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1. FEJEZET: EGYEN - CSOPORT -
SZERVEZET

AZ EGYEN ES A CSOPORT TELJESITMENYENEK
VISZONYA A VEZETESBEN

A szervezeteken bellll a csoportokat azért hozzak létre, hogy a szervezetek teljesitményét névelni tud-
jak. A kdzigazgatasi szervezetek vezetése szamadra a siker elérése érdekében elengedhetetlen tudast al-
kotniuk arrél, hogy az egyének miért csatlakoznak csoportokhoz. Melyek azok az értékek, amelyek von-
z6va teszik a valahova valo tartozas érzését, és melyek azok a dolgok, amelyek veszélyesek lehetnek egy
csoportra nézve. Minden egyes egyénnek megvan a maga sajat motivacidja - a sajat értékei alapjan -,
amelyek alapvetéen befolyasoljak a gondolkodasunkat és a cselekvéseinket.

A csoporthoz valé tartozas pozitiv velejaréi az egyéni motivacio szempontjabol az alabbiak:!

BiztonsAc: Aki egy csoport tagja lehet, kevésbé érzi magat egyediil, kérdéseket tehet f6l masoknak, és
ez csokkenti a bizonytalansagat. Egyben magabiztossagot is ad, és magasabb kockazatvallalast eredmé-
nyezhet.

StAtusz: A vilagban elfoglalt hely, a munkara és a teljesitményre érkezé visszacsatolas elismerést, komoly
presztizst jelenthet az egyén szamara.

OnegecsiLes: A feladatokban elért eredmények megerdsitik a személyes kompetencidkat, folyamatosan
fejlesztik az 6nértékelést és a fejlédési igényt.

VALAHOVA VALO TARTOZAS: A csoport biztonsagot ad akkor is, ha az egyén nem a csoport kbzéppontjaban all,
és megovja 6t az elszigeteltség érzésétdl.

TAMOGATAS, ELFOGADOTTSAG: Alapvetd emberi szlikségletet elégit ki az, hogy masok elfogadjak és tAmogat-
jak az egyént, egyuttal pedig ez eréforrast is jelent a szamara.

A HIEDELMEK MEGERGSITESE: A hiedelmek megerdésitése biztositék arra, hogy azok az értékek, amelyeket val-
lunk, masok szdmara is fontosak.

Hatalom: A masok - vagy akar sajat magunk - felett gyakorolt hatalom a fontossag és az elismerés iranti
igénylk kielégitését eredményezi.

A CELOK MEGVALOSITASA: Az egyéni célokat az egyén masok tdmogatdsaval, a szervezeti célokban valé rész-
vétellel érhetiel.

A csoporthoz valé tartozas kdltségeinek csokkentése a vezeté feladata. igy azzal is tisztaban kell lennie,
hogy melyek ezek a veszélyforrasok. Az aldbbiakban ezeket soroljuk fol.

FeszULTSEG: Az egyénben feszliltséget idéz el6 a csoportban 6t éré konfliktusok sokasaga. Az is fesziiltsé-
get eredményez, ha nem tud alkalmazkodni.

SZEMELYES BEFEKTETES: Az egyénnek - kiilondsen a beilleszkedés id6szakaban - le kell mondania sajat iden-
titdsanak egy részérél, emellett meg kell mutatnia magat a csoport el6tt. Ez egyrészt befektetést igényel,

1 Bakacsi Gyula-Bokor Attila (2003): Szervezeti magatartas és vezetés. KIK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiadd.
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masrészt pedig feszliltség forrasa is lehet, példaul egy introvertalt személyiség esetén, mivel nem ismeri
a csoport belsé hatarait. A csoporthoz vald tartozas koltségeinek mérséklése ugyancsak a vezet6 felada-
ta. Ezek megismerése és tudatositasa gyorsitja az Uj tagok csoportba keriilésének alkalmaval azt az id6t,
amely a teljes értékii munka eléréséhez sziikséges, illetve a betanulashoz és a beilleszkedéshez.
ELuTasiTAs: A csoport blinteti azokat a magatartasformakat, amelyeket az egyén az egyéniidentitasa meg-
Orzése végett szivesen csinal, 6 azonban ezt nehezen viseli, még akkor is, ha Ggy érzi, hogy a csoportnak
igazavan.

ELLenTETEK: A konfliktusoknak - kényelmetlenségilik mellett - a teljesitményre gyakorolt negativ hatasais
jelentds, és hosszantarté kellemetlenség érzetét eredményezhetik a csoportban, ezaltal polarizalhatjak
annak szerkezetét.

ELLEnkEZES: Az emberek tobbnyire Ggy gondoljak, hogy szabadon alakithatjak a sajat viselkedéstiket, de
ezt a szabadsagvagyat a csoport figyelmen kiviil hagyhatja, és - kiiléndsen alacsonyabb statuszu tagjai
esetében - ez ellenkezést, valamint a sajat valasztasi szabadsag visszaszerzésére val6 térekvést valthat-
ja ki az egyénbdl.

Az emberek egy szervezetben azért csatlakoznak a csoporthoz, mert az elénydk és a hatranyok szamunk-
ra kedvezé egyenlegét remélik téle. Jobbnak talaljak, ha csoporttagként mikoédhetnek, mintha egyénileg
cselekednének. Ezért az emberek arra térekszenek, hogy olyan csoportokhoz tartozzanak, ahol a leheté
legkisebb koltség mellett az egyén szamara a lehet6 legnagyobb hasznot kinaljak. Ebbél adédik, hogy
ezeknek az elénydknek és hatranyoknak a megfelel6 kezelése vonzova teheti az egyének szamara a ve-
zetd altal irdnyitott szervezetet. A vezet6i mikodés akkor sikeres és hatékony, ha a szervezetben az el6-
nyok oldalara billen el a mérleg.

Elényok?

ToOBB TUDAS ES INFORMACIO: A csoport minden kétséget kizaréan tdbbet tud, tovabba tébb informacioval
rendelkezik, mint barmelyik nagy tudasu, j6l informalt tagja. Ez a tobblettudas szinergikus hatasu.
TOBBOLDALU PROBLEMAMEGOLDO MEGKOZELITES: A vita egészséges kdrnyezetben proaktiv megoldast kindl a
problémak kezelésére. Ugyanakkor, ha mindenki ragaszkodik a maga problémaészleléséhez és problé-
mamegoldd mintdihoz, az megakadalyozhatja az 0j, innovativ megoldasok kialakulasat.

A DONTES JOBB MEGERTESE: Egyszemélyi dontés esetén a csoport a megértett és nem a meghozott dontést
hajtja végre, ha azonban a csoport koz6s megoldast hoz egy problémara, akkor mindenki szamara vilagos,
mit és hogyan kell végrehajtani.

REszVETEL Es ELFOGADAS: A problémak megoldasahoz rendszerint nem elég a j6 problémaérzékelés és a
szakmailag helyes dontés, hanem kell a csoport tAmogatasa is. A dontésben valo részvétel noveli a fele-
I6sségérzetet az egyénben, a végrehajtas soran felmerilé hibakat a csoport egylitt gyorsabban és szive-
sebben korrigélja. Ezért a vezetének tudnia kell, hogy egy szakmailag gyengébb, de elfogadott megoldas
eredményesebb lehet, mint egy el nem fogadott, kifogastalan szakmai dontés.

A csoportok mozgatdsa soran a vezetének a csoport nagysagabdl és minéségébdl adédé koltségekkel is
szamolnia kell. A csoportmikodtetésnek szamos hatranya is lehet. Optimalis egyéni és szervezeti haté-
konysagot csak ezek egyensulya, az el6nyok és hatranyok elézetes mérlegelése eredményezhet.

2 Bakacsi Gyula-Bokor Attila (2003): i. m. 128-129. o.
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Hdtrdnyok és kéltségek?®

BizoNYTALAN FELELOSSEG: KOz0s dontések esetén eredménytelen vagy rossz hatasfoku eredmények miatt
nehéz a felel6sség meghatarozasa.

KONFORMITAS Es cSOPORTNYOMAS: A csoportkornyezetben az emberek masként észlelik az eseményeket. Az
egyén - annak érdekében, hogy elfogadott, j6 csoporttagnak tartsak - elhallgathatja egyet nem értését,
és elfogadhatja a csoportkonszenzust. Ha a véleménye eltér a csoportvéleménytél, késztetést érez, hogy
elfojtsa, visszatartsa, vagy modositott formaban fogalmazza meg az érzéseit és a meggy6z6dését.

EGYENI DOMINANCIA: Sok csoportra jellemzé, hogy egy-egy dominans személyiség kiemelkedik a csoportbdl,
és a befolyasa a csoport véleményére, dontésére, és végsd soron teljesitményére jéval erételjesebb, mint
barmelyik masik csoporttagé. Ez alapulhat:

» aformadlis pozicidn (ezt ezredeshatasnak nevezik),

» ameggydzdképességen,

> a kiemelkedd szakmai tudason (6k a véleményvezetdk), illetve

» az aktiv részvételen, kozremdlkodésen, tovabba

» atobbieket kifaraszté makacs kitartason.

TARsAs LOGAs: Az egyéni hozzajarulasok atlaga forditottan aranyos a csoport méretének ndvekedésével.
A csoport egylittes teljesitménye egyébként is mindig kisebb, mint az egyéni teljesitmények. Ennek az
lehet az egyik oka, hogy a csoporttagok a legkisebb teljesitmény( tarshoz igazitjak a sajat teljesitményi-
ket. Elvész az egyéni teljesitmény mérhetdsége és szamon kérhetésége. Ennek megoldasa lehet az egyéni
teljesitményértékelési rendszer.

A VITA MEGNYERESE Versus PROBLEMAMEGOLDAS: a csoporttagok kozott sokszor keletkezik konfliktus egy-egy
probléma megoldasi maédja koril. A konfliktus féloldasa soran azonban nem mindig a megoldas kerdl a
f6 fékuszba, hanem az egyéni presztizsszempontok is el6térbe kertilhetnek, és akar fontosabba valhat a
vita megnyerése, mint a sikeres problémamegoldas.

Az el6z6ekben targyalt dolgokat egy szervezeten beliil jelentésen befolyasolja az, hogy az adott szer-
vezet milyen normakkal és normarendszerrel rendelkezik. Ez a k6zbsen értelmezett eléfeltevések, ér-
tékek, meggybz6dések és hiedelmek rendszere. Ezt a szervezet tagjai érvényesnek fogadjak el, kdvetik,
és az Uj tagoknak is atadjak, mint a problémak megoldasanak kdévetendé mintait, illetve mint kivanatos
gondolkodasi és magatartasmodot. A szervezeti kultura fé funkciéja, hogy segitsen kialakitani a szerve-
zeti ,éntudatot”, a szervezeti hovatartozast a szervezet tagjaiban.

A SZERVEZETI HATEKONYSAG

A ,kormanyzati tanulmanyok” elnevezés( szakiranyu tovabbképzés ,A szervezeti és személyi hatékonysdg
fejlesztése és a teljesitmény” cimet visel6 tantargyanak célja, hogy a kdzigazgatas terileti szintjén fog-
lalkoztatott vezetdk és vezetéjeldltek megismerkedjenek a hatékonysag, valamint a teljesitmény fogal-
maval, illetéleg ezek 6sszefliggéseivel. A tantargy a kormanyzati szervezeti és egyéni hatékonysag, a
kormanyzati stratégiai célok és iranyelvek, a Magyary Program célrendszere és az egyéni hatékonysag
témait koti 6ssze egységes logikai rendszerré.

3 Bakacsi Gyula-Bokor Attila (2003): i. m. 30. o.
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A kormanyzati szervezeti és egyéni hatékonysag, eredményesség és teljesitményelviiség
Osszetevoi

A kormanyzati szervezeti hatékonysag fogalomrendszerével a nemzetkdzi és a hazai szakirodalom rend-
kivil széles korben foglalkozik. Az llamjog, valamint a kdzigazgatas-, a kozgazdasag- és a szervezéstudo-
many elméleti és gyakorlati szakemberei mar magat a fogalmat is joggal tartjak tobbszordsen dsszetett
jelentéstartalmunak. Az elmult tébb mint két évtized kdzszektort érinté nemzetkdzi és hazai kdzigaz-
gatasi/kozszolgalati reformprogramjaiban kiemelt helyet foglalt el a kormanyzati vagy kdzpolitikai, az
agazati, a szervezeti, a program- és az egyéni értékelési rendszerek, valamint a hatékonysagot erésité
intézkedések bevezetése. A kormanyzati és kdzpolitikai, tovabba a szervezeti szint( teljesitményméré-
si és értékelési moédszertanok megalkotasanak kezdeményezésében 1996-98 6ta az OECD és az EU a
Vilagbankkal egytitt az élen jar. A kormanyzati és a tagabb kozszektor teljesitményének mérését azok
Osszehasonlithatésaga miatt is fontosnak tartjak.

Bar a tudomanyos szakirodalomban a kormanyzati teljesitmény fogalma az elterjedtebb, a kormany-
zati szervezeti teljesitmény fogalmat a végrehajto hatalom altal iranyitott/felligyelt és ellenérzott kolt-
ségvetési szervezetek teljes kore altal megjelenitett teljesitmények 6sszegzéseként foghatjuk fel. Ennek
alapjan a teljesitmények 6sszehasonlithatésaga kisebb hibahatarokon beliil végezheté el, mint 6nmaga-
ban a kormanyzati teljesitmény mérése.

A kormanyzati szervezeti teljesitmény jelentéségét az adja meg, hogy az EU és az OECD tagdlla-
mok koz- és versenyszektorai kozotti, tovabba a tagallamokon beliili versenyképességi és eredmé-
nykotelezettségi 4 kritériumok és mutatdk javitasa, a kormanyzati dontéssorozatok hatékonysaga és
eredményessége nagymértékben fligg az allamszervezet, illetve a kdzigazgatds kormanyzati és szerve-
zeti szint(, valamint a kdzszolgdlati alkalmazottak egyéni teljesitményétdl is. A tagallami strukturalis,
intézményi és mikodési reformprogramoknak a teljesitményelv érvényesitésére utalo céljai, a koltség-
takarékos, finanszirozhaté és szolgéltatasorientalt dllamszervezet kialakitasara vonatkozé toérekvései
ezért kiemelt szerepet jatszanak a nemzetgazdasagok névekedésében, a tékevonzd képesség és a ver-
senyképesség erdsitésében. Ebben a kérben azonban utalnunk kell az eredményesség és a hatékonysag
értékelésének modszertani problémairais.

Mig a versenyszektor gazdasagi szereplbinek teljesitményét és hatékonysagat a piac a koltségek és a
bevételek szintjén azonnal visszajelzi, addig a kdzigazgatasban - kézvetlen versenydsztonzé mechaniz-
musok hidnyaban - a teljesitmények értékelése és visszajelzése csak attételes modon, kozvetett méd-
szertani eszkdzokkel lehetséges. Az allam altal biztositott kozosségi célu szolgaltatasok nagy részének
nincs ara, vagy az nem fejezhetd ki pénzben, > sok esetben pedig a dijtételekben nem a valos rafordita-
sokat fejezédnek ki; ugyanakkor az egyes szolgaltatasokra forditott koltségek ,szétterlilnek” a kozponti
allami és az 6nkormanyzati koltségvetésekben, elklilonitett alapokban. Emellett a kiilonb6z6 kormany-
zati szakpolitikakra épiilé programok végrehajtasanak értékelési lehetéségei és mddszerei, a programok
koézvetlen és masodlagos tarsadalompolitikai és gazdasagpolitikai hataselemzése tekintetében a tudo-
manyos szakirodalom is eltéré értelmezéseket ad. Abban egyetértés mutatkozik azonban, hogy a kor-
manyzati szervezeti hatékonysag tekintetében az alapokat a kormanyzati vagy kozpolitikai stratégiai
(szocialpolitikai, népesedéspolitikai, adopolitikai, stb.) célok pontos definialasa, a célrendszer egyes el-

4 Lasd bévebben: Verebélyi Imre (2001): Az Eurdpai Unid hatdsa a nemzeti kozigazgatasra és a kormanyzasra. Budapest: Magyar Kozigaz-
gatas, 51. évfolyam, 7. szam, 390-401. p.
5 Gajdushek Gyorgy (2014): Miben all, és mérheté-e a kormanyzati teljesitmény? Budapest, Politikatudomanyi Szemle, XXII1/3. 97-116. o.
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emeinek vilagos meghatarozasa, az egyes programelemekhez rendelt intézkedések egyértelmiisitése,
illetve a kiilonb6zé teljesitménymutaték, indikatorok széles korl alkalmazasa biztosithatja. Az érté-
kelések kiilonb6z6 szamszer(isithetd vagy statisztikai modszerekkel azonosithatd elemeinek (a koltsé-
geknek, a raforditasoknak, az eredményeknek; a kdzvetlen hatasoknak vagy a tarsadalmi hatasoknak)
az alkalmazasa, a kilonb6zé értékelési technikak (evaluacio®, CAF stb.), illetve a formagazdag teljesit-
ménymutatdk és indikatorok (példaul EU-programindikatorok) helyes megvalasztasa sikeressé teheti
a kormanyzati szint( hatékonysag és eredményesség erdsitése iranyaba tett |épéseket. A kormanyzati
szervezeti hatékonysagot és eredményességet kdzvetetten a mar bevezetett és alkalmazott specialis
eszkézrendszerek is erdsitik - igy a jogalkotasi folyamatba épitett el6zetes és utdlagos hatasvizsgalatrol
sz6l6 kotelezettség,” az el6zetes és utdlagos hatasvizsgalati rendszer alkalmazasa,® valamint a kormany-
zati stratégiai irdnyitasi rendszer utélagos értékelési mechanizmusa is.

A témakor szempontjabol megfeleld elméleti alapokat jelentenek a J6 Allam® koncepcidban foglalt
fogalmi rendszerek. A magyar allam Ujjaszervezésének kdzponti célkitlizése a J6 Allam megteremtése,
amely a Magyarorszag Alaptorvényébdl és a kozjé fogalmabdl levezethetd értékek megvaldsulasat jelen-
ti. A Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program szerint ,az allam attdl tekinthetd jonak, hogy az
egyének, kozosségek és vallalkozasok igényeit a kozjo érdekben és keretei kozott, a legmegfelelbb mo-
don szolgalja”. A J6 Allam Kutatasi program© szerint - amely a kormanyzashoz sziikséges intézményi, ad-
minisztrativ, jogi, pénzligyi stb. kapacitasok cél-eszkéz-relacidban valé alkalmazasat és/vagy fejlesztését
vizsgalja - a kormanyzati szervezeti és egyéni hatékonysag, eredményesség és teljesitményelviiség fo-
galmai elsésorban a kormanyzati képességek komplex rendszerében értelmezhetéek, és a kiilonb6z6 in-
dikdtortipusok (input-, output-, hatas-, illetve f6-, rész- és tdmogato) alkalmazasaval valnak mérhetévé. Az
indikatorok, mutatok azt is kifejezik, hogy melyik kormanyzati képességek tudnak a leghatékonyabban,
illetve a legeredményesebben hozzajarulni a mindenkori tarsadalompolitikai és gazdasagpolitikai célok
megvaldsitasahoz. Ez alapozza meg a kormanyzati hatékonysag mérésének atfogé logikai keretét, amely
a kozjo érvényeslilését a kilonbozé hatasteriletekre (biztonsag, kozosségi jolét, pénzligyi stabilitas stb.)
vetitett hatdsindikatorokkal méri (outcome). Az eredményességet, vagyis a hatasterileteket elsédleges
modon érinté kormanyzati képesség megvaltozasat, és ennek eredményét, az output-indikatorok mu-
tatjak, amelyeket kiils6 tényezék is befolyasolnak. A kiilonb6z6 hatasteriiletekre elsédlegesen iranyuld,
,bemeneti” kormanyzati tevékenységek, beavatkozasok eszkozokként és folyamatokként valnak mérhe-
tévé (ezek az input-tényezdk). Osszegezve azt mondhatjuk, hogy a ,J6 Allam” programban zajlé kutata-
sok, az indexrendszer folyamatos alkalmazasa hatékony alapokat biztosit a kormanyzati hatékonysag,
eredményesség és teljesitményelviiség kiteljesedéséhez.

¢ Evaludcio: olyan gyakorlati szervezeti teljesitmény vizsgalat, mely jellemzéen az adott szervezet létrehozadsakor és mikddésekor megfo-
galmazott célokat veti 6ssze a szervezet 4ltal elért tényleges eredményekkel.

7 2010. évi CXXX. torvény.

8 Lasd bévebben az elézetes és utdlagos hatasvizsgélatrol szol6 12/2016. (IV. 29.) MvM-rendeletet és a kormanyzati stratégiai iranyitasrol
52016 38/2012. (Ill. 12.) Korm. rendeletet. Jo Allam mérhetésége, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem 2014. Budapest. (JO Allam Kutatomi-
hely AROP-2.2.21-001 ,Tudasalapti kézszolgalati elémenetel”) 7-9.

? A Jo Allam” mérhetdsége. Nemzeti Kézszolgalati Egyetem, Budapest, 2014. (J6 Allam Kutatémtihely, AROP-2.2.21-001 ,Tudasalapt
kozszolgalati elémenetel”.) 7-9. o.
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A kormanyzati stratégiai célok és iranyelvek tervezése és fejlesztése

Afejlett EU- és OECD-tagorszagokban a kormanyzati munka hatékonysagat rendkiviil sok kiilsé és belsé
befolyasold tényezd alakitja. A befolyasold tényezdk koziil azonban kiemelkedik az a kdvetelmény, amely
szerint akkor lehet a kormanyzati m(ikodés hatékonysagat jelentésen névelni, ha a kormanyzati, illet-
ve kozpolitikai stratégiai szint( célokat pontosan és egyértelm(ien hatarozzak meg, a tarsadalom és a
gazdasag valamennyi terliletére és szerepl6jére érvényes prioritasokat pedig vildgosan és kbzérthetéen
fogalmazzak meg.

Tagallami tapasztalatok alapjan kozos rendezé elvnek tekintheté tovabba, hogy a kormanyzati stra-
tégiai célok és iranyelvek eredményes megvaldsitasa és végrehajtasa szabalyozott kdzjogi és intézmé-
nyi feltételeket is igényel. A szabalyozott kdzjogi és intézményi feltételeket a kormanyzati stratégiai
iranyitas fogalom- és keretrendszere tartalmazza.**

Annak érdekében, hogy az adott tagorszag tarsadalompolitikai és gazdasagpolitikai tevékenysége
eredményessé és sikeressé valjon, meg kell hatdroznia a kormanyzati stratégiai célokat és iranyokat,
amelyek mentén a kormanyzati stratégiai irdnyitas eszkdzrendszere kifejtheti a hatasat, illetve egysé-
ges kozjogi keretei révén hatékonyan alakithatja és miikodtetheti a tarsadalom és a gazdasag kiilénb6zé
alrendszereit. Magyarorszag azok kozé a tagorszagok kozé tartozik, amelyek meghataroztak a kormany-
zati stratégiai célokat, és kialakitottak az 6ssztarsadalmi szint( célok megvaldsitasahoz sziikséges kor-
manyzati stratégiai iranyitasi rendszer kdzjogi, finanszirozasi és médszertani feltételrendszereit.

A 2010-t6l kezd6d6 idészakot tekintve a kormanyzati stratégiai célok kettd, pontosan meghataro-
zott fogalomkor és a fogalmakat koriilvevé jelentéstartalmak kéré csoportosithatoak. E két fogalomkér:
» anemzeti érdekek elsébbsége és
» anemzetpolitikai célok érvényesitése.'?

Ennek megfeleléen a kiilénb6z6 tarsadalompolitikai és gazdasagpolitikai céli kormanyzati stratégiakkal,
programokkal vagy egyéb hasonlé tartalmu dokumentumokkal szemben szigoru elvi és szakmapolitikai
kovetelményként van meghatarozva, hogy azok elsédlegesen a nemzeti érdekek és a nemzetpolitikai cé-
lok érvényesitését szolgaljak.

A kormanyzati stratégiai iranyitasi rendszer (KSIR) a fogalmi definicidja szerint ,a stratégiai terv-
dokumentumok elSkészitésének, elfogadasanak és megvaldsitasanak, a stratégiai tervdokumentumok
elfogadasat kovetben pedig a végrehajtas nyomon kovetésének és értékelésének, valamint a célok és
az elért eredmények fellilvizsgalatanak az e rendeletben meghatarozott eljarasrend alapjan ismétlédé
tevékenységeire épiil.’*?

A gyakorlati megvaldsulasuk szerint a kormanyzati stratégiai célok - a kormanyzati stratégiai ira-
nyitas keretében - kiilonb6zé stratégiai tervdokumentumok formajaban oltenek format. A kormanyzati
stratégiai tervdokumentumok fajtai a kévetkezék:

a) nemzeti kbzéptavu stratégia;
b) miniszteri program;

c) szakpolitikai stratégia;

d) szakpolitikai program;

1A kormanyzati stratégiai iranyitasrol szold 38/2012. (Ill. 12. ) Korm. rendelet (a tovabbiakban: R.).
12 Az R. 6. § (5) bekezdése.
13 Az R. 6. § (2) bekezdése.
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e) intézményi stratégia;
f) intézményi munkaterv.

A stratégiai tervdokumentumok felsoroldsa egyben hierarchikus viszonyrendszert is feltételez - ennek
alapjan, ha torvény vagy kormanyrendelet eltéréen nem rendelkezik, a stratégiai tervdokumentumok
kozil az aldbbi felsorolasban késébb szereplé nem lehet ellentétes a kordbban szereplé stratégiai terv-
dokumentumban meghatarozott célkitlizéssel, intézkedéssel.

A stratégiai tervdokumentum elékészitése soran az el6készités felel6sének biztositania kell, hogy az
el6készitendd stratégiai tervdokumentum 6sszhangban legyen az érintett szakpolitikai terliletre vonat-
kozo és a tartalmilag vele 6sszefliggd tovabbi stratégiai tervdokumentumokkal. Errél az adott tervdoku-
mentumban tajékoztatast és hattérinformaciot kell adni. A kormanyzati tevékenység kiszamithato, elére
programozott megvaldsulasa érdekében biztositani kell a stratégiai tervdokumentumok, és a kapcsolédé
- avégrehajtast pontosité - kormanyzati intézkedések dsszhangjat is. Altalanossagban a stratégiai terv-
dokumentumoknak és azok megvaldsitasanak illeszkednilik kell az 6sszkormanyzati célkitlizésekhez.

Fontos tovabbi kiegészité szempontok,** hogy:

» astratégiai tervdokumentumok el6készitésénél figyelembe kell venni a terileti adottsagokat, tovabba
a kidolgozasuk soran érvényesiteni kell a teriileti, illetve a terileti felzarkozasi szempontokat;

» a kormanyzati stratégiai iranyitast egyszerlien és atlathatdan kell kialakitani és mikodtetni;

» a kormanyzati stratégiai irdnyitas soran tamaszkodni kell a nem allami szerepléknél felhalmozodott
tudasra és tapasztalatokra is.

A stratégiai tervdokumentumok el6készitése, elfogadasa és megvaldsitasa soran biztositani kell, hogy:

» astratégiai tervdokumentumban foglaltak megvaldsithatéak legyenek;

» adott legyen a megvaldsitas pénziigyi hattere, valamint a pénzligyi raforditasok aranyban alljanak az
elérni kivant eredményekkel;

» az eredmények tarsadalmi, gazdasagi és kornyezeti szempontbdl fenntarthatéak legyenek;

» az érintett szakpolitikai teriletre vonatkozd, vagy ahhoz kapcsolédoé stratégiai tervdokumentumok
egymasra épllé rendszert alkossanak, valamint illeszkedjenek az 6sszkormanyzati célkitlizésekhez és
mas szakpolitikai terliletekre vonatkozé stratégiai tervdokumentumokhoz;

» astratégiai tervdokumentum relevans és megalapozott adatokra, informaciokra épiljon, a benne sze-
replé célokhoz mutatékat rendeljenek, tovabba jelenjenek meg benne a nemzetpolitikai, az eurdpai
unids és a nemzetkozi 6sszefliggések.r

A kormanyzati stratégiai tervdokumentumok csoportositdsa aszerint is végbemehet, hogy azokat

kotelez6en vagy nem kotelezé érvénnyel készitik. A kotelezéen elkészitendd dokumentumfajtak:

» az orszdg-elérejelzés (egy bizottsag altal kidolgozott, hosszu tavra sz6l6 dokumentum, amely a kiilsé
hatasokat, kockazatokat, kihivasokat, trendeket és fejlédési lehetdségeket azonositja);

» a hemzeti kozéptdvu stratégia (atfogo, a horizontélis célrendszert meghatarozo, a kézpolitikai eszkdz-
rendszert és a finanszirozas maodjat tartalmazo dokumentum);

Az R. 6. § (6) bekezdése.
15 Az R. 6.§ (9) bekezdése.
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» a miniszteri program (az dgazatra vonatkozd jovéképet, a miikodési és fejlesztési célokat tartalmazo
dokumentum); valamint
» az intézményi munkaterv (az egy évre szol6 fejlesztési dokumentum).

A nem kotelezéen elkészitendé dokumentumfajtak:

» a hosszu tdvu koncepcid (ez tartalmazza a szakpolitikai terilet problémait és a megoldasi, illetve fej-
lesztési iranyokat);

» az ugynevezett fehér konyv (az egyéb tervdokumentumok megalapozasara szolgalé szakmai anyag);

» aszakpolitikai stratégia vagy szakpolitikai program (ez a szakpolitikai terlletre vonatkozé jovéképet tar-
talmazza, beleértve a kapcsolt beavatkozasokat és eszkozoket, illetve a személyi, targyi és finansziro-
zasi feltételeket, tovabba a program ellenérzésének maédjait, valamint az indikatorokat);

» azintézményi stratégia (a szervezetre vonatkozo fejlesztési céli dokumentum); illetve

» az ugynevezett zold kényv (szakpolitikai vitainditd, helyzetelemzé dokumentum).¢

A Magyary Program célkit(izései, eredményei és hatasa

A 2010-t6l kezd6dé kormanyzati idészak egyik legnagyobb hatasu eleme a Magyary Zoltan nevével
fémjelzett kozigazgatas-fejlesztési program. A Magyary Program a ,Jé Allam” keretei alatt egyfajta
neoweberidnus logikadban elhelyezett fogalomrendszert ért. Az dllamk6zpontd, felel6sség- és elszamol-
tathatdsag-elvl neoweberidnus megkozelités értelme, hogy a j6 kormanyzas igényét dsszekapcsolja a
demokracia normativ tartalmaval és a tarsadalmi bizalom igényével. A demokracia azért értékes, mert
biztositja azokat a feltételeket, amelyek k6zott az egyének értelmezése szerinti jo és észszer( élet min-
denkiszamaramegélhetdvé valik. Az igy felfogott demokracia ,értelme” mutatja meg a demokratikus kor-
manyzas kotelezettségeit. Az dllam attdl tekintheté jonak, ha az egyének, k6zosségek és vallalkozasok
igényeit a k6zjo érdekében és keretei kozott, a legmegfelelébben szolgalja.'”

A 2010-ben megkezdett Magyary Program alapfilozofidja, hogy az egyre Osszetettebb és egyre
gyorsabban valtozé tarsadalmi és gazdasagi kihivasok stratégiai rugalmassagot, illetve olyan képessé-
geket igényelnek, amelyek alkalmassa teszik az allamszervezetet - ezen beliil pedig a kbzigazgatast - a
kockazatok kezelésére és a versenyképesség javitasara, mikdzben az alapjogok biztositasa és az allami
alapfeladatok ellatasa sem szorul hattérbe. A Magyary Program az Ggynevezett ,J6 Allam” szélesebb
koérd, horizontalis jelleg(i, valamennyi fejlesztési teriiletet atfogd koncepcidjaba illeszkedik. A ,J6 Allam”
megteremtése érdekében - az allam alkotmanyos szerkezetéhez igazodva - harom teriileten torténtek
jelentds valtozasok: az igazsagligyi és az dnkormanyzati reformok, valamint a Magyary Program terén.
A Magyary Program célkit(izése - az el6bbi két terlilethez igazodva - az er6s, a teljes nemzeti kozosség
érdekét szolgalo allamszervezet és a szilard jogrend (joguralom) kiépitése. A program a teljes kbzigaz-
gatas fejlesztését atfogta, de ezen beliil is kiemelten az allamigazgatasra fokuszalt, dgy, hogy érintette
az igazsaglgyi és az dnkormanyzati terliletek szervezeti rendszereit és emberi eréforrasait is. Mivel a
kézigazgatas atalakitasa folyamatosan jelentkezé feladat, a Magyary Program (2014-2020) aktualizalt
valtozata olyan hétéves keretet ad ehhez, amelyet az évente megujuld programok forditanak le a gya-

16 Az R. 33-38. §-ai.

7 Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program, 2013. 4. o.
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korlati megvaldsitas teriiletére. Emellett a program 6nmagaban is teljes értéki stratégia, hiszen kijeldli a
fejlesztési és egyben a beavatkozasi teriileteket is. A program beavatkozasi teriletei a kovetkezék:

» aszervezet,

» afeladat,

» azeljaras, illetve

» aszemélyzet.

A Magyary Program szervezeti része a kozponti kbzigazgatas rendszerét, azaz az integralt minisztériu-
mi struktura kialakitasat, az dllami tulajdonu vagyonkezelés megteremtését, a tertiileti kormanyhivatali
és a jarasi rendszerek kiépitését, illetve az allami koltségvetési fenntartoi modell kialakitasat jelentette.
E kiemelt terliletek mellett a program érintette az 6nall6 szabalyozo szervek rendszerének és a kézjogi
testlileti rendszer atalakitasat, a kozalapitvanyok és az allami tulajdont gazdasagi tarsasagok atvilagita-
sat, tovabba a nemzetkozi szervezetekben valoé tagsagunk kérdéskoreit is.

A Magyary Program feladatokat illeté része érintette a kozigazgatasi feladatok teljes kori felméré-
sét (afeladatkataszter kialakitasat), a kormanyzati stratégiai iranyitas (KSIR) és a Nemzeti Korrupcioelle-
nes Program (NKP) kialakitasat, a kozigazgatas nemzetkozi egylttmiikodésének erdsitését (OECD stb.),
valamint az adminisztracios terhek csokkentését (az egyszerdsitési programokat).

A Magyary Program eljarast érint6 része a kdzigazgatasi hatdsagi eljaras és szolgaltatas (Ket.) teljes
szabalyrendszerét, a hatdsagi munka atalakitasat, az Ggyintézési folyamatok egyszerUsitését és a kor-
manyablak-halozat kialakitasat érintette.

A Magyary Program személyzeti része a kdzigazgatas, arendvédelem és a honvédelem teriiletét érin-
t6 kozszolgalati életpalya-rendszer kiépitését, a Kormanyzati Személyzeti Stratégia kialakitasat, a hiva-
tasrendek és hivatasrendi kamarak (MKK, MRK) megteremtését, valamint az életpalyak atjarhatdsagat
biztositd kdzjogi és intézményi feltételek kialakitasat érintette. A Magyary Program jelentéségét az is
mutatja, hogy a személyi dllomanyra vonatkozé kévetelmények hatassal voltak a kézszféra tovabbi fog-
lalkoztatotti csoportjait (pl. kozalkalmazottak) érinté fejlesztési programok tartalmaraiis.

A Magyary Program aktualizalt fejlesztési elképzeléseit erésitik meg a Kézigazgatas- és Kozszol-
galtatas-fejlesztési Stratégia (2014-2020) programpontjai.’® Mig a Magyary Program - az Alaptorvény
keretei k6zott - elsésorban az allamszervezettel szembeni kdzbizalom helyreallitasat tlizte ki célul,
a Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia ezt kévetéen mar az erds, aktiv és szolgdltatd
szemléletl kdzigazgatas megteremtésére koncentral. Osszhangban a 2014-2020-as kohéziés politikai
tervezéssel, megtortént az atallas az EU fejlesztéspolitikai ciklusahoz illeszked6 tervezésre, amelyben a
fejlesztések alapjat a hétéves ciklusok képezik, igy a Stratégia a kozigazgatas-fejlesztéseket helyezi kohe-
rens keretek kdzé. A Stratégia beavatkozasi tertletei a kovetkezék:

» a koézponti kézigazgatasi rendszer (a kormanyhivatalok, a kdzponti hivatalok és a hattérintézmények)
tovabbi észszersitése, valamint a létszam-konszolidacio;

» aterileti kormanyhivatali rendszer tovabbfejlesztése;

» az allami szolgaltatoi intézményi modell kialakitasa;

» ajogrendszer tartalmi és formai deregulacidja;

» az adminisztrativ terhek tovabbi csdokkentése;

» a kormanyzati stratégiai iranyitasi rendszer megerdsitése;

18 A Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégiaval kapcsolatos feladatokrél szold 1052/2015. (II. 16.) Korm. hatéarozat.
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» az e-kozigazgatas fejlesztése;
» akozszolgalati emberi eréforras rendszerének erésitése (NKE, TER, MKK, MRK stb).

A Stratégia célja a versenyképesség és az ligyfélkdzpontisag erésitése, a lakossag és a vallalkozasok ak-
tiv bevonasa. A végrehajtas célja, hogy mindennek nyoman 2020-ra a magyar kozigazgatas szervezetten,
kovetkezetes és atlathatéd intézményi strukturaban, korszer( és lgyfélbarat eljarasrenddel, mindenki
szamara elérhetéen, professziondlisan, tovabba nemzeti hivatastudattal rendelkezd, szakmailag felké-
szllt, etikus és motivalt személyi dllomannyal, modern szervezeti keretek kozott, kdltséghatékonyan,
tehat a legkisebb adminisztrativ teherrel, illetve versenyképes szolgdltatasi dijakkal és rovid tigyintézési
hataridékkel mikodjon, azaz |étrejojjon az emberek bizalmat élvezé szolgaltato allam.r?

A leirtakat 6sszegezve végezetliil kijelenthetjlik, hogy a jelenkor kbzigazgatasaval és kozszolgalataval
szemben alapvet6 elvarast jelent, hogy az illeszkedjen az Alaptorvénylink altal meghatarozott értékek-
hez és elvekhez. Az Alaptorvény szabalyozasi kozéppontjaban a nemzeti k6z06sség életének, ezen bellil az
egyén statuszanak, az egyén és a kozosség viszonyanak és a kdzhatalom gyakorlasanak a médja és in-
tézményei allnak. Az Alaptérvény ennek megfeleléen tudatos értékpreferencidkat is magaban hordoz és
kozvetit a kozpolitikak és a szakpolitikak irdnyaba, igy a kozszolgalat és a kdzigazgatasi személyzetpoliti-
ka szamara is. Ennek megfeleléen beszélhetlink érték alapu kézigazgatdsi személyzetpolitikdrdl, amelynek
kézéppontjdban a nemzeti k6zb6sség, vagyis a kézjo szolgdlata dll.

A szervezeti és személyi hatékonysag fejlesztési iranyai?°

A szervezeti és személyi hatékonysag irdnyaba mutatnak az aldbbiakban megfogalmazott célok is:

» az etikus és motivdlt személyi dllomdny;

» a kbzigazgatds és a kdzszolgdltatdsok hatékonyabb miikédésének fejlesztése;

» a vezetdi kontrolling-rendszerek fejlesztése, amely tdmogatja a vezetdi tandcsaddi tevékenységet; valamint

» az Ugyfélbardt szolgdltatdsi rendszer kialakitdsa, amely a kézigazgatdssal kapcsolatos bizalom letétemé-
nyese.

A Stratégia tartalmazza az OECD tagallamainak kozigazgatas-fejlesztési tapasztalatait, valamint atveszi
az altaluk kialakitott, hazankban is alkalmazhaté j6 gyakorlatokat.

A Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program legfébb célja a hatékony allam, a, Jé Allam” kiala-
kitasa volt, a Kbzigazgatas-fejlesztési Stratégia célkitlizése pedig a ,szolgaltatd allam” megteremtése és
az ahhoz nélkil6zhetetlen az intézményrendszer tovabbfejlesztése. A program tobb kihivasa a kdzszol-
galati személyzetpolitika kérdéskorét célozza. Az a cél, hogy a magyar kozigazgatas az emberek bizalmat
élvezze.

Intézményrendszerét tekintve fontos, hogy:

» kovetkezetes és dtldthatd intézményi strukturdban,
» korszerti és ligyfélbardt eljdrdsrenddel,

» mindenki szdmdra elérhetéen,

» professziondlisan,

17 Bévebben lasd: Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia (2014-2020).

20 A Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégiaval kapcsolatos feladatokrol szélo 1052/2015. (11, 16.) Korm. hatarozat.
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» modern szervezeti keretek kézott,

» koltséghatékonyan,

» alehetd legkisebb adminisztrativ teherrel,
» versenyképes szolgdltatdsi dijakkal, és

»  rovid (igyintézési hatdridbkkel dolgozzon.

Személyzetét illetéen elvarast jelent, hogy az:
» nemzeti hivatdstudattal rendelkezé,

» szakmailag felkészlilt, tovdbbd

» etikus és motivdlt legyen.

A szervezeti hatékonysag szempontjabdél a program harom altalanos alcél koré rendezdédik, a professzi-
onalitas, a koltséghatékonysag és a szervezet miikddési feltételeinek biztositasa koré.

Mindharom alcél a kézszolgalatba vetett bizalom és a versenyképesség erésitését szolgalja, és tovabbi
rendszerezéssel is kiegészithetd.

A professzionalitas harom pillére:
» ajogszeruség,

» a szakmai tudds és

» az etikus magatartds.

A koltséghatékonysag két tovabbi pillére:
» az eljdrdsi dijak és illetékek nemzetkdzi versenyképessége, valamint
» az el6ny0s szolgdltatdsi hatdriddk biztositdsa mind a hazai, mind a nemzetkézi ligyfelek szamdra.

A szervezet mlkodésének pilléreit az jelenti, hogy:

» az ne okozzon felesleges terheket az ligyfeleknek, maximdlis felhaszndldi elégedettséget eredményezzen,
illetve

» képviselje a kzérdeket.

Az alcélok elérését négy intézkedéscsomag biztositja:

a) a szolgdltato kozigazgatds szervezési feltételeinek fejlesztése;

b) a kézigazgatds emberieréforrds-gazddlkoddsdnak fejlesztése;

c) a kézszolgdltatdsok szinvonaldnak javitdsa; tovdbbd

d) az elektronikus tdmogatdsok fejlesztése (a , Digitdlis Allam” felépitése).

Az egyszer( és atlathaté szervezetrendszer kialakitasa mellett kiemelt célt jelent az emberieréforras-
gazdalkodas fejlesztése is, amelynek varhaté eredménye:

» egy motivalt, elkételezett, felkésziilt személyi allomany, valamint

» a kozszolgalati munkat végzék megbecsiiltségének és utanpotlasuk biztositasanak névekedése.
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Ahhoz, hogy a kézigazgatasban valodi hatékonysag-névekedést lehessen elérni, olyan intézkedésekre

is szlikség van, mint:

» akozigazgatasi egységek kozotti egylittmiikodés javitasa;

» aszervezetek menedzsmentjének hatékonyabb3 tétele;

» a politikai és a kozigazgatasi szereplék egylittmikodésének, kapcsolddasi pontjai mikodésének elméleti
tisztazasa;

» a jo gyakorlatok kimunkalasa és bemutatasa, illetve a képzésbe és a tovabbképzésbe valod bevitele;
tovabba

» azinformatikai halézat és elektronikus Ggyintézés fejlesztésével parhuzamosan:

» komplex vezet6i kontrolling rendszerek felépitése,

» afeladatfinanszirozas bevezetése,

» afolyamatmenedzsment és a belsé tanuldsi és munkaszervezési programok kialakitasa, illetve

» ajogszabalyok egyszerUsitési lehetéségek kihasznalasa.

Viltozik a kdzszolgalat felel6sségi rendszere, amely szerint a kdzszolgalat ellatasa soran a jogsértéen

eljaro szerv hataskort gyakorld, valamint a kiadmanyozasi jogkorrel rendelkezé vezetdjének szigortbb

felel6sségre vonasa valhat lehet6évé, amely a felel6sség szigorubb vizsgalata miatt kifejezetten 6szténzé

hatasunak nevezheté.

A teriileti dllamigazgatas fejlesztése
A terileti dllamigazgatas fejlesztése és észszerUsitése terliletén a kormany egyik kiemelt célkitizése a
kozigazgatas hatékonysaganak novelése.

Ennek egyik hangsulyos eleme az eddigieknél dsszefogottabban, ellenérzéttebben és kéltségtakaréko-
san mikodé terileti dllamigazgatas megteremtése.

A tertleti dllamigazgatasi intézményrendszer a kdzigazgatdsnak az a része, ahol a hierarchikus tago-
z6das a legartikuldltabb, a legtobb szinttel rendelkezik. Ennek megfeleléen ezen a tertileten kilondsen
fontos, hogy az intézményrendszer a vezetés szamara atlathato és iranyithaté legyen.

A févarosi és megyei kormanyhivatalok rendkiviil széles feladatkorrel, igen jelentés szervezeti, szemé-
lyi és koltségvetési kapacitdssal rendelkeznek. Ennek megfeleléen a vezetésiik is tobbszintd.

Aterlleti dllamigazgatasi szervek rendszerében jelentds atszervezés tortént. A tertileti kozigazgata-
si szervek dontd része a kormanyhivatalokba integralddott, a rendszeren kiviil maradé szervek tobbsé-
gét pedig a kormanyhivatalok ellenérzik, vagy koordinaljak a tevékenységiiket.
kormanyzati cél, hogy a feladatok telepitése altal megerésddjenek a févarosi és a megyei kormanyhiva-
talok, valamint a jarasi hivatalok. Ezaltal a megye és a jaras olyan szolgdltatasi alapegységekké valnak,
amelyekben a leheté legtdbb szolgaltatas elérheté.

A minisztériumi vezetésnek, a kormanyzati féhivatalok, a kdzponti hivatalok és a terileti/jarasi hiva-
talok vertikumanak jol mikodé intézményosszességgé kell valnia. Biztositani kell a funkcionalis felada-
tok hatékony ellatasat, a menedzsment- és a szakmai tapasztalatokat jobban meg kell tudni osztani.
A terlleti dllamigazgatasi vertikumban - a kozigazgatas mas terlleteihez hasonldéan - egységes kon-
trolling-rendszert kell kiépiteni, valamint lehetévé kell tenni a vezetdi informacio- és tudasmegosztast
annak érdekében, hogy a szervek kozott valodi hatékonysagi verseny alakulhasson ki. Ezek egytittesen
elésegitik az intézményi tervezési és problémakezelési médozatok szakmai szinvonalanak egyenle-
tesebbé valasat az egész orszagban.
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A KOZIGAZGATAS EMBERIEROFORRAS-
GAZDALKODASANAK FEJLESZTESE

A 2020-ra kit(izott célt a szolgaltatd szemlélettel azonosuld, felkésziilt és motivalt személyzet, valamint
egy modern emberieréforras-gazdalkodasi rendszer kialakuldsa jelenti, hiszen a kozigazgatas teljesitmé-
nye a személyi dllomany, valamint a személyzeti tevékenység teljesitményétdl is fligg.

A viéltozas két tertileten indokolt:
» a személyligyi tevékenység, valamint
» a személyi dllomdny tekintetében.

A szolgaltaté adllam modelljének megvaldsitasa egyarant sziikségessé teszi a stratégiai alapu, integralt
emberieréforras-gazdalkodasi rendszer és a kézszolgalati életpalyamodell teljes kor(i bevezetését, va-
lamint azok kapcsolédasi pontjainak kiépitését az 6nkormanyzati alrendszer irdnyaba. Két kiemelt cél
van:

1. az emberieréforrds-gazddlkodds egyes funkciéinak tovdbbfejlesztése, valamint

2. a kbzszolgdlati életpdlyamodell fejlesztése.

1. Az emberieréforras-gazdalkodas egyes funkcidinak tovabbfejlesztése
A személyzeti tevékenység harom szintjét kilénboztethetjiik meg:

» afunkcionalis,

» astratégiai, valamint

» atervezésre épllé teljesitményt.

A funkciondlis teljesitmény kizarélag az eréforrasok felhasznalasat és a koltségeket értékeli, a teljesitmény
magaban foglalja annak a megitélését is, hogy a személyligyi tevékenység mennyire képes hozzajarulni
a szervezet stratégiai céljainak eléréséhez, mig a tervezé eléreldté személyligyi tevékenység kdzép-, illetve
hosszu tavon is képes felmérni, hogy a feladatok ellatasdahoz milyen kompetenciaval rendelkezé és mek-
kora létszamu személyi allomanyra van szlikség.

Az egyes kozszolgalati életpalyak sikeres kialakitasanak és mikodtetésének alapfeltétele a stratégiai

szemlélet(i, kompetenciaalapu, integraltan miikédtetett emberieréforras-gazdalkodas rendszerének

fokozatos kialakitasa. Ehhez ki kell dolgozni ennek a jellemzé folyamatait, a kapcsolddasi pontjait, az
alkalmazott médszertanat, valamint meg kell hatarozni a humanfolyamatokat felépité egyes humanfunk-
cidk rendszeren bellli helyét és szerepét.

Ennek megfeleléen:

» meg kell teremteni a specidlis kbzszolgalati intézmények és életutak (példaul a kinevezéstdl eltérd
ideiglenes foglalkoztatas, az allashely és az allashely-gazdalkodas, a kormanyzati kirendelés, a kiilkép-
viseleti és kiilszolgalati rendszer) - emberieréforras-szempontt - stratégiai iranyitasat, és Gjra kell
értékelni a kdzigazgatason bellli szerepliket és jelentéségliket;

» el kell érni aszemélyligyi tevékenység rendszerszintli 6sszehangolasat, ezen beliil is az egyes HR-funk-
ciokat, illetve a HR-funkciok rendszerszint(i irdnyitasat dssze kell kapcsolni (l4sd a kormanyzati igaz-
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gatasi létszamgazdalkodast; a kormanyzati személyligyi dontéstamogato rendszert - a KSZDR-t -, az
egységes TER-t stb.)

» arendszeriranyitashoz aktudlis informacidkra van sziikség a személyi dllomanyrdl, ezért az egységes
informatikai alapokon allé koézszolgalati alapnyilvantartasi rendszer kialakitasa és fokozatos 6ssze-
kapcsolasa a kdzponti rendszerrel fokozott figyelmet kap.

A szabdlyozdsi kbrnyezet javitdsa

Egy stratégiai szemlélet(i, kompetenciaalapy, integraltan miikodtetett emberier6forras-gazdalkodas és

az atjarhatosagot, a mobilitast biztosité kdzszolgalati életpalya kialakitasanak feltétele a modern, ko-

herens szabalyozasi hattér megléte.

Nagy hangsuly kertl az egységesebb és 6sszehangoltabb szabalyozas kialakitasara, és egy stratégiai
alapu, integralt emberieréforras-gazdalkodasi rendszer jogi alapjainak biztositasara, ugyanakkor a tul-
szabalyozas csokkentésére is az alabbi terileteken:

» akllonbozd hivatasrendek kozotti, és a hivatasrendeken beliil a munkakorok kozotti atjarhatosag biz-
tositasa;

» azegyénre szabott karriermenedzsment és fejlesztés;

» a képesitési kovetelményrendszer;

» akodzszolgalati tovabbképzési rendszer reformja;

» arugalmasabb foglalkoztatasi feltételek;

» akozszolgalati szolgaltatasok fejlesztése;

» kodzos, mindharom hivatasrendre érvényes munkakari, illetve egyes tertleteken allashely tipusu rend-
szerek kialakitasa;

» avezeto tisztviseldk foglalkoztatasara vonatkozo specialis szabalyok kidolgozasa;

» a kozszolgalati tisztvisel6k képesitési eldirasairdl szold 29/2012. (111. 7.) Korm. rendelet fellilvizsgala-
ta, egyszer(sitése, a rugalmas alkalmazkodoképességet (belsé mobilitast) elésegité modularis kompe-
tenciafejlesztési képzési rendszer bevezetése;

» a kozszolgalati tovabbképzésekre vonatkozd szabalyok fellilvizsgalata, a kotelezé képzések elé-
térbe helyezése;

» a specidlis terliletekre vonatkozé szabalyozas felllvizsgalata (példaul kllszolgalat, kullgyi allomany,
kiilgazdasagi diplomata-halozat).

A tisztvisel6k megkapjak a munkajahoz sziikséges ismereteket a kdzszolgdltatas szervezésre, kiilono-
sen pedig a kozigazgatasi és az allami szolgaltatasokra vonatkozdan. A tudasanyag atfogo, és gyakorlati
modszerekkel fejleszti a szlikséges kdzszolgalati munkahoz elengedhetetlen szocialis kompetencidkat is.

A kormanyzati igazgatasrol sz6l6 torvény hatalya ala tartozok tekintetében a stratégiai szemlélet
erésodik a Kormany mint munkaltato szerepének rogzitésével és a kormanyzati igazgatasi |étszamgaz-
dalkodas bevezetésével, emellett az integralt emberieréforras-gazdalkodas kdvetelménye érvényesiil az
allashely, az allashely-gazdalkodas, valamint az alaplétszam és a kézpontositott allashelyallomany rend-

szere révén.
A HR-funkcidk fejlesztése

A HR-funkcidkhoz kapcsolédé jovébeni fejlesztések konkrét teriileteinek meghatarozasahoz megfeleld
tampontokat ad az AROP 2.2.17. kiemelt projekt keretében megvaldsuld, Emberieréforrds-gazddlkodds és
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kézszolgdlati életpdlya cim( kutatas. Ennek egyik kiemelt kutatasi témajat a kdzszolgalat kiilonbo6z6 teri-
leteinél alkalmazott human folyamatok, azaz

» amunkavégzési rendszerek,

» azemberieréforras-aramlas és -fejlesztés,

» ateljesitménymenedzsment,

» az 6sztonzésmenedzsment,

» astratégiaitervezés,

» arendszerfejlesztés,

» aszemélylgyi szolgaltatasok,

tovabba az ezek ald besorolhatd human funkcidk, tehat:

» amunkaeré-tervezés,

» - a munkakor-tervezés,

» a kompetencia-térképek kezelése,

» akivalasztas,

» a karriermenedzsment,

» atovabbképzés,illetve

» agondoskodd elbocsatas

alkalmazasi korének, mélységének, jellemzé modszereinek, az esetleges hianyuk okainak, a fejlesztendé
terlleteknek, valamint a kdzszolgalaton bellil tevékenykedd személyzeti/human struktiuraknak, az em-
berieréforras-gazdalkodasi tevékenység lehetéségeinek vizsgalata jelenti.

A kutatas eredményei alapjan elmondhatjuk, hogy:

» az egyes HR-funkcidk fejlesztését szolgal6 tevékenységek megismertetése fontos mar a kézigazga-
tasi szakemberképzésben (az alapképzésben és a szakiranyl tovabbképzésben), és ennek lehetbségét
a leend6 HR-szakemberek és a vezeték szamara is biztositani kell, elsésorban a stratégiai szemléletd,
kompetenciaalapu, integrdltan miikdtetett emberieréforrds-gazddlkodds rendszerét, jellemzé folyamatait,
kapcsoléddsi pontjait, valamint a humdnfolyamatokat felépité egyes humdnfunkcidk rendszeren beliili he-
lyét, szerepét, alkalmazott mddszertanat illetéen.

Az iranyito kozponti kdzigazgatasi szerveknek erdsitenilik kell az irdnyitasuk ala tartozé szervek human-
politikai stratégidjara és személyligyi folyamataira gyakorolt irdnyité és kontrollfeladataikat az integralt
emberieréforras-gazdalkodas keretében.

A kormdnyzati igazgatdsrol sz6l6 térvény

A hazai kdzszolgalati rendszeriinkben 0j szemléletet hozott a kormanyzati igazgatasrol szold 2018. évi
CXXV.torvény (a tovabbiakban: Kit.) megalkotasa. Az OECD és az EU Uj kézszolgélati HR trendjeihez iga-
zoddan a torvény szakitott a szolgdlati id6t elsédleges és kizardlagos szempontként kezeld, sok esetben
rugalmatlan besorolasi és karrier-rendszerrel. A Kit. szabalyozasi filoz6fidja szerint nem a jogviszonyban
toltott idé és 6nmagaban az iskolai végzettség szintje donti el a kormanytisztvisel§ besorolasat és a hoz-
z4a kapcsolédo illetményét, hanem az adott igazgatasi allashely bet6ltéséhez sziikséges egyéni képessé-
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gek, kompetenciak, a feladat-végrehajtas szinvonala hatarozza meg. Ez a HR-tevékenységek Uj szemléle-
tl megkozelitését is igényli mind a munkaltatdk, mind a tisztviselSk részérgl?L.

A HR-funkciok fejlesztésének kiemelt céljai

A HR-funkcidk fejlesztésének négy kiemelt célja van, ezek:

» azintegracio, vagyis az emberieréforras-gazdalkodas és a szervezeti stratégia szerves 6sszhangjanak
megteremtése;

» aprofesszionalizmus, vagyis a HR-szakemberek felkészitése a munkatarsak teljesitményének és fejlé-
désének minél szakszer(ibb irdnyitasara, tervezésére, illetve hivatasrendenként human modszertani
és szolgaltato kozpontok felallitasa, egységes informatikai szakérté rendszer bevezetésével;

» arugalmassag, vagyis a valtozasokra vald gyors reagalas képességének biztositasa, a munkaeré flexi-
bilitdsanak és konvertalhatésagnak megteremtése a humanfolyamatok fejlesztésével; valamint

» amin6ség, vagyis egy olyan, a szolgdltatasok megfelel6 minéségét biztositani tudé munkatarsak pa-
lyara kerilését szolgalo kivalasztasi rendszer kialakitasa, amely szorosan igazodik a kialakulé munka-
korokhoz, munkakorcsalddokhoz és karrierutakhoz.

A kozszolgdlati életpdlyamodell fejlesztése

A kozszféraban dolgozoé személyek a kozigazgatas arcai és megjelenitdi az Gigyfelek szamara, igy komoly

jelentésége van annak, hogy mi jellemzi a kozigazgatas személyi dllomanyat.

Ezért olyan fejlesztéseket indokolt elinditani, amelyek egyszerre novelik:

a. a kozszolgalatban all6 tisztvisel6kbe és a kozigazgatasba vetett allampolgari bizalmat, valamint

b. a kdzigazgatas vonzerejét és teljesit6képességét.

Ez elsésorban az Uj, rugalmas kézszolgalati életpalyamodell bevezetésével érheté el, ezért a Stratégia
beavatkozasi strukturajais az életpalyamodellhez igazodik, annak fontosabb 6sszetevéit, szakaszait ké-
pezile, az alabbiak szerint:

» akdzszolgdlati vezet6k kompetencidinak fejlesztése (kiemelten indokolt foglalkozni a vezetdk kivalaszta-
sanak és tovabbképzésének a kérdésével, illetve a professzionalis vezetdi kultiravaltas kérdésével);

» az utdnpotlds tervezése (kiemelten fontos, hogy megfeleléen szolgaltato és eredményorientalt szemlé-
leti emberek alljanak a kézszolgalati életpalyara);

» akozszféra egyes teriiletein a munkakdralapu rendszer kiépitése, emellett az dlldshely tipusu rendszer ki-
alakitdsa (ezek bevezetése lehetdvé teszi a kompenzacios és javadalmazasi rendszer atalakitasat, ezzel
is novelve a kézigazgatds munkaerdpiaci versenyképességét);

» azegyénre szabott karriermenedzsment (biztositani kell a professzionalis munkaeré megtartasat, és eh-
hez az egyéni fejlesztést kozéppontba allitd egyéni karriertervek elkészitését);

» atovdbbképzés és a kompetenciafejlesztés (az egyéni fejlesztést kozéppontba allitdé kompetenciafejlesz-
tések és az életen at tartd tanulas elvének érvényre juttatasa);

2

iy

Lasd bévebben: Hazafi Zoltan (2017): A stratégiai munkaeré-tervezés és a HRM-fejlesztés szerepe a versenyképes kozszolgalat utan-
potlasanak biztositasdban. Budapest: Pro Publico Bono - Magyar Kozigazgatas 2017/2. szam, 48-83. p. és Hazafi Zoltan (2016): A koz-
igazgatas létszdma a személyzetpolitika szemszdgébdl. Budapest: Pro Publico Bono - Magyar Kézigazgatas, 2016/3. szam, 92-105. p.,
illetve Ludanyi David (2017): Kozszolgalati rendszerek a konvergencia és az empirikus adatok 6sszefliggésében. Budapest: Pro Publico

Bono - Magyar Kozigazgatés, 2017/2. szam, 98-119. p.
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» az elkotelezettség névelése, 6szténzésmenedzsment, a motivdcio fejlesztése (a szakmai fejlédés biztosita-
sa, illetve a kozszolgalati életpalya presztizsébdl adddo bliszkeség és elhivatottsag, valamint az anyagi
és erkolcsi megbecstilés érzetének kialakitdsa); tovabba

» a szolgdltatdsfejlesztés (a palyan tartas felé haté - az egyes életpalya-szakaszokat jellemzé sajatos
problémak megoldasaban az elégedettséget néveld - jo6léti, szocialis és egyéb szolgdltatasok rendsze-
rének kialakitasa).

A kézszolgdlatban megvaldsitando képzési és tovdbbképzési rendszer

A kbdzszolgalatban megvaldsitandd képzési és tovabbképzési rendszerrel kapcsolatban az alabbi fejlesz-

tésiirdnyok hatarozhatoak meg:

» atudasmenedzsment, a tovabbképzés és a kompetenciafejlesztés intézményi hatterének fejlesztése,
a kotelezé képzések el6térbe helyezése, a specializalt tudaskdzpontok, kompetenciaértékel kbzpon-
tok felallitasa;

» a kozigazgatasi teljesitményértékelések és egyéni fejlesztési tervek képzési igényeinek felmérése és
differencidlt tovabbképzési programok fejlesztése, illetve megvaldsitasa;

» a kozigazgatasi munkakori vagy allashelyi és képesitési rendszer valtozé képzési igényeit kdvetd és
kiszolgalo felséfoku és tovabbképzési programok - beleértve a moduldris rendszer( célképzést - fej-
lesztése és megvalositasa (ez kiterjed a belligyi, a honvédelmi és a kiilligyi allomany specifikus fejlesz-
tési igényeit szolgald képzésfejlesztés és tovabbképzés megvaldsitasarais);

» akozszolgalati vezetbk és tisztviselSk integritassal kapcsolatos ismereteinek fejlesztése;

» az esélyegyenlbség és a fenntarthaté fejlédés, valamint a tarsadalmi és terileti hatranyokkal, azok
kezelésével és a magyarorszagi nemzetiségek hagyomanyaival és helyzetével kapcsolatos ismeretek
terliletén a kdzszolgalati vezeték és tisztvisel6k ismereteinek fejlesztése;

» atisztvisel6k idegen nyelvi és szaknyelvi tovabbképzésének fejlesztése;

» aterlleti (megyei) kdzszolgalati tovabbképzési és elémeneteli vizsgakdzpontok (Ugynevezett e-tanu-
|asi pontok) kialakitasa;

» a koztisztviseldk, és kiilondsen az 6nkormanyzati és 6nallé szabalyozo szervek specifikus képzési és
fejlesztési igényeit szolgald tudaskdzpont fejlesztése;

» akozszolgalati vezetdi karrier fejlesztési igényeit szolgald képzési programok fejlesztése és megvalo-
sitasa;

» akobzszolgalati tovabbképzés oktatastechnoldgiai és tanuldsmddszertani fejlesztése;

» a kodzszolgalati integralt kozos hivatasrendi szakmai gyakorlat a kozigazgatasi, rendészeti és katonai
fels6foku képzési teriileten;
kornyezetének fejlesztése;

» a bellgyi dgazatban foglalkoztatott kdzel szazezer f6 hivatasos és rendvédelmi alkalmazotti alloma-
nyuU munkatars, valamint a klllgyi dgazatban nem kézszolgalati tisztviselSi jogallasban foglalkoztatott
munkatars rendszeres szakiranyu, szakmai, jogi és funkcionalis képzésének, illetve tovabbképzésének
biztositasa;

» akulllgyi és kilgazdasagi tertileten dolgozd tisztviseldk szakiranyl szakmai képzésének, gazdasagi és
kiilgazdasagi tovabbképzésének és kompetenciafejlesztésének biztositasa, oktatasi és kompetencia-
fejlesztési kozpontok feldllitasa;
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» arendészeti dolgozok élethosszig tarté tanuldsanak tAmogatasa a nemzetkozi rendészeti tapasztala-
tok bevonasaval a stratégiailag fontos tertleteken;

» a honvédelmi igazgatast érintéen cél az MH Altiszti Akadémia infrastrukturalis képzési kapacitasai-
nak, valamint az oktaték humanerdéforras-fejlesztése;

» az dllamtudomanyi egyetemi képzésben olyan fejlesztéseket kell végrehajtani, amelyek hozzajarulnak
ahhoz, hogy a kdzszolgdlatban jelentkezé képzési, kompetencia- és készségfejlesztési igényeknek job-
ban megfeleljen;

» akullgyi dgazatot érintéen a fiatal diplomatak gyakorlati oktatasa a magyar kiilképviseleteken, a dip-
lomataképzési szeminadriumok megtartdsa, az altaldnos és szakmai nyelvi képzések bdévitése, szemé-
lyiségfejleszté tréningek tartasa,

» a Kllgazdasagi és Killgyi Intézet kilkapcsolatainak bdvitése, pszicholégusok foglalkoztatasa, szak-
politikai el6adasok megtartasa;

» amunkavégzéshez kapcsolddo fejlesztések (,on-the-job”) terliletén rejlé lehetdségek kihasznalasa;

» kozszolgalati kommunikacios gyakorldhely (médialabor) kialakitasa - pilot-képzések és fejlesztések;

» a folyamatos tovabbképzéshez informatikai eszkoz (tablaszamitogép) biztositasa az érintetteknek;
ezen felll pedig

» erdsiteni kell a maganszektor és az allam kozott kapcsolatot épité kozfeladatok és kdzszolgaltata-
sok, igy a m(ikddé tékevonzé, valamint beruhazas- és befektetés-6sztonzé feladatok tekintetében az
tgyfélcentrikus és hatékonysagndvel§ szakmai és kompetenciafejleszté képzéseket, és azok integralt
megvaldsitasat.

Fontos kérdés a kdzigazgatasi eljarasokban érintett szervek, illetve hatésagok mindenkori felkésziiltsége
a vonatkozo jogszabalyok minél hatékonyabb alkalmazasa kapcsan. A biirokraciacsdkkentés programja
vagy a hatdsagok eljarasi szabalyoknak megfelelé eljarasanak minél nagyobb hatékonysagat biztositd
fejlesztése mind olyan kérdés, ahol az érintett jogalkalmazdknak, de adott esetben a jogalkotdknak is
indokolt lehet rendszeres, illetve eseti médszertani-szakmai segitséget, szakmai tajékoztatokat nydjtani.
Ennek keretében a jovében indokolt olyan szakmai és médszertani kiadvanyok megjelentetése, illetve
jol szervezett oktatasok megtartasa, amelyek a fenti célokat szolgdljak. Ezen fellil biztositani sziikséges,
hogy a proaktiv, megoldast keresé és eldsegité hozzaallas az ligyintézési modszerekben is tlikrézédjon,
és ezaltal is javuljon a hatdsagi Gigyintézésben érintett Gigyfelek elégedettsége.

Szervezeti kulturak

A szervezet filozofidjdnak és kulturdjanak, illetve a tagok altal k6zdsen vallott értékeinek nagy szere-
pe van a szervezet sikerességében. A vezetés alapvetd kérdései az emberi kapcsolatokhoz fliz6dnek, és
ezek az egyéni és a szervezeti teljesitményt meghatarozé tényezéknek is tekinthetéek.

Aszervezeti kulturat a vezetés egyik alrendszerének tekintik, tovabba a vezetéi kontroll egyik eszko-
zeként értelmezik, amely hozzajarulhat a szervezetekben az iigynevezett pszicholégiai szerzédés (vagyis
az olyan k6z6s megegyezés, amelyet minden érintett irdsba foglalas nélkil, sajat akaratabol, 6nkéntesen
betart) kialakuldsahoz és fenntartasahoz. A vezetésre nézve ez azzal a kdvetkezménnyel jar, hogy fog-
lalkoznia kell azzal, hogy a dolgozék mit gondolnak, és miben hisznek. A vezetés és a szervezeti kultira
egymasra gyakorolt kélcsdnhatasa értékformalod folyamat.

21



Szervezeti és személyzeti hatékonysag és teljesitmény

Nagy szamban sziiletnek olyan témaju irdasok, amelyek a szervezeti kultura és a hatékonysag kap-
csolatat elemzik, és gyakorlati Gtmutatét adnak a szervezeti kultira olyan irdnyd megvaltoztatasahoz,
atalakitdsahoz, amely hozzajarul a szervezeti eredmények néveléséhez.

A kllonféle szervezetikultura-megkozelitésekben az aldbbi felosztasok talalhatéak meg:

» aszervezeti kultira elemei szerint;

» aszervezeti kultlra tipusai szerint;

» annak a kérdése alapjan, hogy tervezhetd és befolyasolhaté-e a szervezeti kultira vagy sem;
» akultara kilonb6zd szintjeinek 6sszefliggései alapjan; illetve

» akultira és a vezetés 6sszefliggései szerint.

A vezetdi munkaval kapcsolatban az egyik leggyakrabban megjelené gondolat az, hogy a hangsuly az uta-
sitasroél és az ellenérzésrél a személyes vezetésre, a belsé motivacié kialakitasara, illetve bizonyos alap-
készségek, bedllitdédasok és kompetenciak kialakitasara helyezédott. Meglehet, vannak olyan szerzék,
akik szerint a szervezet kultirdja tudatosan nem hozzaférheté vagy alakithaté, hanem alakul - féleg a
szervezet és a kdrnyezet interakcidjanak eredményeként. Egy bizonyos: sokféle kultira vezethet sikeres
szervezeti mikddéshez.

Schein a szervezeti kultdra fogalmat dinamikus moédon kozeliti meg, ugyanis véleménye szerint a kul-
tura egy allando valtozas eredményeként formalédé folyamat. ,Szervezeti kultura és vezetés” cim(i mtve
1985-ben jelent meg, és ma - a klilondsen felgyorsult szervezeti valtozasok koraban - is nagyon aktualis,

valamennyi magyar szakirodalom hivatkozik ra.??

A szervezeti kultura definici6i®
LA szervezeti kultura kozos alapfeltevések mintazata, amelyet egy adott csoport fejleszt ki, mikdzben
megtanul megbirkozni a kiilsé alkalmazkodas és a belsé integracié problémaival.

Azokat az alapfeltevéseket, amelyek elég jol mikodnek ahhoz, hogy érvényesnek tekintsék azokat a
csoport tagjai, atadjak az Ujonnan érkezé tagoknak. Az atadott értékek tartalmazzak a problémak észle-
Iésének, a réluk valé gondolkodasnak és a veliik kapcsolatos érzéseknek az elfogadott, helyes modjat”

Az idézett definicié fé mondanival6jat 6sszegezve elmondhatjuk, hogy a megfogalmazas azt feltétele-
zi, hogy a szervezeti tagok a rendszeres interakcidik soran, egy bizonyos szinten hasonlé nézetrendszert
alakitanak ki, és az ettél valé eltérést kovetkezményekkel sujtjak, esetleg konkrétan szankcionaljak. Te-
hat a kilonb6z6 helyzetek k6zos értelmezése a szervezeti kultura egyik sarokkove.

Ha a szervezeti és munkaszituaciok viszonylataban kialakul valamiféle k6z6s értelmezés és nézet-
rendszer, akkor ebbdl a viselkedést illetéen is kdvetkeznek bizonyos irdanyelvek. A munkaszervezet vo-
natkozasaban is azt feltételezik, hogy a kultura jelentds hatdssal van a szervezeti szituacié megitélésé-
re és az abban torténd viselkedésre. Az identitas szempontjabol a szervezeti kultura jelentéstulajdonité
szerepe a legfontosabb. A szervezeti tagok altal elfogadott értékek befolyasoljak, hogy az adott helyzet-

22 Edgar Schein Organizational Culture and Leadership: A Dinamic View (Jossey-Bass, San Francisco) cim( mUvébdl idézi Bakacsi Gyula-
Bokor Attila: Szervezeti magatartas és vezetés, KIK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiadd, 2003. 242. o.

23 A fejezet Malovics E. ,Szervezeti kulttra és identitas” cim( munkaja alapjan késziilt. In Czagany L.-Garai L. szerk.: A szocialis identités,
az informacio és a piac. SZTE Gazdasagtudomanyi Kar Kézleményei, JATEPress, Szeged, 2004. 151-167. 0. Az idézet is ebbdl a mUibdl
szarmazik. V6. http:/docplayer.hu/3566219-Szervezeti-kultura-es-identitas.html# (utolso letoltés: 2016. 10. 10.).
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ben milyen jelentést tulajdonitanak a dolgoknak, és ez szoros kapcsolatban all a szervezeti tagok elkote-
lezettségével és identitasaval.

A szervezeti kultura szintjei**

,Kulturdja csak viszonylag fliggetlen, hosszabb idén at I1étezé szervezeteknek lehet. A kialakuldsahoz
ugyanis elkerilhetetlen szlikség van arra, hogy sok k6z6s tapasztalatot szerezzenek a szervezeti tagok.
Ezeket a tapasztalatokat Ggy tudjak megszerezni, ha a k6zés munka soran vannak kdzos eredményeik és
kozos kudarcaik.

A kialakulé szabalyok a tarsadalmi szabalyoktél és a szervezeti tagok egyéni jellemzéitdl egyarant
flggenek.

Vannak azonban olyan ismétl6dé magatartasi mintak, amelyeket a szervezetre jellemzé értékrend-
nek tulajdonithatunk.

A kulturat szokas jéghegyhez hasonlitani: vannak Idthaté megjelenési formdi és vannak kozvetlenl
nem ldthato, felszin alatt meghtizédé jellemzéi. A kiilsé szemlélé szdmara is ldthatd jellemzék kdzé soroljuk
arendszeresen ismétlédd ceremodnidkat, a szervezeten bellil keringd térténeteket, sztorikat, a haszndlt ny-
elvezetet, a szakzsargont, a ldthaté viselkedésmintdkat, a szervezet szimbélumait, az 6lt6zkédést, valamint a
munkahely kiilsé kinézetét. Ezekbdl a jelekbdl azonban csupan kévetkeztetni tudunk arra, hogy milyen ér-
tékeket vallanak a szervezetek tagjai, mijar valojaban a fejiikben. Az igazi kultara ugyanis az értékekben,
a feltevésekben, a hiedelmekben, az érzésekben és az attitlidokben rejlik, amelyek azonban lathatat-
lanok maradnak.

A kultdra nem lathato szintje is kettébonthato. Kiilonbség teheté az explicit médon is megfogal-
mazhatd, illetve a szervezet tagjainak fejében vildgosan megfogalmazdédé értékek, és az ezek mélyén rejlé
eléfeltevések kozott. A gyakorlatban két tipusu vizsgalatot alkalmaznak ezek kideritésére:

» azegyik az érzéseket, a bedllitodasokat, és érzelmeket vizsgalo attitlidvizsgalat (ez a szervezeti kultd-
ra felszini rétegeire derithet fényt);

» amasik pedig az alapvetd hiedelmeket, feltevéseket, meggydzédéseket feltard értékvizsgdlat, amely a
kultdra mélyebb rétegeibe enged bepillantast.”

A szervezeti kultura tdrsas tanuldsi folyamat eredménye. A folyamat az aldbbi szakaszokbdl dll:

» Kialakuldsa a szervezet megalapitasakor kezdédik.

» Aszervezet tagjainak a fennmaradas és a sikeres névekedés érdekében egytittmikodési és cselekvési
mintakat kell kialakitania.

» Ezek kozll bizonyos eljarasok sikeresnek bizonyulnak, s ezek pozitiv megerdsités formajaban a szer-
vezet tagjai szamara kévetendd szabalyszerlséggé valnak.

» A kezdeti id6szakban a szervezet tobb olyan utat is bejar, amely zsakutcanak bizonyul, és a helyes vi-
selkedés kialakuldsahoz felhaszndljak a sikertelen vagy félig sikertlt probalkozasok tapasztalatait is.

» Abban, hogy a lehetséges magatartasmintak kozil melyik bizonyul elész6r sikeresnek, a tapasztalaton
tul komoly szereplik van a szervezet alapitéinak.

» Az eltérd hiedelmeknek mar azt is bizonyitaniuk kell, hogy az alapitok eléfeltevései tévesek voltak.

» Egy hiedelemrendszert megvaltoztatni viszont joval nehezebb, mint kialakitani, ezért az alapiték min-
dig mélyen otthagyjak a lenyomatukat a szervezet kulturajaban.

24 A fejezet Bakacsi Gyula-Bokor Attila: i. m. 228-232. o. alapjan készllt, az idézett szovegrészek is innen szarmaznak.
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Esetenként az alapitok mar régen tavoztak a szervezetbdl, amikor az altaluk kialakitott értékrend még
mindig meghatdrozza a szervezet magatartasmintait: a szervezetek kulturaja hossza idén keresztil
képes atoroklédni, fonnmaradni, mikdzben az adott szervezet tagjai akar tébbszoérdsen is kicseréléd-
hetnek.

Az alapitokat a szakzsargon hésdknek nevezi: a hésok teremtik meg a szervezetet; a vezetdk pedig
mukdodtetik.

Az igy kialakult értékrend, a rendszeresen eredményesnek bizonyulé eljarasok sztenderd mdkodési
szabalyossagokka, rutinokka alakulnak.

Ezeket a szabalyszerlségeket a szervezethez késébb csatlakozdk a szervezeti szocializacios folyamat
soran sajatitjak el.

Ennek a folyamatnak mind a szervezet, mind az egyén szamara pozitiv kovetkezményei vannak.
Mindez j6l elére jelezhetd magatartast eredményez: az Uj tagok atveszik azokat a magatartasminta-
kat, amelyek révén a tobbiek kozé vald beilleszkedésiik zokkenémentes lehet, és a mindenki altal elfo-
gadott hiedelem- és értékrendszer is érintetlen marad.

Ez pedig olyan kapaszkodé a szervezeti tagok szamara, amelynek segitségével eligazodnak az uj kor-
nyezetben: tudjak, hogy melyek azok a viselkedések és cselekedetek, amelyeket az adott szervezetben
helyesnek és jonak tekintenek, és melyek azok, amelyek nem elfogadottak.

A szocializacids folyamat soran az egyén tanulasat tobbnyire az operans kondicionalas jellemzi, azaz a
kultdrahoz illeszkedé magatartasformakat a szervezet pozitiv megerdsitéssel jutalmazza.

A vezetdi magatartas pozitiv és negativ értelemben is igen erételjes hatasu lehet: tAmogathatja is, de
pusztitdan képes lehet aldasni is a kulturat és az értékrendet.

Az erbs és a gyenge szervezeti kultura jellemzgi?
Erds vagy dominans kultarardl akkor beszélhetlink, ha a szervezet tagjai széles kbrben osztoznak az alap-

veté értékek elfogadasaban, és ez erételjesen érezteti a hatasat a dolgozok magatartasan is. Olyan érté-

keket fogadnak el példaul, mint a lojalitas, a megbizhatdsag vagy a kdvetkezetesség, és ezek hatarozzak

meg a szervezeti cselekvéseiket is.

Az erés szervezeti kultura jellemzdinek a szervezetre gyakorolt hatdsa a kbvetkezd elemeket foglalja magdban:

)

kiszamithaté viselkedést eredményez, amellyel a vezeté tartésan szamolhat, mindezt pedig rendsze-
res vezetGi beavatkozas és ellendrzés nélkil is eléri;

aszervezet iranti lojalitasra épll, amely elkotelezettséget és azonosulast eredményez;

nd a szervezet megtartdképessége, kisebb a fluktuacio;

atveheti a formalis szervezeti szabdlyok helyét a szervezeti tagok magatartasanak meghatarozasa-
ban;

kockazata, ha rugalmasan valtozé magatartasra, illetve a dinamikusan valtozé kérnyezet kihivasaira
adott Uj valaszokra van sziikség;

2 Afejezet Bakacsi Gyula-Bokor Attila: i. m. 244-246. o. alapjan készult.
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» adinamikus, valtozé kdrnyezetben a szubkultirak?é sokszinli rendszere jobb alkalmazkoddképességet
biztosithat;

» akultiranem az egyetlen eszkdz a szervezeti magatartas befolyasolasara: engedelmességet érhetlink
el hatalmi eszkdzokkel, szabalykdvetést megfeleld vezetdi stilussal, kialakithatunk szabalyokat, el6ira-
sokat, és érvényt szerezhetlink nekik, szankcionalva be nem tartasukat;

» az elmult néhany évben a magyar szervezetek tébbsége dtmeneti dllapotban van, ami szamos korlatot
emel a szervezeti kultirara tdmaszkodé vezetésfelfogas elé, és ennek kbvetkezménye lehet a tiltako-
zas, vagy passzivitas is el6fordulhat - megforditva, ha a vezeté ilyen magatartasformakkal talalkozik,
gondolja végig, hogy milyen szervezeti kultira mlkoédésére visszavezethetd ok-okozati 6sszefliggé-
sek lehetnek a hattérben.

A magyar szervezetek erds kultirakat 6rokoltek, ezért a szervezeti valtozasok esetén erre a tényezére
hatvanyozottan hangsulyt kell fektetni.

A szervezeti kultura kialakuldsdnak folyamata

A szervezeti kultidra kialakuldsat meghatarozé tényezéket harom csoportra oszthatjuk. Ezekkel foglalko-

zunk most az alabbiakban.

A kiilsé hatasok:

» befolydsoljdk a szervezeti tagok értékvalasztasait és hiedelmeit;

» aszervezetek ezeket a hatasokat nem tudjak befolyasolni;

» ilyen hatast jelentenek példaul a természeti kdrnyezet, a térténelmi események, a torténelmi fejlédés
eredményeként kialakuld szélesebb tarsadalmi kulturalis feltételek stb.

A szervezetspecifikus tényezdk:

» alapvetdéen befolyasoljak a szervezeti kulturak kialakulasat;

» egyiklik a szervezetre jellemzi dominans technologia;

» technolégiaja hatassal van arra, hogy a szervezet milyen strukturat alakithat ki, és igy milyen érintke-
zési pontok és fliggési viszonyok alakulnak ki a szervezeti tagok kozott; végezetil pedig

» aszervezetitagok kivalasztasa szempontjabdl is befolyasolé tényezét jelentenek: a dolgozéknak szak-
képzettséggel kell rendelkeznilik, amely igazodik a technolégidkhoz, ezek pedig sajat szubkultiurakat
emelnek be a szervezet keretei kozé.

A szervezet torténelme azt jelenti, hogy:

» szamos olyan hatds éri a szervezeteket, amelyek alapvetéen formaljak a szervezetben meggyokerese-
dé gondolkodast és értelmezést;

» az alapitéknak lehetéségik van arra, hogy személyes példajukkal meghatarozzak a feladatokkal és
problémakkal szembeni hozzaallas madjat.

3. A szervezeti kultura f6 megkozelitései

%6 Szubkultura: egy sajatos értékrendszer, viselkedési szabaly és norma. A szubkulttra nincs elszigetelve az uralkodo kulttiratél, csak bizo-
nyos mértékben behatérolt. Ebben az értelemben Ugy lehet definialni, mint értékek, szabalyok, norméak és viselkedési formak dsszessé-

gét, amelyeket csak bizonyos csoportok tagjai sajatitanak el, és hangoztatnak.
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Egy idedlis szervezeti kultura: ,a tanulé szervezeti kultira”?”

A kozigazgatasi szervezetek csak részben tekinthetéek ,tanuld szervezeteknek”, de a jové szempont-
jabol fontos, hogy a tanuld szervezet 6 kritériumai miatt - amely a folyamatos valtozast helyezi a ké-
zéppontba, a f6 célja pedig a szervezeti tagok tanuldsi képességeinek hasznositasa - emlitést tegylink a
szervezeti kulturara gyakorolt hatasarol.

Amellett, hogy az egyének tanulnak a szervezeten bellil, egyfajta ,szervezeti jellegli” kozos tanulas is
végbemegy - mindennek eredménye az igynevezett szervezeti valtozas megtanulasa. A tanulo szerve-
zet tipusanak a kialakuldsa immaron a kdzszféraban is elindult. A cél az, hogy a jévében a kdzigazgatasi
szervezetek mind nagyobb szamban véljanak ilyen szervezetekké. Ugyanakkor figyelembe kell venni azt,
hogy a tanulé szervezetben kbzponti szerepet jatszik a szervezeti kultira milyensége, az értékek és a
problémamegoldasi moédok kozos irdnyba torténd valtoztatasa.

A bizalom szintjének emelkedése, a ,jobb kommunikacid”, a funkcidkat atszel§ egytttmiikddési gya-
korlat és az innovaciods attitlidok altalanossa valasa, azaz a szervezeti kulturaban bekévetkezé valtoza-
sok, a tanuld szervezetté valas alapvetd feltételeinek tekinthetéek.

A tanulé szervezet elénye a tagok megvaltozott magatartasabdl kévetkezik, és azt feltételezi, hogy
minden koéztisztviseld alkotd médon, és nem csupan utasitasra végzi a munkajat. A tanuld szervezet el6-
nye tagjai kreativitasabdl fakad, jol érzékelheté a munka iranti nagyfoku elkdtelezettség, és ez kapcsolo-
dik a human erdéforrasok fejlesztésérol szolé elméletekhez is. A tanuld szervezet koncepcioja a csoport-
munkara, afelel6sségvallalasra, az 6nallé gondolkodasra és az elkotelezettségre éplilé szervezeten belli
viszonyok intézményesitését célozza meg. A ,tanulé szervezeti kultira” elénye, hogy kibontakoztatja és
fenntartja a szervezetben az egyéni kreativitast és tdmogatja a csoportos innovaciot.

A szervezeti kultura differencidlt megkézelitése
Ez amegkdzelités a csoportok és a csoporton beliil az egyének fontossagat hangsulyozza. Eszerint a szer-
vezeti kultdra szubkulturak rendszere. Alkotoéelemei egymassal ellentmondasban is dllhatnak, 5Snmaguk-
ban azonban konzisztensek, azaz a kiscsoporton bellil nagyobb 6sszetarté eré jelenik meg, mig a tobb
kisebb eltérd kulturat hordozé szervezeti egység egymasnak akar akadalyozédja is lehet az egyébként
egymas tevékenységétdl fliggd kdzos eredmény létrehozasaban. Példaul ilyen helyzet lehet egy f6osztaly
kiilonboz6 szervezeti egységei kozott.

Az egyes szervezetek kulturajaban megjelennek a tagabb kérnyezet, mint a nemzeti kultira, az etni-
kai, a vallasi, a foglalkozasi és a hovatartozasi jellemzdék is. Minden szervezet kulturdjat az ilyen hatasok
egyedul ra jellemzé kombinacioi alkotjak.

A szervezeti kultura fragmentdciés megkézelitése
A szervezetben a tagok kiil6nb6z6 hiedelemrendszerei eltéré reakciokat és azonossagtudatot is eredmé-
nyezhetnek.

Magat a szervezetet sajatos kulturalis allapot jellemzi, amelyben a szereplék szocializaciojukbdl ado-
doéan sokféle kulturalis megnyilvanulast mutatnak. A szervezeti kultira egy adott kézegnek féleg minéségi
jellemzdje, amelyet a felsé vezetés és a vellik konzultald - a vezetdi tandcsadoi belsé korhoz tartozo - sze-
mélyek formalnak. Ok azok, akik a kialakitott szervezeti elvarasokat képesek elfogadtatni a szervezeti ta-
gokkal. A szervezeti tagok sok esetben nem vitatjak ezeknek az elvarasoknak a hasznossagat, jogossagat,

27 A fejezet Malovics Eva: i. m. 154-167. o. alapjan készilt.
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legtobbszor azonban az ajellemzé, hogy inkabb automatikusan és passzivan reagalnak ezekre az elvarasok-
ra, mint proaktivtamogato médon. Ez a hatékonysag és eredményesség szempontjabdl gatlé tényezé lehet.

Mivel a szervezeti kultira egy tarsas szabalyrendszer, az, hogy ezek a szabalyok vagy értékek a szerveze-
ten bellil elfogadottak vagy éppen nem elfogadottak, hatassal vannak:

» a teljesitmény, illetve célelérés,

» az egylittmikodés, valamint

» az egyéni és szervezeti tanulas milyenségére.

A nemzeti és a szervezeti kulturdk kapcsolata

A nemzeti és a szervezeti kulturak 6sszefliggéseit gyakran sztereotip jelz6ként hasznaljuk egy-egy orszag
vagy nemzet jellemzésére, amelyek hatterében eltérd szokasok, eltérd értékek vagy hiedelmek allnak.
Ezek a szokdasok és tradiciok hatdssal vannak az adott kulturkérhoz tartozé szervezetek mikodésére is.
Sokszor elég, ha csak a vezetd egy masik orszaghdl vagy orszagrészbdl érkezik, és maris a korabbitdl el-
téré hatast gyakorol a szervezet megszokott miikédésére. Kedvezd dontéseit szimpatia, kevésbé kedve-
z6 dontéseit antipatia fogadja. Ahogy a mas kulturabdl érkezéknek meg kell ismernilk dontéseik el6tt a
mi nemzeti kulturdlis sajatossagainkat, igy ahhoz, hogy megfeleléen tudjunk banni a sajat kollegainkkal,
partnereinkkel, nekiink is ismerntink kell sajat hazank eltéré tajegységeinek kulturait, valamint a kultura-
lis kiilénbségeket és hasonldsagokat a kiilonb6z8 orszagrészek kozott.

Az Eurdpai Unidhoz valé tartozas a kozigazgatasi szervezetek életében is jelentds valtozasokat hozott,
ezek elsésorban a jogi szabalyzokon keresztiil érvényesilnek. Elfogadott médon beéplilni viszont csak ak-
kor képesek a kdzigazgatasi gondolkodasba, ha mar elfogadott értékké valnak a kdztisztvisel6k kérébenis.

Mivel a szervezeti kultlra a szervezet tagjai altal értelmezett, elfogadott, illetve elutasitott értékek, szaba-
lyok, normak és szokasok rendszere, amely az emberek magatartasaban, reakcidiban és viselkedésében nyil-
vanul meg, hosszu tavon a vezetéknek a kultira tudatos formalasa és az elvarasok értelmezése is a feladatuk.

A szervezeti kultira mélyen gyokerezik, ezért igen lassan valtoztathaté meg, és nem ,erészakolhatd”
ra csak ugy egy egységre, hiszen a szervezeti miikddésbe még a csaladi, regionalis és kiskdzosségi kultu-
ralis hatasok is beéplilnek, sét a szervezet életének minden szintjére kihatnak, igy a kiaknazasa a vezeté
szamara rengeteg ,rejtett tartalékot” is felszabadithat.

A nemzeti és szervezeti kultirak 6sszefliggéseit Geert Hofstede holland pszicholdgus vizsgalta meg.?®
A tobb éven keresztiil és tobb orszagban zajlé kutatasban kilenc kulturalis jellemzét (attribdtumot) vizs-
galtak meg részletesen és visszatéréen:

» a bizonytalansdgkeriilést,

» a jovéorientdciot,

» a hatalmi tdvolsdgot,

» az intézményi kollektivizmust, illetve individualizmust,
» a kozdsségi kollektivizmust,

» a humdn orientdciot,

» a teljesitményorientdcict,

» - a nemi szerepek kozotti kiilonbségtételt, valamint

» az asszertivitdst.

28 Geert Hofstede (1991): Cultures and Organizations - Intercultural Cooperation and Its Importance for Survival, 23. o.
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A vizsgalat egy hétfokozatl skalan mérte ezeket az Gigynevezett kulturdlis attribGtumokat, amelyek el-
téréseket mutattak ugyanannak a tényezének mas-mas orszagban betoltott szerepe és hatasa tekinte-
tében.

1. Bizonytalansagkeriilés

A bizonytalansagot legjobban t(iré orszagokban - mint amilyen példaul Magyarorszag is - az emberek
konnyebben elviselik a bizonytalansagot. A bizonytalansag tlirése egy szervezeten belll is lehet magas
vagy alacsony, attél fliggéen, hogy mennyire erés példaul a lojalitds a munkavallalék (esetlinkben a koz-
tisztviselSk) részérdl a munkaaddk irdnyaba, vagy példaul hogy megvaldsul-e az Uj dolgok kiprobalasa
s a kreativ megoldasok tdmogatasa. A bizonytalansagt(rés forditottan aranyos a kiszamithatésag és a
stabilitds mutatoival, illetve a valtozasok és bizonytalan kockaztatasok esetén frusztraciot fejezi ki.

2. Jovéorientacio

A jovéorientdltsag a hosszu tavia gondolkodas meglétét mintazza a szervezetben, és a dolgozdk elége-
dettségére is utal. Ott beszélhetlink magas jévéorientaciorol, ahol j6 emberi kapcsolatok alakulnak ki, és
esetenként a dolgozék azt is elfogadjak, ha a szlikségleteik kielégitése nem azonnal valésul meg. A jové-
orientacio és a bizonytalansagkeriilés 6sszefliggé fogalmak, ennek a humanpolitikdban komoly megtarté
vagy éppen fluktuacids hatasa is lehet. A magyarorszagi szervezetek inkabb az azonnali dontéseket ré-
szesitik elényben, csak lassan hédit teret kozottlk a stratégiai tervezhetdség.

3. Hatalmi tavolsag

A nagy hatalmi tavolsag szervezeti szinten 6sszefligg az autokratikus vezetési stilussal. Ebben az esetben
sok az ellenérzés, és az egyszemélyi dontéshozatali mechanizmusok a jellemzdék. Alacsony hatalmi tavol-
sagrol beszélhetiink akkor, ha a déntéshozatal igazodik a munkavégzési struktirahoz, illetve a dontések
el6készitésben a munkatarsak is részt vehetnek. Ez néveli a személyes hatékonysagot és az egyéni 6nbi-
zalmat, és j6 hatassal lehet a munkavégzés minéségére is. A hazai szervezeteknél a nagyobb tavolsagta-
ras ajellemzdébb.

4. Individualizmus és intézményi kollektivizmus (,én” és ,mi”)

Az individualizmusnak az el6z6 tényezék okan konnyebben jon létre olyan kombinacidja, amikor nagy a
hatalmi tavolsag, nincs hosszu tavu gondolkodas, és magas a bizonytalansag. Az induvidualizmus magas
foka esetén a dolgozdk szivesebben egyengetik sajat érdekeiket, és ennek eredményeként gyengtilhet a
teljesitménytik is. Az individuadlis kulturakban a dolgozdk nagyra értékelik az autondmiat.

5. Kiskozosségi kollektivizmus

A kutatasok szerint a kiskdzosségek formaja az 6sszetartd nemzetek sajatja, elsésorban a csaladkdzpontu-
sag és a kiskozosségi kollektivizmus kozott lehet parhozamot vonni. Nem véletlen tehat, hogy ahol a csalad
érték, és ahol az emberek bliszkék a csalddjukra, ott bliszkék arra a munkahelyre is, ahol dolgoznak. Ennek
sok esetben éppen az az oka, hogy tobb idét toltenek egylitt akar a csaladjaikkal és a munkahelyi kollégaikkal
egyszerre. Olyan 6sszejoveteleket szerveznek, ahol a csaladd, a munkatarsak és a vezeték egytt lehetnek, és
kozos program keretében egylitt féznek, vetélkednek, a szabadidés tevékenység soran pedig megmutatjak
egyéni arcukat is egymasnak. Olyan kapcsolat alakul ki a vezeték és a munkatarsak kdzo6tt, ahol senki nem
var el kivételezést, és ott mar megjelenik a ,mi-tudat”.
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6. Human orientacio

A human orientacié a masok irant tanusitott dnzetlen gondoskodas mértékegysége. Ez az attributum
kifejezetten csak bizalmi légkor esetén alakulhat ki, ott, ahol a kisebbség és a tébbség kozo6tt nincs els-
itéletes magatartas, nincs kizsakmanyolo és elnyomé attitlid, és ahol az erésebb segiti a gyengébbet. Ha-
zankban az erételjes human orientacio a jellemzé.

7. Teljesitményorientacié
Ez az attribatum annak a mértékét jelzi, hogy egy k6z6sség mennyire varja el, mennyire 6sztonzi és jutal-
mazza a kitlizott célok elérését, a j6 teljesitményt és eredményeket.

Ateljesitményorientacio annak a mértékét fejezi ki, hogy a tarsadalom vagy akar egy szervezet meny-
nyire 6sztonzi, jutalmazza és ismeri el a kivalo teljesitményt és az eredményeket, valamint a kit(izott cé-
lok elérését. Minden taradalomban és szervezetben érzékeny pontot jelent a teljesitményhez valé vi-
szony. Egy j6 motivacids struktura, masok sikerének az elismerése, annak kommunikalasa és 6sztonzése
akar meg is valtoztathatja a korabban kialakult, esetleg kevésbé teljesitményorientalt szervezeti vagy
tarsadalmi mdkodést.

8. A nemi szerepek kozotti kiilonbség

Talan a kultura legérzékenyebb pontja a nemi szerepek kozotti kiilonbségekbdl adédéd koradbban kifeje-
zetten férfias vagy ndies foglalkozasok megvaltozott aranyanak a tdmogatasa, illetve elfogadasa. Ennek
egyik értékmérdje lehet példaul a néi vezeték magas szama, vagy a magasan kvalifikalt néi munkaeré
eredményeinek elismerése. A magyar tarsadalom ebben a tekintetben elfogadénak mondhaté.

9. Asszertivitas

Az asszertivitas az egyenldség egyik kifejezé mddja és masok elfogadasanak mutatéja egy tarsadalom-
ban. Tanulhato viselkedés, amelynek a készségszint( elsajatitasa és alkalmazasa esetén magabiztos meg-
nyilvanulast eredményez érzelmileg nehéz szituacidban is. Ez a képesség nélklldzhetetlen az innovativ
légkor kialakitasara, és fontos kellék ahhoz is, hogy a passziv vagy agressziv megnyilvanulasok elkeriilhe-
téek legyenek. A szervezetben nem arivalizalas cél, hanem a konfliktus megoldasa. A résztvevék az adott
helyzetben szem el6tt tartjak és figyelembe veszik egymas igényeit. Ez csak akkor mikddhet, ha a szer-
vezeti tagok belsé harmdniaban vannak 6nmagukkal, képesek 6tvozni az dnérvényesitést és a szocialis
érzékenységet, ezzel elésegitve az er6szakmentességet és a szocialis hatékonysagot is. Ennek feltétele
az esélyegyenldség és annak kinyilatkoztatasa, hogy mindenki fontos az adott szervezetben. A fentiek-
bdl kovetkezik, hogy a szervezeti kultura fejlesztésében és a fenti attribatumok pozitiv formalasaban az
adott szervezet vezetéjének és a humanpolitikanak kiemelkedd befolyasold szerepe van.

A szervezeti kulturdtdl fliggé szervezeti miikédési mechanizmusok

A szervezeti kulturatél figg, hogy:

» milyen azinforméacidodramlas a szervezetben (milyen a kapcsolatok rendszere, azaz inkabb csak forma-
lis vagy informalis miikodés is segiti a szervezeti célok elérését);

» mennyire képesek a dolgozdk azonosulni a céllal, illetve a szervezettel (ebben meghatirozo a vezetd
viselkedése: milyen eszkdzokkel, hogyan tud hatni a beosztottakra);

» milyen a vezeté és beosztott kapcsolata;
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» hogyan élik meg a dolgozoék a konfliktushelyzeteket, milyen az empatia stb., illetve a szervezet atalaki-
tasa soran a vezetd elviselhetévé tudja-e tenni a krizishelyzetet;

» milyen a vezetés szocidlis érzékenysége; valamint

> milyen kapcsolatokat épit ki az alkalmazottak érdekeinek védelmében.

Fontos, hogy az alabbi teriileteken a k6zszolgalatban is stratégiai eredményeket érjiink el, ezért

» a humanpolitika az emberi eréforrast a stratégidhoz igazodoé hatékony értékként kezelje;

> mérje fel és értékelje a munkakoroket annak érdekében, hogy a feladatok ellatasdhoz sziikséges mun-
kaeré megfelelé mértéki és mindségl legyen;

» Ugy valassza ki és illessze be a munkaerét, hogy a kivalasztas-politikajaval nagyobb megtarté erét hoz-
zon létre;

» biztositsa a munkafeltételeket és -korilményeket, a j6 munkahelyi légkdrt annak érdekében, hogy ja-
vitsa az emberek munkaval kapcsolatos élményét;

» forditson gondolt a vezetés és a személyzet fejlesztésére;

» dolgozzon ki 6sztonzési stratégiat;

» olyan vezetékivalasztasi és vezet6képzési rendszert mikodtessen, ahol a vezetdé személyiségének
szervezeti kulturat befolyasolé meghatarozé magatartasformai a kivalasztasi és a képzési rendszer
értékhordozéi, tekintettel arra, hogy a szervezeti kultira meghatadrozasaban a dénté szerep a vezeté-
sé. A mindenkori miikddése és magatartasa meghatarozo, és példaértéklnek szamit.

Néhdny tovdbbi kultiramodell

Mas szerz6k mas és mas értékeket tekintettek a szervezeti kultira szempontjabél meghatarozénak. Mi-
vel a vezetdk valamennyi kulturatipizalasbdl és -megkdzelitésbdl le tudnak vonni kovetkeztéseket akkor,
amikor a szervezeteik fejlesztését tlzik ki célul, a teljesség igénye nélkil most két tovabbi kultiratipol6-
giat is bemutatunk.

Quinn szervezetikultura-modellje?®

Quinn elméletében azt vizsgalta meg, hogy a szervezetek milyen értékek figyelembevételével toreksze-
nek a hatékonysaguk novelésére. Két ilyen hatékonysagot magyarazoé értéket azonositott. Az egyik az,
hogy befelé vagy kifelé 6sszpontositanak-e: a befelé 6sszpontositd szervezet elsésorban a szervezeti ta-
gok és a szervezet belsé hatékonysagara és folyamataira koncentral, mig a kifelé 6sszpontosité kézponti
problémaja a kornyezethez valé illeszkedés.

A masik szempont, hogy rugalmassdg vagy szoros kontroll valésul-e meg: a rugalmassag a szervezeti
tagok nagyobb mozgasterét, a belatasukon alapulé nagyobb déntési szabadsagot, a szoros kontroll pedig
a szervezeti tagok magatartasanak nagyobb szabalyozottsagat jelenti.

Az elmélet ennek megfelel6en egy modellbe vonja 6ssze a szervezeti hatékonysag két igen kiilénb6z6
magyarazo tényezGjét. Magat a hatékonysagot is fontos vezetéi értéknek tekinti, és keresi az egymassal
ellentétes értékek egymashoz valo viszonyat (ezért is nevezik ezt a versengé értékek modelljének).

27 Quinn R. E.: A Spatial Model of Effectiveness Criteria: Towards a competing Values Approach to Organizational Analysis. Management

Science, Vol. 29. Idézi Bakacsi Gyula-Bokor Attila: i. m. 241-242. o.
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Tipusai:

1. A tAmogaté (team-) kultara jellemzéi (befelé 6sszpontosit és rugalmas):

)

)

)

elsédleges a vezetés és a tagok kdzotti bizalom;

atagokrajellemz6 a folyamatokban és a feladatokban valé részvétel,

a tagok dnként egyittmdikodnek;

jo ahangulat és a csapatszellem;

erds a csoport 6sszekovacsolddasa és 6sszetarto ereje;

a tagok érvényesithetik Gnmegvaldsitasi igényeiket;

nem szlikségesek az irasbeli utasitasok, informalisak a kapcsolatok, és dontéen szdébeli kommunikacio
zajlik a csoportban;

a csoporttagok egymas és a szervezet irdnti is elkotelezettek;

a kultdra kdzponti értéke a fejlédés és masok fejlesztése;

avezetés szamara a munkatarsak fontosabbak, mint a kornyezeti kihivasok.

”

2. A szabalyorientalt (hierarchia) kultura jellemzéi (befelé 6sszpontosit, de szoros kontroll alatt
mukodik):

)

aformalis pozicidk fontosabbak, mint az emberi kapcsolatok, a munkatarsak is ezeket tisztelik elsésor-
ban;

a munkafolyamatokat racionalisan meg kell tervezni és végre kell hajtani;

a munkamegosztas irdsos kommunikacié eredménye, ehhez pedig szorosan kapcsolddik az utasitas-
adasi és munkakori leirdsok rendszere;

magas a szabalyozottsag;

kozponti értéke a stabilitas és az egyensuly, ezt szolgéalja a megfelel6 formalis informacids és kommu-
nikacios rendszer kialakitasa, illetve az erre alapozott dontési mechanizmusok;

avezetés szdmara az eddig elért eredmények megdérzése a legfontosabb.

3. A célorientalt kultdra jellemzéi (kifelé 6sszpontosit, illetve szoros a kontroll):

)

)

)

pontos lefelé irdnyul célmeghatarozas van;

kiemelt fontossagu a hatékonysag és a teljesitmény;

a vezet6k kozponti szerepben vannak;

nincs mindenkinek lehetdsége az informaciékhoz hozzajutni, csupan korlatozott mértékben;
afeladatok kiadasa és szamonkérése szébeli kommunikacio atjan torténik;

kozponti értéke a hatékonysag, illetve az eredményesség, a racionalis célkitlizés és a tervezés;
kiemelt sulyd a részletes tervezés és a célok, részcélok teljesitése, ezt szolgdlja a vezetdi munka és
figyelem.

4. Az innovaciéorientalt kultira jellemzé6i (kifelé 6sszpontosit, illetve rugalmas):

>

)

)

amagas innovacio, kreativitas és kockazatvallalast, valamint kisérletezés;
az egészséges versenyszellem;

a jové érdekében megjelend alkotasi vagy;

az elérelatas (valaminek a létrehozasara irdnyulé akarat);

nincsenek titkok, az informacidaramlas szabad és szerteagazo;

onként szervezddé teamek jonnek létre egy-egy feladatra;

31



Szervezeti és személyzeti hatékonysag és teljesitmény

» kozponti fokuszban van az allandé képzés és tanulas;

» szervezeti értéke a ndvekedés és a kdrnyezeti eré6forrasok megszerzése;

» fontos a rugalmassag és az allando készenlét;

» avezetés alehetdségek folyamatos feltarasara és megragadasara koncentral.

Handy kulturatipolégidja

Handy, akinek tipolégiajat magyar nyelven Bakacsi Gyula mutatta be,*° valamint Klein Sdndor A szervezet
lelke cimU konyvében abbdl indulnak ki, hogy a kiillonb6z6 tevékenységet végzé szervezetek jellegzete-
sen eltérd értékrendeket fejlesztenek ki.3!

Az eltéré kulturalis kiilonbozéségek olykor a szervezeten beliil is megfigyelhetéek. Példaul eltér a
munkavégzés mddja, mas a munkatempd vagy példaul az adott szervezet eltéré személyiségli embere-
ket vonz. llyen lehet az is, amikor egy nagyon innovativ szervezeti mikodés csupa kreativ dolgozét vonz;
ennek hatranya, hogy nehéz ezt a strukturat megtartani.

De mas jellemzdk is lehetnek még, példaul eltér a szervezetek belsé atmoszféraja, hangulata is egy-
mastdl. Sokszor még a kiilsé jegyek is egyértelmUlen arulkodnak az adott kultara jellemzd8irdl: a ruhazko-
das, az irodak berendezése, a munkahelyek kialakitasa stb.

Handy négyféle szervezeti kulturat irt le, amelyek a vezeté szerepében, a kbrnyezethez valé viszonyban,
az irdnyitdsi és dontéshozatali médban, illetve a szervezeti teljesitmény legfébb meghatarozdojaban térnek
el. Az egyes tipusok felépitését egy-egy rajzzal is illusztralta.

1. Hatalomkultura

Ebben a kulturatipusban egyetlen kézponti szereplé van, az 6 személye és befolydsa a meghatarozé.
A szervezet mikodési formajat egy pokhdlohoz lehet hasonlitani. Magas a kontroll, amit a szervezet sze-
mélyeken keresztlil gyakorol, bizalmasok vannak kulcspozicidban, és a hatékonysag attél fligg, hogy a
dolgozdk mennyire biznak a legfébb hatalom birtokosaban, mennyire éreznek, gondolkodnak ugy, mint
a hatalmon lévé vezeté. Itt nem az Gigyrend a dontd, hanem a vezetd szava. Kisebb szervezetek mikod-
tetése, példaul csaladi vallalkozasok esetén mikaodtetik, de elképzelhetd erds kiscsoportoknal is, ahol -
az el6z6 fejezetben leirt - erds kiskdzosségi kollektivizmus alakul ki egy személy vagy egy karizmatikus
vezet6 hatdsara.

2. Szerepkultura
A kovetkezé kulturatipust gordg oszlopcsarnokhoz szoktak hasonlitani, amelynek tartéoszlopai testesi-
tik meg a funkcionalitast. Egy-egy szakterilethez kialakult szakismeret és hataskor tartozik. Az ész és
a logika mdkoédteti. Minden szabalyozva van, az ligyrendek, munkakori leirasok, irdsbeli utasitasok és a
szabdlyozott jelentésformak, szolgdlati utak rendszere jellemzi.

Ez hasonlit a kdzigazgatds szervezeti kultirajahoz. Nagyon fontos, hogy a szabdlyozottsag és aszemé-
lyek fontossaga kozott egyensuly legyen. Veszélye, ha egy-egy elbiras, szabaly fontosabb, mint az ember,
vagy a pozicié és a hatalom elvalik a céloktdl, és a teljesitmény csak személytelen szabalyokon mulik. Ez a

30 Handy C. Szervezetek irdnyitasa a valtozo vildgban Mezégazdasagi kiado Budapest 1986. 74-79. o. In: Bakacsi Gyula: Szervezeti maga-
tartas és vezetés KIK_KERSZOV 2001. ISBN 963 224 496 6 238-240. o.

31 Handy, C. (1986): Understanding Organizations. Facts On File Publications, 186-195. oldal, idézi Klein és tarsa: a Szervezet lelke, Edge
2000. Kiado6 2008. 27. o.
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tipusu kultura csak addig tarthaté fenn, ameddig a kiszamithatdsag és a stabilitas jellemzi a szervezetet,
és a kornyezetben, a munkamenetben, az elvarasokban és az eredményekben nem allnak be valtozasok.

3. Feladat- (projekt) kultura

Ebben a tipusu kultdraban a feladatmegoldas laza szervezeti keretek kdzott folyik, aminek a leggyako-
ribb strukturalis megjelenése a matrix-szervezet. Ez erdsen feladat- és teljesitményorientalt szervezeti-
kultdra-tipus. Képi megjelenitési formaja a ,hald”.

Aszervezet biztositja afeladat elvégzéséhez sziikséges eszkozoket és eréforrasokat, de amegoldasok
megkeresését, a feladat elvégzését rabizza az alkalmazottakra. A legfontosabb a szakértelem, a pozicié-
nak nincs jelentésége, nem a formalis hatalom a dénté, mint mas kultarakban. Az ilyen tipusu kultaraval
rendelkezd szervezetek jol tudnak alkalmazkodni a valtozasokhoz, a célok elérése rugalmas, a reagélasi
id6 rovid. A jellegzetes ellenérzési funkcidkat nem a kiilsé hatalom végzi el, hanem az alkalmazottak el-
lendrzik sajat magukat és a munkajukat. Az ilyen kultira sebezheté pontja éppen ezért a kontrollfunkcié,
mivel nem biztos, hogy minden hibat észrevesznek, és ki tudnak javitani.

4. Személyiségkultara

Ez a szervezetikultira-tipus a tipikus szervezeti mikodés tagadasanak is tekinthetd, mivel nincs forma-
lizalt munkamegosztas, ala-folérendeltségi viszony, és sok esetben az irdnyitasi és ellenérzési mecha-
nizmusok is hidnyoznak. Rajzos megjelenitése a ,halmaz”. Mindig van egy olyan személy, aki kiemelkedé
szaktudassal rendelkezik, 6 a meghatarozé személy a szervezetben, ez alkotja a f6 rendezéelvet. Hozza
kotédik mindenki, hallgatnak ra, a hatalom minimalizalt. Egyfajta ,pszicholdgiai szerz6dés” jon létre a ta-
gok kozott, és ez hatdrozza meg az egylittm(ikddés kereteit. Nincs hierarchia, a szervezet a tagok meg-
egyezése alapjan muikaodik.
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2. FEJEZET: HUMANEROFORRAS-
GAZDALKODAS

A HUMANEROFORRAS-GAZDALKODAS TORTENETI ES
GAZDASAGI ALAPJAI

Napjaink kézgazdasagi irodalmaban mind fokozottabb figyelmet kap az emberi téke - vagy, masképpen
mondva, a human téke - kategoridja. A vallalat-gazdasagtan és a menedzsmenttudomanyok mellett a
makrodkonémiai modellek is mind szélesebb kérben épitik be elemzéseikbe az emberi téke fogalmat. Az,
hogy a kutaték figyelme erre a terliletre irdnyult, t6bb folyamat egylittes eredménye.

Az egyik vonulat tulajdonképpen egészen Adam Smithig nyulik vissza, aki A nemzetek gazdasdga cim(
munkajaban mar tobb helyen is foglalkozik az emberi tényezd szerepével.

Késébb a gazdasagi névekedéssel foglalkozd empirikus vizsgalatok irdnyitottak ra a figyelmet a tudas
gazdasagi szerepére. A kutatasok a hagyomanyos névekedési faktorok (tékeallomany, munkaeré-allo-
many) mellett egy jelentds nagysagu Ugynevezett ,harmadik tényez6t” mutattak ki, amelyet a hagyoma-
nyos modellek nem tudtak kezelni. E harmadik tényezé - mint a névekedés maradékaért felelés valtozd
- magyarazata soran tobb lehetséges ok is felmeriil, azonban a kutatasok nagyobb része a legmarkansab-
ban az emberi tudas gyarapodasanak hatasat mutatta ki.*?

A tuddsgyarapodas a XXI. szdzadban az 6nmegvaldsitasi torekvésekkel is egybeesé fogalom, ezért
a humaneréforras-gazdalkodas (HR) legfébb funkcidja a szervezeti és egyéni érdekek kozotti 6sszhang
megteremtése lett.

A HR a hagyomanyos munkakor-orientaciobol néhany évtized alatt a szervezeti stratégia, a kulttra
és a human eréforrasok lehetéségeit egyarant 6tvozé teriletté valt.

A sikeres humanerdéforras-menedzselés fokméréje nem elsésorban a kiilénb6zé médszerek és elja-
rasok kidolgozasa, hanem az, hogy a szervezet és az alkalmazottai milyen mértékben tudjak a modern
humanerdéforras-gazdalkodasi eljarasokat alkalmazni, hiszen az egyéni és a szervezeti teljesitmények
hatékonysaganak névekedése ettél fligg. Ez természetesen azt erdsiti meg, hogy a szervezeti miikodési
keretek kozott nem egy, hanem tobbféle modszer (kemény, normativ, érték- és kultaraorientalt modsze-
rek) 6tvozése vezethet csak eredményre.

Aszervezetek szamara a tobbféle humaneréforras-gazdalkodasi modell koziil valé valasztast az hata-
rozza meg, hogy mennyire képes megtalalni, valamint a szervezeti célokkal 6sszhangba hozni a szervezet
strukturajat és a szervezet kulturajat.

%2 E. E. Denison (1964): ,La mesure de la contribution de I'enseignement (et du »facteur résiduel«) a la croissance économique”. In Polonyi

(2004): A feln6ttképzés megtérilési mutatdi. Felséoktatédsi Kutatdintézet, 256. o. (http:/www.hier.iif.hu/hu/letoltes.php?fid=kutatas_

kozben/294).
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Nem szabad figyelmen kivil hagyni, hogy a nemzetk6zi globalizacids folyamatok, a tarsadalmi kérnye-
zet, benne pedig a politikai, a gazdasagi és a kulturdlis tényezdék, illetve a munkaerd-piaci viszonyok igen
jelentés mértékben kihatnak a szervezetek mikodésére, és benne a human eréforras menedzselésére is.

1. dbra: A humaneréforras-gazdalkodast befolyasol6 tényezok®.

(Forras: Bokodi Marta, sajat szerkesztés)

A valtozasok természetébdl adéddan ugyanakkor a HR inkabb kdveti, mintsem megelézi a kivalté okot
jelentd folyamatokat. Nagy és kényszer( valtoztatasok idején minden kétértelmlinek, néha pedig egyene-
senfenyegetdének tlnik, ezért aztan hajlamosak vagyunk gércsésen abba kapaszkodni, amit mar ismertnk.
Szervezetiszinten is igaz, hogy sokszor szinte megmerevediink és gdrcsésen ragaszkodunk a multban kié-
pitett és j6l mikods mechanizmusokhoz, és nem akarjuk észrevenni a bekészonté holnapot. Bizonygatjuk,
hogy igazabdl semmi sem valtozik, és a problémakra az a legjobb megoldas, ha visszatériink az alapokhoz.

Visszatérlink az alapokhoz, azaz megproébaljuk a részben megvaltoztatott eljarasokat és munkamaod-
szereket alkalmazni, bevezetni az aktudlis problémara részben valaszt adé folyamatszabalyozasokat, és
l[étrehozzuk ennek az altalunk legjobbnak hitt jogi kbrnyezetét. Sokszor egy-egy, a szemiink elétt heverd,
masok altal mar kiprébalt egyszert megoldast sem vesszik észre. Gyakran megfeledkeziink arrdl, hogy a
humanerdéforras-gazdalkodasi folyamatok mindenkori mozgatdrugéja maga az ember.

A piaci és a kozigazgatasi szerepléknek a jelenlegi sz(ik6s gazdasagi viszonyaik kdzott fel kell ismerni-
Uk, hogy egyediil az emberi téke képes az 6sszes rendelkezésre allé eréforrasuk kozil ,folyamatos miné-
ségi novekedésre, bnmaga megujitasara, fejlesztésére, azaz a valtozasra, és ennek eredményeként a gaz-
dasagi novekedés, a szervezeti hatékonysag szempontjabodl fontos tobbletteljesitmény Iétrehozasara.”*
Ez egy szervezet életében csak olyan egységes, integrdlt, dtldthatd, tervezheté és hatékony humdnpolitikai
rendszer bevezetésén keresztil lehetséges, amely a cél felismerésén tul a modern humanerdéforras-gaz-
dalkodas valamennyi kritériumaval rendelkezik, és amelyben a legmodernebb stratégiai humaneréfor-
ras-gazdalkodas minden eleme megjelenik.

33 Bakacsi et al.: Stratégiai emberieréforras-menedzsment. KIK-KERSZOV Uzleti Kiadd, 19-31. o.

%4 Bakacsi et al. (1999):i. m. 37. o.
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A '90-es évek elsé felében végbement tarsadalmi-gazdasagi valtozasok felhivtak a figyelmet arra,
hogy a kozszféra sikeres miikodtetéséhez nem elég csupan a rendszervaltassal kapcsolatos térvényi és
jogszabalyi hatteret megvaltoztatni. A hatékonysag novelése soran sokféle mas valtoztatast is véghez
kell vinni a szervezetekben.

Ma mar természetes, hogy a kdzintézmények is fejlesztik a marketingszervezeteiket, minéségbiztosi-
tasi rendszereket dolgoznak ki, vagy éppen a kontrolling-funkciodikat erdsitik. A humanerdéforras-gazdal-
kodasi beavatkozasok a kézszféra tarsadalmi megitélésének alapvetd sikerkritériumava valtak.

Napjainkban a human erdéforras mennyisége és minésége tekintetében meghatarozova valik a piaci
verseny is. Elismerik ahuman eréforrasok kiemelkedd fontossagat, egyre tébb szervezet tesz jelentés erd-
feszitéseket annak érdekében, hogy javitsa a sajat humaneréforras-menedzsmentjének a hatékonysagat.

Sokan ugy gondoljak, hogy a verseny- és a kdzszféra két egészen eltérg terilet, és ,kdszonbviszonyban”
sincsenek egymassal. Allithatjuk azonban, hogy - bar a kdzszféra valdban sok tekintetben mas kozeget jelent,
mint a versenyszféra -, a humanerdéforras-menedzsment miikodésében mégis - megfelelé adaptacio mellett
- sokkal tobbet is tudhatna hasznositani a versenyszféraban kialakult szemléletmddbdl és technikakbol >

A klasszikus menedzsmenttudomanyban a téke és a dologi eszk6zok mellett az emberi munka képezi
a harmadik termelési tényezét. Az elmult évtizedekben ez a szemléletmdd dontéen megvaltozott. A sze-
mélyzetet (mint azemberi munka hordozéjat) ma mar nem csupan termelési tényezének tekintik, hanem
sokkal inkabb ,a tervezés soran figyelembe veendé befektetésnek”, a ,szervezet donté potencialjanak”,
Lemberi tékének”, |ényegessé és egyre fontosabba valé ,sikertényezének”, és véglil a szervezet ,legdra-
gabb, legérzékenyebb és legnehezebben megszerezhetd, illetve megtarthaté forrasanak”. A szervezetek
tobbsége felismerte, hogy a szervezeteknél végsé soron minden dontést az emberek hoznak meg.®¢

A humdn téke gazdasdgi szerepe®”
A szervezetek tulélésének egyik alapvetd feltétele az, hogy képesek legyenek alkalmazkodni a kérnye-
zetik kihivasaihoz. A versenyképesség alapja a kornyezet strukturalis jellemzéihez torténd illeszkedés
megteremtése és fenntartasa, a kdrnyezet ingereire adott minél tékéletesebb valasz. Megkiilonboztet-
hetd az utdlagos reagaldson és a proaktiv, el6zetes felkésziilésen alapulé valtozasi magatartas.

Az utébbi évek tapasztalatai azt mutatjak, hogy a kérnyezeti hatdsok valtozasa kézvetlen hatéssal
van a human eréforrasra. A kornyezeti kihivasok kozé soroljuk:
» aversenytarsakat;
» avevoket (Ugyfeleket);
» amunkaerdpiacot;
» atechnoldégiak, kulturdlis tényez6ék és makrogazdasagi mutatok alakuldsat; valamint
» agazdasagiélet egyéb érintett szerepléit.

A hatas irdnya hosszabb tavon forditottan is érvényeslilhet. A human eréforras képes befolyasolni a tar-
sadalmi értékrendet, a kivanatos magatartasmintakat, a munkaerd-piaci helyzetet, az altalanos képzett-

35 Dudés-Karoliny-Laszl6-Lévai-Podr: Humaneréforras-menedzsment és teljesitményértékelés a kdzigazgatashan. Magyar Kozigazgatasi
Intézet, 2004. 42.0.
3¢ Jurasits Janosné (2004): Személyzeti munka - emberieréforrds-menedzsment vagy adminisztracié? 76-80. p.

37 A fejezet Bakacsi et al. (1999):i. m. 17. o. alapjan késztlt.
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séget, a jovedelmi viszonyokat, a szakmai életpdlya-lehetéségeket, a szocidlis halot, tehat az egész kor-
nyezetet. A human eréforrasra gyakorolt hatasok koziil a legfontosabbak:

» aglobalizacio;

» az Uj technologiak;

» amakrogazdasag és a munkaerdpiac;

» a kormanyzati szabalyozdk és intézményrendszer; valamint

» aversenytarsak.

Aglobalizdcié nemcsak a versenyszféra, hanem a kézszféra problémaja is. Az EU-csatlakozassal a nemzet-
kozi versenytarsak megjelenése, a kozszféraban pedig a nemzetkdzi karrierlehetéségek megteremtése
jelent Gj kihivasokat.

Az uj technolégidk felgyorsult Gitemének megjelenése felgyorsitja a tudas elavulasanak Gtemét, ami
a képzési piac atalakulast 6sztonzi, illetve az egyén részérdl fokozott felel6sségvallalast kovetel meg a
sajat sorsaért.

A makrogazdasdgi mutatok alakulasara a munkanélkiiliség és a foglalkoztatottsag trendjei hatnak a
legjellemzdébben. A tudasintenziv technoldgidk hasznalata, a felséfoku végzettségliek aranyanak folya-
matos ndvekedése, a népesség eléregedése, a n6k munkaerd-piaci szerepének valtozasa tarsadalmi ér-
tékrend-valtozast is eredményez.

A kormdnyzati szabdlyozdsnak és intézményrendszernek a human eréforrassal valo kitlintetett foglal-
koztatasat tarsadalmi, szocidlis, valamint adézasi szempontok indokoljak. A szabalyozasok a szervezetek
szamara az emberi eréforrassal vald gazdalkodas torvényes kereteit tartalmazzak, amelyben meg kell
talalni a leghatékonyabb médokat a bérezési és az egyéb juttatasi rendszerek tekintetében.

A versenytdrsak elemzése a kdltségek minimalizalasat és a gyors innovacioé kialakulasat sirgeti a szer-
vezetek esetében.

A gyorsulé kérnyezeti valtozasok a folyamatos valtozasi kényszer hatasara Uj, rugalmas szervezet-
fejlesztési eszkdzoket (empowerment), illetve a tanuld szervezetek kialakitasat siirgetik. Uj szervezeti
formak és szervezeti megoldasok jonnek létre. Egyre nagyobb teret kap a szervezeti decentralizacid, a
csoportmunka és a folyamatorientalt szabalyozas.

A humdn téke fokozddé szerepe

A humanerdforras-gazdalkodas gazdasagi szerepe jelentds fejlédésen ment keresztil az elmult szaza-
dokban, de ebbdl is kiemelkedik az elmualt harminc-negyven év, mégpedig jellemzéen a multinacionalis
vallalatok folyamatos profittermelésre, tovabba az eréforras-kihasznalads maximalizalasara valo torek-
vésére visszavezethetd okok miatt.

Ugyanakkor, ha a magyar viszonyok k&zott 6sszehasonlitjuk a piaci és a kdzszféraban mikodé
szervezeteket, illetve a humanerdéforras-gazdalkodasi tertileten hasznalt funkcidikat, a kdzszféra terile-
tén jelentds lemaradasokat tapasztalunk.

Kevés olyan kutatds van, amelynek az e két terilet 6sszehasonlitasardl sz6l6 elemzésének eredmé-
nyeit a kdzszféra humaneréforras-gazdalkodasanak fejlesztésére hasznositottak volna.

A humanerdéforras-gazdalkodas sajatossaga, hogy nem csak gazdasagi, hanem tarsadalmi és kultura-
lis bedgyazottsaguis.
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Az emberi eréforras annyiban kiilonbozik az egyéb eréforrasoktol, hogy:

» tartds eréforrds, amely nem kopik hasznalat kozben, sét a fejlesztések eredményeként és a megszerzett
tapasztalatok révén inkabb folyamatosan javul, tovabba hosszt munkaciklust (40-45 év), a teljesi-
téképessége fokozhatd (mindegyik karrierfazisban mas jellemzdék az erésségei, amelyekbdl mindig a
legmeghatarozébbat kell kihasznalni);

» nem raktdrozhatd, mert amit az adott pillanatban az emberieréforras-menedzsment nem hasznal fel,
illetve ki, az elvész;

» nem utdnozhaté (a termékek, a szolgaltatasok, a technolégia lekopirozhatd, s6t hamisithaté is, de az
emberek nem);

» innovativ, megujuld, értékteremtd, sét dontéshozo (képes a folyamatos mindségi nbvekedésre, 5nmaga
meguUjitasara és fejlesztésére, a valtozasok feldolgozasara, az azokhoz valé alkalmazkodasra, 0] érté-
kek létrehozasara és a teljesitménye novelésére, valamint a munkavégzéséhez és az egyéb tevékeny-
ségeihez k6t6dé dontések meghozatalara);

> nem a cég tulajdona (pénzligyi-szamviteli szempontbdl nem képezi a sajat téke részét, de a kézszolga-
lati szervezet értékét feltétlentl ndveli);

» mobil, ugyanakkor nehezen felcserélhetd és helyettesithetd (elmegy, ha elégedetlen vagy jobb ajanla-
tot kap, illetve a nagy tapasztalattal rendelkezé munkaerét nehéz vagy lehetetlen pétolni, mivel alta-
laban 6k azok, akik az adott szervezet sikerének letéteményesei, a hidnyuk viszont igy torvényszerien
kudarchoz vezethet);

» tuddstékével rendelkezik, azaz van tehetsége, intellektualis, gyakorlati és érzelmi kompetenciakészlettel
bir, |étezik kapcsolatrendszere, és csak 6ra jellemzé munkamodszerrel és magatartassal rendelkezik.

Az emberi téke és az adott szervezetnél foglalkoztatott emberek, a személyi dllomany kézé nem tehe-
tliink egyenléségjelet. Az emberi téke az a kollektiv érték, amely a kézszféraban dolgozék kompetenci-
aibol (tudasabol, készségébdl, jartassagabol, képességébdl, énképébdl, személyiségvonasaibdl, szocidlis
szerepeibdl, motivaltsagabdl), munka- és élettapasztalatabol, munkamoraljabdl, valamint a munkahoz
kotodo beallitédasaibol adédik 6ssze. Az emberi tokét intellektudlis tékének is szokas nevezni. Ebben a
felfogasban az intellektualis téke harom elembdél épitkezik, méghozza a kapcsolati té6kébél, a szervezeti
t6kébdl és a humantékébdl.

A kapcsolati téke az Ggyfelekkel és az egyéb kiilsé partnerekkel kialakitott egylittm(ikodést, érintke-
zést fogja at.

A szervezeti téke alatt olyan elemek 6sszességét értjiik, amelyek a szervezet korabbi mikoédésének
eredményeként jottek létre, és nem kotédnek konkrét személyhez (példaul a vezetés filozofidja, a szer-
vezet kulturaja vagy informacids és kommunikacios rendszere).

A human téke a szervezetben dolgozé emberek tulajdonsagaibdl (kompetencidibdl) fakad. A szerve-
zet tagjainak az a képessége, hogy a tevékenységlik révén dologi és eszmei vagyont képesek létrehozni.
Ezek kozé tartoznak az emberi tékére vonatkozo résznél mar leirt tényezék.®

A human eréforrassal valé banasmad fligg a HR-szakterlilet mikodési mechanizmusaitél és a szakte-
rilet elismertségétdl, ami szoros kapcsolatot mutat a szervezeti kultira és a vezetés mechanizmusaival.

% Szakacs Gabor (2013): Személylgyi menedzsment (A kdzszolgélati stratégiai emberieréforrds-menedzsment alapjai). http:/korrupci-

omegelozes.kormany.hu/download/8/de/b0000/Szak%C3%A1cs%20G%C3%A1bor_Szem%bC3%A2ly%C3%BCgyi%20menedzsment_

tananyag.pdf 3. o.
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A Budapesti Corvinus Egyetem Vezet6képzé Kdzpontja és Vezetési és Szervezési Tanszékének mun-
katdrsai a szervezetek HR-tevékenységére vonatkozo elvarasokrol és annak megitélésérél készitett ku-
tatasukban (2005)%° egy érdekes paradoxonra hivtak fel a figyelmet a HR-menedzsment tertiletén. AHR
szerepe a szakirodalom szerint egyre inkabb a ,stratégiai partner” szerepéhez kozelit, ugyanakkor a min-
dennapi gyakorlati tapasztalatok tiikrében inkabb a HR adminisztrativ szerepének és a vezeték kiszolga-
[6jaként tekintenek a humanerdéforras-gazdalkodassal foglalkozé szakemberekre.

A kutatas soran feltartak, hogy melyek a HR-terillet miikddésével kapcsolatos legfontosabb vezetéi
elvarasok, és miként értékeli a vezetés a HR teljesitményét. Kutatasukban a humanerdéforras-gazdalko-
dasi szaktertilet teljesitményének értékelési tényezdit, a szakterilettel kapcsolatos befolyasolo ténye-
zG6ket, valamint a HR mikddéséhez sziikséges kompetencidkat, illetve a fejlesztési lehetdségeket is vizs-
galtak.

Megallapitasaik szerint - a magyarorszagi szervezetek emberieréforras-menedzsmentjére vonat-
kozé kutatasok eredményeit attekintve - hidnyoznak a HR szervezeti szerepére és kompetenciaira
vonatkozé tudomanyos igényl tapasztalatok. Tobb olyan kutatas is lezajlott, amelyik megallapitja az
emberieréforras-gazdalkodas teriletére vonatkozé stratégiai elveket és hangsulyozza a HR stratégiai
szerepének jelentéségét, ugyanakkor a kutatasok mégis azt tdmasztjak ala, hogy tovabb sziikséges fog-
lalkozni a HR tovabbfejlesztésének lehetdségeivel. Kutatasuk nem foglalkozik a kbzszféra - altalam ér-
dekesnek tartott - kdzigazgatasi és rendészeti, valamint honvédelmi aspektusaival.

Sajat kutatdsomban - ennek a kutatasnak az eredményeit felhasznalva - a versenyszféranak és a
kozszféranak a humaneréforras-gazdalkodasi viszonyait a szervezeti kulturajuk fejlettségi szintjének és
vezetési modszereinek tiikrében akartam tovabb kutatni, valamint megvizsgalni a tényezék egymasra
gyakorolt hatasat.

A kutatasban a versenyszféra alatt a kutatasba bevont multinaciondlis, kis- és kdzépvallalkozasok
Osszességét, a ,kozszféra” kifejezésen pedig a kutatasommal elért kdzigazgatasi és rendészeti igazga-
tasi terliletek 6sszességét értem. Tobb helyen megjelenik benne a kézszféra és a kdzigazgatas fogalma.
A koézigazgatason a kutatasba bevont kdzponti és tertleti kozigazgatasi szervezeteket értem.

A kézszféra HR-tevékenységének dtfogo jellemzéi
Az alkalmazott humaneréforras-gazdalkodasi megoldasok tekintetében a gazdasagi okokon kivil a hazai
kozszféra fejlédésének szamos olyan sajatossaga van, amelyek lemaradast mutatnak a versenyszférahoz
képest. A hianyterileteken a felzarkéztatast a szervezeti kultira fejlesztésén keresztiil lehetne elfogad-
tatni, valamint igy volna érdemes megértetni a dontéshozdkkal, hogy ami jé volt régen, az mara mar gatja
lehet a modern eurdpai miikodésnek.

A kozszféra az elmult évtizedekben - kiléndsen a’90-es években |étrejott politikai valtozas hatasara
- komoly eréfeszitéseket tett a humaneréforras-gazdalkodas megreformalasara, mégis lassu, elodazott
és gyakran megtorpand fejlesztések alljak Gtjat a modern és hatékony eszkdzrendszer bevezetésének és
mukodtetésének.

Ezen a terlleten az Eurdpai Unié tagédllamai kozott is jelentds kiilonbségek vannak. Elvi sikon egy év-
tizede kezd6dott el a modern humanerdéforras-gazdalkodasi eszkdzrendszer idedjanak térhdditasa, ame-
lyet sok esetben a HR-szakemberek és a vezetdk stratégiai humanerdéforras-gazdalkodasi ismereteinek

37 Bokor et. al. (2005): ,Human tikor - korkép a hazai szervezetekben a HR tevékenységére vonatkozo elvarasokrél és annak megitélésérél”.

Vezetéstudomany, 36. évf. 1. szam.
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hidnya, illetve a szervezeti kultura, valamint a szervezet nagysagabdl és a jogszabalyi kortlhataroltsaga-
bol adédod nehézkes megmozdulasa hatraltat.

A véltozas igényét tamasztjak ald azok az 6sszehasonlitd elemzések, amelyek azt mutatjak, hogy a
munkaeré megszerzése terén a kdzszféra erds versenyben all a versenyszféraval. A tagallamok demogra-
fiai helyzetének alakuldsa egyfeldl a lakossag, masfeldl pedig a személyi allomany fokozatos eléregedését
vetiti elére. Ez kiélezi a versenyt a fiatal, képzett munkaerd megszerzéséért. Ezért aztan olyan intézkedé-
sekre van sziikség, amelyek folyamatosan javitjak a kdzszféra kinalta lehet6ségeket. A tagallamokban az
utébbi idében elfogadott és megvaldsitott reformok tobbnyire ezt a célkitlizést szolgaljak.

A reformok kozos elemei a kdvetkezék szerint 6sszegezhetéek:

» nagyobb hangsulyt kell helyezni az egyéni motivacidra és az igynevezett testre szabott karrierfejlesz-
tésre;

» az egységes megkozelités helyett az egyes tevékenységi korok ellatasahoz sziikséges kompetencidk
(szakmai kovetelmények) érvényesitése sziikséges;

» adijazasi rendszernek a kdzszolgdlatban eltoltott idd helyett elsésorban az egyes funkciok ellatasahoz
szlikséges kompetencidk megszerzéséhez, valamint az elért teljesitményhez kell igazodnia;

» tovabba egyre nagyobb teret nyernek - elsésorban a felsé vezeték korében - a 3-6 évre kotott telje-
sitményszerzddések, amelyek az elézetesen meghatarozott eredményektdl fliggéen allapitjak meg a
dijazas mértékét.®°

A stratégiai alapu, integrdlt emberieréforrds-gazddlkodds kézszolgdlati rendszermodellje

A rendszermodell elméleti kialakitasat a Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program meghirdeté-
se tette égetden szlikségessé. Mégpedig azzal, hogy célként hatarozta meg annak az Uj tipusu életpalya-
rendszernek (foglalkoztatasi viszonynak) a bevezetését, amely a jelenlegi - zartnak és jorészt rugalmat-
lannak tekintheté - karrieralapu, valamint az ennél nyitottabb, egyben rugalmasabb, munkakér-alapu
rendszermegoldasoknak a legjobb elemeit 6tvozve hoz |étre egy mindségében fejlettebb, a szervezeti és
az egyéni igényeket jobban kielégitd, a szervezetre, a feladatra, az eljarasra és a személyzetre egyiitte-
sen koncentralé keretalkalmazast.*! A jellemzéen munkakoér- vagy allashelyalapt Gj kbzszolgalati életpa-
lya-rendszer sikeres megvaldsitasa érdekében életre hivott kdzszolgalati rendszermodellben egységbe
foglaltdk mindazokat a meghatarozé erével bird tényezdéket, amelyek nélkil - jelen ismereteink szerint
- hatékony emberieréforras-gazdalkodast nem lehet megvaldsitani (Iasd a 2. abrat). A rendszerszer( és
integralt mdkodtetés feltételezi, hogy egy adott tevékenységi kor - esetlinkben az emberieréforras-gaz-
dalkodas - kialakitasanal figyelembe vegyék:

» akulsé kornyezet befolyasolo kihivasait;

» abelsé kornyezeti hatasokat és adottsagokat;

» aszervezetistratégia és a human stratégia szerepét, kapcsolatat, egymasra gyakorolt hatasukat;

» astratégiai tervekhez, célokhoz igazitva az emberier6forras-gazdalkodas alapfeladatat;

40 Dr. Dudas Ferenc (2004): ,A nemzeti kozigazgatas versenyképessége a személyi allomany, valamint a miikodés tovabbfejlesztése tikré-
ben, kilonos tekintettel az eurdpai unids kovetelményekre”. Humanpolitikai Szemle, 2004/7-8. 35. o.

41 Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program (MP 11.0) - ,A haza tdvére és a koz szolgalataban”. Kézigazgatasi és Igazsagligyi Mi-
nisztérium, Budapest, 2011. junius 10. 1-50. o.; Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program (MP 12.0) - ,A haza Gdvére és a koz

szolgélataban’. Kbézigazgatasi és Igazsagligyi Minisztérium, Budapest, 2012. augusztus 31. 1-70. o.
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» azalapfeladat teljesitését szolgdld, annak keretet biztosité human folyamatokat és az ezekhez tartozé
human funkcidk strukturajat; valamint

» a stratégiai alapu, integralt emberieréforras-gazdalkodas magas szinvonall folytatasaval elérhet6, a
szervezeti teljesitmény és az egyén sikerességét kifejezd, illetve megjelenité elvart eredményeket.

A rendszermodell elemeit, épitékoveit az aldbbiakban mutatjuk be réviden.

A KULSG KORNYEZETI KIHIVASOK

Tarsadalom, politika,
kultura, technolégia,

Josrendles Makrogazdasdg Ugyfelek, allam, Munkaviallal6i
szabilyozds munkaer(’ipiac’ kozszolgalati kozosségek szervezetek, munkaugyi
globalizacié (stakeholder-egyensuly) kapcsolatok

SZERVEZETI STRATEGIA HUMANSTRATEGIA

ALAPFELADAT HR-FOLYAMATOK EREDMENYEK —
Az emberi er6forras biztositasa és megtartasa
Waci6, k . 1. Stratégiai tervezés, rendszerfejleszté
VB, LEI - A szervezeti és az egyéni érdekegység
készlet L megteremtése, bizalmi Iégkor és stabilitas
2. Munkavégzési rendszerek
Személyi dllomany Szervezeti és egyéni teljesitmény, mingségi
3. Emberieréforras-aramlas és - munkavégzés Szervezeti
fejlesztés (kozszolgalati életpalya- teljesitmény
Karrierutak menedzsment) Fejlett szervezeti kultura
+
o, Szervezeti kompetenciakészlet
4. Teljesitménymenedzsment
Munkakor-csaladok Az egyén

Motivalt, megelégedett, elkotelezett
5. Osztonzésmenedzsment munkatarsak, alacsony fluktuacié
(kompenzacié és javadalmazas)

sikeressége

Munkakér, munkafeladat o . s

Jogszer(iség, hatékony miikodés
6. Személyiigyi szolgaltatasok és
tevékenységek (személyzeti, munkaiigy
humanigazgatasi )

Szervezeti tanulds — tanulé szervezet

Kovetelmények,
ellenszolgaltatasok

Hatékony szervezeti miikodés, tigyfél-
elégedettség

A személyi dllomany
osszetétele,
kompetenciakészlete és

kanccnalatai

A szervezet, a szervezet
strukturaja, iranyitasi

A szervezet miikodési A szervezeten beliili
folyamatai, feladatok,

eljarasok, szabalyozas

informaciéaramlas,

rendszere, a szervezet kommunikacié

Lul#irdia

- A BELSO KORNYEZET HATASAI

2. dbra: A stratégiai alapu, integralt emberieré6forras-gazdalkodas kozszolgalati rendszermodellje

(Forras: Szakacs Gabor, sajat szerkesztés)

A rendszermodell humdnfolyamatai és humdn funkcidi

A stratégiai alapu, integralt emberieréforras-gazdalkodas nem valdsithaté meg anélkiil, hogy a mikodés
humanfolyamatait és a hozzajuk tartozé human funkcidékat (human tevékenységeket) az arra hivatott
vezetdk, valamint az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozé szakemberek ne alakitsak ki. A kbzszol-
galati rendszermodell kialakitasahoz hasznalt elméleti alapmodell 6t humanfolyamatot tartalmaz, és az
ezekhez tartozé human funkcidk koérét is felvonultatja. A kérdéses 6t humanfolyamat tulajdonképpen
csak négy, mert egyes szerzék egybetartozénak gondoljdk az emberieréforras-aramlast és a képzést,
valamint az emberieréforras-fejlesztést, csak az utébbit - kiemelt jelentéségére vald hivatkozassal -
kilon kezelik. A kdzszolgalatra kidolgozott rendszermodell hat humanfolyamattal operal. Uj elemként
rendszerbe épiti a stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés, illetve a személyligyi szolgaltatasok és
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tevékenységek humanfolyamatat, valamint - ez utébbihoz kapcsolédva, azt mintegy kiegészitve, rész-
folyamatként - a személyzeti, munkaligyi és humanigazgatasi tevékenységek korével teszi teljessé a
rendszert. Az emberieréforras-aramlas és -fejlesztés folyamatat egyként kezeli - mint olyant, amely a
kozszolgalati életpalya-menedzsmenthez tartozé human funkciok realizalasat hivatott megoldani. Ezt a
humanfolyamatot viszont 6t részre bontja, mégpedig a kbzszolgalati életpalya-menedzsment keretfelté-
teleire, a kozszolgalatba torténd bekertilésre, a kdzszolgalati életpalyan torténd elérehaladasra, az em-
berieréforras-fejlesztésre, valamint a kdzszolgalatbdl valé kidramlasra. A kompenzacio és a javadalma-
zas humanfolyamatanak az elnevezése - az eredeti megnevezéshez képest - 6szténzésmenedzsmentre
valtozott, annak érdekében, hogy a felhasznalok kicsit tagabb fogalmi korrel tudjanak operalni.

Az egyes humanfolyamatokhoz tartozé human funkcidk altalanosan érvényes elemei az alapmodell-
ben szerepelnek. Az egyes allomanyviszonyok térvényeiben eldirt jogintézményeket (human funkcidkat)
ugyanakkor el kell helyezni arendszerben. Ez bizonyos értelemben nehéz feladat, mivel a hatalyos jogsza-
balyokban hasonlé vagy megegyez6 tartalmu és funkciéju tevékenységek mas-mas névvel szerepelnek,
tovabba ajogi terminoldgia és az emberieréforras-gazdalkodas fogalomrendszere sok helyen kiilénbézik
egymastol. Ezért Iényegében hidat kell épiteni a két szaktertilet kdzott. A hidverés soran szembesuilni
kell azzal is, hogy szdmos, az emberieréforras-gazdalkodas szempontjabol fontos kérdéssel a jogszaba-
lyok nem vagy csak érintélegesen foglalkoznak. A legnagyobb gondot mégis az okozza, hogy a kérdéses
jogszabalyok sem teljesen egyez6 struktura, illetve logika szerint épitkeznek, és nem vagy csak nagyon
attételes a kapcsolatuk a humanfolyamatok utélagosan kialakitott rendszerével. Ebbél adéddan az egyes
human funkcidk (jogintézmények) rendszertani helyének megtalalasa a kialakitott humanfolyamatokon
bellil sok fejtorésre adhat okot. A gyakorlat és a kozszolgalati szervezetek lehetéségei mutatjdk megiga-
zan a besorolas megfelel6ségét, vagy éppen a valtoztatas sziikségességét. A human funkciok indokolt
athelyezése egy masik humanfolyamathoz, vagy az Gj human funkcidk beépitése és masok térlése nem
boritja fel a rendszermodell logikajat, strukturajat.

Straégiai tervezés és rendszerfejlesztés

Munkavégzési rendszerek

Emberieroforras-aramlas és-fejlesztés (kozszolgalati életpalya-menedzsment)

+ a kozszolgalati életpalya-menedzsiment keretfelteteler
+ akozszolgalatba torténo bekeriilés

+ akozszolgalati eletpalyan torteno elorehaladas

+ azemberi eroforras fejlesztese

+ a kozszolgalatbol valo kiaramlas

Teljesitménymenedzsment
Személyiigyi szolgaltatasok és tevékenységek

+ szemelyugyi
» munkaiigyi
* humanigazgatasi

3. abra: A stratégiai alap, integralt emberieréforras-gazdalkodas kdzszolgalati rendszermodelljét felépité humanfolyamatok

(Forras: Szakacs Gabor, sajat szerkesztés)
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A stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés humdnfolyamata és humdn funkcioi

A stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés mint humanfolyamat a stratégiai alapu, integralt emberie-
réforras-gazdalkodas rendszerszerd alkalmazasanak meghatarozé eleme. A humanstratégiat mint funk-
ciondlis stratégiat - ahogy jeleztilik - szervesen hozza kell illeszteni a szervezet stratégiajahoz, valamint
hozza kell igazitani a szervezeten bellili egyéb funkcionalis és szakmai stratégidkhoz is. A kdzszolgalati
szervezeteket, intézményeket fel kell késziteni és alkalmassa kell tenni a permanens valtozasokra, vala-
mint a megfelel valaszlépések megtételére. A valaszlépések alkalmazasanal a legcélravezetébb megol-
das a proaktiv fellépés. A fébb stratégiai kérdéseket tehat a kornyezetben rejlé lehetdségek és veszélyek
hatarozzak meg, a szervezet multbeli tevékenységeinek eredményeivel egylitt. Ugyanakkor a lehetséges
humanpolitikai és humanstratégiai valaszokat a kdzszolgalati szervezet belsé eréforrasainak, illetve le-
hetdségeinek a fliggvényében célszerl kimunkalni. Ehhez a humanfolyamathoz a kdvetkezéekben bemu-
tatasra kerilé human funkciokat soroltuk.

1. tablazat: A stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés humanfolyamatahoz tartozé human funkciék

1. A stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés humanfolyamatahoz tartozé human funkciok

1.1 Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok részvétele a szervezeti stratégia kialakitasaban, valamint az
egyéb stratégiak (funkcionalis, szakmai) és a humanstratégia 6sszehangolasaban.

1.2. Az emberierdforras-gazdalkodasi (human) stratégia kialakitasa, a végrehajtas folyamatos értékelése és a stra-
tégia indokolt korrigalasa.

1.3. A szervezeti stratégidval és a humanstratégiaval 6sszhangban a szervezet humanpolitikajanak kialakitasa.

1.4. ﬁ\z emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok részvétele a vezetdi funkcidk megvaldsitasanak tdmogatasa-

an.

1.5. Az emberierdforras-gazdalkodassal foglalkozok részvétele a szervezet fejlesztésében.

1.6. Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok részvétele a szervezeti kultura fejlesztésében.

1.7. Az emberierdforras-gazdalkodassal foglalkozok részvétele a valtozasok menedzselésében.

1.8. Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok részvétele a szervezeti kommunikacié és informacidéaramlas

kialakitasaban, miikodtetésében és fejlesztésében.

1.9. Az emberieréforras-gazdalkoddassal foglalkozok részvétele a szervezet minéségmenedzsment-rendszerének
kialakitasaban, miikodtetésében és fejlesztésében.

1.10. | Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozdk részvétele a szervezet innovaciés rendszerének kialakitasa-
ban, mikddtetésében és fejlesztésében.

1.11. | Azintegritas, afenntarthaté fejl6dés, az esélyegyenl&ségi és a diszkriminadciomentességi szempontok érvényre
juttatasa az emberieréforras-gazdalkodasban.

1.12. | Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok részvétele a hivatasetikai alapelvek kialakitdsaban, betartata-
saban, az etikai kddexben foglaltak miikbdtetésében.

1.13. | Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozdk részvétele a szervezet biztonsagi és logisztikai rendszereinek
kialakitasaban, miikodtetésében és fejlesztésében.

(Forras: Szakacs Gabor, sajat szerkesztés)

Az emberieréforras-gazdalkodasi szakterllet vezetéjének részt kell vennie a szervezeti stratégia, vala-
mint az egyéb funkcionalis és szakmai stratégiak kialakitasaban. E tevékenységek soran a humanvezeté-
nek - a proaktivitas jegyében - érvényesitenie kell az emberieréforras-gazdalkodas szempontjait. Ennek
megfelel6en érdemes a szervezet humanpolitikajat kialakitani és elkésziteni a humanstratégiat, azt vég-
rehajtani, a teljesitést kiértékelni és - ha szlikséges - az atalakitasokat, illetve a korrekciokat megtenni.
Az emberierdéforras-gazdalkodasi terliletnek - a vezetdk és az egyéb szakemberek munkajat segitve -
menedzselnie kell a szervezeten bellili valtozasokat, a szervezet, tovabba a szervezeti kultura fejleszté-
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sét, hozza kell jarulnia a vezetés stilusdnak indokolt atalakitasdhoz, a vezetdi tevékenység tamogatasa-
hoz, aktivan részt kell vennie a szervezeti kommunikacios és informacios rendszer, a mindségbiztositas,*
az innovacid, a biztonsag, valamint a logisztika menedzselésében. A human terliletnek tevékeny részt
kell vallalnia a hivatasetikai alapelvek, valamint az Etikai Kodex kimunkalasaban, kommunikalasaban és
folyamatos mikodtetésiikben. A rendszerfejlesztési tevékenységek részeként a szaktertiletnek élen kell
jarnia az integritas, a fenntarthaté fejlédés, az esélyegyenldség, illetve a diszkriminacidmentes mikodés
érvényre juttatasaban.

A munkavégzési rendszerek humdnfolyamata és humdn funkcidi

A munkavégzési rendszerek kialakitasanal vagy az egyes feladatok végrehajtasanak megfeleltetheté
specializacid, vagy az - annal jéval rugalmasabb - problémamegoldd készség kerlil az el6térbe. Az elsé
megoldast inkabb a kdzszolgdlatnal, a masodikat pedig a szolgaltatasokat és a high-tech iparagakat maga-
ban foglalé versenyszféranal alkalmazzak. Az elsénél részben vagy teljes egészében megmarad a munka-
kori rendszer, a masodiknal egyre gyakoribb, hogy megszlinik az ,egy ember - egy munkakor” elve. Meg-
jegyzendd azonban, hogy a kozszolgalatoknal is Iéteznek olyan projektfeladatok, amikor idészakosan
Jfelborul” a munkakér, avagy a munkakori rendszer klasszikus értelmezése. Emellett azt is figyelembe
kell venni, hogy az allashely tipusu rendszerek bevezetésével (pl. a Kit. hatdlybalépése) az egyes human
funkciok is médosulhatnak. A munkavégzési rendszerek humanfolyamatahoz altalaban az alabbiakban
ismertetett human funkciok tartoznak.

2. tablazat: A munkavégzési rendszerek humanfolyamatahoz tartozé human funkciok

2. A munkavégzési rendszerek humanfolyamatahoz tartozé human funkcidk
2.1. A munkakdrelemzés folyamatos teljesitése.
2.2 Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozdk kbzremkoédnek a szervezeti munkafolyamatok és a szervezeti

struktara kialakitasaban, az allomanytabla elkészitésében.

2.3. Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék kézremikddnek a munkakoéri rendszer megtervezésében, a
karrierutak és a hozzajuk tartozé munkakor-csaladok kialakitasaban, indokolt esetben ezek atalakitasaban, a
rendszerek karbantartasaban.

2.4, Az egységes munkakori leirasok, munkakori specifikaciok (profilok) elkészitése, folyamatos frissitéstk végre-
hajtasa.
2.5. Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kézremikddnek a szervezeti kompetenciatérkép és a munka-

korokhoz rendelt kompetenciaszintek kialakitdsaban, folyamatos mikddtetésében és fejlesztésében.

2.6. Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozdk ellatjak a szervezeti miikédéshez sziikséges foglalkoztatast
igazold igazolvanyok, nyomtatvanyok készitését, kiadasat, illetve visszavételét, az okmanyok naprakész kezelé-
sét; a szervezet munkavégzéséhez kapcsolddé rendezvények szervezését, bonyolitasat (sport, kulturalis, gyer-
mek, nyugdijas, jutalmazasi innepségek stb.).

42 A minéségbiztositassal kapcsolatos munkat is az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozo tertiletnek kell 6sszefognia az Eurdpai K6zos
Ertékelési Keretrendszer (CAF) vagy az egyéb mindségbiztositasi rendszerek (ISO, EFQM, Balanced Scorecard) alkalmazasaval. A Kozos
Ertékelési Keretrendszer (angol réviditése: CAF - Common Assessment Framework) teljes korti minéségiranyitasi eszkoz (angol roviditése:
TQM - Total Quality Management), amelyet a kozszolgalat képvisel6i dolgoztak ki a kozszolgélat szaméara az Eurdpai Mindségiranyitasi
Alapitvany kivalosagmodelljét alapul véve (angol roviditése: EFQM). A részleteket a CAF 2013 fejlesztési modszertanabdl lehet megismer-

ni. A targykérhoz kapcsolédoan érdemes megismerni a kormanyzati stratégiai irdnyitasrol szolo 368/2011. (XII. 31.) Korm. rendeletet is.
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2.7. Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék kézremikédnek a munkavégzési rendszerkeretek kialakitasa-
ban, a munkaidére, a pihendidére és a szabadsagolasra vonatkozé szabalyok betartatasaban, valamint a meg-
torténtek nyilvantartasaban, dokumentalasaban.

(Munkaidé: a napi munkaidé és az altalanos munkarend, a munkaiddkeret, a munkaidé-beosztas szabélyai, a
rendkivili munkaidé, az Gigyelet, a készenlét, a tulszolgalat, a tuléra, valamint a munkasziineti napi rendes mun-
kaidében torténé munkavégzés ellenértéke, a szolgalati viszony idejének elszamolasaval 6sszefliggd tevékeny-
ségek.

Pihendidé: a munkasziineti nap, a munkakoézi sziinet és a pihendidd, valamint az egyes kozszolgalati foglalkoz-
tatottakra vonatkozé kiilonds rendelkezések.

Szabadsag: alap- és potszabadsag, betegszabadsag, szlilési szabadsag, fizetés nélkili szabadsag, a szabadsag
kiadasa, illetve az igazgatasi sziinet.)

2.8. Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék kdzremUikddnek az atipikus és a rugalmas munkaid6-rendsze-
rek megtervezésében, miikodtetésében és fejlesztésében. Teljesitik a részmunkaidd jogszabalyok altal eldirt
kotelezé kitoltésével, a tdvmunkaval, a részmunkaiddével, az egyszerdsitett foglalkoztatassal, a kdzfoglalkozta-
tassal és az alkalmi munkdval kapcsolatos feladatokat.

2.9. Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kézrem(ikodnek az altalanos munkamagatartasi kévetelmé-
nyek meghatarozasaban. Teljesitik a jogszabalyok altal eldirt személyhez fliz6d6 jogok védelmével, az egyenlé
banasmaéd kdvetelményével, a jognyilatkozattal, a jognyilatkozatok megitélésének modjaval, illetve az érvény-
telenség megallapitasaval kapcsolatos feladatokat.

2.10. | Azemberierdforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a human kontrollinggal 6sszefliggd feladatokat.

2.11. | Azemberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a human monitoringgal és a kdzszolgalati ellenérzéssel
kapcsolatos feladatokat.

(Forras: Szakacs Gabor, sajat szerkesztés)

Az emberier6forrds-dramlds és -fejlesztés (a kdzszolgdlati életpdlya-menedzsment) humdnfolyamata

Az emberieréforras-aramlas és -fejlesztés humanfolyamatat a kutaték és a human szakemberek tébbsé-
ge is egybetartozonak tartja, idénként mégis - ahogyan mar jeleztiik - egymastdl elkliloniilten foglalkoz-
nak a két tertlettel, mondvan, azért tesznek igy, mert az emberieréforras-fejlesztés (a képzés, illetve a
tovabbképzés) bGnmagaban is stratégiai jelentdséggel bir. Mi nem csak azért targyaljuk egyben a két funk-
ciot, mert valdjaban egybetartoznak, hanem azért is, hogy nyomatékositsuk azt a gyakorlatban sokszor
elfeledett igazsagot, miszerint az emberieréforras-aramlas (a toborzastél a kiaramlasig) és -fejlesztés (a
képzéstdl a tovabbképzésig) egymast feltételezd, egymas nélkiil nem létezé human tevékenységek. Az
emberieréforras-aramlas azzal foglalkozik, hogy a kdzszolgalatba miként kerlilhetnek be az emberek, ott
hogyan juthatnak elére, milyen médon valthatnak a rendszeren belll munkakért, munkahelyet, allashe-
lyet, és hogyan Iéphetnek ki onnan. A kérnyezeti valtozasokhoz valé alkalmazkodas stratégiai kulcskér-
dése, hogy a dontéshozok és a jogalkotdk az aramlas jellemzéirél, irdanyardl és keretérél miként véleked-
nek, milyen célok szolgdlataba allitjdk azt. Az emberieréforras-fejlesztés a szervezeti szint( teljesitmény
és az egyén sikerességének 6sszehangolt megvaldsitasa miatt az elmult évtizedekben kulcsfontossagu
tényezévé lépett elé. Az adott munkakor betoltéséhez sziikséges szaktudas megszerzésén tal egyre
inkabb az altalanos jellegl tanulasi készség valik meghatarozova (,hogyan lehet megtanulni, tanulni?”).
A témakdr szempontjabol donté lancszemnek bizonyul az is, hogy miként sikeril megoldani az egyéni
és a szervezeti szintl tanulds 6sszekapcsolasat és ezek nyoman a tanulé szervezet kialakitasat, tovab-
ba milyen formaban lehet megoldani a szervezeten bellli tudasmegosztast. Az emberieréforras-aramlas
humanfolyamatahoz a most kdvetkezéekben targyalt human funkciok tartozhatnak.
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3. tablazat: Az emberieréforras-aramlas és -fejlesztés (a kdzszolgalati életpalya-menedzsment) humanfolyamatahoz tartozé human
funkciok

3. Az emberieréforras-aramlas és -fejlesztés (a kdzszolgalati életpalya-menedzsment) humanfolyamatahoz tar-
toz6 human funkciok

A kozszolgalati életpalya-menedzsment keretfeltételei

3.1. Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék kozremikodnek a személyzeti politikdban, illetve ellatjak an-
nak kialakitasat és végrehajtasat.

3.2. Az emberierdéforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a munkaerd-tervezést, a létszamgazdalkodast, a mun-
kaeré biztositasat és annak lehetéség szerinti megtartasat.

3.3. Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék ellatjak a foglalkoztatasi jogviszonyra vonatkozé rendelkezé-
sek érvényre juttatasat (alanyaival, tartalmaval és jellegével is egyitt).

3.4. Az emberierdforras-gazdalkodassal foglalkozok kézremiikodnek a kormanyzati személyligyi igazgatasi felada-
tokat ellato szervezet munkavégzésében.

A kozszolgalatba torténd bekertilés

3.5. Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a (kiilsé és belsd) toborzassal 6sszefliggd feladatokat
és azok fejlesztését.

3.6. Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozdk ellatjak a (kiilsé és belsd) palyaztatassal 6sszefliggd feladato-
kat és azok fejlesztését.

3.7. Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a (kiilsé, belsé) kivalasztassal 6sszefliggs feladatokat
és azok fejlesztését.

3.8. Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok teljesitik a jogszabalyok altal el6irt foglalkoztatasi jogviszony
|étesitésével, az eskitétellel, a kinevezéssel és az allomanyba vétellel (idetartozik a kormanyzati szolgalati, a
szolgalati, a kbzalkalmazotti vagy a kézszolgalati jogviszony |étesitése, a kinevezések, illetve a munkaszerzé-
dések megkotése, a jogviszony, a kinevezés, illetve a munkaszerzédés médositasaval kapcsolatos feladatok tel-
jesitése, azon bellll pedig az id6tartam, a feltételek és az egyéb rendelkezések) 6sszefiiggs feladatok ellatasat,
valamint a végrehajtott tevékenységek nyilvantartasat, dokumentalasat.

3.9. Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék kdzremiikédnek az 6sztondijas, a gyakornoki és a prébaidés
programok lebonyolitasaban, értékelésében és fejlesztésében, valamint ellatjak a munkavégzés nyilvantarta-
sat, dokumentalasat.

3.10. | Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a beillesztési politika kidolgozasaval és végrehajtasa-
val kapcsolatos (betanitasi, mentoralasi és coaching) feladatokat.

A kozszolgalati életpalyan torténé elérehaladas

3.11. | Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kézremUikddnek a kdzszolgalati életpalydk megtervezésében
(a karriertervezésben).

3.12. | Az emberierdéforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a kozszolgalati életpalya-menedzsment rendszerének
mUikodtetését (a szakértdi és vezetdi utanpdtlas biztositasat, a vezetdi és utanpotlasi adatbankok, a tehetség-
gondozasi programok, a tehetségmenedzsment-rendszer miikodtetését, az elémenetellel kapcsolatos kiilon-
b6z6 ligyek intézését: beosztasban, rendfokozatban, sorosan, soron kiviil, ,gyorsitott formaban” stb.), valamint
atevékenységek nyilvantartasat, dokumentalasat.

3.13. | Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kézrem(ikdédnek a munkaltatd jogkor gyakorldjara és a veze-
tékre vonatkozo rendelkezések végrehajtasdban, a tevékenységek nyilvantartasaban, dokumentalasaban.

3.14. | Azemberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a kinevezéstdl eltéré foglalkoztatassal kapcsolatos fel-
adatokat (az atiranyitast, a kirendelést, a kiktldést, a vezénylést, a kormanyzati érdekbdl térténd kirendelést, a
hatarozott idejl athelyezést, a szakértdi részvételt, a nemzeti szakértéi megbizast, a munkaltatd személyében
bekovetkezd jogutddlast, a beosztasbol valo felmentést, illetve a mas beosztasba valo kinevezést, a végleges
athelyezést stb.), valamint ezek nyilvantartasat és dokumentalasat.

3.15. | Azemberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kozrem(ikédnek a fegyelmi és a kartéritési eljarasok lebonyoli-
tasaban (ilyen a fegyelmi felel6sség, a kartéritési felelésség, a jogvita, az eléviilés, a jogellenes jogviszony meg-
szlintetése és kovetkezményei), valamint a tevékenységek nyilvantartasaban, dokumentalasaban.

3.16. | Azemberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak, illetve kozremikodnek a kiilonleges eljarasok lefolyta-
tasaban (egyUttalkalmazasi tilalom, 6sszeférhetetlenség, vagyonnyilatkozat-tétel, vagyongyarapodas vizsgala-
ta, nemzetbiztonsagi ellenérzés), valamint a végrehajtottak nyilvantartasaban, dokumentalasaban.

3.17. | Azemberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak, illetve kozrem(ikddnek az érdemek elismerésével kap-
csolatos feladatok ellatasaban (elismerés, dicséret, jutalmazas, kitlintetés stb.), valamint a végrehajtottak nyil-
vantartasaban, dokumentaldsaban.
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Az emberi eréforras fejlesztése

3.18.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak, illetve kézremiikddnek az elsé kézszolgalati munka-
korbe kertilést biztositd képzések, vizsgak és egyéb felkészitések lebonyolitasaban, valamint a keletkezett ira-
tok nyilvantartasaban és dokumentalasaban.

3.19.

Az emberierdéforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak, illetve kozremiikodnek a munkakdr megtartéasa érde-
kében folyo fejlesztések (a képzések, kiképzések, tovabbképzések, atképzések és a vezetbképzések) lebonyoli-
tasaban, valamint a keletkezett iratok nyilvantartdsaban és dokumentalasaban.

3.20.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak, illetve kzremiikédnek a mas vagy a magasabb értékd
munkakorbe, allashelyre, besorolasba val6 atkeriléshez sziikséges fejlesztések (a képzések, kiképzések, to-
vabbképzések, atképzések és a vezetbképzések) lebonyolitasaban, valamint a keletkezett iratok nyilvantarta-
saban és dokumentalasaban.

3.21.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kozremikodnek, illetve ellatjak a kdzszolgdlati tovabbképzési
rendszerek és a tovabbképzési kollégiumok mikddtetésében, az éves és kdzéptavu egyéni, valamint szervezeti
szint( tovabbképzések tervezésében, a tanulmanyi vagy a tovabbképzési pontrendszerek miikodtetésében, az
oktatdi, a tréneri, a mentori, a coach-, a tutori és a vizsgaztatdi garda kivalasztasaban és foglalkoztatasaban,
a tananyagfejlesztésben, a tananyag-, valamint a programmindsitésben, a mindségbiztositasban, a monitor-
ingban, a fejlesztési programok megtervezésében és megszervezésében, tovabba lebonyolitasaban, valamint
a financialis feltételek megteremtésében, a programok utokovetésében, a komplex IT oktatdsmenedzsment-
rendszerek, illetve portalok miikodtetésében, ezen felil pedig a keletkezett iratok nyilvantartasaban és doku-
mentalasaban.

3.22.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kdzrem(ikédnek a munkavégzéshez kapcsolodd (on-the-job)
fejlesztések (akcidtanulads, mentoralas, coaching, projektmunka, rotacio) lebonyolitasaban, ill. a kapcsolodé ira-
tok nyilvantartasaban és dokumentalasaban.

3.23.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kdzremiikodnek, illetve ellatjdk a munkavégzésen kivili (off-
the-job) képzések - az iskolai rendszer( és az iskolarendszeren kiviili szakképzések, a feln6ttképzések és a fel-
sGoktatasi képzések, a kbzszolgalati szervezet és a kdzszolgalati tovabbképzési rendszer, valamint a nemzet-
kozi kdzszolgdlati szervezetek és intézmények altal lebonyolitott, mindsitett, bejegyzett és mindsités nélkili
ismeretbdvits és ismeretfrissitd képzések, tovabbképzések, vezetbképzések, atképzések, kiképzések, kompe-
tenciafejlesztések, tavoktatasos iranyitott, illetve tutoralt felkészitések, dnképzések - lebonyolitasat, il. a kelet-
kezett anyagok nyilvantartasat és dokumentalasat.

3.24.

A ko6zszolgalatbél valé kiaramlas
3.25.

Az emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozok kézremUikodnek, illetve ellatjak a tudasmenedzsment-rend-
szer kiépitését és miikodtetését (ide tartozik a tuddsmegosztas, valamint a tudastranszfer).

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kdzremikddnek, illetve ellatjak a kidramlas-politika kialakita-
sat és a kiaramlas-tervezés megvaldsitasat, valamint a keletkezett iratok nyilvantartasat és dokumentalasat.

3.26.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kézrem(ikodnek, illetve ellatjak a fluktuacié megtervezését,
elérejelzését és elemzését, illetve a sziikséges intézkedések megtételét.

3.27.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a jogviszonyvaltasokkal, a tartalékallomannyal, a vég-
kielégitéssel és az dllomanyba visszavétellel kapcsolatos ligyeket, tovabbd azok nyilvantartasat és dokumenta-
lasat.

3.28.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék ellatjak a foglalkoztatasi jogviszony szlinetelésével, megsz(iné-
sével, megsziintetésével (k6z6s megegyezés, felmondas, lemondas, felmentés a torvény erejénél fogva), illetve
a csoportos létszamleépitéssel kapcsolatos teendék végrehajtasat, valamint a keletkezett anyagok nyilvantar-
tasat és dokumentalasat.

829

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék ellatjak a rendelkezési dllomannyal és a nyugdij el6tti rendel-
kezési dllomannyal kapcsolatos ligyek intézését, nyilvantartasat, dokumentalasat.

3.30.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjak a gondoskodo elbocsatassal (outplacement) kapcsola-
tos feladatokat.

3.31.

Az emberierdéforras-gazdalkodassal foglalkozok elvégzik a kilépéskor és az elbocsataskor a specialis (exit) kilé-
pési interjukat, 6sszesitik és értékelik azok tapasztalatait, valamint elkészitik a javaslataikat.

3.32.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kdzremikddnek, illetve ellatjdk a nyugdijra vald felkészitéssel,
a nyugdijazassal, valamint a nyugdijas gondozassal kapcsolatos teenddket.

(Forras: Szakacs Gabor, sajat szerkesztés)
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A teljesitménymenedzsment humdnfolyamata és humdn funkcidi

Ateljesitménymenedzsment humanfolyamatanak (j értelmezése annyit jelent, hogy a hangsuly a mult ér-
tékelésérdl attevddik a jovbbeli teljesitmény noévelésére, vagyis a teljesitményértékelést ,torvényszerd-
en” kovetd kompenzacio (a jutalom megallapitasa és/vagy az alapbér eltéritése, az illetménysavon belli
bérmegallapitas stb.) helyett, illetve mellett az értékeltek fejlesztése [ép el f6 célla. A teljesitménykont-
roll mellett tehat teret és jelentdséget kap a kompetenciara éplil6, egyénorientalt magatartasfejlesztés,
a személyes teljesitmény és a személyes fejlédés, illetve a fejlesztés 6sszehangolasa. Ugyancsak megol-
dasra varo bonyolult feladat a szervezeti és az egyéni teljesitményértékelés 6sszekapcsolasa, valamint
az értékelési tevékenység beépitése a fejlesztési, az 6sztonzési és a kommunikacios folyamatokba. Az
egyéni (a teljesitményértékelés és a mindsités), a csoport- és a szervezeti szint( teljesitményértékelések
egybekapcsolt rendszerének kialakitasaval a kozszolgalati teriileten is megteremthetd a teljesitmények-
hez kotott ellenszolgaltatasi és 6sztonzési mechanizmus, illetve gyakorlat. A teljesitmények mérését és/
vagy értékelését, valamint a mindsitést a hatalyos szabalyozékban meghatarozott formalis, valamint a
vezetbk altal folyamatosan végzendd informalis értékelések, 6nértékelések és visszacsatolasok egyiit-
tes alkalmazasaval indokolt megoldani. A teljesitménymenedzsment humanfolyamatahoz a kévetkezé
human funkciék sorolhatéak.

4. tablazat: A teljesitménymenedzsment humanfolyamatahoz tartozé human funkciok

4. A teljesitménymenedzsment humanfolyamatdhoz tartozé human funkciok

4.1. Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kézrem(ikodnek, illetve ellatjak a szervezeti teljesitményme-
nedzsment-politika kialakitasaval, illetve a rendszer mlkodtetésével és fejlesztésével kapcsolatos feladatokat.

4.2. Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kézremdkodnek, illetve ellatjak az egyéni teljesitményértéke-
Iéssel és -mindsitéssel, az értékel6 vezetdk, tovabba az értékeltek modszertani tamogatasaval, valamint a kelet-
kezett értékelések nyilvantartasaval és dokumentalasaval 6sszefliggé feladatokat.

4.3. Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kézremikodnek, illetve ellatjak a csoportos és a szervezeti
szint( teljesitményértékeléssel, az értékelést végz6k mddszertani tAmogatdsdval, valamint a keletkezett érté-
kelések nyilvantartasaval és dokumentalasaval 6sszefliggé feladatokat.

4.4, Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kézremUikodnek, illetve ellatjak a - vezeték teljesitményének
értékeléséhez, kivalasztasahoz, coachingjahoz és fejlesztéséhez hasznalhatd - 360 fokos értékeléssel kapcsola-
tos feladatokat, valamint a keletkezett anyagok nyilvantartasat és dokumentalasat.

4.5, Az emberieréforras-gazdalkoddssal foglalkozok ellatjak, illetve kézremUikddnek a belsé szervezeti és a kdzszol-
galati elégedettségmérések megtervezésében, végrehajtasaban, valamint az eredmények kiértékelésében és
kézreadasaban, tovabba az indokolt fejlesztések meginditasaban.

4.6. Az emberieréforras-gazdalkoddssal foglalkozok koézremiikodnek a kiilsé kdzvélemény-kutatdsok megterve-
zésében, megrendelésében és végrehajtdsdban, az eredmények kdzos kiértékelésében és annak kdzreadasa-
ban, tovabba az indokolt fejlesztések meginditasaban.

4.7. Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozdk kezdeményezik pl. a balanced scorecard és az egyéb teljesit-
ménymenedzsmenthez hasznalhaté modszerek igénybevételét, bevezetését és adaptaciojat.

(Forras: Szakacs Gabor, sajat szerkesztés)
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5. tablazat: Az 6szténzésmenedzsment (a kompenzacié és a javadalmazas) humanfolyamatahoz tartozé human funkciok

Az 6sztonzésmenedzsment (a kompenzacié és a javadalmazas) humanfolyamatihoz tartozé human funkciok

5.1. Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék kozremikodnek, illetve ellatjak a koézszolgélati, valamint a
szervezeti bérpolitika kialakitasaval és megvaldsitasaval, annak értékelésével és indokolt fejlesztésével kap-
csolatos feladatokat.

5.2. Az emberierdforras-gazdalkodassal foglalkozok kozremdlkodnek, illetve ellatjak a munkakor-értékeléssel és az
allashely-felllvizsgalattal 6sszefliggd szakmai, nyilvantartdsi és adminisztrativ tevékenységeket.

5.3. Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék kdzremiikddnek a bér- és besorolasi rendszer kialakitasaban, a
rendszer miikbdtetésében, annak értékelésében és szlikséges fejlesztésében.

5.4. Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kézremikodnek, illetve ellatjak az illetménygazdalkodassal,
a dijazassal és az illetményosztonzéssel kapcsolatos teenddket (dijazas munkavégzés hianyaban, az illetmény
védelme, az illetmény kifizetésének szabalyai, elszamolas, az illetményrél valé levonas, a munka dijazasaval
kapcsolatos tevékenységek, juttatasok, koltségtéritések, tamogatasok ligyintézése, a TB-ligyek és kapcsolodd
adatszolgaltatasok stb.), valamint a szabalyzok altal elSirt nyilvantartasi és dokumentalasi feladatokat.

5.5. Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozdk kézremdkadnek, illetve ellatjak a cafeteria-rendszer mikodte-
tésével, értékelésével és fejlesztésével kapcsolatos ligyek intézését, valamint az el6irt nyilvantartasi és doku-
mentalasi teenddket.

5.6. Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kézremuikodnek, illetve ellatjak a szocialis, a joléti, a kegyele-
ti gondoskoddassal és ellatassal, valamint a segélyezés megtervezésével, megvaldsitasaval, kiértékelésével és
a tevékenységi kor fejlesztésével 6sszefliggd feladatokat, valamint a szabalyozék altal el6irt nyilvantartasi és
dokumentalasi teenddket.

5.7. Az emberierdforras-gazdalkodassal foglalkozok kbzremkodnek, illetve ellatjdk a tanulmanyi szerz6dések, va-
lamint az egyéb fejlesztési célu juttatasok biztositasaval, Gigyintézésével, nyilvantartasaval és dokumentalasa-
val kapcsolatos feladatokat.

(Forras: Szakacs Gabor, sajat szerkesztés)

A személyligyi szolgdltatdsok és tevékenységek (személyligyi, munkatigyi, humdnigazgatdsi) humdnfolyamata
és humdn funkcidi

A személyligyi szolgaltatasok humanfolyamata 6sszetett, szamos teriletet magaban foglalé egységet
alkot. Az ehhez a folyamathoz tartozé human funkciék valamennyi eddig kiemelt humanfolyamattal kap-
csolatban allnak, egyebek mellett azért, mert olyan szolgaltatasokat biztositanak azok szamara, amelyek
nélkil nem lehetne teljes értéklen ellatni az egyéb humanfolyamatokhoz tartozé feladatokat. A sze-
mélyligyiszolgaltatasok és tevékenységek egyarant irdnyulnak a szervezet munkatarsai, vezetdi és az ér-
dekképviseleti szervek, valamint a kormanytisztviseli és rendvédelmi karok, tovabba az tigyfelek és az
egyéb egylittm(kodé partnerek felé. Az informatika rohamos térnyerése merében atalakitja az emberie-
réforras-gazdalkodas szinte valamennyi szegmensét, kiilondsen pedig a személyzeti és a munkaligyi ad-
minisztraciot, a személyzeti anyagok kezelését, az adatvédelmet, az adatbiztonsagot, a nyilvantartasok
vezetését, dokumentalasat és a statisztikai adatszolgaltatast. Ezek mellett a szakértdi alkalmazasok nem
hagyjak érintetlendl a stratégiai tervezéssel, a rendszerfejlesztéssel, az emberi eréforras dramlasaval és
fejlesztésével kapcsolatos teenddket, az 6sztonzésmenedzsment, valamint a teljesitménymenedzsment
mukodtetését, és véglil, de nem utolsdsorban a vezetdk aktudlis, naprakész informacidval (VIR) valé el-
[atasat sem. A személyligyi szolgaltatasok humanfolyamata ezek alapjan magaban foglalja a kézszolga-
laton bellli hivatasrendek szolgalati viszonyat meghatarozo, a jogszabalyokban el6irtakhoz kapcsolédd
személyzeti, munkatgyi, illetve humanigazgatasi (hagyomanyos és elektronikus) adminisztrativ felada-
tainak teljes korl végrehajtasat. A részfolyamatokként meghatarozott személyligyi, munkaligyi és hu-
manigazgatasi - jellemzéen adminisztrativ, illetve szervezési jellegl - tevékenységek mindegyike szo-
rosan kapcsolédik tehat valamelyik humanfolyamathoz. A személyligyi szolgaltatasok és tevékenységek
humanfolyamatahoz a kovetkezékben ismertetett human funkciékat indokolt besorolni.
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6. tablazat: A személyligyi szolgaltatasok és tevékenységek (személyiigyi, munkaliigyi, humanigazgatasi) humanfolyamatahoz tartozé
human funkciék

6.

A személyligyi szolgaltatasok és tevékenységek (személyitigyi, munkaligyi, humanigazgatasi) humanfolyamata-
hoz tartozé human funkciok

6.1.

Az emberierdéforras-gazdalkodassal foglalkozok ellatjdk az egyes humanfolyamatokhoz kapcsolddd személy-
Ggyi, munkatigyi és humanigazgatasi adminisztrativ, Gigyintézési, ligykezelési, nyilvantartasi és jogi tevékeny-
ségek megtervezését, kivitelezését, értékelését és fejlesztését, tovabba az emberieréforras-gazdalkodassal
Osszefliggd kérelmek, panaszok, beadvanyok, jogvitak és munkahelyi konfliktusok intézését.

6.2.

Az emberierdéforras-gazdalkodassal foglalkozok kbzremiikédnek, illetve ellatjak az emberieréforras-gazdalko-
dés informatikai tAmogatasaval, az integralt rendszer fejlesztésével és bevezetésével, az adatkezeléssel, a sze-
mélyligyi nyilvantartas naprakész vezetésével, az adatszolgaltatassal és a statisztikak készitésével kapcsolatos
munkakat.

6.3.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kozremdkodnek, illetve ellatjak a személyi dllomany emberie-
réforras-gazdalkodassal 6sszefliggd munkatigyi kérdéseket érinté jogi képviseletének biztositasaval, a jogse-
gély-szolgaltatas ellatasaval, a human tevékenység jogi kornyezetének fejlesztését szolgalod jogalkotasi tevé-
kenységgel és az elkésziilt joganyag-tervezetek véleményezésével kapcsolatos feladatokat.

64.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok aktivan kdzremikddnek a munkaligyi kapcsolatok és az érdek-
egyeztetési rendszer mikodtetésében, a Magyar Kormanytisztvisel6i Kar és a Magyar Rendvédelmi Kar tevé-
kenységének segitésében.

6.5.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kézremikodnek, illetve ellatjak a kbzszolgdlati emberierdfor-
ras-gazdalkodas humanfolyamatainak és human funkciéinak moédszertani fejlesztésével, a vezeték mddszerta-
ni tdmogatasaval, a személyi dllomany magas szint(i tajékoztatasaval, a humanstratégia kimunkalasa érdekében
zajlo folyamatos értékeld, elemzé és tudomanyos kutatémunka, valamint a statisztikai értékelések elkészitésé-
vel, illetve az Uj, kifejlesztett médszerek bevezetésével és oktatasukkal 6sszefliggs feladatokat.

6.6.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozdk kdzremikaddnek, illetve ellatjak a munka- és egészségvédelem-
mel 6sszefliggd tevékenységek megtervezésének, megvaldsitasanak, folyamatos értékelésének és fejlesztésé-
nek feladatait (mint a munkafeltételek javitasa, az ergonémiai szempontok érvényesitése, az egészségi, pszichi-
kai, valamint fizikai sz(irések és szolgaltatasok részbeni lebonyolitasa, illetve a rekreacié szorgalmazasa).

6.7.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozdk kdzremUkddnek, illetve ellatjak az emberieréforras-gazdalko-
dassal 6sszefliggd kommunikacidt, az informacidaramlas biztositasat, a PR-munkat és a humanmarketing tevé-
kenységet.

6.8.

Az emberieréforras-gazdalkoddssal foglalkozdk kézremiikodnek, illetve ellatjak a szervezet motivacios, cim- és
elémeneteli rendszerének mikddtetését, tovabba javaslatot tesznek a sziikséges fejlesztésekre.

6.9.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozdk kozremUkddnek, illetve ellatjak az emberieréforras-gazdalko-
dassal 6sszefliggésben felmertlt munkahelyi konfliktusok megel6zését és megoldasat, a mediatori tevékeny-
ség id6szakos igénybevételét, illetve biztositasat.

6.10.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok kdzremdkddnek, illetve ellatjdk a szervezeten beltl mikodte-
tett integritasiranyitasi rendszer és az emberieréforras-gazdalkodas 6sszekapcsolasat.

6.11.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozék kozremdlkodnek, illetve ellatjdk az esélyegyenléségi, a felzar-
koztatasi és a fenntarthatd fejlédést segité programok és akcidk szervezését és lebonyolitasat.

6.12.

Az emberierdéforras-gazdalkodassal foglalkozok kbzremiikédnek, illetve ellatjdk az emberieréforras-gazdalko-
das fejl6dését, a sziikséges forrasok biztositasat szolgald palyazati és projektmunka folytatasat.

6.13.

Az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozdk kozrem(ikodnek, illetve - a lehet8ségek fliggvényében - ellat-
jak a human benchmark-tevékenységet, és indokolt esetben a kiszervezések (outsourcing) igénybe vételét.
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3. FEJEZET: COMMON ASSESSMENT
FRAMEWORK - A KOZIGAZGATAS
KIVALOSAGI MODELLJE

A COMMON ASSESSMENT FRAMEWORK ELMELETI
BEMUTATASA

A) A CAF definicidja és kialakulasa

Egy szervezet vezetdjének nap mint nap szdmtalan olyan dontést kell meghoznia, amely a szervezet
mukodésével, fejlesztésével, valamint eredményeinek a hasznositasaval kapcsolatos. Szamtalan kérdés
forog a fejében: vajon elég jol miikédiink? Mit tudndnk tenni annak érdekében, hogy jobb szolgdltatdsokat
nyujtsunk? Az ligyfeleink elégedettek? A munkatdrsaink jol érzik magukat? A vezetd akkor nyugodt, ha ezek-
re és az ehhez hasonlé kérdésekre folyamatosan ismeri a valaszt, és a dontéseit ezekhez tudja igazitani.

A piaci szervezeteknél mar régéta mikodnek olyan, tgynevezett minéségmenedzsment-modellek,
amelyek a szervezet teljesitményét mérik, és a vezet6k részére olyan megalapozott informaciokat szol-
galtatnak, amelyek tdmogatjak 6ket a dontéshozatalban.

2000-ben az Eurdpai Kozigazgatgatasi Intézet az Eurdpai Kozigazgatas-fejlesztési Haldzat (EUPAN)
szakértdivel a piaci szféraban alkalmazott Ggynevezett EFQM-modell*® alapjan kidolgozta a Common
Assessment Framework (tovabbiakban: CAF), magyarul K6z6s Ertékelési Keretrendszer elnevezésti ming-
ségmenedzsment-modellt, amely a kozigazgatasi szervezetek oOnértékelésen alapulé teljesitmény
mérésére szolgal.** A CAF ,kozkincs”, azaz minden kdzigazgatasi szervezet ingyenesen hasznalhatja, a
szlikséges Utmutatdk magyar nyelven is elérhetéek egy - a Miniszterelndkség altal mikoédtetett - web-
oldalon keresztiil.*> Az Eurépai Kbzigazgatasi Intézet ajanlasként fogalmazza meg a hasznalatat, ugyanis
abbdl a feltevésbdl indul ki, hogy a minéségfejlesztés csak a nagyfoku vezetdi elkotelezettség és iranyi-
tas mellett képzelhet6 el hatékonyan, a kdtelezé jellegl fejlesztések pedig sok esetben nem hozzak meg
a kivant hatast.

Az elmult évek tapasztalatai alapjan elmondatjuk, hogy a CAF az Eurdpai Unié kdzigazgatasi egylitt-
mukodésének egyik legsikeresebb terméke, amelyet Eurdpa-szerte kozel négyezer szervezet alkalma-
zott mar. A modellt folyamatosan karbantartjak, megalkotasa 6ta kétszer kerilt mar sor a felllvizsga-
latara az eurdpai kozigazgatas-fejlesztéssel foglalkozé minisztériumok bevonasaval és az alkalmazé
kozigazgatasi szervek véleményének figyelembe vételével egyiitt. A legljabb valtozat a CAF 2013-as
modellje.

4 Excellence Model of European Foundation for Quality Management.
“ Improving Public Organisations through Self-Assessment / CAF 2013 (Publication of EIPA, 2012), magyar verzio: CAF 2013 fejlesztési
maodszertan: Szervezeti Onértékeléshez kapcsolodd modszertani Utmutatd, 2014.

4 Lasd: https:/caf.kim.gov.hu
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A Kozos Ertékelési Keretrendszer (CAF) teljes koérd minéségmenedzsment-eszkdz, amely a
szervezetet egyidejlileg tobb eltéré szemszoghdl vizsgalja, a szervezeti teljesitmény elemzését holisz-
tikus megkozelitésbdl kiindulva végzi el. Hogy mi is pontosan a holisztikus megkozelités, azt jol példaz-
za egy indiai tanmese, amelyet Gareth Morgan szervezetfejlesztési szakember vezetett be a holisztikus
(azaz teljes koru) megkozelités metaforajaként a szervezetfejlesztési szakirodalomba.

It’s a
Fan!'

It's
a Snake!

It’s a
Tree!

A tanmese a kovetkezbéképpen szol: hat vak szerzetes taldlkozott a dzsungelben egy elefanttal. A szerze-
tesek megtapogattak az elefantot, mindenki az elefant egy-egy részét tanulmanyozta. Hazatérve a kolos-
torba elmesélték az éiményeiket. Aki az agyarat fogta meg, azt allitotta, hogy az elefant olyan, mint egy
landzsa. Aki az ormanyat érintette, az egy kigydhoz hasonlitotta. Aki a [abat fogta, azt allitotta, hogy az
elefant egy fara hasonlit. Aki a fllét ragadta meg, az legyez6h6z hasonlitotta az allatot, aki a farkat talalta
meg, az pedig kotélhez. A hatodik, aki az oldalat fogta, azt mondta, az elefant leginkabb olyan, mint egy
fal. Kinek van igaza?

A mese szerint a kolostorba visszatérve a szerzetesek vezetéje tett igazsagot, és azt mondta, hogy
ellentétes vélemények szlilettek ugyan, mégsem lehet azt mondani, hogy a szerzetesek egyenként téved-
tek volna. Az igazsag az, hogy az elefant [ényegének megragadasahoz az 6sszes véleményre sziikség van.

Ha parhuzamot vonunk a szervezet mukoddésével, akkor azt mondhatjuk, hogy a szervezetek ma-
kodésének megértéséhez nem elegendé egyetlen megkozelités, hiszen az olyan leegyszer(sités lenne,
mintha az elefantot a falhoz vagy a kigyéhoz hasonlitanank. Torekedni kell a leheté legtébb nézépont
szerinti megfigyelésre, és a kovetkeztetések ez alapjan torténd levonasara.
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B) ATQM és az 6nértékelés definicidja

A bevezetésben a Kozos Ertékelési Keretrendszert teljes kor minéségmenedzsment-eszkozként definial-
tuk. Pontosan mit is jelent a TQM-nek réviditett teljes kord minéségmenedzsment? Ez nem egy bizonyos
eszkdz vagy modszertan, hanem egy vezetési filozéfia, amely athatja az eszerint miikodé szervezetek
egészét.

A TQM a szervezet minden szempontbdl térténd folyamatos fejlesztését nem csupan révid tavu cél-
kitGzésnek, hanem hosszu tavu folyamatnak tekinti. A vevék és az ligyfelek érdekeit tartja fontosnak
mindenekel6tt, hiszen a TQM-elvek szerinti minéségi mikodést a vevéi igények minél pontosabb kielé-
gitésével lehet elérni. A szervezet sikeres mikodtetéséhez erds, felelds, az innovacio irant elkotelezett
vezetés szlikséges. A szervezeti miikodés javitasdhoz a szervezeti folyamatok szisztematikus vizsgalata,
elemzése és fejlesztése szitkséges. S véglil, de nem utolsésorban ahhoz, hogy a vezetéi dontések valéban
elfogadasra kerliljenek, az egész fejlesztési folyamatba be kell vonni a munkatarsakat, velik kézésen kell
kidolgozni a szervezet jovére vonatkozé terveit, és végrehajtani a feladatokat.

Osszefoglalva tehat, a teljes kord minéségmenedzsment alapelvei a kdvetkezdk:
» afolyamatos fejlesztés;

» az ligyfél- és vevkozpontlsag;

» azinnovacid irdnt elkotelezett vezetés;

» afolyamatos fejlesztés és a folyamatkdzpontusag; valamint

» amunkatarsak bevonasa.

A CAF tehat egy ezeken az elveken nyugvo onértékelési modell. Akkor most nézziik is meg, hogy pon-
tosan mi is az az 6nértékelés! Az onértékelés az intézmény tevékenységének atfogo, szisztematikus,
rendszeres, a szervezet 6nmaga altal elvégzett fellilvizsgalata meghatarozott szempontok szerint.

A CAF-modellen alapuld 6nértékelés célja:

» aszervezeti diagnodzis (vagyis helyzetkép) elkészitése a munkatarsak bevonasaval;
» aszervezeti mikodés erésségeinek meghatarozasa;

» aszervezeti mikodés fejlesztendé terlleteinek beazonositasa; valamint

» afejlesztési célok és intézkedések kijelolése.

C) ATQM és az 6nértékelés definicidja
Nagyon fontos tisztazni, hogy a szisztematikus, azaz minden részletre kiterjedé, és a rendszeres, azaz
ismétlédé onértékelés milyen mddon biztosithatja a szervezet szamara a folyamatos fejlédést. A miné-
ségmenedzsment-elméletek alapkove az igynevezett PDCA-logika, amelyet W. Edwards Deming fogal-
mazott meg, ezért Deming-ciklusnak is szoktak nevezni.

A szervezet akkor érhet el mindségi javulast, ha a mikodési életciklusa betartja a négy alapvetd Ié-
pést.
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Quality
Improvement

Time

4Elsé lépésként meg kell tervezni, majd végre kell hajtani a célokat (Plan - Do). Sok szervezet meg is all
ennél a két 1épésnél, és ezt ismételgeti. A végrehajtassal azonban nincs vége a munkanak, hanem tovabb
kell menni, és ellendrizni kell, hogy jol dolgoztunk-e. A fellilvizsgalatnal kiderlilhetnek az esetleges hibak,
amelyeknek a korrigalasara lehetdséglink van, sét kotelesek vagyunk ra (Check - Act). A kovetkezé ter-
vezési periddusban igy mar gazdagabbak vagyunk a hibak korrigaldsainak tapasztalataival, és magasabb
mindségi szinten tudunk tervezni. A Plan - Do - Check - Act, réviden a PDCA-ciklikus ismétlése alapozza
meg a szervezet folyamatos fejlédését, és a szervezeti kivaldsag felé vezetd Gton valé haladast is ez teszi
lehetévé. Ez az Ugynevezett fejl6dési spiral.

A CAF-MODELL FELEPITESE

A CAF korabbiakban emlitett holisztikus megkézelitése arra az alapelvre éplil, hogy a szervezet telje-
sitményének szinvonala, azaz ,kivalosaga” a mikodés ot teriiletének megfelelé iranyitasatol fligg. Ezek
a terliletek a vezetés, a stratégiaalkotas és -tervezés, a munkatarsak, a partnerkapcsolatok és az eré-
forrasok, valamint a folyamatok. A kivalésagot nemcsak a szervezeti miikddést befolyasol6 tényezék,
hanem a szervezet eredményei kapcsan is tobb szemszogbél kell értékelni: a szervezet kit(izott céljainak
teljesitménye, az dllampolgarok/ligyfelek szemszdge, a munkatarsak nézépontja, vagy épp a tarsadalmi
hatasok alapjan.

46 Kép forrasa: www.onlinetrendek.hu
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A CAF modell
ADOTTSAGOK e
7. Munkatarsakkal
— 3. Munkatarsak — - kapcsolatos e
eredmények
5 o " 6. Allampolgar-/ 0. Kulcsfontossagi
; 2. Stratégiaalkotas ey i - Kulcsiontossagu
1. Vezetés —e e - 5. Folyamatok —_ ugyfelk(’)zpontu - eredmények
eredmények
4. Partner- 8. Tarsadalmi
__ Kkapcsolatok és  __ __felelosségvallalassal _
eréforrasok kapcs. eredmények
INNOVACIO ES TANULAS

A CAF-modell kilenc elembdl allo felépitése azokat a fébb szempontokat tartalmazza, amelyeket a szer-
vezeti 6nértékelés soran figyelembe kell venni. Az 1-5. kritérium - az igynevezett adottsagok - a szer-
vezetiranyitas (a menedzsment) gyakorlatait veszi szdmba. Ezek a kritériumok hatdrozzak meg, hogy mit
csindl a szervezet, és milyen médszerekkel oldja meg a feladatait a kivant eredmény elérése érdekében.
A 6-9. kritérium az allampolgarok/lgyfelek, a munkatarsak, a tarsadalmi felel6sségvallalas és a szerve-
zet kulcsfontossagu teljesitményének terliletén elért eredményeket mutatja be egyrészt a személyes vé-
lemények és személyes értékelések, masrészt pedig a teljesitményre vonatkozd mérések alapjan.

Minden kritérium tobb alkritériumbdl all. A huszonnyolc alkritérium azokat a fé szempontokat hata-
rozza meg, amelyeket a szervezet értékelésénél figyelembe kell venni. Ezeket az alkritériumok tartalmat
részletesebben magyarazo példak illusztraljak, amelyek arra is javaslatot tesznek, hogy az értékelésnél
milyen lehetséges intézkedéseket, szervezeti tevékenységeket, illetve eredményeket lehet szamba ven-
ni. A példak sok jo gyakorlatot mutatnak, és egyfajta checklistként, vagyis ellenérzési sorként is funkci-
onalhatnak, hogy az adott alkritérium esetében mi mindent érdemes figyelembe venni az 6nértékelés
soran. Nem biztos, hogy mindegyik példa relevans lesz minden szervezetnél, de irdnymutatasnak min-
denképp alkalmasak.

A példakat segédkérdéseknek is szoktak nevezni, hiszen a CAF-modell alkritérium-rendszere nem
mas, mint egy huszonnyolc kérdésbél all6 kérdbiv, amelyet az dnértékelés soran a szervezet a késébbiek-
ben ismertetett [épéssor alapjan megvalaszol.

A PDCA-ciklus a modellben ugy érvényesil, hogy az eredmények értékelése alapjan levont kovetkez-
tetéseket vissza lehet csatolni és beépiteni a vezetési gyakorlatba, ami biztositja azinnovacids és tanulasi
ciklusok folyamatossagat.

D) Az adottsag oldalan mutatkozo kritériumok

A CAF-modell elsé kritériuma a vezetés szerepvallaldsanak az értékelésére 6sszpontosit. A vezetdk a
szervezet céljainak egységes és egyértelmd meghatarozasaért felelnek, és olyan kérnyezetet kell terem-
tenitk, amelyben a szervezet jol miikédhet, és a munkatarsak a legjobb képességeik szerint dolgozhat-
nak, biztositaniuk kell a szervezet miikodtetéséhez sziikséges folyamatok kialakitasat és vezetdi szintd
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iranyitasat is. Vezet6ként tamogatjak a szervezetiik munkatarsait, és minden érdekelt féllel, kiilénosen a
szervezethez kapcsolédé politikai szerepldkkel jol mikodé viszonyt alakitanak ki és tartanak fenn.

1. Vezetés

Mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy

1.1. irdnymutatast adjon a szervezet szdmara a szervezet
kiildetésének, jovéképének és értékrendjének
kialakitasaval

1.2. irdnyitsa a szervezetet, valamint menedzselje annak
teljesitményét és folyamatos fejlesztését

1.3. 6sztbndzze, tdAmogassa a munkatarsakat, és példat
mutasson szamukra

1.4. hogy a politikai dontéshozokkal és mas érdekelt felekkel
hatékony kapcsolatokat alakitson ki és dpoljon

A kozigazgatasi szervezet kildetésének és jovéképének megvaldsitasa megkbveteli annak a meghataro-
zasat, hogy ,melyik az elérevezetd Ut”, amelyet a szervezet kovetni kivan, tovabba a célok kitlizését, ame-
lyeket el akar érni, illetve azt a médot, ahogyan a folyamatokat mérni akarja. Ez egyértelm( és vilagos
stratégiat igényel. A sikeres végrehajtas érdekében a stratégiat tervekre, programokra, operativ és mér-
heté célokra kell lebontani. A stratégia és a tervek megvaldsitasanak kritikus szemmel torténé figyelem-
mel kisérése lehetévé teszi, hogy sziikség esetén be lehessen avatkozni és kiigazitasokat lehessen tenni.

2. Stratégia és tervezés

Mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy

2.1. az érdekelt felek jelenlegi és jov6beni igényeire
vonatkozé, valamint a szervezet m(ikddéséhez
kapcsolodo adatokat gydjtson a szervezet stratégiajanak
fellilvizsgalatahoz és tervei aktualizalasahoz

2.2. fejlessze stratégidjat és tervezését figyelembe véve az
érdekeltek igényeit és a rendelkezésre all6 eréforrasokat

2.3. kommunikalja, végrehajtsa és rendszeres fellilvizsgalja a
stratégidjat az egész szervezetben

2.4. megtervezze, bevezesse és fellilvizsgdlja a szervezeten
bellli innovaciot és valtozasokat

A munkatarsak a szervezet legfontosabb értékei. Ennek megfeleléen a szervezet feladata a munkatarsak
szaktudasanak és képességeinek kezelése és fejlesztése egyéni és szervezeti szinten, a szervezet céljai-
nak elérése és a folyamatok eredményes és hatékony mikodtetése érdekében. A sikeres emberieréfor-
ras-menedzsment és vezetSi magatartas elémozditja a munkatarsak elkotelezettségét, motivaltsagat,
fejl6dését és részvételét.

3. Munkatarsak

Mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy

3.1. stratégidjaval 6sszhangban atlathaté médon tervezze,
mukodtesse, fejlessze emberi eréforras politikajat

3.2. felmérje, fejlessze a munkatarsak szaktudasat
Osszhangban az egyéni, csoport, szervezeti célokkal

3.3. bevonja a munkatarsakat a nyilt parbeszédbe, az egyes
felelGsségi és hataskorok atruhdzasanak megtervezésébe,
és a munkatarsak altalanos jolétének biztositasat célzéd
intézkedések kialakitasaba

A kozszolgalati szervezeteknek a szervezetben dolgozé munkatarsakon tulmenden kiilonféle eréforra-
sokra van sziikséglk, hogy elérjék a kiildetésiikkel és jovéképlikkel 6sszhangban all6 stratégiai és miko-
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dési céljaikat. Ezek az eréforrasok igen eltéré tulajdonsagokkal és jelentéséggel rendelkeznek, lehetnek
anyagi és nem anyagi természetUiek is. A partnerkapcsolatokon kiviil a szervezeteknek a hagyomanyos
eréforrasokat is hatékonyan kell kezelnilik - mint példaul a pénziigyeket, a technoldgiat, az eszkézoket
- az eredményes m(ikodés és a célok eléréséhez szlikséges tudas megszerzése érdekében. A tudas mint
eréforras egylttesen jelenti a munkatarsak, a stratégiai partnerek, az tigyfelek és az allampolgarok tuda-
sat és tapasztalatat.

4. Partnerkapcsolatok és eréforrasok

Mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy

4.1. fejlessze és menedzselje a kulcsfontossagu kapcsolatait

4.2. az dllampolgarokkal/tgyfelekkel fenntartott partneri
egylttmUkddés megvalodsuljon és fejlédjon.

4.3. pénzligyeket megfelel6en kezeljék, irdnyitsak

4.4, hogy teljes korden hasznosuljon a szervezetben
rendelkezésre allé informacio és tudas

4.5. aszervezet hatékonyan kezelje technoldgiajat

4.6. avagyontargyakat megfelel6en kezeljék

Egy szervezeten belll szdmos folyamat zajlik. Haromfajta folyamatot kiilonboztethetiink meg, amelyek
eredményessé tesznek egy szervezetet attdl fliggden, hogy milyen ezeknek a folyamatoknak, illetve az
egymasra gyakorolt hatasuknak a minésége. Ezek:

» a kulcsfolyamatok, amelyek az intézmény kiildetését és stratégiajat valositjak meg, és amelyek ezaltal
donté szerepet jatszanak a szervezet szolgaltatasainak a biztositasaban és a hozza kapcsolddo termé-
kek elSallitasaban (ezek jellemzéen a kdzigazgatasi hatosagi eljardsokhoz és szolgaltatasokhoz kap-
csolédé folyamatok);

» avezetésifolyamatok, amelyek a szervezetet iranyitjak (ezek jellemzéen a vezetés miikodéséhez sziik-
séges és a vezetés altal kbzvetlendl irdnyitott folyamatok);

» a tdmogato folyamatok, amelyek a sziikséges forrasok menedzselését biztositjak, azaz a kulcs- és a
vezetési folyamatok megvaldsitasat tamogatjak (ezek jellemzéen az operativ hattér mikodtetéséhez
kapcsolddo folyamatok).

5. Folyamatok

Mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy

5.1. folyamatait az érintettek bevonasaval felmérije,
megtervezze, mlkddtesse és folyamatosan fejlessze

5.2. Ggyfél/allampolgar kozpontu termékeket, szolgaltatasokat
tervezzen és nyujtson

5.3. aszervezeten kivili, mas szervezetek felé iranyuld
folyamatait koordinalja

Ezek kozil csak a legfontosabbak, az igynevezett kulcsfolyamatok képezik a CAF-értékelés targyat az
otodik kritériumban, vagyis azok, amelyek hatékonyan hozzajarulnak a szervezet kiildetésének és stra-
tégidjanak eléréséhez.

E) Az eredmény oldalan mutatkozo kritériumok

Az allampolgarok/tgyfelek véleményének megismerése, valamint elégedettségliik kdzvetlen mérése
alapvet6 fontossagu. A CAF-modell alapelveihez kapcsolodo ,tényeken alapuld déntéshozatal” elvét ko-
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vetve a szervezet nem bocsatkozhat feltételezésekbe az allampolgarok/ligyfelek elégedettségével kap-
csolatban, hanem kdzvetlendl télik kell objektiv informacidkat szereznie. Ehhez a szervezetek jellemzé-
en allampolgar-, illetve ligyfél-elégedettségi kérdbiveket hasznalnak, de egyéb kiegészitd eszkdzoket is
alkalmazhatnak, mint példaul a fékuszcsoportos beszélgetések vagy mas tipusa allampolgari, valamint
tgyfélférumok. Ez az alkritérium azt vizsgalja, hogy a szervezet végez-e ilyen tipusi méréseket és vizsga-
latokat, és hogy ezeknek a méréseknek és vizsgalatoknak az eredményei milyen teljesitményt mutatnak.
A szolgaltatas minGségét nemcsak az Gigyfelek véleménye alapjan, hanem belsé teljesitménymutatokkal
is lehet mérni.

6. Ugyfél-és allampolgar-kézponti eredmények

6.1. Ugyfélvélemények, értékelések: a szervezettel, a
szolgaltatasokkal kapcsolatos elégedettség mérésébdl
szarmazo eredmények (lgyfél-elégedettségi kérddiv,
fokusz csoport, kbzvetlen megkérdezés stb.)

6.2. Ugyfelekkel kapcsolatos eredmények: a szolgaltatas-
nyUjtassal kapcsolatos mért eredmények (varakozasi idé,
Ugyintézési id6, panaszkezelés eredményei stb.)

A munkatarsakkal kapcsolatos eredményeknek azokat az eredményeket tekinthetjik, amelyeket a szer-
vezet a munkatdrsak kompetencidja, motivacidja, elégedettsége, véleménye és teljesitménye terén elért.
Ez a kritérium is kétfajta eredményt kiilonboztet meg. Egyrészt a munkatarsak véleményét, elégedettsé-
gét mutaté adatok (szubjektiv eredmény), amelyekrdél a munkatarsakat kozvetlenil kérdezik meg (példa-
ul kérdéivek, felmérések, fékuszcsoportok, értékelések, interjuk és képviselSkkel folytatott konzultacidk
atjan). Masrészt a munkatarsak elégedettségéhez kapcsoldodo, és ezt alatdmasztd teljesitménymutatok
(objektiv eredmény), amelyeket a szervezet alkalmaz a munkatarsai elégedettségének és teljesitményé-
nek ellenérzése és javitasa céljabol.

7. Munkatarsakkal kapcsolatos eredmények

Azokat az eredményeket foglalja 6ssze, amelyeket a szervezet a

munkatdrsak elégedettségével, motivdcicjdval, teljesitményével,

kompetencidival kapcsolatosan elért:

7.1. Munkatars vélemények, értékelések: a munkatarsi
elégedettség mérések objektiv eredményei (munkaval,
elémenetellel, fejlesztéssel, munkahelyi kériilményekkel,
vezetSkkel stb. kapcsolatos elégedettség)

7.2. Mérési eredmények: belsd indikatorok eredményei (pl.
hidnyzasi rata, munkatarsi panaszok szama, innovacios
javaslatok szama, TER eredmények, képzések sikeressége
sth.)

Akodzszolgdlatiszervezetek kiildetése mindig a tarsadalom elvarasainak és igényeinek kielégitése. A szer-
vezet kiildetéséhez kapcsolodo tarsadalmi szerepvallaldson tulmendéen felelés magatartast kell tanusi-
tania a fenntarthato fejlédéshez valé hozzajarulas érdekében mas terileteken is. Ez a plusz tarsadalmi
szerepvallalas magaban foglalhatja a szervezet hozzaallasat és hozzajarulasat az altalanos életmindség
javitasa, a kornyezet védelme és a globalis eréforrasok megérzése, a foglalkoztatasi esélyegyenléség biz-
tositasa, az etikus magatartas, valamint a k6z6sség bevonasa és a helyi fejlesztésekben valé kbézremd-
kodés terén. Ezek a mérdszamok lehetnek a tarsadalom véleményéhez és elégedettségéhez kapcsolddd
mennyiségi és mindségi mutatdk (8.1. alkritérium), illetve a szervezet teljesitményének értékeléséhez
kapcsolddo mennyiségi mérészamok (8.2. alkritérium) is.
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8. Tarsadalmi felel6sségvallalassal kapcsolatos eredmények
A szervezet azon kdzbsségre gyakorolt hatdsa, amelyben mikédik
(helyi, nemzeti, nemzetkézi):

8.1. A tarsadalom megitélése alapjan: a tarsadalom/helyi
kozosség elégedettség mérésének objektiv eredményei
(kérddiv, sajtdkonferencia, civil szervezetek visszajelzései)

8.2. Mérési eredmények: a tarsadalmi felel6sségvallalassal
kapcsolatos belsé indikatorok eredményei (eréforrasok
hatékony kezelésére, egészséges munkakorilményekre,
média megjelenésekre vonatkozo indikatorok, hatranyos
helyzetliek tdmogatasa stb.)

A szervezet hosszU, kozép- és rovid tavu sikerességének értékelése szempontjabol Iényeges eredménye-
ket (illetve az azokhoz rendelt mérdszamokat) kulcsfontossagl eredményeknek tekintjik. A kulcsfon-
tossagu eredményeket a kovetkezéképpen csoportosithatjuk: 1. Kiilsé eredmények: a szervezet altal lét-
rehozott szolgdltatasokhoz és termékekhez, valamint a szervezet eredményeinek és tevékenységének
hatasahoz kapcsolhaté eredménymutatok.

9. Kulcsteljesitmények eredményei

Azon eredmények, amelyeket a szervezet az dltala

kulcsfontossdgu elérend6 teljesitményként, sikertényezéként

definidl:

9.1. Kuls6 eredmények: a szervezet stratégiai tervében
kit(izott célok kbzvetlen eredményei (pl. nydjtott
termékek és szolgaltatasok szama) és eredményessége
(pl. tgyek intézési idejének csokkenése)

9.2. Bels6 eredmények: a szervezet belsé mérési eredményei
a miikodés hatékonysagaval kapcsolatosan. (pl. pénzugyi
ill. HR eréforrasok felhasznalasa, technoldgia, informaciok
hatékony kezelése, belsé ellenérzések eredményei,
szervezeti innovaciok eredményei stb.)

2. Belsé eredmények: a f6ként a szervezet belsé mikodésének eredményességéhez és a szervezet haté-
konysagahoz kapcsolhaté eredménymutatoék.

F) A két oldal kapcsolédasi pontjai

A két oldal okozati 6sszefliggésben all egymassal, vagyis az értékelésnél figyelembe lehet venni, hogy
az eredmények milyen - az adottsag oldalan lathaté - mikodési médszereknek kdszonhetéek. A pozi-
tiv vagy akar a negativ eredmények is j6 visszajelzést adhatnak a mikodési tertilet erésségeire vagy ép-
pen hidnyossagaira vonatkozdan, s ezek a visszajelzések az alapjai a CAF-értékelésen alapulé fejlesztési
programok és intézkedési tervek kidolgozasanak. A PDCA-cikluson alapulé szervezetfejlesztés és a szer-
vezeti tanulasi folyamat ilyen médon testesiil meg a CAF-modellben.

Az adottsdg, illetve eredmény oldala kozotti ok-okozati dsszefliggések megallapitasa ugyanakkor
nem mindig egyszerd, hiszen egy szervezetben egy eredményt tébb mikodésbeli sajatossag egyidejd
0sszhangja hatarozhatja meg. Példaul a 6.2. pontban mért szervezeti fluktuacié oka ugyanugy lehet ve-
zetdi példakép hidnya, mint a HR-rendszer tokéletlensége, de akar a szervezeti vagy egyéni célok defini-
alatlansaga és mas egyéb okok egyiittese is.
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A CAF-ONERTEKELES FOLYAMATA

A kozszolgélati szervezetek onértékelése nehéz a kiilénb6z6 szervezeti funkcidkra vonatkozé megbiz-
haté informaciok nélkil. A CAF arra 6sztonzi a kézszolgalati szervezeteket, hogy el6szor is gyljtsenek
informacidkat a szervezet mikodésérdl, és ezeket értékeljék. Ezeket az informaciokat nevezziik bizonyi-
tékoknak, a CAF-ot ezért ,bizonyitékokon alapuld 6nértékelésnek” is nevezik.

Ezek az informacidk az elsé dnértékelésnél azonban gyakran még nem hozzaférhetéek, vagy a szer-
vezet pontosan nincs is tisztaban vele, hogy milyen informacidkat és adatokat kell 6sszegyd(jtenie és
értékelnie. Ezért az elsé CAF-6nértékelést a szervezetnél lgynevezett nullabazisi mérésnek is tartjak,
mivel a szervezet az els6é 6nértékelés alkalmaval jeldli ki azokat a terlileteket is, ahol nem rendelkezik
megbizhaté adatokkal, példaul mérésekkel vagy teljesitménymutatokkal. Minél inkabb elérehalad egy
szervezet a folyamatos fejlesztés irdnyaban, annal rendszerezettebben gylijti és kezeli a belsé és kiilsé
informacidkat.

G) Az 6nértékelés lépései

~N
* Onértékelési projekt megtervezése
« Onértékelési projekt k ikala
El6készités
J
~
« Onértékelési csoport(ok) létret
* Képzések szervezése és lebonyolitasa
* Az 6nértékelés megvaldsitasa ( egyéni értékelés és konszenzusteremtés)
ﬁnértékelés * Az 6nértékelés eredményeinek 6 (vezetdi jel )
J
~N
* Fejlesztések kijel6lése és megtervezése
* Fejlesztések kommunikalasa
* Fejlesztések megvalésitasa
* Kovetkezd onértékelés elGkészitése
J

A CAF-modell hasznalata tanulasi folyamatot is jelent az azt alkalmazd szervezetek szdmara. A sok évnyi
alkalmazas tapasztalataibél minden Gj felhasznalé profitalhat. A tapasztalatok alapjan, valamint a CAF
nemzeti szakértbinek a tanacsait felhasznalva az Eurdpai Kozigazgatasi Intézet kidolgozott egy tiz lé-
pésbdl allé 6nértékelési folyamatot, amely segitheti a szervezeteket a CAF-6nértékelés eredményes és
hatékony megvaldsitasdban. A tiz [épés az 6nértékelési folyamat fontosabb mérfoldkoveit tartalmazza.

1. Az 6nértékelési projekt megtervezése
Az 6nértékelés a vezetés és a munkatarsak kozos felelésségvallalasa. A végrehajtas sikere nagy mérték-
ben azon mulik, hogy milyen mérték( a vezetés elkotelezettsége a munkatarsakkal torténd konzultativ
folyamat irant, mennyire nyitottak az 6nértékelés eredményeinek elfogadasara, és hajlanddak-e az 6nér-
tékelés eredményei alapjan megvaldsitani a jévébeli fejlesztéseket a szervezetben. Az 6nértékelés akkor
a leghatékonyabb, ha a szervezet belsé indittatasbol végzi azt el.

A tervezés soran kell eldonteni az olyan kérdéseket, hogy az 6nértékelés az egész szervezetre kiter-
jed, vagy - féként nagy szervezetek esetében - csak egyes szervezeti egységekre, példaul a minisztéri-
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umban egyes allamtitkarsagok végzik csak el az 6nértékelést. Ugyanakkor ahhoz, hogy az 6nértékelést
eredményesen lehessen végrehajtani, azaz a szervezet minden kritérium és alkritérium értékelését el
tudja végezni, kellé autondmiaval kell rendelkeznie.

A tervezésnél kell kivalasztani a CAF-projektvezetét, aki az onértékelés folyamatat a kezdetektél a
végéig koordinalja, moderalja. A projektvezetének a felsé vezetés és a munkatarsak bizalmat egyarant
biré személynek kell lennie, aki a szervezetrél és a CAF-rél is mélyrehaté ismeretekkel rendelkezik.
tozd példakat at lehet fogalmazni a szervezetben hasznalatos fogalmak szerint. A modellben a kritéri-
umok és az alkritériumok fogalmi keretrendszere fix, tehat nem valtoztathatd. Erre azért van szlikség,
hogy biztositott legyen az értékelések nemzeti vagy akar nemzetkozi szintl 6sszehasonlitasa.

2. Az 6nértékelési projekt kommunikalasa

Az onértékelés valddi elfogadottsdganak és eredményességének, vagyis hogy a szervezeti szereplék ne
csak egy Ujabb ,kipipalandd” feladatnak tekintsék, az 6nértékelési célok és az 6nértékelési tevékenysé-
gek teljes szervezetben torténé kommunikacioja a feltétele. A tapasztalatok szerint ez a munkatarsak
tudatossaganak novelésével, és az 6nértékelés korai szakaszaban térténd bevonasukkal, valamint az 6n-
értékelés céljainak a megismertetésével érheté el. Ha a munkatarsak a pozitiv hangvétell belsé kommu-
nikacié eredményeképpen tisztaban vannak azzal, hogy az 6nértékelés célja a szervezet teljesitményé-
nek a javitdsa, akkor sok esetben énként is vallaljak, hogy részt vegyenek a szervezeti 6nértékelésben.
A részvételt idedlis esetben a belsé motivacio hajtja, ez kapcsolja 6ssze a résztvevéket a teljes értékelési
folyamatban.

3. Az dnértékelési csoport(ok) létrehozasa

Ha a szervezet kicsi, az 6nértékelésben akar minden munkatars részt vehet. Nagy szervezetek esetében
azonban célszerd 6nértékelési csoportot vagy csoportokat [étrehozni, hogy az eredmények 6sszesitése
koénnyebb és gyorsabb legyen.

Idézziik magunk elé a holisztikus megkozelitést! A szervezetben is olyan médon kell 6sszegydjteni az
onértékelési csoport tagjait, hogy az reprezentativ legyen a szervezetre, azaz az 6nértékelés folyamata
soran minden fontos nézépont képviselve legyen.

A CAF alkalmazasanak tapasztalatai azt mutatjak, hogy az 6nértékelési csoportok nagysaga jellem-
z6en 6t és husz f6 kdzott mozoghat. A hatékony munkavégzés érdekében a tiz f6 korili csoportlétszam
azidedlis.

Sokszor felteszik azt a kérdést, hogy a szervezet vezetéi részt vegyenek-e az 6nértékelési csoport-
ban. Ez a szervezet kulturajatol fligg. A vezetdi részvétel elénye, hogy a vezet6 Uj, masfajta szemlélet-
modot hoz a csoportba, amely tobbletinformaciokat jelent, masrészt a vezeté igy jobban elkételezédik a
CAF fejlesztési programjainak végrehajtasa irdnt. Mindazonaltal, ha a szervezeti kultdra nem tamogatja
ezt, akkor a vezetdi részvétel gatolhatja a munkatarsak véleménynyilvanitasat és aktivitasat az 6nérté-
kelés soran.

4. A képzések megszervezése és lebonyolitasa

A CAF-0nértékelésnek ugy érdemes nekifutni, hogy egy minéségmenedzsmentben és CAF-6nértékelés-
ben jartas szakértd képzést tart a szervezetben. El6szor is hasznos megismertetni a vezetéket az 6nér-
tékelés Iényegével és elényeivel, majd kiiléndsen fontos az 6nértékelési csoportban résztvevék képzése.
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A csoportnak tisztaban kell lennie a CAF alapfogalmaival, az 6nértékelés folyamataval, az értékelendé
tertletekkel sth. Az elméleti képzés mellett érdemes a tréningen modellezni az egyik tertilet 6nértéke-
Iését, hogy az ,éles” értékelésnél mar mindenki pontosan ismerje a modszertani szabalyszer(ségeket.

5. Az 6nértékelés megvaldsitasa (az egyéni értékelés és a konszenzusteremtés)

Az 6nértékelés az egyéni értékeléssel kezdédik, amikor minden 6nértékelései csoporttag egyénileg ki-
tolti a huszonnyolc alkritériumon alapulé kérdéivet. Elsé [épésben a feltett kérdések nyoman lényegre
toréen meg kell fogalmazni a szervezetben meglévé erdsségeket és a fejlesztendé teriileteket.

Vegylink egy példat! A 3.2. alkritérium Ggy hangzik, hogy ,Mit tesz a szervezet annak érdekében,
hogy az egyéni és szervezeti célokkal 6sszhangban felmérije, fejlessze és felhasznalja a munkatarsak kom-
petencidit?” Itt az 6nértékeld a szervezet erésségének nevezheti, hogy sok j6 képzés all a munkatarsak
rendelkezésére. Fejlesztendd terliletként meg lehet jeldlni példaul azt, hogy jé lenne 6sszehangolni egy
egyéni képzési terv keretében az egyéni célokat a kbzponti képzésekkel. A fejlesztendé teriileteket a le-
heté legpontosabban ajanlatos megadni, hogy ezaltal konnyebben meg lehessen hatarozni a késébbi in-
tézkedésijavaslatokat. A végén pedig az értékel§ egy O és 100 kozotti pontszam-értéket is tarsit minden
egyes alkritériumhoz.

Az egyéni értékelést a konszenzusteremté megbeszélés koveti, amelyen az 6nértékelési csoport tag-
jai egylttesen megbeszélik az egyes alkritériumokat, és konszenzusos listat hoznak |étre az erésségekrdl
és afejlesztendd tertiletekrdl. A pontszamokban is megegyeznek.

A konszenzusteremtéskor a végeredmény tobb lesz, mint az egyéni vélemények puszta dsszesitése.
Ez tulmegy a szubjektiv egyéni véleményeken - a k6z6s megbeszélés, sét sok esetben vita mindig hozza-
adott értékkel bir. Gyakran az erésségek és a fejlesztendd teriletek korili kiilonb6z6 nézetek alapjainak
tisztazasa és azok hatterének feltarasa fontosabb, mint az 6nértékelés alapjan kaphaté szamszer( érték.

6. Az dnértékelés eredményeinek 6sszegzése és elemzése (vezetdi jelentés)

Az onértékelési folyamat és a konszenzusteremté megbeszélés eredményeit a projektvezets 6nértéke-
Iési jelentésben foglalja 6ssze. Mivel ez egy vezetéi jelentés, |ényegre toréen kell tartalmaznia a nagyobb
jelent6éségli erésségeket és fejlesztendé terlileteket, amelyekkel az 6nértékelési csoport javaslata sze-
rint mindenképpen foglalkozni kellene. Erdemes javaslatot tenni a vezetés szamara az Uigynevezett quick
win-ekre, vagyis a kis eréforrassal, gyorsan megvaldsithato fejlesztésekre, amelyek a CAF-6nértékelés
jelentéségét igazolhatjak a szervezet tagjai szamara.

7. A fejlesztések kijel6lése és megtervezése (fejlesztési programok és intézkedési tervek)

Ahhoz, hogy a CAF alkalmazasa célt érjen, az 6nértékelési folyamatnak tul kell mutatnia az 6nértékelési
jelentésen. Az 6nértékelés eredményein alapulva ki kell dolgozni egy szervezetfejlesztési tervet, amely
az Onértékelés soran azonositott és megvaldsitasra kivalasztott fejlesztendé teriiletekhez kapcsolédéd
fejlesztési programokat tartalmazza. Célszer( a fejlesztendé teriileteket rangsorolni, hiszen az nem va-
I6szind, hogy egyszerre minden fejlesztés megvalosulhat.

A CAF szerinti onértékelések tapasztalatai alapjan harom és hat kozo6tti fejlesztési programot érde-
mes kivalasztani a megvaldsitasra, illetdleg elinditani egy szervezetnél. A fejlesztési programoknak a ki-
valasztasa, meghatarozasa és a hozzajuk kapcsolédé keretek megtervezése minden esetben a szervezet
vezetésének a feladata.
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8. A fejlesztési programok és intézkedési tervek kommunikalasa

J6 az, ha aszervezetben minden munkatars tajékoztatast kap az 6nértékelés eredményérél, azon beliil is
elsésorban a fejlesztendé tertiletekrdl, valamint a tervezett fejlesztési programokrél. Ha ez nem térténik
meg, akkor elveszhet a valtozashoz és a fejlesztéshez sziikséges megfelel6 légkdr megteremtésének az
esélye.

Az eredményekrdl sz616 kommunikacid soran célszer( a szervezetben jél m(ik6dé dolgokat kiemelni,
valamint azt, hogy hogyan szandékoznak ezeket felhasznalni és még tovabb fejleszteni. Sokszor eléfor-
dul, hogy egy szervezet egyszerlien adottnak tekinti a sajat erésségeit, és megfeledkezik arrdl, milyen
fontos a sikerek tGinneplése.

9. A fejlesztési programok és intézkedési tervek megvalositasa
A PDCA-elvnek megfelel6en a munka nem allhat meg az 6nértékelés elvégzésénél és a fejlesztési progra-
mok kidolgozasanal, hanem tovabb kell menni és végre kell hajtani a fejlesztéseket.

10. A kovetkez6 onértékelés el6készitése

A fejlesztési programoknak és a hozzajuk kapcsolédé intézkedési terveknek a PDCA-ciklus alapjan tor-
téné megvaldsitasa tjabb CAF-6nértékelést von maga utan. A CAF-gyakorlat szerint kétévente érdemes
a szervezetben onértékelést végezni.

H) Az 6nértékelés elényei

Az dnértékelés iranti elkotelezettség elérésében sokat segit, ha tisztdban vagyunk az 6nértékelés els-

nyeivel. Az 6nértékelés legfontosabb célja a szervezet erésségeinek és fejlesztendd teriileteinek a be-

azonositasa, és erre épitve a szervezet fejlesztési intézkedéseinek a meghatarozasa. A CAF-ban kiala-

kitasra kertilt egy pontozérendszer is, mindazonaltal azt mondhatjuk, hogy az elsédleges célja nem is az

onértékelés. Inkabb féleg arra szolgal, hogy:

» jelezze afejlesztési iranyokat (amire az adottsagok, illetve az eredmények oldalan mutatkozé alkrité-
riumokra adott alacsony szamszer( érték utalhat);

» mérje a sajat fejlédés menetét; valamint

» azonositsa a jo gyakorlatokat (amire az adottsagok, illetve az eredmények oldalan mutatkozé alkrité-
riumokra adott magas szamszer érték utalhat).

Az onértékelés nagy elénye, hogy a szervezetben felhalmozddott belsé tudas és tapasztalat felszinre
torhet, és egymast erésitve magasabb hozzaadott értéket hozhat Iétre, mint ha elszigetelten az egyes
munkatarsak birtokaban, az é fejikben maradna. A CAF abbdl az alapfeltevésbdl indul ki, hogy a szer-
vezetet a legjobban a benne dolgozok ismerik, és hatékonyabban meg tudjak itélni a miikodését, mint a
beavatatlan kiils6 szakérték.

Nem utolsésorban pedig a CAF-nak nagy jelentésége van a munkatarsak motivalasaban és lojalitasa-
nak erésitésében is, hiszen a CAF-6nértékelés - mint a vezetdkkel torténd kézés munka - néveli a dolgo-
zOk felelGsségérzetét a szervezetiik irdnt.
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1) Az 6nértékelés sikerének kritériumai

Reprezentativ
onértékelési
csoport

Folyamatos
fejlesztés,
periodikussag

Prioritésok Vezet6i Utemezett

uUtemezése elkbtelezettség lebonyolitds

Bizonyitékokon
Kommunikacid alapulé
értékelés

Konszenzus-
teremtés

HR-GAZDALKODAS A CAF-MODELLBEN

A) A HR-kritériumok 6sszefliggésrendszere

A CAF-modellben kiemelten hangsulyos és tobb helyen is megjelenik az emberieréforras-gazdalkodas.
Két teljes kritérium ezzel foglalkozik, az adottsag oldalan a 3. kritérium foglalja magaban a szervezet em-
berieréforras-gazdalkodasanak tevékenységét, az eredmény oldalan pedig ezeknek a tevékenységeknek
az eredményeit értékelhetjik. A HR-gazdalkodas fontossagat jelzi, hogy egy aspektusa az 1. kritérium-
ban, vezetdi szinten is megjelenik, nevezetesen az 1.3. pontban azt értékeljiik, hogy mit tesz a vezetés
annak érdekében, hogy 6sztonbzze vagy tamogassa a munkatarsakat, és példat mutasson szamukra.

A 3. és a 7. kritériumok kozotti ok-okozati 6sszefliggés megfigyelheté a HR-tevékenységek és az
eredmények vonatkozasaban is. Minél fejlettebb, naprakészebb és testre szabottabb a képzési rendszer,
annal elégedettebbek lesznek vele a munkatarsak, és valdszinlleg annal hasznosithatobb tudast is koz-
vetit feléjlk. Ha a kivalasztasi rendszer objektiv és szakmai alapu, tapasztalt szakemberek is nagyobb
eséllyel kertilhetnek be a rendszerbe. Ha a munkahely torekszik a munkatarsak jéllétére, illetve a munka
és a maganélet egyensulyanak megtartasara, akkor nagyobb elkotelezettséget tapasztalhat a dolgozdk
részérél.

Elsédleges fontossagu, hogy foltarjuk a kevésbé kedvezd értékelési eredmények mogottes okait, hi-
szen ez utalhat valamely szervezeti HR-funkcié gyengeségére vagy esetleges hidnyara.

B) Az adottsag oldalan megjelend kritériumok HR-vonatkozasa

Az adottsagoldalan el6szor az 1.3. pontban jelenik meg a HR-aspektus a vezetéi példamutatas, 6sztonzés
és tamogatas tekintetében. Ennek az az oka, hogy a munkatarsak 6sztonzésére és tdmogatasara vonat-
kozé eszkodzoknek a szervezet vezetésében és iranyitasi rendszerében kell megjelennilik. A tdmogatas
alapja a bizalom légkorében folytatott konstruktiv parbeszéd, a rendszeres tajékoztatas, illetve a visz-
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szajelzés a munkatarsak szamara. Fontos a tanuldson alapulé munkakultira meghonositasa és a munka-
tarsak batoritasa szaktudasuk fejlesztésére. A vezetSk és a munkatarsak kozti partneri viszony alapja az
egyéni igények és koriilmények tiszteletben tartasa és figyelembe vétele a munka irdnyitasanal. A mun-
katarsak fontos motivalé eszkdze lehet a hataskorok, feleldsségi korok delegédlasa, tovabba a csoportos
és az egyéni teljesitmény elismerése.

A munkatarsakatilletd (3. szdmu) kritérium a szervezet emberieréforras-gazdalkodasanak tevékeny-
ségeit foglalja rendszerbe.

A 3.1. alkritérium azt vizsgalja, hogy mit tesz a szervezet annak érdekében, hogy emberi eréforrasait a
stratégiajaval és terveivel 6sszhangban, atlathaté modon tervezze, irdnyitsa és fejlessze. Ezen a téren az
vizsgalandé meg, hogy a szervezet altal meghatarozott emberi eréforrasok 6sszhangban allnak-e a szer-
vezet stratégiai céljaival, és siker(il-e az emberieréforras-menedzsment terén objektiv kovetelményeket
felallitani a munkaerd-felvétellel, az életpalyaval, az elémenetellel és a javadalmazassal kapcsolatban.
Az is kérdés lehet ugyanitt, hogy a szervezetnek hogyan sikertl érdekeltté tennie és megtartania azokat
a munkatdrsakat, akik a szervezeti célokkal 6sszhangban képesek végezni a tevékenységiiket. Mindez
maga utan vonja a rendelkezésre all6 és a jovébeni emberieréforras-sziikséglet rendszeres elemzésének
aszikségességét is.

A 3.2. alkritérium azokat a szervezeti tevékenységeket foglalja magaban, amelyek a munkatarsak
kompetencidinak az egyéni és szervezeti célokkal 6sszhangban torténd felmérésére, fejlesztésére és fel-
haszndlasara vonatkoznak. Ahhoz, hogy a munkatarsak hatékonyan jaruljanak hozza a szervezet miko-
déséhez, meg kell teremteni szamukra a fejlédés lehetéségét. A szervezet akkor profitalhat a legtobbet
az egyéni kompetenciafejlesztésbdl, ha a munkatarsak fejlesztése az 6 igényeik és képességeik alapjan
zajlik, érdemes tehat a munkatarsakat bevonni a képzéstikh6z, motivaciéjukhoz és elismerésiikh6z kap-
csolodod szervezeti politikak (iranyelvek) kidolgozasaba. Ez a kritérium magaban foglal olyan gyakorlati
kérdéseket, mint az egyéni képzési tervek szervezeti célokkal 6sszhangban torténd kidolgozasa, az Uj
munkatarsak beilleszkedésének a tamogatasa (példaul a mentoralas), a korszer(i képzési mddszerek
kidolgozasa és alkalmazasa, a vezetéi képzés, a munkatarsak belsé mobilitdsanak elésegitése, s végiil a
munkahelyi képzések hatasainak értékelése.

A 3.3. alkritérium azt vizsgalja, hogy a vezet6k és a munkatarsak mennyire képesek egytittmdikodni a
szervezet fejlesztésében, és mennyire készek a parbeszédre a szervezet horizontalis és vertikalis ,korla-
tainak” lebontasaban, hogy igy adjanak teret az alkotdkészségnek, az Gjitasnak és a teljesitmény javita-
sara vonatkozé kezdeményezéseknek. A szervezet személyzetpolitikajanak eredményessége attol fligg,
hogy a vezet6k mennyire nyitottak a munkatarsak problémaira, foglalkoznak-e a jollétiikkel, és tdmo-
gatjak-e a nyitott parbeszéd és atlathatdsag kulturajat. A munkatarsak elkdtelezettsége olyan eszk6zok
alkalmazasaval teremtheté meg, mint a munkatarsakkal kialakitott mindennapi parbeszéd. A munkatar-
sak munkahelyi jollétét novel6 tényezdk az optimalisan kialakitott munkahelyi kériilmények, a munka
és a maganélet egyensulyat figyelembe vevé munkavégzési feltételek, valamint a munkatarsak szocidlis,
kulturalis és sporttevékenységeinek tAmogatasa. Tovabbi jo gyakorlatnak tekinthetéek a munkatarsi elé-
gedettségre irdnyuld, illetve a munkahelyi légkort értékels felmérések.

C) Az eredmény oldalan megjelené kritériumok HR-vonatkozasa

A munkatarsakkal kapcsolatos eredményeknek a szervezet altal a munkatarsak kompetencidja, motiva-
cidja, elégedettsége, véleménye és teljesitménye terén elért eredményeket tekinthetjik.
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A CAF-modell kétfajta eredményt kiilonboztet meg: egyrészt a munkatarsak véleményét, elégedett-
ségét mutato adatokat (vagyis a szubjektiv eredményt), amelyekrél a munkatarsakat kozvetlen(l kérde-
zik meg, példaul kérdéivek, felmérések, fékuszcsoportok, értékelések, interjuk és a képvisel6kkel folyta-
tott konzultacidk atjan; masrészt a munkatarsak elégedettségéhez kapcsolddd, azt alatdmaszté objektiv
teljesitménymutatékat, amelyek jé mutatdszamai a munkatarsak elégedettségének és teljesitményének.

Az el6z6 fejezetben emlités szintjén sz volt arrél, hogy j6 gyakorlatnak tekinthetd a szervezetben a
munkatarsak elégedettségét méré felmérés. Ez azért is fontos kérdés, mert a CAF-modell 7.1. pontjaban
ennek a felmérésnek az eredményei kerlilnek értékelésre, vagyis az, hogy mennyire elégedettek a mun-
katarsak a munkahelylikkel, illetve motivaltak-e abban, hogy a mindennapi munkavégzés soran a legjobb
teljesitményiiket nyujtsak. A munkatarsi véleményfelmérést a szervezet tetszélegesen szamos teriletre
kiterjesztheti, igy példaul érdemes megkérdezni a munkatarsak véleményét a szervezetiik teljesitmé-
nyérdl, a vezetési-iranyitasi tevékenységrdl, a fejlesztési és az életpalya-lehetéségekrél, a munkakordil-
ményekral, stb.

A percepcids méréseken tulmenden a szervezet altal végzett mérésekbdl keletkezett objektiv tel-
jesitménymutatdk pedig lehetévé teszik a szervezet szamara a munkatdarsak atfogé viselkedése, telje-
sitménye, motivacioja, képességeinek fejlesztése, illetve a szervezet munkajaban vald részvétele terén
elért eredmények mérését. llyen teljesitményindikator lehet példaul a betegszabadsag, a munkaeré-
fluktudcid, az alkalmazottak panaszainak szama, a teljesitményértékelések eredményei, a munkatarsak
képességeinek fejlesztésével kapcsolatos eredmények, az innovacidkra tett javaslatok szama stb. Mind-
ezek alakulasa lehetévé teszi a munkatarsi elégedettség elemzését és alakuldsanak el6rejelzését.
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