, végkielégités szabalyai

Bizonyos esetekben a torvény felmentési védelemben részesiti a kozszolgalati tisztvisel6t.
A védelemnek két fajtdja kiillonboztetheté meg. Az egyik szigorubb, mivel a védelmi id6szak
alatt még a felmentés kozlését is kizarja, mig a masik esetben a felmentés kozolhetd, de a felmen-
tési id6 legkorabban a védett iddszak lejartat koveté napon kezdédik.

A szigorubb védelem alapjan a munkaltaté felmentéssel nem sziintetheti meg a jogviszonyt

» avaranddssag (amennyiben errdl a kozszolgalati tisztvisel6 a munkaltatot tajékoztatta);

o aszillési szabadsag;

» agyermek gondozasa céljabdl igénybe vett fizetés nélkiili szabadsag,'s illetve - a fizetés nélkiili
szabadsag igénybevétele nélkiil is - a gyermek haroméves koraig terjedd, a beteg gyermek dpola-
sa cimén fennalld keres6képtelenség;

« atényleges onkéntes tartalékos katonai szolgalatteljesités;

» and jogszabaly szerinti, az emberi reprodukcids eljarassal osszefiiggd kezelésének, de legfel-
jebb ennek megkezdésétdl szamitott hat honap (amennyiben errdl a kozszolgalati tisztviselé a
munkaltatdt tdjékoztatta);

» ahozzatartozd otthoni gondozasa céljabdl kapott fizetés nélkiili szabadsag id6tartama alatt.'s?

Fizetés nélkiili szabadsag igénybevétele nélkiil a védelem azt a sziil6t illeti meg, aki a fizetés nélkiili
szabadsagot utoljara igénybe vette.'® A védelem az anyat illeti meg, ha a fizetés nélkiili szabadsa-
got mindkét sziil6 igénybe veszi.'** A védelem alkalmazdsa szempontjabdl a felmentés kozlésének
id6épontja az irdnyado.

A felmentés kozolhetd, de a felmentési id6 legkorabban az alabbiakban meghatarozott id6tar-
tam lejartat kovet6 napon kezdddik:

» betegség miatti keres6képtelenség, legfeljebb azonban a betegszabadsag lejartat kovetd egy év;

« ahozzatartozé otthoni gondozasa céljabol kapott fizetés nélkiili szabadsag.'®

160 Kttv. 63. § (4) bek.
161 Kttv. 111.§, 113. § (1) bek.
162 Kttv. 70. § (1) bek.
163 Kttv. 70. § (4) bek.
164 Kttv. 70. § (5) bek.
165 Kttv.71.§ (1) a)-b) pont
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Ez a védelem nem vonatkozik a kozszolgalati tisztviseld jogviszonyanak felmentéssel torténd
megsziintetésére, ha a kormdnytisztvisel6 nyugdijasnak mindsiil.'*¢ A felmentési id6 két honap.
A felmentési id6 a felmentési okiratban megjel6lt napon kezdddik, legkorabban a felmentés kozlését
kovetd napon. Hatdrozott idejii kormanyzati, illetve kozszolgalati szolgalati jogviszony megsziinte-
tése esetén a felmentési id6 nem terjedhet tul azon az idéponton, amikor a kormanyzati szolgalati
jogviszony a kinevezés értelmében felmentés nélkiil is megsziint volna.

A kozszolgalati tisztvisel6t a felmentés id6tartamanak legalabb a felére - a kdzszolgalati tisztviseld
kivansaganak megfelel6en -, legfeljebb két részletben mentesiteni kell a munkavégzési kotelezettség
aldl. Erre az idétartamra illetményre jogosult. A minél gyorsabb ismételt elhelyezkedést szolgal-
ja, hogy a munkavégzés aldli mentesités idészaka alatt engedély nélkiil létesithet munkavégzésre
iranyuld tovabbi jogviszonyt, illetve végezhet szabadon gyakorolhato tevékenységet akkor is, ha a
munkavégzés idétartama részben azonos a beosztas szerinti munkaidejével.

A kozszolgalati tisztvisel6 a munkavégzési kotelezettség aloli mentesités idejére jard illetmény-
re havonta egyenld részletekben jogosult. A kifizetett illetményt visszakovetelni nem lehet, ha a
kozszolgalati tisztvisel6t végleg mentesitették a munkavégzés aldl, és az illetmény fizetését kizaro
koriilmény a munkavégzés aloli mentesités utdan kovetkezett be.'s”

Ha harminc napon belill a foglalkoztatott kozszolgalati tisztviselok 1étszamatol fliggden egyszer-
re tobb kozszolgalati tisztvisel6'®® felmentésére keriil sor létszamcsokkentés, feladatmegsziinés és
atszervezés miatt, a munkaltatd legkésobb a felmentés kozlésekor irdsban tdjékoztatja az allami
foglalkoztatasi szervet a felmentéssel érintett kozszolgalati tisztviselok személyes adatairdl, utolsd
munkakorérdl, szakképzettségérdl és illetményérdl. A tdjékoztatasi kotelezettség - ha jogszabaly
eltéréen nem rendelkezik - a jogutdd nélkiil megszlin dllamigazgatasi szerv feliigyeleti szervét
terheli. A tdjékoztatasi kotelezettség fennalldsa szempontjabdl a kormanyzati, illetve kozszolgalati

jogviszonyban és a munkaviszonyban allok létszamat ossze kell adni.'®®

A kozszolgalati tisztviselot felmentése esetén — torvényben meghatdrozott kivétellel - végkielégités
illeti meg. A végkielégités Osszege kormanyzati, illetve kozszolgalati jogviszonyban toltott id6tdl
tiiggben valtozik. Harom év utdn egyhavi, 6t év utan kéthavi, nyolc év utan haromhavi, tiz év utan
négyhavi, tizenharom év utan 6thavi, tizenhat év utan hathavi, htisz év utan nyolchavi illetmény jar.

A végkielégitésre jogosito szolgalati iddbe a jogviszonyt megsziinteté munkaltatonal folyamatosan

eltoltott idon tilmenden még be kell szamitani:

o ajogeléd munkaltatonal (ideértve jogviszonyvaltas esetén az atadé munkaltatonal);

o athelyezés esetén a koltségvetési szervnél kormanyzati szolgalati, kozszolgalati, kozalkalmazotti
jogviszonyban, hivatdsos szolgalati jogviszonyban, illetve 1992. julius 1-jéig barmely munkalta-
tonal munkaviszonyban;

o atmindsités esetén a hivatasos szolgalati viszonyban eltoltott id6t is.

166 Kttv. 71. § (2) bek.

167 Kttv. 68. § (1)-(6) bek.

168 Ha a létszam huiszndl kevesebb: legaldbb 6t £6; htiszndl tobb, de szdznal kevesebb: legalabb tiz £8; szaz vagy annal tébb,
de hdromszdznal kevesebb: legaldbb a kozszolgalati tisztviselok tiz szdzaléka; haromszaz vagy annal tobb: legalabb
harminc f6.

169 Kttv. 67.§ (1)-(2) bek.
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A végkielégités mértéke négyhavi illetmény Osszegével emelkedik, ha a kozszolgalati tisztviseld
kormanyzati, illetve kozszolgalati jogviszonya az dregségi nyugdijra vald jogosultsag megszerzését
megel6z6 6t éven belill szlinik meg. Nem illeti meg az emelt 6sszegli végkielégités a kormanytiszt-
viseldt, ha valamelyik jogcimen korabban mar emelt 6sszegii végkielégitésben részesiilt. A kifizetett
végkielégités 0sszegét fel kell tiintetni a kozszolgalati igazolason. A végkielégitést a felmentési id6
utols6 napjan kell kifizetni.

A végkielégités 6sszegének a felére jogosult a kozszolgalati tisztviseld, ha felmentésére azért kertlt

sor, mert nem jarult hozza az egészségiigyi alkalmatlansag vagy tartalékallomanyba helyezés miatt

felajanlott'”® masik munkakorbe torténd athelyezéséhez. Ez aldl kivételt képez, ha a hozzajarulasat

alapos indokkal tagadta meg, igy kiilondsen, ha

« afelajanlott illetmény Osszege kevesebb a korabbi illetménye 80 szazalékanal;

» akorabbi kotelez6 heti munkaidejéhez képest révidebb vagy hosszabb heti kotelezé munkaidd-
vel egyiitt jaré6 munkakort ajanlanak fel szdmara;

 akorabbi hatarozatlan ideji alkalmazas helyett hatarozott idejiit ajanlanak fel neki;

« az Uj munkahely és a lakohely kozott - tomegkozlekedési eszkozzel - torténd oda- és visszauta-
zas ideje meghaladja a napi két drat, illetve tiz éven aluli gyermeket nevelé kormanytisztviseld
esetében a masfél orat.

Bizonyos esetekben végkielégitésre egyaltalan nem jogosult a kozszolgalati tisztvisel6. Ezek a kovet-

kez§ esetek:

» afelmentés a gyakornoki id¢ alatt tortént;

o legkésébb a kormanyzati, illetve kozszolgalati jogviszony megszlinésének idépontjaban a
kozszolgalati tisztvisel6 nyugdijasnak mindsiil;

« afelmentésre azért keriil sor, mert a kozszolgalati tisztvisel6 munkavégzése nem megfeleld;'”!

« akormanyzati, illetve kozszolgalati jogviszony jogviszonyvaltas folytan alakult at;'”?

o akozszolgalati tisztvisel6t méltatlansag vagy bizalomvesztés cimén mentették fel.

Ha a kozszolgalati tisztvisel6 a munkavégzési kotelezettség aloli mentesités ideje alatt barmely kolt-
ségvetési szervvel vagy koltségvetési szerv legalabb tobbségi befolyasa alatt all6 barmely gazdalko-
do szervezettel teljes vagy részmunkaidds jogviszonyt létesit, ezt a tényt kordbbi munkaltatéjanak
haladéktalanul kételes irasban bejelenteni. Ebben az esetben a felmentési id6bdl hatralévo id6 tekin-
tetében illetményre, s egyébként végkielégitésre nem jogosult, azonban 1j jogviszonyaban a végki-
elégités alapjaul szolgalo idészak szamitasa soran a felmentéssel megsziintetett jogviszony alapjan
végkielégitésre jogosito idejét is szamitasba kell venni.'”?

D) Eljaras jogviszonymegsziinés és -megsziintetés esetén

A torvény meghatdrozza azokat az eseteket, amikor a felmentéssel egyiitt a kozszolgalati tisztviselGt
— ide nem értve a vezetdket - tartalékallomanyba kell helyezni felmentési idejére, illetve a felmentési

170 Kttv. 73. § (6) bek.

171 Kttv. 63. § (2) bekezdés b) pont
172 Kttv.72.§

173 Kttv. 69. § (1)-(10) bek.
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id6vel azonos iddtartamra, abbdl a célbol, hogy szamara masik kozigazgatasi szervnél képzettségé-

nek, besorolasanak megfelel6 allast ajanljanak fel. Ezek az esetek a kovetkezok:

o létszamcsokkentés, feladatmegszilinés és atszervezés;

o akozszolgalati tisztvisel6 munkavégzése nem megfeleld;

o a munkakor megvaltoztatasa vagy jogutodlas indokolta a kinevezés modositasat, amelyet a
kozszolgalati tisztviseld nem fogadott el, és felmentését kérte;

« amunkaltaté jogutdd nélkiil sziint meg.

Ha a kozszolgalati tisztviselt kérésére a tartalékallomanybol torlik, a ra iranyadoé végkielégités felé-
re jogosult, kivéve, ha munkaviszony létesitése miatt kéri a torlését.'* A kozszolgalati tisztviseld
jogviszonya megsziintetésekor (megsztinésekor) munkakorét az eldirt rendben koteles atadni, és
a munkaltatoval elszamolni. A munkakoratadas és az elszamolas feltételeit a munkaltaté koteles
biztositani.

A jogviszony megsziintetésekor, illetve megsziinésekor az utols6é munkaban t6ltott napon, de
legkésdbb tizenét napon beliil a kozszolgalati tisztviseld részére ki kell fizetni az illetményét, egyéb
jarandodsagait, valamint ki kell adni a jogviszonyra vonatkozé szabalyban és egyéb jogszabalyokban
el6irt igazolasokat.'”

8.3.4. A TELJESITMENYMENEDZSMENT HUMAN FOLYAMATA

Mindenekel6tt azt kell tisztazni, hogy mit értiink a munkat végz6 ember, a kozszolga teljesitménye
alatt, amely kihatdssal van a szervezeti egység és a szervezet teljesitményére is. A teljesitményt — mai
tudasunk szerint — az alabbi tényez6k befolyasoljak:

o atudds, a képességek, a készségek (altalanos miiveltség, szaktudas, kommunikacids készségek,
nyelvtudas, IT-ismeretek, problémamegoldas, analitikus készségek, tarsas készségek, fizikai,
pszichikai és egészségi adottsagok);

« a motivdcid, az erdfeszités (célok, elvarasok, karriervagy, az erdfeszités megléte és mértéke, a
kitartds, a feladat megértése, a kovetett értékrend, az elégedettség vagy annak hianya);

o a kiornyezet és a lehetdségek (gazdasagi, tarsadalmi, politikai viszonyok és események, jogi
kornyezet, munkafeltételek és -koriilmények, a munkakoér meghatarozottsaga, a munkahelyi
szabalyok, normak, a vezetdi taimogatds, a munkatarsi csapat, a munkahely atmoszféraja stb.).'”®

A teljesitmény alatt a felsorolt tényezdék befolydsa és kélcsonhatdsa kovetkeztében a munkavégzéssel
megsziileté azon — mennyiségi és mindségi mutatokkal mérhetd vagy értékelheté — eredményt értjiik,
amely megmutatja, hogy az adott munkakdorben meghatdrozott vagy elvirt kovetelmény milyen szin-
ten és mértékben realizdlodott, illetve hasznosult a szervezet szamdra.

A kozszolgalati szervezetekkel szemben meghatarozott teljesitménykovetelmények elérése szem-
pontjabdl meghatdrozo jelentésége van annak, hogy a személyi allomany tagjai egyértelmuen lassak
szerepiiket a szervezeti stratégiai célok végrehajtasaban, legyenek tisztaban feladataikkal, a veliik

174 Kttv. 73.§ (1) bek.

175 Kttv. 74. § (1)-(2) bek.

176 Bohlander, George - Snell, Scott — Sherman, Arthur: Managing Human Resources. (12th ed.) South Western College
Publishing, New York, 2001. 349.
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szembeni elvarasokkal. A permanensen ismétlddé formalis és informalis értékeléseknek, vissza-

jelzéseknek koszonhetden tudjak, hogy 6k mivel és mennyiben jarultak hozza a szervezet eredmé-

nyeihez. A teljesitménymenedzsment azt a konzisztens folyamatszabdlyozdst biztositja valamennyi
felhasznald szervezet szamara, amelynek keretében a stratégiai célok teljesitése, a szervezet altal
igényelt teljesitmények kivaltasa érdekében torténik meg:

o a teljesitmény és a teljesitménymenedzsment megtervezése (mit, miért, hogyan);

 aszervezet és a szervezeti egység kovetelményeinek, valamint az egyéni teljesitményelvdrdsoknak,
teljesitménycéloknak a fentrol lefelé iranyulo, dsszehangolt meghatdrozdsa (az egyéni erdfeszité-
seknek a szervezeti prioritasok iranyaba torténd ,terelése” miatt);

o az elvart teljesitmény kifejtéséhez sziikséges tdmogatds biztositdsa, a teljesitmény folyamatos
»edzése”, nyomon kovetése (fejlesztési tervek, coaching, monitoring, egyéb sziikséges eréforrasok
rendelkezésre bocsatasa);

o a teljesitmény mérése (a szervezet és a szervezeti egységek szintjén), értékelése (az egyén szint-
jén, ahol a mérési és az értékelési megoldasok is megtalalhatok), visszajelzése (a szervezetben
alkalmazott formalis, szabalyozott rendszeralkalmazas szerint, valamint az értékel6 vezetd év
kozben adott informalis, kotetlen jelzései alapjan), az elvartnal magasabb teljesitmény elismeré-
se, jutalmazdsa, vagy az elvdrt szint alatti teljesitmény szankciondldsa;

o a teljesitménymenedzsment-rendszer miikodésének értékelése, fejlesztése.

A szervezeti szintii és a szervezeti egység szintii teljesitményméréshez - a fejlett orszagok kozszol-
galatainal is - egyre tobb helyen alkalmazzak a kiegyensulyozott mutatészamrendszeren alapuld
Balance Scorecard (BSC) megoldast,"”” vagy a BSC tovabbfejlesztett valtozatat, a szervezeti teljesit-
mény elérésében az érintettek elégedettségét, a szervezeti stratégiakat, a folyamatokat, a képessé-
geket és az érintettek hozzajarulasat méré teljesitményprizma'”® rendszerét. Természetesen ezektol
eltérd szervezeti teljesitménymeérési megoldasokkal is talalkozhatunk, lasd példdul a magyar rend-
Orségnél alkalmazott metodust. A kutatdsi eredmények és a gyakorlati tapasztalatok azt mutatjak,
hogy az egyéni teljesitményértékelést akkor érdemes 6sszekotni a szervezeti szintii méréssel, ha az
mar bejaratottan, elfogadottan és eredményesen mikodik.

Az egyéni teljesitményértékelés a magyar kozszolgalaton beliil kozel 15 éves multra tekint vissza.
A jelenleg hatalyos rendszer - menedzsmentszempontbodl - egy olyan tjszertinek szamité megoldast
kinal a felhasznaloknak, amely - modularis felépitése és részbeni kompetenciaalaptsaga miatt —
egyszerre biztositja az egységes, valamennyi szervezet szamara kotelezéen alkalmazandé modulok
haszndlatat, valamint a sajatossagaikhoz, lehetdségeikhez igazithato, differencialt feladatkezelést,
mégpedig a rendszer altal felkinalt, ajanlott modulok igénybevételével. Az értékeld vezetdk, az érté-
keltek, a munkaltatoi jogkorrel rendelkezé vezetdk, a HR-es és az informatikai megbizottak munka-
jat egy egységes, konnyen kezelhetd, felhaszndlobarat IT-rendszer tdmogatja.'”” Az egyéni teljesit-
ményértékelés és a mindsités jogszabalyi hatterét, egységes alkalmazasukat a hatalyos torvények,

177 XKaplan, Robert - Norton, David: A stratégiakozpontii szervezet. Hogyan lesznek sikeresek a Balance Scorecard vdllaltok
az 1j iizleti kornyezetben? Panem — IFUA Horvéth & Partner, Budapest, 2002. 46-193.

178 Neely, Andy - Adams, Chris — Kennerley, Mike: Teljesitményprizma. Az iizleti siker mérése és menedzselése. Alinea
Kiado, Budapest, 2004. 199-225.

179 A kozszolgalati TER-re vonatkozé mddszertani részleteket lasd példaul: A kézszolgdlati egyéni teljesitményértékelési
rendszer (TER) felhaszndl6i kézikonyv értékels vezetdk részére. KIM-KIH, 2014. Forrds: https:/ter.gov.hu/portal/doktar/
felhasznaloi_kezikonyv_ertekelo_vezetok_reszere.pdf (letdltve: 2015. 06. 28.)
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valamint a végrehajtasukra kiadott kormdnyrendelet és a miniszteri rendeletek biztositjak.'®® (Mivel
a kozigazgatasi alapvizsga tananyaga részletesen foglalkozik a témakor jogi szabalyozasaval, ez eset-
ben eltekintiink ezek ismételt bemutatdsatdl.)

A teljesitménymenedzsment-rendszerek igénybevétele soran alegtobbszor el6forduld vitatott kérdés,
hogy mennyire tekinthet6 objektivnek és igazsdagosnak a vizsgalt metddus. Leszogezhetd, hogy telje-
sen objektiv, az értékeld szubjektivitasat kiszliré rendszert még sehol nem sikertilt kialakitani. Egy
jol felépitett, attekinthetd, egyértelmi szabalyokkal operald, kell6 rugalmassagot biztosito, értéke-
lési és elemzési tényezoket is tartalmazo komplex rendszer abban tud segiteni, hogy a szubjektivitas
mértéke a minimdlis szintre csokkenhessen. Azonban a teljesitménymenedzsment-rendszer elfo-
gadtatdsa, az értékelt mérési, értékelési eredményekkel valé azonosuldsanak elérése szempontjabol
az értékelést végzo vezetdk tehetnek a legtobbet, mégpedig pozitiv hozzaallasukkal, felfogasukkal,
felkésziiltségiikkel, vezetdi stilusukkal, gyakorlatukkal, kommunikacidjukkal, kapcsolatteremtd
készségiikkel, nyitottsagukkal, 6szinteségiikkel, odafigyelésiikkel, idéraforditasukkal stb.'®!

Az igazsagossag kérdését illetden a kovetkezdket érdemes szoba hozni. Amennyiben a személyi
allomany ugy érzi, hogy egy olyan teljesitményorientalt szervezeti mtikodés részese, ahol az emberi
eréforras kozponti helyet foglal el, a jovéorientacié érvényesiil, a szervezeten beliili bizalom adott,
és az uralkodo vezetdi stilus eredményeként is a vezetdk, illetve a beosztott munkatarsak kozotti
hatalmi tavolsag nem athidalhatatlan, ezért egytittmitikodésiik folyamatos, gyors és pontos infor-
malis visszajelzésekre épiil, s a formalis értékelések is rendben zajlanak, valamint az értékeltek
szamdra megadatik a véleménykifejtés (az onértékelés) lehetdsége, akkor ezek a tényezék mind a
teljesitményértékelés igazsagossagaba, méltanyossagaba vetett hitet fogjak erdsiteni. A fels6 vezetés
szerepe, hozzaallasa, példamutatdsa — mint szinte minden egyéb szervezeti szint{i tevékenység elfo-
gaddsa szempontjabdl - a teljesitménymenedzsment-rendszer miikodtetését illetden is meghatdrozé
jelentéséggel bir. Abban az esetben, ha a munkatarsak azt latjak, hogy a dontéshozok a teljesitmény
javitasa kapcsan kizarolag a személyi allomany feleldsségét hangsulyozzak, ugyanakkor a teljesit-
ménynovelést akadalyozd szervezeti, szakmai folyamatok miikodési problémait nem orvosoljak, a
hidnyz6 forrasokat nem potoljak, a helyzet megoldasaig igazsagtalannak és méltanytalannak tart-
jak a teljesitmény szamonkérését.'s>

A teljesitménymenedzsment-rendszer miikodtetése soran szamos nehezen megoldhato problémdval
szembesiilnek a tevékenység iranyitoi, végrehajtoi és alanyai. Ezek kozé tartozik a szervezeti, valamint
az egyéni teljesitménycélok megfelel6 meghatarozasa, lebontasa, 0sszekapcsolasa és a célmeghataro-
zassal Osszefiiggd altalanos elvarasok ismerete, illetve azok betartdsa. A teljesitménymenedzsment

180 2011. évi CXCIX. torvény a kozszolgdlati tisztvisel6krél. 2015. évi XLIL torvény a rendvédelmi feladatokat elldto
szervek hivatasos allomanyanak szolgalati jogviszonyarol. 2012. évi CCV. térvény a honvédek jogallasardl. 10/2013.
(I. 21.) Korm. rendelet a kozszolgélati egyéni teljesitményértékelésrol. 10/2013. (VI. 30.) KIM rendelet a kozszolgélati
tisztviselok egyéni teljesitményértékelésrol. 26/2013. (VI. 26.) BM rendelet a beliigyminiszter iranyitdsa alatt allo
egyes fegyveres szervek hivatasos allomdnyu tagjai teljesitményértékelésének ajanlott elemeirdl, az ajanlott elemek
alkalmazdsahoz kapcsolodo eljarasi szabalyokrol, a mindsités rendjérdl és a szervezeti teljesitményértékelésrél. 9/2013.
(VIIL. 12.) HM rendelet a honvédek jogallasarol szolo 2012. évi CCV. torvény egyes rendelkezéseinek végrehajtasarol.

181 Szakdcs Gabor: Kozszolgdlati teljesitménymenedzsment. A teljesitménymenedzsment humdnfolyamata. NKE, Budapest,
2014. 35-37.

182 Gerdkné Krasz Katalin: A teljesitményértékelés igazsdgossdga. Doktori disszertacié. ELTE Pszicholégia Doktori Iskola,
Budapest, 2008. 76-85.; 187-201. Forras: http://erg.bme.hu/mtars/krasz/kraszkata_phd_tezisek.pdf (let6ltés: 2015. 06. 28.)
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objektivitasat novel6 mérdszamok, teljesitménymutatok kialakitdsa, igénybevételilk korének,
mennyiségének, prioritasi rangsoranak meghatarozasa, a kapott eredmények kiértékelése és tovabbi
felhasznaldsa is nehézségekbe titkozik. A rendszeresitett munkakorokhoz igazodo kompetencia-tér-
képek, kompetenciaszintek hidnya megneheziti a kompetenciaalapu teljesitményértékelés elterje-
dését. Ez részben a munkakorelemzések teljeskoriivé tételének elmaradasaval magyarazhato. Az
inkabb rombol6 hatdsu, mintsem épitd jellegli eredménnyel zarddo teljesitményértékelés szamta-
lan tényezdével magyarazhatd, amelyek koziil az értékeléseken és a visszacsatolasokon tapasztalha-
to vezet6i kommunikacié gyengeségeit, rosszabb esetben azok teljes elmaradast indokolt kiemel-
ni. Sokszor a teljesitménymenedzsment-rendszer mikodtetésének eréforrdsai sem allnak minden
vonatkozasban rendelkezésre. A teljesitménymenedzsment human folyamatanak dsszekapcsolasa
az emberierdforras-fejlesztéssel, a karriermenedzsmenttel, az 9sztonzéssel, a munkakortervezéssel
és mas human funkciokkal még nem tekinthetd teljes kortinek, megfelelé hatékonysagot biztosito-
nak. Mindezen problémak ellenére a teljesitménymenedzsment az a menedzsmenttechnika, amely
az els6k kozott keriilt a kozszolgalat mitkodésébe, és a folyamatos fejlesztések eredményeként mind
kevesebben kérdgjelezik meg a létjogosultsagat.

A teljesitménymenedzsment human folyamata a most targyalt szervezeti teljesitménymérés és az egyé-
ni teljesitményértékelés human funkciéin tal még bévithetd, kiegészithetd a belsd elégedettségi vizsgala-
tokkal, valamint a kiils6 stakeholderek korében végzendod kozvélemény-kutatdsokkal. Abban az esetben,
ha az adott szervezetben valamilyen mindségbiztositdsi rendszert (TQM, EFQM, CAF, ISO) mtikodtet-
nek, akkor- az érték- és hatékonysagnovelés érdekében — ezzel is ajanlott 6sszekapcsolni a teljesitmény-
menedzsment-rendszert. Kiilondsen a vezetdk atfogé értékelésének és céliranyos fejlesztésének érdekeé-
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ben - meghatarozott id6kozonként — célszerti az un. 360 fokos értékelés lehetségét is igénybe venni.

8.3.5. AZ OSZTONZESMENEDZSMENT (KOMPENZACIO, JAVADALMAZAS)
HUMAN FOLYAMATA

A réviden bemutatand6é human folyamat harom, egymastdl jol elkiilonithetd, mégis 6sszekapcsol-
hat6 fogalombdl épiil fel. A kompenzdcio alatt a szakirodalom minden olyan anyagi és nem anyagi
jellegti ellenszolgaltatast ért, amelyet esetiinkben a személyi dllomany tagjai a kozszolgalati munka-
viszonyukért és az elvégzett munkajukért kapnak. A kompenzacié fogalmaba beleértheték az olyan
nem anyagi jellegii belsé motivacios tényezok, mint példaul az érdekes és kihivast jelenté munka
vagy a személyes fejlodés lehetdsége is. A javadalmazds az anyagi jellegli kompenzacids elemek-
bdl kialakitott olyan rendszer, amely a kozszolgalatban lényegében az egyes allomanyviszonyokhoz
kotott bér- és besorolasi rendszerekben olt testet, és azt foglalja magaban, hogy a befolyt bevétele-
ket, illetve a koltségvetést milyen formaban, milyen rendezé elvek alapjan osztjak szét a személyi
allomany tagjai kozott. A kozszolgalati szervezetek koltségvetésiik és egyéb bevételeik legnagyobb
hanyadat a bérekre, valamint a béren kiviili juttatasokra forditjak, ezért kozel sem mindegy, hogy a
forrasok felhasznalasanak megtervezése, azok igénybevétele és a kiaramlas kontrollja miként torté-
nik. Az éppen alkalmazott munkavégzési rendszer (munkakoralapu, karrieralapti vagy kompeten-
ciaalaptl) jellemzdi alapvetéen meghatarozzak a kompenzacio és a javadalmazas lehetdségeit, példa-
ul azt, hogy a szervezetek rugalmas vagy sziik mozgasteret, differencidlasi lehetdséget biztosito,
kotott megoldast alkalmazhatnak-e, tovabba azt is, hogy milyen szerepet kaphat a mért/értékelt
teljesitmény, valamint a karriermenedzsment muikodtetését mennyiben, milyen formaban segiti,
esetleg gatolja a hatalyos bér- és besoroldsi rendszer.
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Az Osztonzést, illetve az Osztonzésmenedzsmentet kezelhetjiik igy, mint a javadalmazas egyik lénye-
ges elemét, teriiletét, de felfoghatjuk tdgabb értelemben, mint amely magaban foglalja a kompen-
zaciot és a javadalmazast is. A kormany stratégiai céljaibol, tobbek kozott abbol kifolydlag, hogy a
teljesitményelviiségnek a jelenleginél jéval nagyobb szerepet szannak, a stratégiai alapu, integralt
emberier6forras-gazdalkodas kozszolgalati rendszermodelljénél az 6sztonzésmenedzsment human
folyamata megnevezést hasznaljak. Ugyanis 0sztonzésmenedzsmentnek nevezik azt a megoldast,
amelynél a teljesitményalapu, a jovébeni teljesitménycélokat kitliz6 és azok elérését dijazd, honorald
kompenzaciot és javadalmazast alkalmaznak. Az 6sztonzésmenedzsmentnek egységbe kell foglal-
nia a kompenzaciot és a javadalmazast, illeszkednie kell az alkalmazott munkavégzési rendszer-
hez, a szervezeti kultirahoz és a szervezeten beliili bizalom szintjéhez, valamint tdimogatnia kell a
szervezeti valtoztatasokat és a fejlesztési folyamatokat. Az 6sztonzésmenedzsment dnmagaban, az
egyéb human folyamatok és funkciok integralt rendszeralkalmazasa nélkiil nagyon ritkan képes
atalakitani a szervezet viszonyrendszerét, a személyi dllomdny elvarasait, észlelésiiket, magatartasi
sémaikat, értékrendjitket. Az 6sztonzésmenedzsment rendszerének elemeit sokféleképpen csopor-
tosithatjuk, igy példaul:

« anyagi és nem anyagi jellegi 6sztonzés,

o kiils6 és bels6 motivacion alapuld 6sztonzés,

o rendszeres és eseti jellegli kompenzacio és javadalmazas,

o egyéni, csoportos és szervezeti szintli 6sztonzési elemek,

o pénzbeli és természetbeni juttatasok,

o amunkakori rendszerhez igazodo 6sztonzés.'s?

Az 6sztonzésmenedzsment (kompenzacio, javadalmazas) human folyamatan beliil az alabbi human
funkciok kaphatnak fontos szerepet. Az alkalmazott munkakdri rendszerhez illeszkedd 6sztonzés-
politika (kompenzacioés és javadalmazasi elvek) kialakitdsa, valtozasokhoz igazitasa és fejlesztése.
Az osztonzéspolitikanak megfelelé bér- és besorolasi rendszer miikodtetése, a human kontrolling
eszkoz- és modszerrendszerének igénybevételével a rendszer folyamatos vizsgalata, elemzése, értéke-
1ése, fejlesztése. A munkakoralapu rendszer alkalmazasa esetén a munkakorelemzéshez kapcsolédo
munkakor-értékelés elkészitése és rendszeres feliilvizsgalata szamit az egyik legfontosabb human
funkcionak. A munkakor-értékeléssel a munkakorelemzés értékelési tényez6i alapjan meg tudjak
allapitani a vizsgalt munkakor szervezeten beliili relativ értékét az egyéb munkakorokhoz képest.
Az ilyen formaban meghatarozott munkakorértékek alapjan alakul ki a munkakorok hierarchidja,
amely természetesen megvaltozhat, amennyiben a munkakorok tartalma, funkcioja atalakul, bizo-
nyos munkakorok megszlinnek, vagy ujakat hoznak létre. A munkakor-értékelés tampontot nyujt
ahhoz is, hogy a kozszolgalatban alkalmazott 0sztonzésmenedzsment versenyképességi helyzeté-
rél atfogd képet alakithassanak ki. A kozszolgalatban kiilonos jelentéséget kapnak azok a human
funkcidk, amelyek a motivacidval, a cim- és elémeneteli rendszer elemeivel, az illetménygazdalko-
dassal, a dijazassal, a természetbeni juttatdsokkal, a szocialis, a joléti, a segélyezési, a nyugdijazasi,
a fejlesztéshez kotdds juttatdsokkal stb. foglalkoznak. Osszességében megallapithato, hogy a jovot
a rugalmas, komplex (szamos elembdl épitkezd és differencialtan hasznalhatd) 6sztonzésmenedzs-
ment-rendszer kialakitdsa jelenti.

183 Bakacsi Gyula - Bokor Attila - Csaszar Csaba — Gelei Andras — Kovats Klaudia — Takacs Sdndor: Stratégiai emberi
erdforrds menedzsment. KJK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiad6 Kft., Budapest, 2000. 239-243.

143



KOZIGAZGATASI SZAKVIZSGA - IV. modul: Kézigazgatas-szervezési és vezetési ismeretek

Az Osztonzésmenedzsment jogi eszkozei

A karrier tipust kozszolgalati rendszerekben a dijazas dontéen az automatizmusra épiil, s elég sztikre
szabottak a teljesitményhez kotott 0sztonzési eszkozok. Azt azonban korantsem mondhatjuk, hogy
nincs lehet6ség a teljesitmény szerinti differencialasra. Az egyéni teljesitményt elismerd, illetve a
nagyobb teljesitményre 6sztonzé eszkzok az eldmenetelben, a dijazasban egyarant megtalalhatok.

A) Elé6menetel a besorolasban

F6 szabaly szerint a kozszolgalati tisztvisel6t iskolai végzettségének és kormanyzati, illetve kdzszol-

galati jogviszonyban eltoltott idejének megfeleléen kell besorolni.’®* Ezt kovetden szolgalati idejétél

fiiggéen magasabb besorolasi fokozatba kell sorolni, ha

» afeladatainak ellatasara - a rd irdnyad¢ oregségi nyugdijkorhatar betoltését megel6z6 6t év kivé-
telével - megfelelt fokozati mindsitést kap, és

o akovetkezd besorolasi fokozathoz jogszabalyban el6irt feltételeket vagy

o akozigazgatasi szerv altal irasban meghatarozott feltételeket teljesitette.'s?

A torvény ugyanakkor egyarant lehetéséget nyujt az elémenetel gyorsitdsdra és lassitdsdra. Ha a
kozszolgalati tisztviseld a meghatdrozott feltételeket a kovetkezd besoroldsi fokozathoz eldirt vara-
kozasi id6 lejarta el6tt teljesiti, a magasabb besorolasi fokozat legalacsonyabb fizetési fokozataba kell
sorolni.’®® A kiemelked6 tanulmanyi eredményt ismeri el az a szabaly, amely kimondja, hogy azt
a palyakezdé kozszolgalati tisztviselSt, aki bizonyitvanyat, oklevelét kivalé vagy annak megfelelé
mindsitéssel szerezte meg, a fogalmazd besorolasi fokozat 2-es fizetési fokozataba, illetve el6ado
besorolasi fokozat 2-es fizetési fokozataba kell sorolni.

Az elémenetel lassitdsdra akkor keriilhet sor, ha a kozszolgalati tisztvisel6 a megfeleltnél alacso-
nyabb fokozatt mindsitést kap. Ebben az esetben a kovetkezd besorolasi fokozathoz eléirt varakoza-
si ideje legfeljebb egy évvel meghosszabbithat.'®” Az eldmenetel lassitasat, esetenként visszatartasat
eredményezi, ha a kozszolgalati tisztviseld kozigazgatasi szakvizsgara vonatkozd kotelezettségét
nem teljesiti.'s®

B) El6menetel a cimekben

Rendkiviili eldmenetelt jelent a cimadomdnyozas is, amelynek két tipusdt kiilonboztetjiik meg.
Az egyik a besorolas szerinti elémenetelhez igazodik, és jogosultsagot teremt arra, hogy kozszol-
galati tisztvisel6 ,,id6 elott” egy magas besorolasi fokozatba lépjen. Ez a cim - a fegyelmi biintetés
kivételével - nem vonhatd vissza, s abban az esetben is megtarthato, ha a kozszolgalati tisztviseld
munkahelyet valtoztat, vagyis a cim adomanyozasanak hatalya nemcsak az adomanyozé munkal-
tato szervezetére, hanem valamennyi kozigazgatasi szervre kiterjed. Lényeges megkiilonboztetd
ismérve még, hogy ha a szolgdlati id6 mulasaval a kozszolgalati tisztviselé ,utoléri” az id6 el6tt

184 Kttv. 116. §

185 Kttv. 118. § (1) bek.
186 Kttv. 120. § (1) bek.
187 Kttv. 121. § (1) bek.
188 Kttv. 122. § (4) bek.
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kapott magasabb besorolasat, a cim automatikusan megszilinik, hiszen a cimmel jaré besoroldsi
fokozatra ebben az esetben mar az altalanos szabalyok szerint is jogosultsagot szerez. Idetartozik a
felséfoka iskolai végzettség tisztviseloknek adhat6 cimzetes vezetd tandcsosi, cimzetes fétandcsosi,
cimzetes vezetd f6tandcsosi, valamint a kozépiskolai végzettségli kozszolgalati tisztviselének adha-
to cimzetes fomunkatdrsi cim.'® A cimadomanyozas feltételeit, valamint a besorolds szabalyait a
torvény részletesen meghatarozza.'®

A cimadomanyozas mdsik tipusdba tartozo6 cimek - a dijazas szempontjabdl - kiemelik a kozszol-
galati tisztvisel6t a szolgalati id6 szerinti besorolas rendszerébdl, mivel illetménytik — vezet6i potlék
nélkiil szamitott — féosztalyvezetdi, illetve fGosztalyvezetd-helyettesi illetménynek felel meg. Csak
fels6foku iskolai végzettségliek szamara adomanyozhatok, ha rendelkeznek a térvényben meghata-
rozott szakmai gyakorlattal, kozigazgatasi vagy jogi szakvizsgaval, illetve teljeskortien kozigazgatasi
jelleglinek mindsitett tudomanyos fokozattal.'! Vezetdk is megkaphatjak ezeket a cimeket. Ennek
kiilonosen abbol a szempontbdl van jelentésége, hogy ha a vezetdt tigyintézéi munkakdorbe helyezik,
cimét, amely szamara kiemelt dijazast biztosit, megtarthatja.

Az e korbe tartozdé cimeket legalacsonyabb fokozati mindsités esetén vissza kell vonni, illetve
visszavonhatja a munkaltatd, ha a kozszolgalati tisztviseld két egymast koveté mindsités alkalmaval
a korabbinal alacsonyabb teljesitményszintet ér el.'*?

Idetartozik a kozigazgatdsi tandcsadéi, kozigazgatdsi fétandcsadoi, valamint a szakmai tandcsadoi
és szakmai fétandcsadoi cim. Az adomdnyozott cimek ardnya egyik esetben sem haladhatja meg a
kozigazgatasi szerv fels6foku iskolai végzettségu tisztviseldi 1étszamanak 20 szazalékat. A kétféle
cim kozott lényeges kiilonbség, hogy a kozigazgatdsi tandcsadoi, fétandcsadéi cimnek — szemben a
szakmai tandcsaddi és fétandcsaddi cimmel — nem elézetes feltétele a legmagasabb fokozatt mind-
sités, viszont a késdbbi mindsités eredménye mar — hasonléan a szakmai tandcsadoi és fétandcsadoi
cimhez - érintheti - mint ahogy errdl a fentiekben mar irtunk - a cim megtartasat.

Kiilon kell szélni a kormanyzati tevékenység Osszehangolasaért felelés miniszter altal vezetett
minisztériumban a kormdny-fétandcsadoi és kormdnytandcsadoi, valamint a miniszteri kabinet-
ben a miniszteri f6tandcsaddi, miniszteri tandcsadoi (fétanacsadoi, tandcsadoi) munkakor betolté-
sére sz016 kinevezésrdl. A torvény a cimek kozott targyalja, ennek ellenére munkakérnek tekinti.
Mindenesetre a mar emlitett cimeknél is er6sebb motivalé hatasa van - még ha csak sztik szerve-
zeti korben alkalmazhat6 is -, mivel a fétandcsaddi vagy tanacsaddi munkakorben foglalkoztatott
kormanytisztvisel6 - tekintet nélkiil a kormdnyzati szolgalati jogviszonyban eltoltott idejére - veze-
t6 fétandcsosi vagy fétanacsosi besorolast kap, és fdosztalyvezetdi, illetve fGosztalyvezetd-helyettesi
illetményre jogosult.'”

A fétanacsadoi, tandcsadoi munkakor betoltésére sz6l6 kinevezést az kaphat, aki fé6tandcsado esetén
a feladata ellatasahoz sziikséges egyetemi szintli végzettséggel, tanacsado esetén fels6foku iskolai

189 Kttv. 128.§ (1) bek.

190 Kttv. 128.§ (2)-(4) bek.

191 Kttv. 126. § (2)-(3) bek., 127. § (2)-(3) bek.
192 Kttv. 126. § (5)-(5a) bek., 127. § (4)-(5) bek.
193 Kttv. 125.§ (2) bek.
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végzettséggel és szakiranyu szakképzettséggel, jogi vagy kozigazgatasi szakvizsgaval, vagy pedig a
kozigazgatasi szakvizsga alol a Kozigazgatasi Tovabbképzési Kollégium altal adott teljes korti mente-
sitéssel és fétandcsadd esetén legalabb otéves, tandcsado esetén legalabb kétéves szakmai gyakorlat-
tal rendelkezik. A kinevezés hatdrozatlan idére szo6l, de a munkaltatoi jogkor gyakorloja egyoldalu,
irdsba foglalt dontésével a f6tanacsaddi, tandcsadéi munkakort betolté kormanytisztviselt az isko-
lai végzettségének, szakképzettségének, szakképesitésének megfelel6 masik munkakorbe helyezheti
at. Ekkor a kormdnytisztvisel alapilletményét e munkakorre megfelelden kell megallapitani.’*

C) Elémenetel a vezetéi munkakorokben

A vezet6i életut része a vezet6i munkakorokben torténd elémenetel. A kozszolgalati tisztviseld - a
kiilon torvényben irtakon tulmenden, példaul jegyzd - osztalyvezetdi, f6osztalyvezetd-helyettesi,
f6osztalyvezetdi munkakor betdltésére is kaphat kinevezést a kozigazgatasi szerv, illetve a munka-
megosztas szempontjabol elkiiloniilt szervezeti egység vezetésére. A f6osztalyvezetd helyettesitésére
- szervezeti egység vezetése nélkiil - egy foosztalyvezets-helyettesi munkakor tolthet6 be.

Vezet6i kinevezést csak felséfoku iskolai végzettség, jogi vagy kozigazgatasi szakvizsgaval, vagy
pedig a szakvizsga aldl a Kozigazgatasi Tovabbképzési Kollégium altal adott teljes kori mentesités-
sel rendelkez6 kozszolgalati tisztvisel6 kaphat, de ha a vezet6i kinevezéskor nem rendelkezik jogi
vagy kozigazgatasi szakvizsgaval, azt a kinevezéstdl szamitott két éven beliil is megszerezheti. Ha
szakvizsga-kotelezettségét e hataridén beliil neki felrohaté okbdl elmulasztja, kormanyzati, illetve
kozszolgalati jogviszonya torvény erejénél fogva megsztinik. Torvény eltérd rendelkezése hianya-
ban a vezetdi kinevezés hatarozatlan idére szdl, de helyettesités céljabdl, illetve a tartds kiilszolgalat
id6tartamara hatarozott idére is adhato.'

D) Alapilletmény eltéritése

Az illetmény-06sszetevok koziil az alapilletmény valtoztathato a teljesitményt6l fliggéen. Bar a beso-
rolas szerinti szorzészam és az illetményalap szorzata hatdrozza meg az alapilletményt, a hivatali
szerv vezetdje — kivételesen a kinevezésre jogosult vagy a szerv vezet6je - at nem ruhazhaté hatas-
korében mégis legfeljebb 50 szazalékkal megemelheti vagy legfeljebb 20 szazalékkal csokkentheti
az alapilletményt a megallapitott személyi juttatdsok eldirdnyzatan beliil a targyévet megel6z6 év
mindsitése, ennek hianyaban teljesitményértékelés alapjan. Azoknal az dllamigazgatasi szerveknél,
ahol a fels6foku iskolai végzettségii kormanytisztviselok 50 szazalékos, a kozépiskolai végzettségii
kormanytisztvisel6k 15 szazalékos illetménykiegészitésre jogosultak - példaul minisztériumok -,
a pozitiv irdnyu eltérités mértéke nem haladhatja meg a 30 szazalékot. Az eltéritésrél minden év
februar 28-aig kell donteni.

Az eltéritett alapilletmény a targyévben egy alkalommal a megallapitastol szamitott hat honapot
kovetden a teljesitményértékelés alapjan modosithatd, azzal a feltétellel, hogy a kormanytisztviseld
korabban mar megallapitott alapilletménye legfeljebb 20 szazalékkal csokkentheté. Ha év kozben
az illetményt is befolyasolo valtozas kovetkezik be a kozszolgalati tisztviseld jogallasaban, szintén

194 Kttv. 125.§ (4)-(5), (7) bek.
195 Kttv. 129. § (1)-(6) bek.
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mddosithaté az alapilletmény-eltérités, példaul, ha a tisztvisel6 vezetdi kinevezést kap, vagy azt t6le
visszavonjak.

Az illetmény-0sszetevok - ide nem értve az illetménypotlékokat - valtozasa esetén - igy kiilondsen
az illetményalap emelkedésekor, a besorolasi vagy fizetési fokozat mdédosulasakor - a kozszolgalati
tisztviseld illetményét tjra meg kell allapitani.’*®

E) Jutalom, céljuttatas, képzettségi és munkakori potlék

Talan a legismertebb béren kiviili 0sztonzé eszkoz a jutalom. A kozszolgalati tisztvisel6 az adott
kozszolgalati feladat kiemelkedé teljesitéséért, illetve feladatainak hosszabb id6n at torténd eredmé-
nyes végzéséért — teljesitményértékelés alapjan - elismerésben, jutalomban részesithetd.'”

A szervezet miikodése soran felmeriilhetnek rendkiviili, célhoz kothet6 feladatok, amelyek teljesi-
tése jelentésen meghaladja a munkakor ellatasabol adodé altalanos munkaterhet. Az ilyen tipusa
feladatok végzésének 0sztonzését szolgalja a célfeladat-megdllapodds és a megallapodas alapjan fize-
tendo céljuttatds. Célfeladat megdllapitasa masik kozigazgatasi szerv tisztviselGje szamara is lehet-
séges az érintett hivatali szervezet vezet6jének egyetértésével.'*® Osztonzési eszkozként is alkalmaz-
hat6 a képzettségi és munkakori pétlék, amelynek megéllapitdsa a hivatali szervezet vezetéjének
hataskorébe tartozik."?

8.3.6. A SZEMELYZETI SZOLGALTATASOK ES TEVEKENYSEGEK HUMAN
FOLYAMATA (SZEMELYZETI, MUNKAUGYI, HUMANIGAZGATASI)

A kozszolgalaton beliil ennek a — valamennyi egyéb human folyamathoz és a human funkciok zo6mé-
hez is szervesen kapcsolddd, azoknak adminisztrativ, jogi, igazgatasi, HR szakmai, IT- és egyéb
szolgaltatast nyujté — human folyamatnak a teljesitésével foglalkoznak a legtobbet a teriilet szak-
emberei, valamint a feladat iranyitasaért, menedzseléséért felel6s vezeték. Az emberieréforras-gaz-
dalkodassal 0sszefiiggd tevékenységeket az elvégzendé feladatok jellege szerint stratégiai, operativ
és adminisztrativ csoportokba szoktak osztani. A ,,Kozszolgalati human tiikor 2013” cimt kutatas
eredményei alapjan az allapithaté meg, hogy a vizsgalt kozszolgalati szervezeteknél a legtobb idot
és energiat az adminisztrativ jellegli személytigyi, munkaiigyi és humanigazgatasi feladatok ella-
tasara forditjak. Ez azt jelenti, hogy az adminisztrativ jellegti feladatok teljesitése — szervezetektdl
fiiggben — az Osszes egyéb (stratégiai és operativ) tevékenységnek a 75-92 szazalékat teszi ki.**® A
nemzetkozi felmérések szerint az adminisztrativ feladatellatas ma atlagosan 50 szazalék, a jovében
kivanatosnak tartott 10 szazalékhoz képest.*! A magyar kozszolgalatra vonatkoztatva ez leegysze-
riisitve annyit jelent, hogy a torvényi eléirdsok adminisztrativ jellegli teljesitésén tul alig marad

196 Kttv. 133.§ (1)-(9) bek.

197 Kttv. 154. § (1) bek.

198 Kttv. 154. § (2)-(3) bek.

199 Kttv. 142.§

200 Petro Csilla - Stréhli-Klotz Georgina: Az emberi erdforrds menedzsment teriilet munkavégzésének jellemzéi a
kozszolgdlatban. (,Kozszolgdlati humdn tiikor 2013” résztanulmdny) Magyar Kozlony Lap- és Konyvkiado, Budapest,
2013. 34-39. Forras: http://magyaryprogram.kormany.hu/download/2/0b/a0000/04_HR_EEM_munkavegzes_jell_
AROP2217.pdf (letoltve: 2015. 06. 28.)

201 Mathis, Robert L. - Jackson, John H.: Human Resource Management. Thomson South-Western, London, 2008. 11.
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id6 az olyan operativ és stratégiai jellegli feladatellatasra, amellyel biztositani lehetne a személyi
allomannyal val6 érdemi foglalkozast, valamint azt, hogy 6ket mint a szervezetek legfontosabb
er6forrasat — ahogyan korabban jeleztiik — a folyamatok kozéppontjaba allithassak. Ezért is érdemes
szamba venni azoknak a humdn funkcidknak a korét, amelyek bevezetésével a mérleg nyelvét — a
nemzetkozi sztenderdnek megfelel6en - a stratégiai jellegti feladatok iranyaba lehet elmozditani.

Stratégiai jellegli humdn funkcidknak szdmitanak: a szervezet elétt 4llo, hosszu tarva szold tervek,
célok és a jovokép megvaldsitast tamogatd olyan értékeld, elemzé munkak, a fejlesztést szolgald
innovaciok, alegjobb gyakorlatok dsszegyijtésére iranyulo tevékenységek, az 6sszehasonlitd (bench-
mark) vizsgalatok, a szakteriileti feladatellatasra koncentralé tudomanyos kutatasok, amelyekkel az
emberier6forras-gazdalkodas megujitasat, a valtozasokhoz, megvaltozott igényekhez vald igazitasat
lehet elérni. A felsorolt tevékenységek biztositjak az alapot ahhoz, hogy az emberieréforras-gazdal-
kodas, hozzaadott értéket produkalva, érdemben hozza tudjon jarulni a szervezeti miikodés sokol-
dalu fejlesztéséhez, a vezet6k mddszertani eligazodasahoz, nem utolsé sorban a személyi allomany
magas szinvonald és komplex kiszolgalasahoz. A szakteriileti munkaval kapcsolatos palyazati és
projekttevékenységet is a stratégiai feladatok, illetve célok szolgdlataba ajanlott allitani.

Operativ jellegii humdn funkcioknak tekinthetjiik: a személyligyi, a munkaiigyi és a humanigaz-
gatasi kérdésekhez kapcsolodo jogi képviselet, jogsegély-szolgaltatds, jogértelmezés biztositasat,
az érintettek eligazodasat, tajékozodasat segitd, az emberieréforras-gazdalkodas jogi kornyezeté-
nek fejlesztését szolgalo munkakat. A munkaiigyi konfliktusok megelézése, a konfliktusok megol-
dasa, a munkahelyi medidtori tevékenység rendszerbe épitése mellett tovabbra is jelentdséget
kell kapnia a munkaiigyi kapcsolatok kezelésének, az érdekegyeztetés permanens folytatasanak.
A jovot illetéen a munka- és egészségvédelem, az ergondmia kérdései, a szabadidd, a kulturalis és a
sportolasi lehetségek korének kiszélesitése, a munkahely és a maganélet egyenstlyanak megterem-
tése, a szocialis és joléti hald erdsitése mind olyan teriilet, amellyel a kozszolgalat a munkaerdpiacon
folyo versenyben versenytarsainal elényosebb pozicioba keriilhet, és sikeresebb lehet naluk a fluktu-
aci6 csokkentésében, illetve a dolgozok életpalyan tartasaban.

Az adminisztrativ jellegii humdn funkcidk kozé sorolhaték: azok, amelyek a — kozel sem teljeskortien
bemutatott - humdn funkciék mindegyikéhez kapcsolodo, a hatalyos torvények és az egyéb jogszaba-
lyok altal eldirt tigyintézési, programtervezési és szervezési, ligykezelési, nyilvantartdsi, statisztikai,
adatszolgaltatasi, adatvédelmi tevékenységekkel hozhatok sszetiiggésbe. Ezek koziil érdemes kiilon
emlitést tenni a szervezeti mikodéshez sziikséges foglalkoztatast igazold igazolvanyok, dokumentu-
mok, nyomtatvanyok elkészitésérdl, kezelésiikrdl, a munkavégzési rendszer miikodtetésénél nélkii-
16zhetetlen adminisztrativ feladatokrol. Az emberier6forras-daramlassal kapcsolatos tigyek intézését
és dokumentalasat is éppugy indokolt kiemelni, mint a munkaltatdi jogkor gyakorlasaval dsszefiig-
gésben el6irt adminisztrativ kotelezettségek teljesitését. Az emberieréforras-fejlesztés keretében zajlé
tervezési, programszervezési és -lebonyolitasi feladatok, tovabba a teljesitménymenedzsment rend-
szerelemeinek iigyintézése, a folyamat timogatasa vagy a szervezetek protokollaris rendezvényeinek
elokészitése, megtartasa is jelentds biirokratikus terheket ré az emberieréforras-gazdalkodassal foglal-
kozdkra. Az IT-rendszerek tizemeltetése és naprakésszé tétele, a sziikséges adatok, informaciok szol-
galtatasa folyamatos adminisztrativ kotelezettségként jelenik meg az emberieréforras-gazdalkodas
minden szintjén.?"?

202 Szabo Szilvia - Szakdcs Gabor (szerk.): Kozszolgdlati HR menedzsment. NKTK, Budapest, 2015. 60-61.
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OSSZEFOGLALAS

A fejezet roviden bemutatta a kozszolgalati menedzsmenttel kapcsolatos legalapvetébb isme-
reteket, valamint azt, hogy a koézszolgalati menedzsment milyen kapcsolatban all az emberi-
er6forras-gazdalkodassal. A két témakor feldolgozasanal elsddlegesen azokat a menedzsmen-
telveket, -eszkozoket, -eljarasokat és -modszereket igyekeztiink vazlatosan kozreadni, amelyek
nélkiil ma mar nem lehetséges hatékony, versenyképes, torvényes és eredményes kozszolgalati
munkat folytatni, valamint az ezen tevékenységet és a feladatokat ellatd személyi allomanyt is
szolgald, az adott szervezetek szamadra hozzdadott értéket biztosité emberieréforras-gazdalko-
dast megvalositani.

Az emberi er6forrassal valo észszerti és hatékony gazdalkodas életre hivasa érdekében az elmult
id6szakban jelentds fejlesztések indultak el. A jelenlegi helyzethez képest a fejezetben szerep-
16 menedzsmentmegoldasok egy része ma még csak stratégiai elképzelésnek tekinthetd. Mint
ahogy megoldasra varo, kiemelt feladat még a kozszolgalat személyi allomanyanak jogviszonyat
szabalyzo torvények és egyéb jogszabalyok, valamint az emberieréforras-gazdalkodas teriile-
tén alkalmazhaté menedzsmenteljarasok 6sszhangjanak megteremtése, az egyes tevékenységek
folyamatokba rendezése, tovabba a munkavégzés integralt, rendszerkozponti megvalositasa
is. Ennek az Osszetett feladategyiittesnek a sikeres teljesitése érdekében sziiletett meg a stra-
tégiai alapu, integralt emberieréforras-gazdalkodas ismertetett kozszolgalati rendszermodell-
je. A rendszermodellt felépit6 human folyamatok és az ezekhez tartozé legfontosabb human
funkciok menedzsmentszempontt targyalasa mellett azoknak a jogintézményeknek (human
funkcioknak) a bemutatasat végeztiik el, amelyek nem szerepelnek a kozigazgatasi alapvizsga
tananyagaban. A fejezetben szereplé ismeretanyag — reményeink szerint — kelld alapot nyujt
az olvas6 szamara ahhoz, hogy a mindennapi munkavégzése soran képes legyen eligazodni
a kozszolgalati menedzsment és az emberieréforras-gazdalkodas legfontosabb kérdéseiben.
Bizunk benne, hogy sikeriilt megvilagitanunk azokat a kezdeményezéseket, amelyek a targyalt
funkcionalis szakteriilet fejlesztését eredményezik, ezen keresztiil pedig elérhetévé valik a szer-
vezeti és az egyéni elvarasok, igények 6sszhangjanak megteremtése, az emberi eréforrds kulcs-
helyzetbe hozasa, a személyi allomany tevékenységét, illetve a vele szembeni elvarasrendszert
érint6 egyértelmd, vildgos, atlathato jogi szabalyozas.
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