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A szervezeti és személyi hatékonysag fejlesztése

1. EGYENEK A KOZSZOLGALATBAN

1.1 AZ EGYEN ES A KOZSZOLGALAT, A
KOZSZOLGALATRA VONATKOZO ELVEK, A PIACI
MODELL ALKALMAZHATOSAGANAK KORLATAI A
KORMANYZATI SZEKTORBAN

Amikor a kéznapi beszédben a kozszolgélat fogalmardl hallunk, akkor tébbnyire a szabalyozott
hivatali rendben foglalkoztatott, birokratikus eljarasi keretek kézott tevékenykedé alkalma-
zottakra gondolunk. A kézszolgalat kifejezés, a torténeti szempontu értelmezésre is utalva, a
tarsadalom olyan elkiiloniilt csoportjara utal, akik a tarsadalom, a kozosség és a kozjé érvé-
nyesitése érdekében latnak el kiilonb6z6 feladatokat, s akik az allamnal, vagy annak széle-
sebb értelemben felfogott szervezeteinél (6nkormanyzatoknal, koltségvetési intézményeknél,
stb.) dllnak alkalmazasban®.

Magyary Zoltan szavaival élve a hivatasos kdzszolgalat az a klasszikus szolgalat, amely a
koéznek, azaz mindenkinek valogatas nélkiili szolgalatat jelenti, az alkalmazottnak nem csak a
munkaerejét, hanem az egyéniségét lefoglalja, téle teljes odaadast kivan?.

A nemzetkozi gyakorlat alapjan nem adhaté egységes koztisztvisel6-fogalom. Az egyes EU-
és OECD-tagorszagok mas és mas személyi kort ruhaznak fel koztisztvisel6i Iéttel és mind-
séggel, és sok esetben nehezen mutathaté ki a kilonbségtétel elvi alapja, inkdbb torténelmi
hagyomanyok, tudomanyos tézisek vagy pillanatnyi érdekviszonyok alapjan dél el, hogy kit
tekintenek koéztisztviselének. A tarsadalom kozosségi sziikségleteinek kielégitése rendkiviil
széles terlleten torténik (pl. oktatas és egészségligy, szocidlis igazgatas, rendvédelem, honvé-
delem, kdrnyezetvédelem). A szolgaltatasokat nyujté ,munkavallalék” jogallasa orszagonként
valtozhat. Vannak olyan orszagok, ahol a tanarok is kdztisztvisel6k, de vannak olyan allamok,
ahol a helyi 6nkormanyzatok alkalmazottai (pl. 6vodai vagy szocidlis feladatokat ellatok) sem
tartoznak ebbe a korbe. Arra is van példa, hogy egyes allami tulajdonu gazdasagi tarsasagok
(pl. k6zmUicégek) dolgozoit is koztisztviseldnek tekintik. A sokszinli jogi szabalyozas megne-
heziti az egységes fogalmi keretek meghatarozasat. Ehhez a szakirodalom haromféle megko-
zelitést alkalmaz. A szervezeti szempontu definicié alapjan koztisztviselé az, aki kozigazgatasi
(kozhatalmat gyakorld) szervnél all alkalmazasban, flggetlenll az ellatott feladatok jellegé-
tél. A funkciondlis megkézelités értelmében a kdzfeladat ellatéja tekintheté koztisztviselének,

1 Kozszolgalati életpalyak, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem egyetemi tankonyv 2013. (szerkesztette Gyorgy Istvan -
Hazafi Zoltan)
2 Magyary Zoltan: Magyar kozigazgatas. Kiralyi Magyar Egyetemi Nyomda, Budapest, 1942. 131.
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fliggetlenll a munkaltatd szervezet jogalldsatdl, mig a normativ alapi megkozelités azokat

ismeri el koztisztviselének, akiket a jogszabalyok koztisztvisel6i jogallassal ruhaznak fel.

A koézszolgdlatra vonatkozd alapelveket elsésorban a kodzszféra mikodésére vonatkozé

sajatossagokbdl lehet meghatarozni. A koztisztvisel6k kozfeladatot latnak el, dijazasuk (illet-

ménylk és juttatdsaik) a kozponti allami koltségvetésbdl torténik, tevékenységilk jellemzo-

en az allami kényszeren, az Un. kézhatalom gyakorlasan alapul, a szervezeti rendszeren belili

helyzetiikre a hierarchia-, az ala-folérendeltség a jellemzd, emellett a munkaltatd, a foglalkoz-

tatas egyik alanya minden egyén esetében az allam?.

A koztisztvisel6k jogai és kotelezettségei, valamint a jogallasuk torvényi szinten és részlete-

sen szabalyozott. A tevékenységiikre vonatkozo sajatos alapelvek a kovetkezék*:

a lojalitds, mely a demokratikus médon megvalasztott politikai hatalom elfogadasat, a
torvényes és a szakma szabalyainak megfelelé dontések végrehajtasat jelenti;

a politikasemlegesség, mely a politikai szerepl6ktdl vald szigord tavolsagtartast jelent,
ugy, hogy az Alaptorvényben minden allampolgar szadmara biztositott politikai alap-
jogaikat gyakorolni tudjak (pl. valasztasokon valé részvétel);

a torvényesség elve, mely alapelv szerint a kézszolgalati alkalmazott a térvények be-
tartasa mellett a térvények betartatasara, a torvényesség biztositasara is kotelezett;
a karrier elve, mely az adott palyan torténd elérejutas, a kilénb6zé statuszokban,
elismerésben és dijazasban valé emelkedést, egyben a pozitiv értelmd érvényesiilést
jelenti;

a professzionalizmus elve, mely szerint a kdzszolgélat hivatas, az egész életre, az un.
életpalyara torténd elkotelezettséget, s egyben szilard moralis értékrendet jelent;

az aldvetettség elve, mely a demokratikus intézményeknek és képviseleti szerveknek
valé alavetettséget jelenti, emellett a hierarchikus viszonyokbdl adéddan az felettes
személyek dontéseinek végrehajtasat is magaban foglalja;

a fokozott felelésség elve, mely szerint az allami kézhatalom gyakorlasaval jaré t6bb-
letjogok mellett tevékenységiik minden eleme szamon kérhetd és személyiik felel6s-
ségre vonhato.

3 Kézszolgélati életpalyak, Nemzeti Kozszolgalati Egyetem egyetemi tankényv 2013. (szerkesztette GYORGY Istvan -
HazaFiI Zoltan) 23. oldal

4 Kodzszolgélati életpalyak, Nemzeti Kdzszolgélati Egyetem egyetemi tankdnyv 2013. (szerkesztette GYORGY Istvan -
Hazari Zoltan) 36. oldal
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1.2 KOZSZOLGALATI SZEMELYZETI RENDSZEREK
TiPUSAI ES JELLEMZOI

A személyzeti rendszereknek alapvetéen két modelljét kiilénboztetjiik meg. A karrieralaput,
illetve az dllds tipusut, amelyeket gyakran zdrt és nyitott rendszereknek is szoktak nevezni.

A karrieralapu rendszer torténelmileg az abszolutizmus viszonyai kozott fejlédott ki, mivel a
személyes kormanyzast gyakorlo uralkodok (pl. Nagy Frigyes, Il. Jozsef) a tarsadalmi és a gaz-
dasagi viszonyok bonyolultabba valasaval mar a szakmai hozzaértést is elé6térbe helyezték a
rendi el6jogokon alapulé kivalasztassal szemben. A tarsadalmi viszonyok bonyolultabbd valasa
mar igényelte az Un. professziondlis kozszolgalat kialakulasat, amelynek lényege, hogy a koz-
tisztvisel6k hivatasként, szakértelemmel, fizetés ellenében végzik feladatukat.

A karrieralapu rendszerek dltaldnos jellemzéi: a versenyszféra altaldnos munkajogi szabalyaitol
valé megkiilonboztetés, a kiilonleges szabalyok 6nalld torvényekbe torténd foglalasa, az élet-
hosszig tarté foglalkoztatas, illetve - a munkajogi jogallastol élesen elkiilonitve - az érdeme-
ken és a szolgalati idémulason alapuld, ezaltal kiszamithato, egységesen szabalyozott, torvény
altal garantalt elémenetel, masképpen karrierpalya jellemzi.’

A karrierelvii kdzszolgalat |ényege, hogy a koztisztvisel6k foglalkoztatasara irdnyuld jog-
viszony kinevezéssel léteslil, mely kinevezést az érintett egyoldalt aktussal az allamtél kapja.
A kézhatalom gyakorlasa, és a tarsadalmi koézosségi szolgaltatasok biztositdsa magas szak-
mai tudast és szinvonalat igényel, ezért az allam a jogviszony létesitését szigoru képesité-
si el6irdsok meglétéhez és kiilonb6zé kivalasztasi modszerek (palyazat, versenyvizsga) utjan
csak a legratermettebbek szdmara biztositja. A karrieralapu rendszer zartsagat az adja, hogy a
koztisztviseld teljes szakmai életatjat a kozszolgalatban futja be, amely alatt nem jellemzé az
atjaras a magan- és a kozszféra kozott, s még az egyes teriletek (civil kbzigazgatas, honvéde-
lem, 6nkormanyzati szféra, rendvédelem, oktatas, stb.) kozott is nehéz mozogni. Ugyancsak
a zart kdzszolgalati modellre jellemz6, hogy az altalanostél elkiloniilt, specidlis jogi szabalyo-
zas er6sen centralizaltta teszi a rendszert, amelyben a munkaltaténak csak igen korlatozottan
nyilik mozgastere az 6nallésagra, a mérlegelés alapjan hozott intézkedésekre. A jogilag erésen
kotott rendszer azonban garancialis jogvédelmet is biztosit az esetlegesen tulzott munkaltatoi
szubjektivizmussal szemben. Legfébb erényében rejlik azonban a legnagyobb gyengesége is,
nevezetesen az, hogy tulzottan merev, a valtozasokhoz rugalmasan alkalmazkodni nem képes,
s nem utolsé sorban rendkivil kéltséges.

Az allas tipusu rendszermodellben a kozszolgalati alkalmazottat rendkiviil rugalmasan,
jellemzéen meghatarozott munkakérre, alkalmazzak. A munkakér megsziinésével a foglalkozta-
tas is megsz(inik, ezért nincs hagyomanyos értelemben vett karrier, nincs el6émenetel és kotott
bértabla. Az illetményt - kollektiv vagy egyéni béralku eredményeként - munkakoér-értékelés

5 LoRrINCz L., A kézigazgatds alapintézményei, HVG-ORAC 2005. 274-276. old.
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alapjan allapitjdk meg. A konkrét munkakor all az emberieréforras-gazdalkodas kézéppont-
jdban. Mindezek alapjan nem garantalt az élethosszig tarté foglalkoztatas. A munkaltatoi
dontések a szervezet szintjén szlletnek, ezért az allas tipust rendszerek decentralizaltak.
A rendszer jellemzdje, hogy specidlis foglalkoztatdsi szabalyokat altaldban nem alkotnak,
a versenyszféra foglalkoztatasi viszonyai a meghatarozéak, bar eléfordul az is, hogy egyes
jogintézményeket (pl. felmentéssel 6sszefliggd jarandosag) az altaldnos szabalyokhoz képest
kedvezébben szabalyoznak. A rendszer elénye, hogy a szervezet gyorsan és rugalmasan képes
alkalmazkodni a valtozasokhoz, az egyéni kompetencidkat a munkakori sajatossagokhoz iga-
zitottan lehet fejleszteni. Hatranya, hogy hianyzik a foglalkoztatasi stabilitas, gyakori a szemé-
lyi allomany cserélédése, s e miatt jelentés a személyi dllomany kiszolgaltatottsaga.® Az erés
decentralizacié gyengiti az egységes allami és kormanyzati személyzetpolitikat, a szervezet-
rendszer egységes mikodtetését.

Az allas tipusu személyzetpolitikai rendszerek legtipikusabb formai a XIX. szidzadban az
Amerikai Egyesiilt Allamokban, a XX. szazadban pedig a szovjet-tipusu fejlédést kovets alla-
mokban alakultak ki.

Tiszta formajaban egyik személyzetirendszer-tipus sem tudott megerésédni, napjainkra
pedig a két rendszer kozotti kiilonbségek fokozatosan csdkkennek. Egyfajta rendszerharmo-
nizaciorol beszélhetiink, amelynek lényege, hogy a kétféle rendszertipus fejlédését inkabb jel-
lemzi az egymas felé kdzeledés, amelynek soran kolcséndsen meritenek a masik elényeibdl,
mint az elklloniilés és a széttartas. A karrieralapu rendszerben is egyre gyakrabban fordulnak
elé szerzédéses, maganjogi szabalyozasi megoldasok, mig az allas tipusu rendszerek szamos
karrierelemet vesznek at, kiilondsen a kdzigazgatas legfelsébb szintjén.

Az EU-tagallamok tobbsége a kotott, jogszabalyi elbirasokra épiilé karrierrendszert koveti
enyhébb vagy szigorubb formaban. Csaknem valamennyi tagallamban elkiilonithet6 a kozszfé-
ra alkalmazottainak egy jél meghatarozhaté csoportja, akik koztisztvisel6ként jogosultsagot
szereznek a kiszamithaté, érdemeken alapuld karrierre, illetve a versenyszféra altalanos mun-
kajogi szabalyozasahoz képest fokozottabb foglalkoztatasi védelemre. Szembetliné azonban,
hogy ennek az alkalmazotti kérnek a nagysaga orszagonként jelentésen eltéré. A jellemzéen
karrierrendszer( allamokban az életre sz6l6 kinevezéssel rendelkezé koztisztvisel6k képezik
a kozszektor alkalmazottainak tobbségét. Ugyanakkor néhany tagallamban a koztisztvisel6i
jogallassal nem rendelkez6 alkalmazottak |étszama, jelentésége sem elhanyagolhaté.

A magyar kézszolgdlatot hagyomanyosan a zart rendszer jellemzi. Az 1992-ben elfogadott
korabbi koztisztvisel6i torvény - mint rendszertani alapmodell - az érdemeken alapul karrier-
elv(i szabalyozast honositotta meg. Az elmult két évtizedben azonban egyre t6bb rugalmasabb
elem (pl. alapilletmény-eltérités, cimadomanyozas feltételeinek enyhitése, egyes juttatdsok
munkaltatoi mérlegelésbe utalasa, stb.) keriilt a szabalyozasba. Ezek az elemek megtalalhatok
a 2011-ben elfogadott uj, a kdzszolgalati tisztvisel6krél sz6l6 201 1. élvi CXCIX. torvényben is,

6 LORrINCZ L., i.m.275-276. old.
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valamint a kdzszolgalat tovabbi foglalkoztatotti csoportjainak (rendvédelem, kbzalkalmazottak,
honvédelem, igazsagligyi szféra, stb.) jogallasi torvényeiben.

Uj elemként jelent meg a hazai szabalyozasi rendszerben a kormanyzati igazgatasrél szél6
torvény (tovabbiakban: Kit.) 2019. januari hatdlyba lépése. A szemléletében is Uj jogallasi
torvény bevezette a Kormany mint kdzvetlen munkaltaté fogalmat, a kormanyzati igazgatasi
létszamgazdalkodast, az alaplétszamot és a kdzpontositott allashelyallomanyt, az allashely és
az allashely-gazdalkodas fogalmat, emellett az alkalmazott bérrendszer tekintetében is (jsze-
rd, kordbban az allami tisztvisel6knél bevezetett sdvos bérmegallapitas lehetéségét. Fentiek
mellett a szolgalati id6 jelent6sége e karrierrendszerben hattérbe szorult, rugalmasabba téve
a jogalkalmazast.

A létszamgazdalkodas Uj rendszere 6sszhangban van a nemzetkozi trendekkel, amelyek ko-
zOtt meghatarozott jelentéségl a létszam hossza tavu tervezése is.

1.3 AKORMANYTISZTVISELOK ES KOZTISZTVISELOK
FOGALMI KATEGORIAI

Az 1989-90-et megel6z6 tarsadalmi rendben mind a maganszféra, mind a kdzszféra mun-
kavallaldinak foglalkoztatasa tekintetében az altaldnos munkajogi szabalyok érvényesiiltek.
A rendszervéltoztatast kovetéen az alkotmanyos-kézjogi reformok kozott a foglalkoztatasi
rendszerek atalakitasa is napirendre kerilt.

Az allam Aaltal alkalmazottak foglalkoztatasi rendszere élesen elkiiloniilt a versenyszféra
maganmunkaltatoi altal alkalmazottak rendszerétél, és ez az elkllonilés az 6nallé munkajogi
szabdlyozas és a kozszolgalati jogviszonyok szabéalyozasi rendszerében is megmutatkozott.
A munkaviszonyra vonatkozé szabdlyokat a munka térvénykényveérdl sz6l6 2012. évi l. térvény
(Mt.) tartalmazza, mig a kdzszolgalati jogviszonyok rendszere - egy sajatos magyar jogfejlédés
eredményeként - Osszetett szerkezet(, tébb 6nallé térvényi szintl szabaly alkotja. A kbzszol-
galati jogviszonyok kdzds rendszerjellemzéje, hogy a jogviszony minden esetben koltségvetési
szervvel létesiil, a munkavégzés kozérdeket szolgdl és a jogi szabalyozas az egyes koltség-
vetési szervtipusoktoél fliggéen differencidlodik, az egyes kozszolgalati jogviszonyokat 6nallé
foglalkoztatasi torvények szabalyozzak. A kdzszolgalati jogviszonyok az alabbiak szerint cso-
portosithatéak:

— kozigazgatasi kdzszolgalati jogviszonyok;

— koézalkalmazotti jogviszonyok;

— hivatasos és katonai szolgalati jogviszonyok;
— igazsagligyi szolgalati jogviszonyok.
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A kozigazgatasi kozszolgalati jogviszonyok kozott megkiilonboztetjik a kormanyzati szol-
galati jogviszonyt (kormanytisztviseldk), a kozszolgalati jogviszonyt (k6ztisztviselSk), a politikai
és a biztosi szolgalati jogviszonyt (a miniszterelndk, a miniszterek és az allamtitkarok, kormany-
biztosok stb.), illetve a polgarmesteri foglalkoztatasi jogviszonyt. A kbzigazgatasi kézszolgalati
jogviszonyok kozos jellemzéje, hogy a jogviszony a Kormannyal és a kozigazgatasi szervvel
jon létre (kivéve a foglalkoztatasi jogviszonyban allé6 polgarmester esetében, akinek a helyi
6nkormanyzat a munkaltatdja). E jogviszonyok kdzhatalmi feladat, végrehajto-rendelkezé te-
vékenység ellatasara iranyulnak. A kozos tartalmi jegyek a jogi szabalyozasban is kifejezédnek.
A polgarmesteri foglalkoztatasi jogviszonyra, vagy az alkotmanyos szervek, szabalyozé hato-
sagok alkalmazottaira vonatkozé el6irdsok a sajat specialis rendelkezéseik mellett - hattérjog-
szabalyként - a Kttv. egyes szabalyait is alkalmazni rendelik. A Kttv. az 6nkormanyzati szféra
mellett e specidlis jogviszonyok szabdlyozasi alapjat is képezi. A Kit. alapjan kormanytiszt-
visel6k déntéen minisztériumokban, kormanyzati féhivatalokban és kézponti hivatalokban,
illetve egyes terlleti dllamigazgatasi szerveknél, illetve a megyei és jarasi kormanyhivatalok-
ban, a koztisztvisel6k az dnkormanyzatoknal allnak alkalmazasban.

A kozalkalmazotti jogviszonyok kdzos eleme a kdzszolgaltatds nyujtasa. A kdzalkalmazotti
jogviszony allami és helyi dnkormanyzati koltségvetési szerveknél (dontéen koézintézmények-
nél), illetve a helyi dnkormanyzat feladatkoérébe tartozo kdzszolgaltatasok ellatasara létesit-
heté. A kdzalkalmazotti jogviszonyok kozos szabdlya a kdzalkalmazottak jogallasara vonatkozo
1992. évi XXXIII. tv. (Kjt.), de egyes agazati specialitasokat kilén torvények allapitanak meg.
E torvények kiilondsen a kozoktatasra, a felséoktatasra, az egészségligyi és szocialis szférara,
a kdzgyUjteményi teriiletre vonatkoznak.

A hivatasos szolgalati jogviszonyok kozos jellemzGje a szigoru ala-félérendeltség, az alap-
jogok szélesebb kori korlatozasa. Esetiikben a kdzbs szabalyozasi alapot a rendvédelmi fel-
adatokat ellato szervek hivatasos dllomanyanak szolgélati jogviszonyarél sz6l6 2015. évi XLII.
torvény biztositja. Hatdlya ala tartozik a rendérség, a hivatasos katasztréfavédelmi szerv, a
blintetés-végrehajtasi szervezet, az Orszaggy(ilési Orség, a Nemzeti Ad6- és Vamhivatal, vala-
mint a polgari nemzetbiztonsagi szolgalatok hivatasos dllomanyu tagjainak szolgélati jogviszo-
nya. A Magyar Honvédség hivatasos és szerzddéses allomanyu katonainak katonai szolgélati
jogviszonyat a honvédek jogallasardl sz6lo 2012. évi CCV. térvény (Hjt.) szabalyozza. Specia-
lis jogdllast jelentenek a rendvédelmi alkalmazotti, valamint a honvédelmi alkalmazotti jogvi-
szonyok, melyek rendszertani besorolasuk szerint a hivatasos szolgalati és a kdzalkalmazotti
jogviszony kozott allnak. A jogviszonyok kozos jellemzéje, hogy a hivatasos jogviszonyokra
vonatkozo tobbletkotelezettségek (pl. egyes alapjogok korlatozasa) jelentds részének egyidejli
alkalmazasa mellett az alkalmazottak bérpoziciéjanak jelentés javitasara is sor kerdilt.
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Az igazsagszolgaltatas fliggetlenségének elve alapozza meg az igazsagligyi szolgalati jog-
viszonyok 6nallo torvényi szabalyozasat. Ide tartozik a birdsagi szolgalati jogviszony (2011. évi
CLXII. torvény), az ligyészségi szolgalati jogviszony (2011. évi CLXIV. térvény) és az igazsag-
Ugyi alkalmazottak szolgalati jogviszonya (1997. évi LXVIII. torvény).

A kozszféra személyi allomanyara vonatkozo atalakitisok egy tudatos kormanyzati sze-
mélyzetpolitika keretében, az Un. kozszolgdlati életpalyaprogramok keretében torténik.
Az Uj Alaptorvény biztositotta azokat az alkotmanyos kodzjogi kereteket, melyekben az allam
altal alkalmazottak legszélesebb korére vonatkozd atalakitasok sikeressé tehetdk. Az allami
alkalmazottakra vonatkozo életpalyaprogramok megvaldsitasa az egyes - fent emlitett - jog-
allasi torvények mentén, az adott foglalkoztatasi csoportra vonatkozé sajatossagok figyelembe
vételével torténik. Az életpalyaprogramok kdzos ismérve, hogy az erds és szolgaltaté allam el-
vét szolgaljak, stabil kbzjogi alapokon allnak, elésegitik a hivatasrendek kialakulasat és a szilard
erkolcsi/moralis értékrendet, szolgaljak a teljesitményelviséget, mindezek mellett biztositjak
az alkalmazottak egyéni karrierlehetdségeit is. Az életpalyaprogramok bevezetése mellett
jelentds szempont a kézszolgalat altalanos bérpozicidinak javitasa.

Az 6sszehangolt életpalyamodellek kialakitdsa nemcsak elveiben és tartalmaban haladta
meg a korabbi évtizedek programjait, hanem abban is, hogy immaron nem egymas mellett,
elszigetelten futnak a kilonbozé karrier- és életutak (civil kdzigazgatas, rendvédelem, hon-
védelem), hanem - a koz6s kapcsolddasi pontoknak kdszonhetéen - megteremtédtek az
egyes életpdlyak kozotti atjaras feltételei is. Ezzel egyrészt jelentésen béviilt az egyén el6tt
all6 karrier-perspektiva, masrészt javithaté az allamszervezet és a kdzigazgatds stabilitasa és
hatékonysaga.

A tavlati cél egy integralt, stratégiai alapi emberieréforras-gazdalkodasi rendszer’ meg-
teremtése a kdzigazgatasban, melyben a HR-folyamatok, igy a stratégiai tervezés, a korszer(i
munkavégzési rendszerek, az emberieréforras-aramlas és -fejlesztés, a teljesitménymenedzs-
ment- és az 6sztonzésmenedzsment-rendszerek elbsegitik a kézszolgalati rendszertink kor-
szerUsitését.

7 Kozszolgalati Eletpalya és Emberi Eréforras Gazdalkodas (Bokobi—Hazari-Kun-PeTRovics—Szakics) AROP 2.2.17. Uj
kézszolgalati életpalya kutatas 2014. 68. old., illetve SzakAcs Gabor: Stratégiai alapu, integrdlt emberi eréforrds gazddlko-
dds a kézszolgdlatban. ,Kozszolgalati Human Tukor” 2013. 11. oldal
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2. EGYENEK A SZERVEZETBEN

Tananyagunk masodik részében a szervezet és a benne dolgozé egyének kapcsolataval ismer-
kedhetnek meg. A ketté folyamatos kélcsonhatasban all egymdassal. Egyrészt a szervezetek
nyilvanvaléan az egyes emberekbdl allnak, igy ezek gondolkodasmaddija alapvetéen meghata-
rozza, hogy milyen lesz az egész rendszer, ugyanakkor a szervezet visszahat ez egyén visel-
kedésére, és befolyasolja azt. Nem véletlen, hogy a szervezeteket gyakran hasonlitjak az él6
organizmusokhoz, rdmutatva arra, hogy az élélényekhez hasonléan a szervezetek is kilénbo-
26, 6nallé funkcidval rendelkezé egységekbdl éplilnek fel, melyek bonyolult, sokszor nehezen
feltérképezhetd kapcsolatban allnak egymassal, és az egyes részek tevékenysége, teljesitmé-
nye, mikodési hibai hatnak mind a tébbi részre, mind a teljes rendszerre.® Ugyanakkor ez a
parhuzam felhivja a figyelmiinket arra is, hogy miként egy ember is tobb, mint puszta fizikai
sejtjeinek 6sszessége, Ugy egy szervezet sem azonos csupan az 6t alkotd tagok tulajdonsaga-
inak matematikai 6sszegével. Vagyis a szervezeteknek is van egyfajta 6nallé ,személyisége”,
mely egyrészt hat a benne dolgozokra, masrészt meghatarozza, hogy egyaltalan milyen embe-
rek csatlakoznak szivesen az adott szervezethez. Ezt a ,személyiséget”, ezt a nehezen meg-
foghato, de a szervezetben dolgozok szamara egyértelmiien tapinthaté ,tobbletet” nevezzik
szervezeti kultaranak’.

2.1 SZERVEZETI KULTURA

A szervezeti kulturat tehat valdjaban csak a belsé munkatarsak ismerik, &m bizonyos jegyekbél
a kiilsé szemlélék - példaul a hivatalhoz fordulé ligyfelek - is kovetkeztethetnek ra. Olyan ez,
mint amikor egy jéghegy lathaté részébdl akarjuk kitalalni, hogy mekkora és milyen a viz alattj,
lathatatlan rész™°. A szervezeti kulttra esetében ilyen ,viz feletti” elem példaul:

— a munkatarsak nyelvhaszndlata, viselkedése és 6ltozkodése;

— a munkahely berendezése, felszereltsége;

— aszervezet kozismert alakjai, ,hései”;

— vagy a szervezeti linnepek, ceremoniak.

A szervezeti kultdra mélyebb - viz alatti - elemeinek minéségét csak azok ismerik meg, akik
hosszabb ideje tagjai a szervezetnek. llyen elemek a kdvetkezok:

8 KLEIN Sandor: Vezetés- és szervezetpszicholégia. SHL Hungary Kft. Budapest, 2001. 392. old.
9 ScHEIN, E.: Organizational Culture and Leadership: A Dynamic View. Jossey-Bass, San Francisco, CA, 1985. 9. old.
10 BaKAcsI Gyula: Szervezeti magatartds és vezetés. KIK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiadé Kft. Budapest, 1996. 230. old.
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— a hiedelmek, melyek a valésagrol kialakitott szubjektiv itéletek. A hiedelmeket nem

raciondlis tények, csupan felszini benyomasok alakitjak ki, igazsagtartalmukban még-
sem kételkedilink, mert ezek segitségével konnyebben és egyszersmind leegyszer(-
sitve értelmezhetjiik a minket korilvevé vilag vagy éppen szervezetlink mikodését.
llyen alapveté emberi hiedelem példaul a vilag biztonsagaba vetett hit. Szamos ha-
bord, terrorcselekmény vagy novekedé blindzés ellenére az emberek tobbsége ugy
gondolja, hogy a vildg biztonsagos hely. Ez a hit nem feltétlenll igaz, de segit ab-
ban, hogy megdérizziik biztonsagérzetiinket és ezzel egyiitt cselekvési képességiinket.
A szervezetek esetében ilyen hiedelem lehet példaul a szervezeti valtozas megitélése.
Ha a tagokban az a hit él, hogy képesek a valtoztatasra, akkor a szervezet valéban
innovativabb lesz, mig ha a szervezet dolgozéi ugy latjdk, hogy naluk soha semmi
sem valtozik, akkor az Ujité kezdeményezések jo eséllyel elbukhatnak. El6bbi esetben
jellemzé, hogy a tagok egy konkrét probléma megoldasa soran a lehetéségeket kere-
sik, utébbi esetben pedig inkdbb az akadalyokat fogjak azonositani. A végeredmény
nyilvanvaléan mas lesz, holott elképzelhetd, hogy mindkét szervezet hasonlé adottsa-
gokkal rendelkezik, és elvben mindkett6 képes lenne a pozitiv valtozasra. A hiedelmek
tehat meghatarozzak gondolkodasunkat és cselekvésiinket is, anélkil, hogy tudato-
sitanank Oket.

az érzések a szervezeti klimat hatarozzak meg, vagyis azt, hogy a szervezet dolgozéi
hogyan érzik magukat az adott kéz6sségben. Az érzésekre a munka vildgaban gyak-
ran kevés figyelmet forditunk, holott ezek alapvetéen hozzajarulnak a munkatarsak
motivaciéjahoz és ezzel egylitt a szervezet teljesitményéhez is. Leegyszer(sitve azt is
mondhatjuk, hogy jé hangulatban kénnyebb dolgozni és j6 eredményt elérni. Rdada-
sul a klima hat a szervezettel valé azonosulas mértékére is. A pozitiv klimaju szerveze-
tek tagjaiban hamarabb alakul ki a szervezethez tartozas érzése.

az értékek olyan alapveté meggyézédések, melyek meghatarozzak valasztasainkat,
cselekedeteinket, magatartasunkat. Ha példaul egy kozosség alapvetd értéke a baj-
tarsiassag, akkor a tagok elényben fogjak részesiteni a csoportérdeket az egyéni ér-
dekekkel szemben. A szervezeti kulturat az értékek hatarozzak meg leginkabb, ezért
ezek részletesebb targyalasara a rendvédelem szervezeti kulturajanak értékei cimd
részben visszatérink.

az attitiid értékeld viszonyulast jelent, mely harom komponensbdl - érzés, gondolat
és cselekvés - léplil fel. A szervezeti kultira szempontjabdl fontos lehet a beosztottak
és a vezetdk egymas iranti attit(idjeinek minésége. Ha példaul a vezeték nem biznak
beosztottjaik képességeiben (érzés), akkor kénnyen arra a kovetkeztetésre juthat-
nak (gondolat), hogy a legcélszerlibb szoros ellen6rzés alatt tartani munkatarsaikat,
mindez pedig a dontési szabadsag és az 6nall6 munkavégzés korlatozasahoz vezet
(cselekvés). llyen korilmények mellett a szervezeti kultirat a belsé fliggés és az erds
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poziciés hatalomgyakorlas jellemzi majd. A masik oldalrél szemlélve ugyanilyen kul-
turdhoz vezet az, ha a beosztottak vezet6ik iranti alapveté érzése a feltétlen enge-
delmesség. Ez esetben a munkatarsak ugy gondoljak, hogy nem feladatuk az 6nallé
gondolkodas, ezért még akkor sem fognak innovativ 6tletekkel, pozitiv kezdeménye-
zésekkel el6allni, ha erre egyébként képesek lennének.

2.2 ASZERVEZETI KULTURA ELEMEI A
KOZIGAZGATASBAN

Egy 2013-ban elvégzett orszagos reprezentativ kutatas eredményei szerint leginkabb az alabbi

tényezékkel lehet jellemezni a kdzigazgatas szervezeti kultarajat™.

Az emberek szoros kontroll alatt dolgoznak, vagyis viszonylag kicsi az 6nallé dontési
lehet6séglik. A vezetbk vallaljdk a felel6sség nagy részét, kevés dolgot delegalnak a
munkatarsaknak, igy a megfelel6 munkaminéséget csak a folyamatos ellenérzéssel
tudjak biztositani. Mindez arra is utalhat, hogy a szervezetekben nem elég magas a
munkatarsak iranti bizalom szintje.

A szervezetek inkabb centralizaltak. A megkérdezettek Ugy latjak tehat, hogy erés a
kozpontositas a szervezetekben, ennek megfeleléen leginkabb a ,fellilrél” jové, egy-
irAnyu kommunikacio érvényesiil. A lokalis szintek jellemzéen csak a végrehajtasban
vesznek részt, a stratégiai jelleg(i dontésekbe nincs beleszélasuk.

A munkavégzés hatalyos jogi kornyezete megfelel6 a valaszaddk szamara, tehat tébb-
séglik nem moédositana ezen.

A munkahelyi légkort jonak, bizalommal telinek itélték, ami arra utal, hogy a szer-
vezeti kultiraban a klima megfelel6, az emberek alapvetéen jé érzésekkel mennek
dolgozni. Ez pozitivan hathat motivacids szintjikre is.

A szervezeti kommunikacié zart, vagyis az interakciok nagy része befelé és nem kife-
Ié irdnyul. Mindez nagyban akadalyozhatja a szolgaltatascentrikus és tgyfélorientalt
szervezeti gondolkodas kialakulasat.

A felsé vezet6 hataskorét inkabb kiterjedtnek mig a kézépvezetdkét inkabb szliknek
tarjak. Ez dsszefligg a centralizalt mikodéssel és tovabb erésiti azt a hipotézist, mi-
szerint nincs kell6 bizalom a szervezetekben a munkatarsak irant.

A szabalyozas az eljarasra iranyul, vagyis leginkabb a ,hogyannal” és nem a ,mivel”
foglalkoznak a szervezetek. Ez hosszu tadvon komoly mUkddési problémakkal jarhat.

11 Bokobi Méarta - SzakAcs Gabor: A kézszolgdlati szervezetek jellemzdi és az emberi eréforrds gazddlkodds. Kézszolgélati
Human Tukor 2013 - résztanulmany. Magyar Kozlony Lap- és Konyvkiado, 2013.
http:/magyaryprogram.kormany.hu/download/5/0b/a0000/07_HR_EletpalyaModell AROP2217.pdf

let6ltés ideje: 2015. januar 28.
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2.3 ASZERVEZETI KULTURA TiPUSAI A QUINN-MODELL
SZERINT

A viz alatti, Iathatatlan elemek koziil az értékek hatarozzak meg leginkabb azt, hogy milyen is
lesz egy adott szervezet mikodése. Ezek alapjan a szervezeti kultara eltéré tipusait kiilonboz-
tethetjik meg. Szamos szervezetikultira-tipolégia kozil ezen a ponton kiemeljiik a Quinn és
munkatarsai nevéhez kotheté ,versengé” értékek modelljét, mely a szervezeti kultira egyes
formaihoz hozzarendeli a ,megfelels” vezetési stilusokat is'2 igy képet kaphatunk arrél, hogy
milyen vezetéi kompetencidkkal lehet hatékonyan érvényesiilni egy adott szervezeti kultira-
ban. Quinn és munkatarsai elképzelése abbdl az alapvetd felismerésbdl indul ki, hogy a veze-
téknek munkajuk soran egymasnak ellentmondé céloknak és elvarasoknak kell megfelelnitik.
Ezeket az ellentéteket két tengely mentén vizsgaltak. Az egyik a rugalmassag - szoros ellenér-
zés, a masik pedig a befelé 6sszpontositas - kifelé 6sszpontositas dimenzidja. Ezek mentén
négy-négy szervezeti kultura tipust kiilonitettek el, melyek mindegyike két-két vezetdi stilust
tamogat.

Adhokracia

Ermberak HEH
regbacsubese PRl

Srervereti [
lojalitas
Veratok tisrtalate

Srabdlyozotisag
25 ren
Kommunikacio

12  QUINN, R.E. - ROHRBAUGH, J.: A Spatial Model of Effectiveness Criteria: Toward a Competing Values Approach to Organiza-
tional Analysis. Management Science, 1983. 363-377. old.
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A Team-kultdra a verseng6 értékek modelljében a szervezeti kultura egyik tipusa. Harom jel-
lemz6 értéke az emberek megbecsiilése, a munkahelyi kozosségek apolasa, a céggel szembeni
lojalitas. Ehhez kapcsolddik a mentor és a facilitator mint vezetéi szerep, melyek jellemzéi:
— mentor: masokat és 6nmagat megértd, hatékonyan kommunikal, fejleszti munka-
tarsait;
— facilitator: csapatépit6, dontéseibe hatékonyan von be masokat, jol kezeli a konflik-
tusokat.

A kovetkezd szervezetikultura-tipus az Adhokracia. Harom f6é értéke az innovacié és kre-
ativitas, a kérnyezettel valé kapcsolat, a kornyezeti és természeti értékek megbecsiilése. Az
adhokracidkoz k6tédé vezetdi stilusok az Ujitd és a targyald. Ezeket a kovetkezé kompetenci-
akkal irhatjuk le:

— Ujito: észleli a valtozasokat, kreativan dolgozik, valtozast tud véghezvinni;
— targyald: képes a befolyasat érvényesiteni, megegyezésre tud jutni targyalas utjan,
képes az ligyeket képviselni.

A harmadik kultaratipus a Cégkultira, melyet az elére tervezés, a gazdalkodas az eréfor-
rasokkal és a teljesitményorientacio jellemez. A cégkulturat a termelésvezet6 és a célkijelold
vezetdi stilusokkal tarsithatjuk, melyek az aldbbi kompetencidkban erések:

— termelésvezetd: hatékonyan dolgozik, termelékeny munkakornyezetet alakit ki, jol
gazdalkodik az id6vel;

— célkijelols: képes tervezni és jovOképet alkotni, atlatja és mikodteti a szervezeti
folyamatokat, hatékonyan delegal.

Véglil sz6t kell ejtenilink a Hierarchiakultararol. Ennek értékei a szabalyozottsag, a kommu-
nikacié és a szervezettség. A hierarchiakultura leginkabb az ellenérzé és a koordinalé vezetéi
szerepeket tAmogatja. Ezek jellemzéi:

— ellenérzé: figyel a személyes teljesitményre, figyel a csoport teljesitményére, képes
hatni a szervezeti teljesitményre

— koordinalé: képes projekteket lIétrehozni és vezetni, hatékonyan alakitja ki a munka-
folyamatokat, képes kapcsolatot teremteni a kiilonb6z6 funkcidk kozott

Fontos kiemelniink, hogy sem a bemutatott szervezetikultira-tipusok, sem a hozzajuk tar-
tozo vezet6i szerepek nem léteznek olyan kizarélagos formaban, mint amit a fenti leiras sugall.
A rendvédelemhez tartozé szervezetek példaul a szoros ellenérzés dominancidja miatt legin-
kabb a hierarchiakulttraba illeszkednek, de kétségkiviil felvonultatnak a team-kultarahoz (pl.:
cég iranti lojalitas) vagy a cégkultirahoz (pl.: tervezés hangsulya) tartozé értékeket is. Ennek
megfeleléen nemcsak az ellenérzé és koordinald vezetéi stilusok lehetnek a szervezetben
eredményesek. Ugyanakkor ahhoz, hogy igazan érvényesiilhessenek azok a kompetencidk,
melyek mas szervezeti tipushoz kothetéek, a szervezeti kultlra valtozasara lenne sziikség. Az
alabbiakban ennek lehetdségeire tériink ki.
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A fels6 vezetés viszonylag nagy befolydsa, a szoros ellenérzés és az erésen befelé 6sszpon-
tosité magatartas miatt a kdzigazgatasi szervezetek még ma is leginkabb a hierarchiakultaraba
illeszkednek. Ugyanakkor az elmult évek valtozasai szamos Uj, mas tipushoz tartozo értékkel is
gazdagitottak a szervezeti kulturat. Az utdbbi évtizedben példaul egyre fontosabba valt a cég-
kultarara jellemz6 teljesitményorientaltsag és Ggyfélkdzpontisag. Természetesen 6nmagaban
egyik kultura sem jobb vagy rosszabb a masiknal. Mindegyiknek megvannak a maga elényei és
hatranyai. A kbzigazgatasi szervezetekre leginkabb jellemzé hierarchiakultira elsésorban azért
lehet kedvezé a benne dolgozéknak, mert:

— kicsi az egyéni felelésség;

— adolgok szabalyozottak és kiszamithatéak;

— nagyfoku a biztonsag;

— nem kell felesleges kockazatokat vallalni;

— elég egy kdzepesen erés teljesitménynormanak megfelelni.
Ugyanakkor hatranyos lehet, hogy:

— nem kedvez a kreativitasnak;

— gyakran az egyének ,feje folott” dontenek;

— Onallétlansagra neveli az embereket;

— a folyamatos fejlédés igénye nem éplil be a szakmai énképbe.

2.4 KOMPETENCIAMENEDZSMENT

Az el6z6ekben lathattuk, hogy a szervezet és a benne dolgozé egyének folyamatos kolcsén-
hatasban vannak egymassal, ezért a szervezetben csak olyan személyek képesek hosszu ta-
von, hatékonyan m(ikédni, akik azonosulni tudnak annak értékeivel, elvarasaival, céljaival.
Ugyanakkor az egyes emberek - kilonésen a megfelelé hatalommal birék - természetesen
befolyasoljak azt, hogy milyenné is valik az adott szervezet. A kbvetkezékben az egyén szem-
pontjabdl vizsgaljuk meg ezt a kdlcsénhatast, arra a kérdésre keresve valaszt, hogy mitdl lesz
valaki sikeres, hatékony tagja egy adott szervezetnek.

Ez a kérdés természetesen mar régota foglalkoztatja a szervezeteket. A témaval vald konkrét
foglalkozast a kivalasztasi folyamatok sikerességének kutatasa hivta életre’®. A’60-as évekig a
munkatarsak kivalasztasban elsésorban intelligenciateszteket hasznaltak. A polgarjogi mozgal-
mak eléretérésével azonban egyre tobb kritika érte az 1Q-teszeteket, mert teljesitésiik erésen
fliggott a kitoltd tarsadalmi és kulturalis hatterétél. Rdadasul a '80-as évektél kezdve egyre
nyilvanvalébba valt az is, hogy az 1Q csak egy - és egyaltalan nem a legfontosabb - mutatoéja
annak, hogy a késdébbiek soran a kivalasztott személy ténylegesen mennyire allja meg a helyét
egy adott szervezetben, illetve egy adott munkakérben. A gyakorlati tapasztalat ugyanis azt

13 KLEIN Baldzs - KLEIN Sandor: A szervezet lelke. Edge Kiad6, Budapest, 2006. 141-142. old.
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mutatta, hogy nem a legintelligensebb emberek valtak a legjobb munkatarsakka. Felmeriilt
tehat a kérdés, hogy akkor mégis mit kéne vizsgalni a leghatékonyabb munkaeré megtalalasa
érdekében.

A valaszt pedig a kompetencia fogalma adta meg. A munka vildgaban a kompetencia azok-
nak a teljesitményt meghatarozé tulajdonsagoknak az 6sszessége, melyek a viselkedésben is
megfigyelhetdek. A lényeg tehat, hogy a kompetencidk az egyén viselkedésén keresztil vizs-
galhatéak, tehat ha tudjuk, hogy egy adott szervezetben és munkakérben milyen a kivanatos
magatartas, akkor azt is meg tudjuk mondani, hogy kik illenek bele ebben a képbe. Természe-
tesen ez a valésagban tobb okbdl sem ilyen egyszerd:

— egyrészt sokszor nem tudjuk megmondani, hogy pontosan milyen viselkedést varunk
egy adott munkakoérben;

— masodszor az elvarasoknak tokéletesen megfelelé ember altaldban nem sétéal be az
ajténkon.

A problémat altalaban az jelenti, hogy tul sok mindent akarunk, és nem tudunk megfeleléen
szelektalni. Ahogy egy hazat sem a tetén all6 szélkakasnal kezdiink el épiteni, gy a kompeten-
cidkkal kapcsolatos elvarasainkat is érdemes egyfajta hierarchiaba rendszerezni*.

— el6szor az éplilet alapjat és falait kell felhGzni. Ez lenne az a maximum 3-5 kompeten-
cia, melyeket kulcskompetencidknak neveziink. Nélkullk az adott feladat nem lathato
el, illetve hidnyukban a szervezetbe val6 beilleszkedés elképzelhetetlen;

— masodszor a fontos kompetencidkat kell definialni. Ezek felelnek meg a haz ajtajanak,
ablakanak, vezetékrendszerének, alapveté berendezési targyainak. Hianyukban all az
éplilet, de valédi funkciojat nem tudja betdlteni. A fontos kompetencidk tehat alap-
vetéen meghatarozzak valakinek a hatékonysagat a munkakérben;

— végll a kiegészité kompetencidkat célszerl 6sszegyljteni, melyek olyanok, mint a haz
dekoracidja. A munkakor ezek nélkiil is bet6lthetd, de segitségiikkel még sikeresebb
lehet a munkavallalé az adott terileten.

Fontos kiemelniink, hogy a kulcskompetencidk kore szervezetenként és munkakoéréonként is
valtozik, vagyis ami sziikséges egy adott feladat ellatasdhoz, az sziikségtelen, s6t olykor kife-
jezetten hatranyos egy masikhoz.

A kompetencidk 6sszetett médon ragadjak meg az egyén tulajdonsagait, igy tébb, egymas-
hoz kapcsolédé komponensbél épiilnek fel. A kompetencia legfontosabb 6sszetevéi:

— atudas - ide tartoznak a kompetencia alapjat képz6 tények és ismeretek. A kommu-
nikacié esetében példaul mindaz az ismeret, amit valaki arrdl tud, hogyan kell hatéko-
nyan eljuttatnia az Gizenetét masokhoz.

14 HeNcz Lajos - Z6LLEI Katalin. Kompetenciamenedzsment. Perfekt Gazdasagi Tanacsadd, Oktaté és Kiadé Zrt. Budapest,
2007. 45. old.
15 KLEIN Balazs - KLEIN Sandor: A szervezet lelke. Edge Kiad6, Budapest, 2006. 68. old.
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— a képesség - ami az elméleti tudas gyakorlati alkalmazasara vonatkozik. Hidba van
példaul tisztaban valaki azzal, hogyan kéne kifejeznie magat, ha ezt nem tudja hasz-
nalni, akkor nem is fog profitalni elméleti felkésziiltségébdl.

— személyiségvonasok - azok az alapveté - tobbnyire mar gyerekkorban kialakuld -
tulajdonsagok, melyek segitik a tudas gyakorlati alkalmazasat. A kommunikacié ese-
tében példaul ilyen lehet az extrovertaltsag, hiszen az extrovertalt emberek eleve
kevesebb fesziiltséget élnek meg a nyilvanos megszélalaskor, mint az introvertaltak.

— motivacio - az akarat és az elkotelezettség, mely biztositja azt, hogy az érintett valo-
ban haszndlja is az adott képességet. A legtobb kompetenciafejlesztés éppen azért
sikertelen, mert az egyének motivacidjat nem kelti fel. Felesleges példaul megtanitani
valakit arra, hogyan kommunikaljon hatékonyabban az tigyfelekkel, ha valéjaban nem
is akar valtoztatni a kordbban kialakult viselkedésén.

A kompetencidkkal els6ként a kivalasztas kapcsan kezdtek el foglalkozni, de mara szinte
az 0sszes HR-funkcio alapjat ezek képzik. A jol mikoddé, integralt emberieréforras-gazdalko-
dasi rendszerekben a kompetencidk mentén térténik a munkakorok definialasa, a munkatarsak
fejlesztése, a karriertervezés és a teljesitményértékelés is. Az utébbi években a kdzigazgatasi
HR-tevékenységben is egyre nagyobb szerepet kap a kompetenciamenedzsment, kiiléndsen
a fejlesztés és a teljesitménymenedzsment terlletén, bar ezeknek a funkcidoknak az 6sszekap-
csolasa még varat magara.

Az eddig elmondottakbdl kidertl, hogy a kompetenciaelvarasokat legcélszeriibb a munka-
korhoz igazitani, de emellett fontos figyelembe venni a szervezet jellemzéit is. Ezért beszél-
hetlink olyan altaldnos kompetenciakrdl is, melyek meglétét a betdltendd feladatrendszertél
fluggetlendl elvarjdk egy-egy szervezetben. A vonatkozdé kutatasok azt mutatjak, hogy a koz-
igazgatasban leginkabb egy ,j6 katonat” jellemz6 kompetencidkat - a hatarozottsaggal parosu-
|6 megbizhatdsag, az alkalmazkodas, a szabalytudat, a fegyelmezettség - tartjak kivanatosnak.
Ez megfelel az el6z6ekben bemutatott hierarchiakultura értékrendjének, ugyanakkor latnunk
kell azt is, hogy a kiilvilag valtozasai egyre kevésbé fogjak ezt a kulturat, és az ehhez kapcso-
[6d6 kompetenciaigényeket tdmogatni. Az egyik legnagyobb problémat a jévében az jelenti
majd, hogy az Uj generacidk minéségi munkavallaléi mas szervezeti kultarakat preferalnak, és
ennek megfeleléen személyes kompetencidikat is mas irdnyban fejlesztik.

2.5 GENERACIOMENEDZSMENT

Az el6z6ekben lathattuk, hogy a szervezetek - akar az emberek - nagyon kiilonb6zéek. Mind-
egyikik rendelkezik egyfajta sajatos, csakis ra jellemzé értékrenddel, ezért az eltéré kompe-
tenciakészlettel rendelkez6 személyek mas-mas szervezetekben tudnak hatékonyan dolgozni.
Arrél azonban még nem volt szé, hogy nemcsak az egyének, hanem a munkavallalok nagyobb
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csoportjai - jelesiil az egymast kdvetd generacidk - is eltérnek egymastdl abbdl a szempont-
bol, hogy mit varnak egy munkahelytdl, illetve hogy mit tudnak nyujtani a szervezetnek. Indul-
junk ki abbdl, hogy minden generacio sajatos, csakis ra jellemzé kulturalis, tarsadalmi és tech-
noldgiai viszonyok kozo6tt né fel. A legidésebb korosztaly a szocializmusban kezdett dolgozni,
a kozépkoruak a rendszervaltas kaotikus éveiben valtak munkavallaléva, mig a legfiatalabbak
mar egy Uj, digitalizalt vilagban léptek ki a munkaerépiacra. Ertheté hat, hogy sokszor nehezen
értik egymast. Amig a ,nagyszilok” bizalmatlanok a szamitogéppel szemben, addig a ,sziilék”
mar biztonsaggal hasznaljak, a ,gyerekek” pedig legszivesebben csak Viberen keresztll bo-
nyolitandk a munkafolyamatokat. Ami tehat az egyiknek még csoda, az a masiknak az élet
természetes része.

A generaciok munkahelyi viselkedését kutato vizsgalatok azt mutatjak, hogy ez a kilénbség
nemcsak a technoldgiaval kapcsolatos attitlidben érheté tetten, hanem az olyan tényezékben
is, mint példaul a munkahellyel szembeni elvarasok, a motivacio, a sikeresség megitélése vagy
az alapveté munkaetikai kérdések megitélése™®.

Az Ugynevezett ,baby-boom” generacio (1945-1965 kozott sziiletettek) még egy olyan kor-
ban sziiletett, amikor a munka nydjtotta biztonsag szinte megkérdéjelezhetetlen volt, majd ez
a tény a rendszervaltas éveiben teljesen megrendiilt. Ezért nyilvanvaldéan ez a korosztaly fél a
valtozasoktol és a lehet6 legkevesebbet kockazatot véllalja. Jelszava a ,jart utat jaratlanért el
ne hagyd” lehetne.

Az X" generacid (1966-1980 kozott szliletettek) szamara mar természetes, hogy nincs
bombabiztos munkahely, igy ez a generacié merészebb, nyitottabb az Ujitasok irant. Tobb
onallésagot kivannak, mert tudjak, hogy adott esetben csak magukra és a tudasukra szamit-
hatnak. Sok labon akarnak allni, hogy minden helyzetben legyen mire tAmaszkodniuk.

Végll az ,Y” generacid joforman az anyatejjel egyutt szivta magaba a digitalis vilagot. Ezért
nem csodalkozhatunk azon, hogy az igazit is ennek képére szeretnék berendezni. Szamukra
fontos, hogy a valdsagban is ,network-6t" épitsenek, hogy munkahelylk is a mend - tehat
megoszthatd - brandhez tartozzon, és hogy a technoldgiat a kornyezet érdekében nem pedig
annak kardra alkalmazzak.

Az alabbi tablazat a mai munkaerépiac harom meghatarozé korosztalyanak legfontosabb
ismérveit mutatja be.

16 KissNE ANDRAs Klara: Hogyan motivdlhatéak a kiilbnbéz6 generdciok tagjai? 2010.
http:/www.hrportal.hu/hr/hogyan-motivalhatoak-a-kulonbozo-generaciok-tagjai-20100804.html
let6ltés ideje: 2015. januar 27.
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1. sz. TABLAZAT — A GENERACIOK OSSZEHASONLITASA

— egzisztencia megoér-

— kockazatvallalas

Baby-boom generacié X generacio Y generacio
(Aranka) (Julia) (Anna)
Legfontosabb — realizmus — szabadsag — optimizmus
értékek — biztonsag — Onallosag — teljesitmény

— tarsadalmi elkotele-

hoz val6 viszony

szer(iségét, de nem
bizik benne.

ban.

zése zettség
— kornyezeti  értékek
fontossaga
Az informatika- | — Elfogadja szilikség- | — Jartas a hasznalat- | — Adigitalis vilag a ma-

sodik otthona.

Amit a szervezet-
t6l var

— kiszdmithaté  jové
biztositasat
— védelmet a valtoza-

sokkal szemben

— lehetéséget a fejlo-
désre

— a munka-maganélet
egyensulyanak meg-
Orzését

— a szabadsagot korla-
tozé formdlis kere-

tek minimalizalasat

— folyamatos visszajel-
zést

— egy izgalmas, straté-
giai jatékba ill6 fel-
adatokat

— kozOsségépitést  a
munkahelyen

— virtualis munkahelyi

— szorgalom és kitar-
tas
— kiegyensulyozottan

j6 munkavégzés

— teljesitményorientalt

munkavégzés

kérnyezetet
Amit a szervezet- | — lojalitas — valtozasok kezde- | — kreativitas
nek nyujt — szabalykovetés ményezése — az egyéni tudas
— atekintély tisztelete | — 0nall6 feladatellatas megosztasa

— innovativ, kéltségha-
tékony és kornyezet-

kimélé megoldasok

Motivalé eré

— pénz
— hatalom

— statuszszimbolumok

a szabadsag a mun-

kavégzésben

— az értelmes munka
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Baby-boom generacié

X generacio

Y generacié

(Aranka) (Julia) (Anna)
Karrierigény — Kitarté munkdval | — Minél gyorsabban| — Horizontalis  karri-
lassan egyre feljebb minél  magasabbra ert épiteni - vagyis

Iépni az adott szer- jutni vagy itt, vagy szakértévé valni -

vezet ranglétrajan. egy masik szervezet- egyszerre tobb teri-

ben. leten, tobb szerve-

zetben.
Képzéshez valo — Az alapképzésen | — Minél tobb képzést| — A tudasmegszerzés
hozzaallas kivil nem szivesen kap, annal tovabb és -megosztds az

vesz részt mas felké- marad a szervezet- életmédjanak része,

szitéseken. ben. de a hagyomanyos

— Ahagyomanyos kép- | — A tréningeket és az oktatasi formakban

zési formak prefera- egyéb élményalapu unatkozik.

lasa. oktatdsi formakat| — Az e-tanulads, a ko-

részesiti elényben. zOsségi tudas-meg-

osztas hat ra.

(ForrAs: KissNE (2010) ALAPJAN A SZERZO SAJAT SZERKESZTESE)

A ,Szervezeti és egyéni értékek” cim( részben megallapitottuk, hogy a magyar kzigazgatas
értékrendje leginkdbb a hierarchiakultiraba illeszkedik, bar kétségkivil megjelennek benne
bizonyos elemek a cég- és a team-kulturabdl is. Ha pedig a fenti tablazatban szemléltetett
generacios normakat és elvarasokat 6sszevetjiik a szervezeti kulturatipusokkal, akkor azt 1at-
hatjuk, hogy a hierarchiakultura leginkabb a baby-boom, a team- és a cégkultira az X, mig az
adhokracia az Y nemzedék igényeinek felel meg.

A magyar koézszolgalatban dolgozok életkori Osszetételét vizsgalva azt lathatjuk, hogy
jelentds elvandorlas mutathato ki a 40-50 év kozotti korosztalyban, vagyis az X generacioban.
Ennek egyik oka talan éppen az, hogy a szervezeti kultira nem kedvez ennek a korcsoportnak.
Az X generacio kidramlasa hosszu tdvon nehéz helyzetet teremthet a kdzszolgalati szerveze-
tekben, hiszen ez az a nemzedék, mely még alkotoképessége cslcsan van, ugyanakkor mar
széleskor( tudassal és szervezeti tapasztalattal rendelkezik. Tovabbi problémat jelenthet, hogy

21



A szervezeti és személyi hatékonysag fejlesztése

az Y generaci6 kérében csokken a kbézszolgalati palyak iranti érdeklédés, ami akadalyozhatja a

minéségi utanpotlas biztositasa

t17

Az X generacid megtartasa és az Y generacié bevonzasa érdekében az alabbi atfogd szerve-

zeti valtozasokra lenne sziikség:

a digitalis munkahelyi kbrnyezet megteremtése,

a munkahelyi kozosségépités erdsitése,
teljesitményalapu 6szténzés,

a szervezeti hierarchia ,lapositasa”,

a parhuzamos munkavégzés lehet6vé tétele,

az atjaras és a szakértdi karrierutak kiépitése,

a munkavallalék dontési felel6sségének novelése,
vonzd munkaltatd ,marka” kiépitése.

A teriiletet érinté pozitiv valtozas, hogy a bemutatott generaciés problémak orvoslasa ér-

dekében a Kozigazgatas Fejlesztési Operativ Programban tobb olyan intézkedés is megvalosul

majd, melyek az Y generacié bevonzasat és hossz( tavu megtartasat célozzak. llyen példaul

a palyaorientacios képzések ki-, illetve atalakitasa, vagy a palyakezdék mentoring programja.

17  SzakAcs Edua (2015): Diplomds pdlyakezdék vagy pdlyaelhagyck a kézszolgdlatban. HR és Munkajog, 6. évfolyam, 3. sz.
37-40.0ld.
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3. TUDAS A SZERVEZETBEN

3.1 KEPZESEK ES TOVABBKEPZESEK

A kompetenciamenedzsment cimi részben lathattuk, hogy a szervezetek a megfelel6 kompe-
tenciakészlettel rendelkez6 emberek megtaldlasara térekszenek, de a ,tokéletes” emberek a
valésagban ritkak. Még ha egy Uj munkavallalé rendelkezik is a munkakor ellatashoz sziikséges
szakmai kompetencidkkal, a szervezetrdl valé ismerete, illetve egyéb altalanos kompetenciai
valészinlleg hidnyosak. Ezért ahhoz, hogy valéban azza valjon, akinek a szervezet szeretné
6t 1atni, fejlesztésre van sziksége. Szamolnunk kell tovabba azzal is, hogy a technikai, a jog-
szabdlyi és tarsadalmi kérnyezet valtozasaval az adott munkakorben elvart kompetenciak is
valtoznak, igy az, aki egy adott pillanatban idedlis munkaeré, lehet, hogy a kbvetkezében mar
nem az. A szervezet kiilsé és belsé valtozasai miatt tehat sziikséges a munkaeré folyamatos
és tervszer( fejlesztése. llyen értelemben gyakorlatilag nem beszélhetiink ,kész emberekrol”.
A jové idedlis munkavallaldja tehat nem az, aki egy dolgot egyféle modon tokéletesen csinal,
hanem az, aki felismeri a valtozas és az élethosszig tartd tanulas sziikségességét™®.

Az igénybe veheté képzések tipusai nagymértékben meghatarozzak, hogy mennyire lesz
eredményes egy-egy képzés. A kozszolgdlatban elérhet6é képzéseket és fejlesztéseket tobb
szempontbdl is kategorizalhatjuk:

— egyrészt a képzés helye szerint beszélhetiink kiilsé vagy belsé képzésekrdl. Az elébbi
szervezeten kiviil megvaldsuld képzéseket, mig az utébbi a szervezeten belili fejlesz-
téseket jelenti.

— masrészt a megszerezhet6 végzettség vagy képesités szempontjabdl elkiilonithetjiik
az iskolai rendszeren beliili és az iskolai rendszeren kiviili képzéseket.

18 SzaBO Szilvia: Az emberi eréforrds fejlesztés humdnfolyamata a kézszolgdlatban. Kézszolgalati Human Tukér 2013. -
résztanulmany. Magyar Kozlony Lap- és Kényvkiadd, 2013.
http:/magyaryprogram.kormany.hu/download/6/0b/a0000/08_HR_EmberiEroforrasFejl_ AROP2217.pdf
let6ltés ideje: 2015. januar 28.
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Az alabbi abran ezekre a képzési tipusokra latunk példakat.

Iskolarendszeren bellli képzés

Aharmadik - és a cél megvaldsulas szempontjabdl talan leglényegesebb szempont - a fejlesz-
téseken alkalmazott moédszertan szerinti csoportositas. Ebbél az aspektusbdl elkiilonithetjiik a
hagyomanyos, frontalis oktatast illetve az élményalapu képzéseket. Az el6bbi korébe tartozik
példaul egy klasszikus egyetemi el6adas, ahol az oktaté zémében egyiranyl kommunikaciot
folytat, a hallgaték pedig pusztan befogaddéi az lizenetnek. Ezzel szemben az élményalapu
képzések (pl.: e-learning, tréning, coaching) a résztvevék bevonasara, a sajat tapasztalat tamo-
gatott feldolgozasara és értelmezésére éplilnek.
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Az alabbi tablazatban a két képzési mddszer legfontosabb jellemz6it hasonitottuk dssze.

2. 57. TABLAZAT — KEPZESI TIPUSOK GSSZEHASONLITASA

Elményalapt képzés Frontalis képzés

— Jellemzdéen tobbiranyt a kommunikacio — Jellemzdéen egyiranyd a kommunikacié

— Az oktaté/tréner kdzvetve irdnyitja a tanu- | — Az oktaté kozvetlenll irdnyitja a tanuldsi
lasi folyamatot folyamatot

— Acsoport tagjai aktiv résztvevéi a folyamat- | — A csoport tagjai passziv befogadéi a folya-
nak matnak

— Sajat élmények feldolgozasan keresztiil tér- | — Altalanos informaciok atadasan és befoga-
ténik a tanulas dasan keresztil zajlik a tanulas

— A résztvevok féként a viselkedésikre vo- | — A résztvevék féként az informaciok elsa-
natkozé, verbalis visszajelzést/értékelést jatitdsdra vonatkozé numerikus értékelést
kapnak. kapnak

(FORRAS: A SZERZO SAJAT SZERKESZTESE)

Természetesen a két f6 képzési forma mas-mas kompetenciateriileteket érint, és hosszu tavu
hatékonysaguk is eltéré. A kiilonb6zé kompetencia-dsszetevék egymdashoz vald viszonyat
elképzelhetjik Ggy is, mint egy hegyet. A hegy legalsd, kbnnyen jarhato részén az ,ismeretek”
helyezkednek el. Médszertani szempontbdl tehat a tényszerl informaciok atadasa a legegy-
szerlbb. A készségek fejlesztése mar nehezebb feladat, hiszen ezek mar a viselkedés megval-
toztatasat célozzak. A motivacio és az attitlid mar a hegygerinc felsé, nagyon nehezen meg-
maszhato részén helyezkedik el, mivel formalasuk 6sszetett folyamat, ugyanakkor ezek nélkiil
az ismeretatadas és a képességfejlesztés egy fabatkat sem ér. Végiil a hohatar feletti, szinte
mar jarhatatlan szakaszon, a személyiségvonasok vannak. Ezek vagy genetikusan meghata-
rozottak vagy kisgyermekkorban fejlédnek, igy feln6ttkori képzésiik gyakorlatilag lehetetlen,
ugyanakkor egyes képzési tipusokban a résztvevék dsszetett visszajelzéseket kaphatnak réluk.

Az alabbi dbra és az ehhez kapcsolddo szoveg azt mutatja be, hogy napjaink leggyakrabban
hasznalt képzési formai milyen kompetenciateriiletek fejlesztésére hasznalhatéak.
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Coaching

E-learning

lsmeret
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Frontalis képzés:
A hagyomanyos, frontdlis képzések jellegliknél fogva elsésorban az ismeretek atadasara és
- |étszamtdl illetve hallgatoi 6sszetételtél fliggéen - részint a készségek fejlesztésére alkal-
masak. Ez azt is jelenti, hogy hosszu tava hatékonysaguk féként a résztvevék eredendé moti-
valtsagatdl fligg.

E-learning:

Napjainkban egyre népszer(ibb az e-learninges képzés, mely kétségkivil a tanulas legkényel-
mesebb és leginkabb eréforras-hatékony formaja, hiszen egyszerre, sok emberhez juttathaté
el tgy, hogy a gyartason kivil mas koltséggel nem jar. Az e-learning tananyagok a multimédias
elemek, illetve a cselekvésre késztetd jatékok és feladatok segitségével bevonjak a résztve-
vOket a tanulasi folyamatba, igy ezek az ismereteken kiviil a készségek fejlesztésére is hatni
tudnak. Bizonyos esetekben akar a motivaciot vagy az attit(idot is befolyasolhatjak, de ez jel-
lemzéen akkor valésul meg, amikor jelenléti tréning egésziti ki 6ket.

Tréning:

A tréningeken a résztvevék szamara egy k6zos élményteret hoznak létre, melynek atélésével
és az igy szerzett tapasztalatok feldolgozasaval torténik meg a kompetenciafejlesztés. Ennek
koészonhetéen a tréningcsoport tagjai a tanulasi tér szerves alkotdiva valnak, és aktivitasu-
kon, hozzaalldsunkon legalabb annyira mulik a tréning sikere, mint a tréner felkésziltségén.
A moddszer elsésorban a készséget, attit(idok és a motivacié fejlesztését célozza, de bizonyos
elemeiben a frontalis jellegli ismertatadas is megvaldsul. A trénertél és a csoporttédl kapott
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visszajelzéseknek pedig erés 6nismereti hozadéka is van, ily médon a tréning sokszor érinti az
alapvet6 személyiségvonasokat is. Az ismeretek fejlesztése kiilondsen akkor valik eréssé, ha a
jelenléti tréninget 6sszekapcsoljuk egy e-tananyaggal.

Coaching:

A coaching egy személyre szabott tanacsadé folyamat, melynek egyéni és csoportos formaja is
létezik. A hangsuly mindkét esetben az érintett vagy érintettek valds és aktudlis problémainak
feltarasan, illetve megoldasan van. Ennek megfelel6éen a médszer féként egyfajta szemlélet-
formalasra alkalmas. A konkrét ismeretatadasnak a coachingban alig van szerepe, mégis igen
magas ezeknek a fejlesztési mdédszernek a gyakorlati hatékonysaga.

Természetesen szamos szempont befolyasolhatja (pl.: er6forrasok, résztvevéi létszam, id6,
az oktatd személye stb.), hogy egy adott képzésnél milyen mddszert alkalmaznak, és az egyes
személyek is nagyon eltéréen reagalhatnak a kiilonb6z6 fejlesztési formakra. Ugyanakkor
altalanossagban elmondhato, hogy minél élményszer(ibb egy képzés, és minél tébb kompeten-
ciaterlletre hat, annal eredményesebb a fejlesztés. Ezért a felnéttképzés gyakorlata az utébbi
években egyre inkabb eltolédik az e-tanulas, a tréning és a coaching iranyaba. Ne feledjiik azt
sem, hogy a kozigazgatasban dolgozok zomét add X és Y generacié szadmara ezek a fejlesztési
formak feltehet6en hatékonyabbak, mint a hagyomanyos frontalis oktatas.

veerdi tovabbhépzes [ 6.6
coaching - 6.5
ey kompetenciafejlessid képeds _ 24.7
conss N 5.+
akmai ovabtkepzes ([T : -

Képzési tipusok eléfordulasa a kdzigazgatasban
(ForrAs: SzaBO (2013) ALAPIAN A SZERZO SAJAT SZERKESZTESE)
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A fenti diagram azt mutatja, hogy egy 2013-as felmérés szerint a legtébb - kézigazgatasban
dolgoz6 - megkérdezett valamilyen szakmai jellegl felkészitésen vett részt a vizsgalat el6tti
harom évben?’. Ez 6sszevag egy masik kutatasi eredménnyel, mely szerint a kdzigazgatasban
dolgozok leginkdbb a szakmai gyakorlatban hasznalhatod fejlesztéseket igénylik. Tartalmilag
tehat gy tlinik, hogy a tovabbképzési kinalat megfelel a résztvevék elvarasainak, ugyanakkor
a tanulds eredményessége szempontjabdl fontos lenne, hogy ezek a képzések is egyre inkabb
az élményalapl oktatas modszertanat kovessék. Szembe6tlé tovabba az e-tanulds térhodita-
sa a kozigazgatasban. Ez nagy valoszinliséggel a modszer koltséghatékonysagaval és prakti-
kusagaval magyarazhaté. Fontos azonban kiemelnilink, hogy az e-tananyagok csak abban az
esetben érik el a kivan célt, ha a résztvevét kell6képpen elkbtelezetté tudjak tenni az 6nalld
tanulasban.

Végul lathatjuk, hogy a nem szakmai kompetencidk fejlesztését célzé tréningek (egyéb
tovabbképzések és vezetbképzés) valamint a coaching viszonylag kis létszamu kitoltét vonzott.
Ennek oka elsésorban az, hogy a képzések szerepe, fontossaga még nem épiilt be a szervezeti
kulturaba.

3.2 SZERVEZETI TANULAS

Az el6z6kben megismerkedhettiink az egyéni tanulas kilonb6z6 formaival, ezek hatasaival, és
lathattuk azt is, hogy a szervezeti siker érdekében sziikséges a munkavallalok fejlesztése. Arrdl
azonban még nem beszéltiink, hogy ha a fejlesztés egy szervezetben csak egy-egy egyént vagy
kisebb csoportot érint, illetve ha rendszertelendl zajlik, akkor a képzésektdl vart eredmények
nagy valészinlséggel elmaradnak. Ahhoz, hogy az egész szervezet pozitiv irdnyba valtozzon,
a munkavallalok széleskord, tervszerd és folyamatos képzésére van sziikség. Ennek szamos
elénye lehet mind az egyén, mind a szervezet szempontjabél. Az alabbi tablazat ezeket foglalja
dssze®.

19 SzaBO Szilvia: A emberi eréforrds fejlesztés humdnfolyamata a kézszolgdlatban. Kézszolgalati Human Tiikér 2013 -
résztanulmany. Magyar Kozlony Lap- és Kényvkiadd, 2013.
http:/magyaryprogram.kormany.hu/download/6/0b/a0000/08_HR_EmberiEroforrasFejl_ AROP2217.pdf letoltés
ideje: 2015. januar 28.

20 Tudasmenedzsment fejlesztési moédszertan (2013). AROP 1.2.18. - Szervezetfejlesztési operativ program.
http:/magyaryprogram.kormany.hu/download/e/53/70000/5_A_Tudasmegosztas_modszertan.pdf letdltve: 2016.
aprilis 12.
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3. sz. TABLAZAT - A FOLYAMATOS FEJLODES ELONYEINEK GSSZEHASONLITASA

A szervezet szempontjabol

A munkavallalé szempontjabdl

A megfeleléen felkészitett munkatarsak
jobban teljesitenek.

Noveli a feladatteljesitéssel kapcsolatos
kompetenciaérzést, és ezzel erésiti a belsd
motivaciot.

Erésiti a szervezet altal elvart munkavallal6i
kompetenciakat.

LehetGséget kinal a ,tobb labon” allas megala-
pozasara.

Biztositja a megfelel6 |étszamu felkésziiltségl
és szakember-utanpotlast.

Lehet6vé teszi a magasabb elémeneteli foko-
zatba lépést.

A folyamatos fejlédés igénye beéplil a szerve-
zeti kulturaba, igy hat az Gj belépék munka-
helyi viselkedésére is.

Az elsajatitott tudas tobb tertleten (pl.:
maganélet, mas szakmai karrier) hasznalhato.

Hatékonyabba valik a valtozasok menedzselése.

Rugalmasabba tesz, csokkenti a személy ellen-

allasat, igy az érintett konnyebben, kevesebb
stresszel éli meg a valtozasokat.

(FORRAS: TUDASMENEDZSMENT FEJLESZTES MODSZERTANA (2013) ALAPIAN A SZERZO SAJAT SZERKESZTESE)

Ha egy szervezetben a munkavallalok képzése folyamatosan, széleskorlien és tervezetten
torténik, akkor beszélhetiink az Ggynevezett tanuld szervezetrél. A tanuld szervezetekben a
fejlesztés elve és gyakorlata mind a szervezeti, mind a munkavallalok egyéni értékrendjének
részévé valik. A tanulé szervezet létrejottét nagyban segitheti az egyéni és a szervezeti szintd
fejlesztési tervek o6sszedllitasa. Sajnos a képzési tervek készitésének gyakorlata a kozigazga-
tasban egyelére még nem altaldnos. A vonatkozé felmérések szerint az érintett szervezetek kb.
30 szazalékaban késziil egyéni és/vagy szervezeti szint(i képzési terv.

Természetesen nem csak a fejlesztési tervek puszta létezése, hanem ezek minésége is megha-
tarozé a tanuld szervezetté valas szempontjabdl. Idedlis esetben a szervezeti szintl terveknek
a szervezeti teljesitményértékelésbél kovetkezé kozéptavu célokhoz kellene igazodnia, vagyis
ezek hatékonyabb elérését kellene szolgdlnia. Az egyéni fejlesztési terveknek pedig az egyéni
teljesitményértékelésen meghatarozott célokat kellene kdvetnie. igy komplex médon kapcso-
l6dhatna 6ssze a teljes szervezet és az egyének fejlesztése. A gyakorlatban ez sokszor nem igy
valdsul meg, legalabbis erre utal egy 2013-as felmérés, melynek eredményét az alabbi diagram
szemlélteti*'.

21 SzaABO Szilvia: A emberi eréforrds fejlesztés humdnfolyamata a kézszolgdlatban. Kézszolgalati Human Tikér 2013 -
résztanulmany. Magyar Kozlony Lap- és Kényvkiadd, 2013.
http:/magyaryprogram.kormany.hu/download/6/0b/a0000/08_HR_EmberiEroforrasFejl_ AROP2217.pdf
let6ltés ideje: 2015. januar 28.

29


http://magyaryprogram.kormany.hu/download/6/0b/a0000/08_HR_EmberiEroforrasFejl_AROP2217.pdf

A szervezeti és személyi hatékonysag fejlesztése

Fejlesztési tervek készitése a kdzigazgatasi szervezetekben
(ForrAs: SzaBO (2013) ALAPIAN A SZERZO SAJAT SZERKESZTESE)

A diagram jol mutatja, hogy egyel6re csak az esetek 12 szazalékdban éplilnek a fejlesztési
tervek az egyéni teljesitményértékelésekre. Ugyanakkor kideriil az is, hogy 23 szazalékban
valamilyen empirikus felmérés elézi meg a tervezést. Feltételezhetd, hogy ilyenkor az egyéni
és a szervezeti igények szorosabban 6sszekapcsolédnak. Fontos tovabba, hogy legtobbszor
a vezet6 dontése alapjan késziil el a fejlesztési terv. A célok definidlasa és az ezek elérését
szolgald |épések dsszehangolasa a hierarchiakulturakban jellemzéen vezetdi feladat. igy joggal
gondolhatjuk azt, hogy a vezet6i dontések nyoman dsszedllitott fejlesztési tervek szintén a
szervezeti és az egyéni célok egymashoz kapcsolasat szolgaljak, még akkor is, ha ezt formali-
san nem hangoljak dssze a teljesitményértékeléssel. Osszességében tehat, ahol van fejlesztési
terv, ott nagy valdszinlséggel ez tobb, mint puszta formalitas, és nagy valdszinliséggel segiti a
tanulé szervezet eszméjének megteremtését.

A tervezés mellett a fejlesztés folyamatossaga és széleskord kiterjesztése a tanuld szerve-
zetek létrejottének masik két pillére. A kdzigazgatasi tanulmanyi pontrendszer bevezetése tu-
lajdonképpen ezeket hivatott biztositani. Egy hatékonyan m(ikodé pontrendszer lehetéséget
biztosit a kollégaknak arra, hogy rendszeres id6koézonként vegyenek részt a sajat, illetve a szer-
vezet igényeinek megfelel6 képzéseken. A vonatkozé kutatasi eredményekbdl tgy tlnik, hogy
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a kozigazgatasban dolgozok érik a pontrendszer jelentéségét, és sokat varnak bevezetésétol.
Ez arra utal, hogy a munkatarsak motivaltak és elkotelezettek sajat fejlesztésiikkel kapcsolat-
ban, ami az elsé komoly |épés a tanuld szervezet felé.

A fejezet eddigi részeiben csak a formalis képzésekrél beszéltiink, de természetesen egy
szervezetben a tanulds gyakran informalisan, a munkavégzés folyamataba dgyazva valéul meg.
Ha példaul egy Uj kolléganak megmutatjuk, hogyan mikodik az iktatasi rendszer, vagy a kozos
szerveren megosztjuk a korabbi munkak eredményét, akkor is fejlesztést végziink, hiszen az
atadott informaciokbdl, eljarasokbdl masok tanulnak.

A spontan tudasmegosztas tehat mdkodik akkor is, ha az érintettek észre sem veszik. Ugyan-
akkor sokkal eredményesebb, ha ez is szervezett formaban zajlik. Az alabbi dbra egy tudas-
megosztd rendszer kialakitasanak lépéseit mutatja®:

Tudds- Tudis

Fejlesztési tervek készitése a kozigazgatasi szervezetekben

(FoOrRAS: TUDASMENEDZSMENT FEJLESZTESI MODSZERTANA (2013) ALAPJAN A SZERZO SAJAT SZERKESZTESE)

Ennek megfeleléen kialakitasa soran az alabbi Iépéseket célszerl figyelembe venni:

1.) Els6ként az érettségi szint megéllapitasa torténik, melynek soran definialjuk, mit is
jelent az adott szervezet szamara a tudas, hogy allnak ehhez a munkatarsak, és milyen
spontan tudasmegoszté folyamatok miikédnek mar.

2.) A masodik Iépés a tudasarchitektira létrehozasa, ami tulajdonképpen a tudas-meg-
osztassal elérendé stratégiai célok meghatarozasat, a szereplék azonositasat és a fel-
adatkorok elosztasat jelenti.

3.) A harmadik fazis a tudas taroldsa. Ez gyakorlatilag a miikddéshez sziikséges informa-
tikai hattér |étrehozasara vonatkozik.

4)) A negyedik szakaszban torténik meg ténylegesen a formalis tuddsmegoszté folyama-
tok kialakitasa.

5.) Végll a tudasfenntartas valdsul meg, mely a teljes rendszer hosszu tavi miikodtetését
és karbantartasat biztositja.

22 Tudasmenedzsment fejlesztési modszertan (2013). AROP 1.2.18. - Szervezetfejlesztési operativ program.
http:/magyaryprogram.kormany.hu/download/e/53/70000/5_A_Tudasmegosztas_modszertan.pdf
let6ltve: 2016. aprilis 12.
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4. KARRIERA SZERVEZETBEN

Az el6z6 fejezetben lathattuk, hogy a szervezetek a legtobb esetben nem egyszer(ien meg-
talaljak a tokéletes munkaerét, hanem a folyamatos és tervszer( fejlesztés révén elérik, hogy
munkatarsaik a megfelelé irdnyba valtozzanak. Arrél azonban még nem szdltunk, hogy ez a
sokszor koltséges folyamat nem feltétlendl téril meg.

4.1 KARRIERTAMOGATASI RENDSZEREK

Az e-tananyagban megismert Béla példaul otthagyja a hivatalt, hidba invesztalt a szervezet
egyetemi tanulmanyainak tdAmogatasaba. Miért? A valasz egyszer(i: mert egyéni karriertorek-
véseinek megvaldsulasat nem szolgalta tovabb a szervezeti tagsag. Ez a jelenség annyira gya-
kori a munka vildgdban, hogy sok szervezet ezért nem is hajlandé a munkaeré-fejlesztésbe
befektetni. Ennél azonban joval hatékonyabb megoldas, ha a sziikséges fejlesztéseket, a szer-
vezeti célokat és az egyéni karriertorekvéseket 6sszehangoljunk. Tulajdonképpen ez a karrier-
menedzsment célja. A karriermenedzsment vagy karriertdmogatas tehat az egyének életpalya-
janak tudatos tervezése, a szervezeti célok és az érintett személyes céljainak 6sszehangolasa
érdekében. Egy ilyen rendszer miikodtetésének szamos elénye lehet mind az egyén, mind a
szervezet szempontjabdl. A kdvetkez6 tablazat ezeket foglalja 6ssze®.

4. sz. TABLAZAT — A KARRIERTAMOGATASI RENDSZEREK ELONYEI

A szervezet szempontjabol A munkavallalé szempontjabdl
A munkatarsba befektetett ,beruhazas” A személyes ambiciék tAmogatast kapnak
eredményét nem mas aratja le
A tdmogatott munkatarsak kérében né a Lehet6séget kinal az egyéni kompetencidk
szervezet irdnti lojalitas fejlesztésére
Javul az egyéni és ezzel parhuzamosan a Kihivast jelent6 és a kompetenciakészletnek
szervezeti teljesitmény megfelelé6 munkakor betoltését biztositja
A pozitiv példa masokra is 6sztonzéen hat Szervezeti elismeréssel és értékeléssel

parosul.

(FORRAS: NEMESKERI ES PaTAKI (2007) ALAPIAN A SZERZO SAJAT SZERKESZTESE)

23 NEeMESKERI Gyula - PaTaki Csilla: A HR gyakorlata. Ergofit. Kft., Budapest, 2007. 142. old.
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A tudatos karriertAmogatas tehat hosszu tdvon biztosithatja a szervezetek szdmara a ma-
gasan kvalifikalt, kompetens, elkotelezett munkatarsakat, és ezzel parhuzamosan az egyéni
torekvések megvalodsulasat is. Kérdés persze, hogy milyen igényekrél van szo, vagyis milyen
karriercélokat kell rendszerszerlien menedzselni. Ezt a problémakort az életkor és a generacio-
menedzsment szempontjaibdl kozelitjiik meg. A kilonb6zé életszakaszokban ugyanis mas-
mas karrierrel kapcsolatos szilikségletei vannak a munkavallaléknak, és ennek megfelel6en a
szervezeteknek is eltéré tAmogatast kell nyujtaniuk. Az aldbbiakban az egyes karrierszakaszo-
kat és az ezekhez kapcsolédé szervezeti timogatast foglaljuk 6ssze?”.

5. sz. TABLAZAT — A KARRIERSZAKASZOK ES A SZERVEZETI TAMOGATAS KAPCSOLATA

KARRIERSZAKASZOK

SZERVEZETI TAMOGATAS

alapveté karriertorekvések (16-18. év) -
a foglalkozasvalasztas idészaka

Palyaorientaciés képzések és foglalkozasok
szervezése

karrier-el6készités (18-24. év) - az alapvetd
végzettségek, kompetencidk megszerzése

Minéségi szakirdnya kozép- és felséfoku
képzések biztositasa
Osztoéndijas és tehetségmenedzsment progra-

mok miikodtetése

kezdeti karrier (24-30. év) - a tényleges
munkavallalas id6szaka, a munkaltatévalasztas

A mindségi munkaerét vonzé munkahelyi
,brand”, munkaltatéi marka kialakitasa
Munkahelyi beillesztési programok mikodte-
tése

karrierépités (30-38. év) - a hosszl tavua célok
kialakulasa

A kompetencidknak megfelel6, vonzé munka-
korok biztositasa

Szakmai és egyéb kompetencidk célirdnyos
fejlesztése

karriercsiics (38-45. év) - a legfontosabb
karriercélok elérése

A teljesitményhez igazodé rendszeres vissza-
jelzés

Az elért eredményekre éplild, de Uj kihivast
jelenté munkakorok felkinalasa

karrier fenntartas (45-55. év) - az elért ered-
mények megbrzése, a befektetett munka
megtériilése

Szervezeti elismerés, megbecsilt és kiemelt
statusok biztositasa

nyugdij el6tt (55-65. év) - a karrier lezarasa

A megszerzett tudas és tapasztalat 4tadasanak
biztositasa
Mentori jelleg(i feladatok

(FORRAS: A SZERZO SAJAT SZERKESZTESE)

24 SzABO Szilvia - SzAkAcs Gabor (szerk.): Kézszolgdlati stratégiai emberieréforrds-menedzsment. Nemzeti Kézszolgélati

Egyetem, Budapest, 2016. 142-143. old.
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A koézigazgatasi szervezetekben a karriermenedzsment egyeldére olyan, mint egy kirakasra varé
puzzle. A fenti tablazatban bemutatott szervezeti tevékenységek koziil néhany mar megjelent
vagy a kozeljovében létrehozandé személyzetfejlesztési torekvések kdzott szerepel, de atfogd
karriermenedzsment-rendszer még nincs.

A mUkodé elemek kozott emlithetjik a teljesitményértékelési rendszert, mely elsésorban a
palyan tartast segiti, vagyis a karrierépités, a karriercsucs, és a karrierfenntartas idészakaiban
a legfontosabb. Szintén a karrierépités, illetve a karriercsucs fazisaban lehet lIényeges a terv-
szer( fejlesztés. Ahogy az el6z6 fejezetben lattuk, a tovabbképzési pontrendszer bevezetése
éppen ezt hivatott biztositani. Osszességében tehat a legtébb mar miikéds szervezeti tevé-
kenység leginkabb a k6zépsd karrierszakaszok tdmogatasat - és ezzel egyébként az X genera-
cio igényeit - szolgalja.

A kezdeti karrierszakaszokban |évé Y generacidt jelenleg kevesebb szervezeti tevékeny-
ség segiti. llyen példaul a Kozigazgatdasi 6sztondij program. Ugyanakkor a Kozigazgatas- és
Kozszolgaltatas-fejlesztési Operativ Program keretében a kozeljovében megvaldsul a palya-
orientacios képzés kialakitasa valamint korszer(sitése, az 6sztondijas és gyakornoki program
kiterjesztése, valamint a munkahelyi beillesztést segité mentori program. Ezek a kezdeménye-
zések éppen a széban forgd korosztaly hatékony karrierinditasat célozzak. A mentori rendszer
egylttal az életpalya lezarasanak szakaszaba ért baby-boom generacié karriertdmogatasahoz
is hozzajarul, hiszen mentorként a program lehetdséget biztosit a megszerzett tapasztala-
tok atadasara. Osszességében elmondhatd, hogy néhany éven beliil a puzzle szinte minden
darabja elérhet6 lesz, de a szervezeti karriermenedzsment-rendszer ténylegesen csak akkor
jon létre, ha az egyes elemeket egy képpé illesztik 6ssze.

A kovetkezdkben a puzzle kirakasat tekintjik at, vagyis azt mutatjuk meg, hogy lehet egy
komplex karriertdmogatasi folyamatot felépiteni. A folyamat attekintésekkor vegyék figyelem-
be, hogy a tAmogatas mindig konkrét személyre vagy csoportra vonatkozik, és a célja, hogy az
érintett vagy érintettek alkalmassa valjanak egy a szervezet szdmara fontos, magas statuszt
biztositdé munkakdr betdltésére®. Elérebocsatjuk, hogy ez nem feltétleniil jelent vezet6i be-
osztast!

25 NEeMESKERI Gyula - PaTaki Csilla: A HR gyakorlata, Ergofit. Kft., Budapest, 2007. 144. old.
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A szervezeten bellli
karrierlehetdségek
feltarasa

A karrier-adatbankba
kertlék kivalasztasa

A karriertamogatasban reszesiilck kivalasztasa

Az elomenetel megtervezése

A resztvevok tamogatasa

Az elGrehaladas értékelése

A karriert biztositd munkakdrokbe kerilés

Akarrieradatbankba keriil6k kivalasztasa - A tdmogatasi folyamat elején érdemes egy karrier-
adatbankot létrehozni, melybe azok keriilhetnek be, akik folyamatos j6 teljesitményiikkel,
elkotelezettségiikkel és 6sszetett kompetenciakészletiikkel vezetSik szerint ezt kiérdemelték.
Az adatbankba kerlilés pusztan potencialis és nem automatikus tAmogatast jelent.

A szervezeten beliili karrierlehetdségek feltarasa - A tdmogatasi folyamat elinditasanak felté-
tele, hogy a szervezet azonositsa azokat a munkakoéroket, melyek a leginkabb hozzajarulnak a
szervezeti sikerhez, ezaltal a legvonzébbak lehetnek a munkatarsak szamara. Hagyomanyosan
a vezet6i pozicidkat szoktak igy definialni, de napjaink munkaerdpiaci gyakorlata azt mutatja,
hogy egyes szakért6i munkakorodk legaldbb annyira Iényegesek, mint a vezetéi helyek. Ezért
a szervezeti karrierlehetéségeket horizontalisan és vertikalisan egyarant meg kell hatarozni.
Lényeges tovabba, hogy az érintett munkakoérok kompetenciaigényét is le kell irni.
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A karriertamogatasban részesiil6k kivalasztasa - A folyamatnak ebben a szakaszaban torté-
nik meg a karrieradatbankbdl a tényleges tAmogatasban részesiil6k kivalasztasa. A kivalasztas
megvaldsulhat a rendszeres teljesitményértékelési eredmények és a vezetéi ajanlas figyelem-
be vételével, a tényleges munkafeladatokat szimuladlé gyakorlatokkal, interjaval, 360 fokos
értékeléssel vagy egyéb pszicholdgiai modszert alkalmazasaval. Az eljaras objektivitasat nove-
li, ha a fenti mddszereket egymassal kombinalva hasznaljak.

Az elémenetel tervezése - Az elérehaladas tervezett médon, az egyre nagyobb szakmai fel-
késziltséget, tapasztalatot, szervezeti ismeretet igényl6 feladatok megoldasan keresztil torté-
nik. Sziikséges tehat elére definidlni azokat a fokozatokat, melyet az érintett végigjar egészen
addig, amig eléri a kitlizott munkakort. A tervezett folyamatot egyeztetni kell a tAmogatottal,
a kozvetlen vezetdvel, a felsé vezetéssel és a HR-rel. A sikeres karriertdmogatashoz az érintett
szervezeti szerepl6k messzemend egylttmikodése és elkotelezettsége kell, ellenkezé esetben
csak ,megagyazunk” egy sor Ujabb problémanak.

Arésztvevok tamogatasa - A tdmogatas célja, hogy a programban részt vevé személy minél ha-
marabb elérje a tervben megjel6lt munkakért. Ehhez természetesen fejlesztésre van sziikség.
A korabbi fejezetben elmondottaknak megfeleléen ez megvalésulhat a munkaba agyazva és/
vagy formalis képzések (példaul: tréningek, iskolarendszerli felkészitések, coaching, e-learning)
formajaban. Barmilyen képzési modot is valasztunk, a legfontosabb az, hogy pontosan azo-
kat a kompetencidkat fejlessze, melyekre a célként kitlizott munkakor hatékony ellatasahoz
sziikség van.

Az elérehaladas értékelése - A folyamat sikere érdekében rendszeresen értékelni kell a kiva-
lasztott tAmogatasi modszereket, az elémenetelhez felhasznalt eréforrasok hasznosulasat és
az egyén teljesitményét. Lényeges, hogy az értékelés eredményérél a résztvevé visszajelzése-
ket kapjon, és az érintett szervezeti szerepldket is tajékoztassuk.

A Kkarriert biztosité munkakor elérése - A folyamat lezarasa az, amikor a jel6lt eléri a tervben
meghatarozott munkakort. Természetesen egy komplex karriertdmogatasi rendszer esetében
a végpont egyszerre egy Uj kezdet is lehet, hiszen a munkakor betoltését kbvetden Ujabb célok
definidlhatéak az érintett szamara.

Az el6z6 gyakorlatban felvazolt karriertAmogatasi folyamat csak bizonyos szervezeti és egyéni
feltételek megléte esetén vihet6 végig sikeresen. A szervezet részérdl sziikséges:

— ajovokép megléte;

— a munkakoérok kompetenciaigényének ismerete;

— a konkrét karrierlehetéségek feltarasa;

36



A szervezeti és személyi hatékonysag fejlesztése

— az egyéni kompetencidk ismerete;

— az egyenld esélyek biztositasa;

— a karriertdmogatasi rendszer kidolgozasa;

— a kompetenciafejlesztés leheté6ségének megteremtése;

— a karrier nyilvanossa tétele, vagyis legyen egyértelm, hogy mi szamit az adott
szervezetben karriernek;

— rendszeres teljesitményértékelés.

A karriertdmogatas egyéni feltétele:

— asajat elképzelések megléte a karriercélokrol;

— aredlis énkép;

— az Onfejlesztési igény és képesség a tanulasra;

— a fejl6édést megalapozé kompetenciakészlet;

— a belsé elkotelezettség, motivacio;

— a karriertdmogatassal egyiitt jaré tobbletfeladatok vallalasa;

— a teljesitményértékelés és az egyéb visszajelzések tapasztalatanak integralasa.

Mindezen feltételek megjelenése mellett a karriertdmogatas akkor tekintheté sikeresnek:

— ha a karrier 1athaté, vagyis ha a tAmogatasban részesiilé6 személy a folyamat végén
olyan munkakort lat el, melynek magas szakmai és szervezeti presztizse van, tehat
mind a szervezeten beliil, mind azon kivil egyértelmd, hogy az illeté ,karriert csinalt”.

— és ha a tamogatas révén elnyert munkakor bizonyos elényokkel (pl.: rang, tobblet-
juttatasok stb.) jar egyiitt.

4.2 KARRIERUTAK A KOZIGAZGATASBAN

Az el6z6ekben lathattuk, hogy a karriertdmogatasi rendszerek alapveté célja a résztvevék
tudatos felkészitése egy - az egyén és a szervezet szamara egyarant - fontosnak tartott, ma-
gas statusszal biré munkakor betoltésére. Fontos tovabba, hogy ennek a munkakérnek valéban
legyen ,karrierértéke”, tehat kapcsoldédjon hozza mind anyagi, mind eszmei megbecsiltség.
A kozigazgatasban hagyomanyosan a vezet6i beosztasokat tekintik ilyen munkakéréknek,
habar elvben két formaja is lehet a kdzigazgatasban valé elSléptetésnek?. Ezek a kdvetkezék:
— vezetéi elémenetel;
— vagy a besorolasban valé elébbre jutas.
Ugyanakkor latnunk kell azt is, hogy ezek koziil maradéktalanul csak a vezetdi kinevezés
kapcsolodik 6ssze olyan sikertényezékkel, mint:

26 HAazaFl Zoltan (szerk.):: Kézszolgdlati életpdlya és emberi eréforrds gazddlkodds, Kézigazgatasi és lgazsagligyi
Minisztérium, 2014.

37



A szervezeti és személyi hatékonysag fejlesztése

— a komplexebb kompetencidkat igényl6 munkakor megszerzése;
— aszervezet szamara kifejezetten fontos munkakor megszerzése;
— a nagyobb felel6sséggel jar6 munkakor megszerzése;

— anagyobb dontési jogkdrrel jaré6 munkakor megszerzése;

— anagyobb szervezeti presztizzsel jaré munkakor megszerzése;
— az egyéni teljesitmény értékelése a kinevezéskor;

— atobbletjuttatasok és a magasabb fizetés.

Mindez azt jelenti, hogy csak a vezet6 pozicidnak van tényleges karrierértéke. A besorolasban
valé elémenetel a szenioritds elvét koveti, vagyis ténylegesen nem kotddik egyéni teljesit-
ményhez, hiszen a munkavégzéshez sziikséges alapvet6 képzettség megszerzése utan auto-
matikusan, az évek mulasaval megvaldsul. Mindez nagy palyabiztonsagot, kiszamithatosagot
nyujt a munkavallalénak, ugyanakkor kevésbé 6sztonzi a személyt az egyre jobb és jobb telje-
sitmény elérésére. llyen értelemben pedig egy Uj besorolas megszerzésének viszonylag gyen-
ge a karrierértéke...

A szeniortas elvére éplilé elémeneteli rendszerben a vezetéi el6relépés bir nagyobb karrie-
rértékkel, mig a szakértdi karrier jelentésége kisebb. Ezért az elmult években a kdzszolgélati
életpalyamodell kialakitasanak egyik legfontosabb célja éppen a horizontalis - tehat szakértéi -
karrierutak rendszerbe foglalasa volt.

A Magyary Programban a kdvetkezd négy horizontdlis és egy vertikalis karrierutat definialtak:

— Akatona életpalyat, ami a végrehajtasi tevékenységeket, és az ezekben valé szakmai
elérelépést foglalja magaban;

— A funkciondlis karrierutat, melyhez a szervezet m(ikodési hatterét biztosité munka-
korok, illetve az ezekben térténé szakmai elérejutas tartozik;

— A mérnok palyat, ami a stratégiai tervezéi és fejleszt6i munkakodrokben valo feljebb
|épést fogja Ossze;

— Az ligyvédi karrierpalyat, amihez a koordinalé munkakoérok, és az ezekben torténd
szakmai el6relépés tartozik;

— Végll a vezetdi palyafutast, ami az iranyitas, a menedzsment munkakoreire vonat-
kozik, tehat a klasszikus vertikalis szervezeti mozgast jelenti.
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Az egyes karrierutakhoz kapcsolédé munkakorcsalddokat az alabbi tablazat foglalja 6ssze.

6. sz. TABLAZAT — KARRIER-UTAK

KATONA FUNKCIONALIS MERNOK UGYVED VEZETO
— szakigazgatas — humanigazgatas | — stratégia- — képviselet — fels6 vezetd
— hatésagi jog- — informatika alkotas — kulagyek és — kozépvezetd
alkalmazas — oktatas, képzés | — tervezés nemzetkozi — irdnyitéi
— ellenérzés — kommunikacié, | — program- kapcsolatok feladatokat
— rendészeti/ PR fejlesztés — koordinacié ellato

katonai igazgatas

— bunugyi/
nyomozati

— blintetés-végre-
hajtasi

— tdzoltd

— katasztrofa-
védelem

— polgéri védelem

— adé /vam/

— jovedéki
igazgatas

— mveleti/
technikai

— Ugyvitel

— belsé ellenérzés

— HR

— gazdalkodas,
logisztika

— pénzigy

— koézgazdasagi
és pénzlgyi
elemzés

— kodifikacio

— belsé
igazgatas
szabalyozasa

— politikai
tamogatas

— tarsadalmi
parbeszéd

(FORRAs: HAzAFI sZERK. (2014) ALAPJAN A SZERZO SAJAT SZERKESZTESE)

A kozszolgélati életpalyamodell tehat elvben megteremtette a horizontélis karrierutak lehe-

t6ségét, dm amig a besorolasok nincsenek 6sszhangban a munkakordk tényleges értékével,

addig a szakmai karrierépités csak korlatozottan valésulhat meg. Ezért jellemzd, hogy a hori-

zontalisan induld karriereket - mas lehetéség hianyaban - vertikalissa alakitjak, vagyis tipiku-

san a szakmailag megbecsiilt, régota a szervezetben dolgozd, lojalis munkatarsakbdl lesznek

a vezetok.
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Legfontosabb

~ Példamutatds,
feddhetetlen életvitel

Vezetoképzésen
vala részvetel

Szerencse

Legkevesbe fontos

Az dbra azt mutatja, hogy a megkérdezett kdzigazgatasban dolgozé munkatarsak szerint leg-
inkabb a szakmailag kiemelkedé személyekbdl valasztjak ki a vezetbket. A probléma ezzel az,
hogy a vezet6i munka gyakran egészen mas kompetencidkat igényel, mint a szakmai feladatok
ellatasa, ezért nem feltétlendl lesznek a jé szakemberekbdl j6 vezeték. Bizonyara érzékelték
ezt a valaszadok is, hiszen a masodik legfontosabbnak tartott tényez6 a vezeti kompetencia-
készlet volt, ugyanakkor az érintett kompetenciak céliranyos fejlesztését szolgald képzéseket
alig tartottak Iényegesebbnek, mint a puszta szerencsét.

Ennek nagy valdszinlséggel az az oka, hogy a vezetdi karrier tudatos tervezése, és az erre
valo felkésziilés nem része a szervezeti kultiranak. A vezeték tobbségét a személyes ismert-
ség és az igy kialakitott benyomasok alapjan valasztjak. Jelenleg a kdzszolgalati szervezetek
koziil csak a rendvédelem tertletén mikodik olyan komplex vezetékivalasztasi rendszer, mely

40




A szervezeti és személyi hatékonysag fejlesztése

kiilonb6z6 vizsgalati mdédszerek (pl.: tesztek, szimulacids helyzetek, interja) egytittes alkalma-

zasaval méri a jeloltek vezetdi kompetenciait.

Idedlis esetben a vezetéi karrier felépitése az alabbi |épéseket kovetné:

— Vezet6i ajanlas alapjan az alkalmasnak tartott munkatarsak jel6lése egy utanpoétlasi

adatbankba;

— Kiilonb6z6 méréeljarasok egylittes hasznalataval a ténylegesen tdmogatottak

kivalasztasa;
— Vezet6évé képzésen valo részvétel;

— Vezet6i kinevezés és ezzel parhuzamosan mentori és/vagy coachingtamogatas;

— Rendszeres vezetdi tovabbképzések, utankdvetd tréningek;

— A magasabb vezetéi poziciora valé alkalmassag vizsgalata;

— A magasabb vezeté6i poziciora felkészité vezetoképzés;

— Magasabb vezetdi pozicidba lIépés Ujabb coachingtdmogatassal.

Jelenleg ennek a rendszernek csupan egyes elemei - példaul a vezetéi tréningek és a

coachingtdamogatas - adottak, pedig egy tudatosan felépitett vezetdi karrierrendszer sza-

mos elénnyel jar mind a szervezet, mind az egyének szempontjabdl. Ezeket az alabbi tablazat

mutatja.

7. 5Z. TABLAZAT — A VEZETO! KARRIERRENDSZEREK ELONYEI

A szervezet szempontjabol

A munkavallalé szempontjabdl

A megfelel6 kompetencidkkal rendelkezé

emberek keriilnek a vezet6i székbe

N6 a kompetenciaérzet

N6 a vezetdk elfogadottsaga a munkatarsak
korében

N6 a belsé motivacio a vezet6i munka irdnt

A vezetdk tudatosan késziilnek a rajuk varé
feladatokra, igy hatékonyabban tudjak a fel-
meril6é nehézségeket megoldani

Az érintett kdnnyebben el tudja valasztani a

vezetdi és a szakértdi feladatokat

Vildgosabba valik, hogy ki és miért fut be

vezetdbi karriert a szervezetben

(FORRAS: A SZERZO SAJAT SZERKESZTESE)
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5. TELJESITMENY A SZERVEZETBEN

5.1 TELJESITMENYTENYEZOK

Minden szervezet torekszik arra, hogy munkatarsai a lehet6 legjobb teljesitményt hozzak
ki magukbol. Az egyén tényleges teljesitményét azonban szamos tényezé befolyasolhatja.
Az egyik ilyen az érintett kompetenciakészlete, vagyis mindaz, amire az illeté elvben képes.
A masodik nagy szegmens a szervezeti elvarasok halmaza, melyeket a vezetés és/vagy a szer-
vezeti kultira kozvetit a dolgozék felé. Az elvarasokat sokszor csak impliciten, a szervezeti
normak révén azonositjak a munkatarsak, de jobb esetben ezeket konkrétan meg is fogalmaz-
zak a szamukra. Végiil a harmadik dimenzié az egyén motivacidja. Ez egyfajta bels6 hajtderd,
ami lehetévé teszi, hogy az illeté valéban ki is hozza magéabél azt, amire képes. Osszességé-
ben, ha a munkatars azokkal a kompetencidkkal rendelkezik, melyeket a szervezet elvar téle,
és meg is van benne a belsé elkételezédés ezek konstruktiv alkalmazasara, akkor néni fog a
teljesitménye, vagyis minél inkabb fedi egymast a harom teriilet, annal nagyobb a teljesitmény.

A teljesitményt meghatarozo harom dimenzio koziil kettével - azaz a szervezeti elvarasokkal
és a kompetencidkkal - mar egy korabbi fejezetben foglalkoztunk. Ebben a részben pedig a
motivaciot mutatjuk be részletesebben.

5.2 MOTIVALAS ES MOTIVACIO

Mindenekel6tt érdemes két olyan fogalmat elklloniteni egymastél, melyeket a hétkdznapi
nyelvhasznalatban gyakran dsszekeveriink?’. Az egyik a motivalas, a masik a motivacié. Mind-
ketté a latin movere - ,mozgas” - szébdl ered, tehat a kifejezés utal arra, hogy a motivacioé
lényegében egy adott cél érdekében végzett valamiféle cselekvés, ,elmozdulas”. Am, amig a
motivalas esetében a cél és az ennek eléréséhez hasznalt eszkozok is kivilrél érkeznek, addig
a motivacié egyfajta belllrél fakadd Osztonzottséget jelent. A ketté kozotti kilonbséget az
alabbi tablazat foglalja 6ssze.

27 SzABO Szilvia - SzakAcs Gabor (szerk.): Kézszolgdlati HR-menedzsment, Nemzeti Kézszolgélati Egyetem, Budapest,
2015.
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8. sz. TABLAZAT - MOTIVALAS Es MOTIVACIO

MOTIVALAS MOTIVACIO

— kiilsé 6sztonzés — belsé 6sztonzottség

— lényege: cselekvésre birni valaki mast — lényege: cselekedni sajat akaratombdl

— egy masik személy altal kitlizott cél — sajat céljaim elérése érdekében cselekszem
érdekében cselekszem — hatésa tartés

— hatasa idéleges — a cél eléréséig tartja fent a cselekvést

— a motivalashoz hasznalt eszkdzok (pl.: pénz) | — eszkdze: a belllrdl fakadd késztetés
megszerzéséig tartja fent a cselekvést

— eszkoze lehet: a pénz, a jutalom, a dicséret,
az el6léptetés

(FORRAs: PINK (2010) ALAPJAN A SZERZO SAJAT SZERKESZTESE)

A kovetkezékben Daniel Pink 6tlete nyoman mutatjuk be a kiilsé és bels6é 6sztonzés - vagyis
a motivalas és a motivacioé kapcsolatat és ezek szerepét a munkavégzésben?®. Pink szemléle-
tes modelljében a motivaciét a szamitdégépek operacids rendszeréhez hasonlitotta, és igy ha-
rom fé csoportjat kiilonitette el az emberek viselkedését, cselekvését vezérlé motivumoknak.
A motivacié 1.0 és a 3.0 kérébe a bels6é 6sztonzdket, tehat a motivaciét garantald tényezéket
helyezte, mig a motivacié 2.0-hoz a kiils6é 6sztonzés eszkozeit sorolta.

MOTIVACIO 1.0

Az ember leg6sibb 6sztonzdi a bioldgiai sziikségletek. Ezek mar a torténelem elétti idékben
is cselekvésre birtak ,hardveriinket”, azaz a testlinket. Ennek megfeleléen Pink alapoperacios
rendszernek, tehat motivacio 1.0-nak tekinti 6ket. A bioldgiai szlikségletek kozé sorolunk min-
den olyan cselekvés, ami Iét-, illetve fajfenntartasunkat biztositja. Ha tehat éhesek vagyunk,
akkor belsé késztetést érziink arra, hogy egylink. Ha fazunk, akkor motivaltak vagyunk arra,
hogy egy meleg helyet keressiink. Ha egy vonzé férfival/nével talalkozunk, akkor ellenallhatat-
lan vagyat érziink a szaporodasra. A biolégiai funkcidk egyensulyban tartasara iranyulé moti-
vacioénk evollcios 6rokség, és az allati viselkedés mogott is ez hizdodik meg. A szervezet eleve
kédolt torekvése, hogy folyamatosan valtozé kilsé kdrnyezetben megérizze belsé egyensu-
lyat. Ezt nevezziik homeosztazisnak. A homeosztazist biztositd belsé motivacié azonban csak
nagyon attételesen kapcsolhaté 6ssze a munkavégzés mai formaival. Evezredekkel ezel6tt, ha

28 PINK, Daniel: Motivdcié 3.0, HVG Kiadé Rt., Budapest, 2010.
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egy ember vadaszni indult, akkor ,munkajanak” eredménye az az étel volt, amit elfogyasztott,
vagyis a biolégiai sziikséglet és az elvégzett cselekvés kézzelfoghatd 6sszefliggésben allt egy-
massal. Természetesen az a bér, amit munkankért cserébe kapunk, ma is hozzajarul ahhoz,
hogy ételt, italt, meleg ruhat stb. tudjunk vasarolni, tehat biztositja a 1ét-, illetve fajfenntarta-
sunkat, de mindez jelképes, alig atélhets formaban torténik. igy viszonylag kevesen szerkeszt-
getlink Excel-tablakat a jol f(itétt irodankban ugy, hogy kézben arra gondolunk: ebbdl lesz a
mai vacsorank...

MOTIVACIO 2.0

Az emberi tarsadalom és munkavégzés bonyolultabba valasaval egyre tobbet kezdtek fog-
lalkozni azzal, hogy mivel lehet ravenni az embereket olyan feladatok ellatasara, melyek nem
jarnak kdzvetlen biolégiai elénnyel, s6t sok esetben ezek elnyomasat kévetelik meg. Egy tlizol-
ténak példaul olyan helyekre kell bemennie, ahonnan biolégiai motivacidja alapjan menekilnie
kéne, egy lUgyfélszolgalatos sem teheti le a telefont csak azért, mert éppen a sziikség a mosdoé-
ba szdlitja, és egyetlen faradt titkdrné sem aludhat a monitorra délve. A bonyolultabb élet- és
munkamad kialakulasa tehat rafindltabb megoldasokat kovetelt, vagyis ,frissiteni kellett az 1.0
operacios rendszert. Igy jott [étre a motivacié 2.0. vagyis a kiilsé 6szténzés, és ennek eszkoz-
tara. A motivacié 2.0 alapgondolata a kévetkez6: az embereket jutalommal ra lehet venni arra,
hogy megtegyenek valamit, amit szeretnénk, és bilintetéssel el lehet keriilni azt, hogy olyat
tegyenek, amit nem szeretnénk. A motivalas tehat két modszerre épit: a jutalomra és a biin-
tetésre. Ezt biztosan mindenki érti, hiszen ki ne tapasztalta volna mar a jutalmazas-blintetés
rendszerét igy vagy Ugy. Ha példaul az iskolaban volt egy feladat, amelyet jél megcsinaltunk,
akkor kaptunk érte valamilyen - a feladat nehézségétdl fliggd - ajandékot, jutalmat. Ez készte-
tett minket arra, hogy helyesen megoldjuk az adott problémat. Aztan biztosan volt mar ra pre-
cedens, hogy valamit nem ugy csinaltunk, ahogy azt kellett volna, ekkor valamilyen formaban
(6vodaban: sarokba allas, munkahelyen: pénzlevonas, iskoldban: rossz jegy, stb.) blintetés volt
a ,jutalmunk”. A motivacié 2.0 kreativitast nem igényld, rendkiviil egyszerd, monoton munkak
(csomagolas, arufeltoltés, futdszalag stb.), esetén jol mikodik. Ezeket ugyanis senki sem vég-
zi 6nszantabodl vagy belsé indittatasra. Ugyanakkor az 6sszetettebb feladatok ellatasanal mar
akadozik, s6t olykor teljesen hatastalan.

MOTIVACIO 3.0

A motivacié 3.0. nem mas, mint a feladatteljesités iranti belsé motivacié. Ennek lényege, hogy
az egyén nem lét- vagy fajtartasi sziikséglete, nem is egy kiilsé jutalom elérése, vagy éppen
egy beigért bilintetés elkeriilése miatt tesz meg valamit, hanem azért, mert az adott cselek-
vés onmagaban jutalomértékd a szdmara. A motivacio 3.0. létezését el6szor egy Harlow nevi
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pszicholdgus irta el. Harlow majmokkal végzett kisérletet, melyben az allatok tanulasi képessé-
geit vizsgalta. A majmoknak egy zarszerkezet kinyitasat kellett elsajatitaniuk. Ez szdmukra egy
komoly fejtorést jelentd, bonyolult logikai feladat volt. Harlow eredetileg azt tervezte, hogy ju-
talmakkal és bilintetésekkel kondicionalja majd az allatokat, de legnagyobb meglepetésére erre
nem volt sziikség, mert a majmok mindenféle kiils6é 6sztonzés nélkil, 5Snmaguktdl megtanultdk
kinyitni a zarat. Ennek oka az volt, hogy lathatéan 6romot leltek a feladvanyban, vagyis nem
volt sziikségilik tovabbi jutalomra ahhoz, hogy j6l érezzék magukat. A motivacié 3.0 létezé-
sét azota szamtalan emberekkel végzett vizsgalattal is bizonyitottak. Hagyomanyosan kevéssé
gondolkodunk a munkavégzésrél ugy, mint 6romteli cselekedetrdl, de a vonatkozé felmérések
igazoltak, hogy az emberek tobbsége természetes érdeklédésének megfelelé munkat igyek-
szik valasztani, hiszen nem akarja élete nagy részét olyan tevékenységgel t6lteni, ami nem
okoz semmi 6romot neki. Mindez azt jelenti, hogy a bonyolultabb, 6sszetettebb készségeket
igényld feladatokban, melyeket valamennyire is érdekesnek talalunk, nagy eséllyel megjele-
nik a feladatvégzés iranti belsé motivacio, feltéve ha ezt nem oltjak ki egyéb kiilsé tényezék
(pl.: rossz munkahelyi légkor, konfliktusok, tulterheltség stb.). A vezeték feladata a motivalas
terén ezért nem mas, mint a megfelelé korilmények kialakitasaval biztositani, hogy a munka-
tarsak eleve meglévé belséd érdeklédése fokozddjon és fennmaradjon.

A feladatvégzés iranti belsé motivacié alapvetéen harom maédon erésitheté. Az elsé az
6nallésag. Mindnyajunkban alapveté vagy él arra, hogy 6nalldan, sajat tevékenységiinkért
felel6sséget vallalva éljiink. Ezért a minél nagyobb 6nallésag biztositasa hosszu tavon hozzaja-
rul a feladatvégzés iranti belsé motivacio kialakulasahoz. Az 6nallésag megvaldsulhat:

— a feladatvélasztas szabadsagaban, ami azt jelenti, hogy a vezetd felhatalmazza a
munkatarsat arra, hogy munkaidejének bizonyos részében egy 6nalléan valasztott
probléman, feladaton dolgozzon;

— a munkakdrnyezet megvalasztasanak 6nallésagaban, ami azt jelenti, hogy a munka-
tarsat nem koti a munkaidé vagy a munkavégzés helyszine, csupan a kitliz6tt cél tel-
jesitése. Vagyis a kolléga ott, akkor és lgy dolgozik, amikor, ahol és ahogyan akar, a
Iényeg, hogy a kitlizott célt idében megvaldsitsa.

— a moddszervalasztas szabadsagaban, vagyis abban, hogy a munkatars 6nalléan hata-
rozhatja meg, miként hajtja végre az adott feladatot, a Iényeg a j6 végeredmény.

— a csapatvéalasztas 6nallésagaban, ami annyit tesz, hogy a munkatars kivalaszthatja
azokat a kollégait, akikkel szivesen dolgozik egylitt egy-egy probléma megoldasan.

A masodik a szakmai igényesség. Ez azt a belsé késztetést jelenti, amely arra sarkall min-
ket, hogy valami szamunkra fontos dologban egyre jobbak legylink, azaz mesterévé valjunk az
altalunk végzett tevékenyégnek. A szakmai igényesség fenntartasahoz elengedhetetlen, hogy
képességeinket korlatlanul fejleszthetének gondoljuk és meglegyen benniink a hajlandésag a
komoly eréfeszitésre és az elszant gyakorlasra. A szakmai igényességet a vezet6 elsésorban
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a rendszeres és hiteles személyes visszajelzésekkel - vagy ha ugy jobban tetszik - a teljesit-
ményértékelésekkel fejlesztheti.

Véglil szolnunk kell a céltudatossagrol. A legtébb ember szamara fontos, hogy valamilyen
felsébbrendl célt taldljon életének, tevékenységének. E nélkil ugyanis értelmetlennek, sdly-
talannak tlnik minden. A maganszektor vallalatai hagyomanyosan a profit maximalizalasat
- vagyis a legnagyobb hasznon elérését - t(zik ki célul, de tobb kutatas bizonyitotta, hogy a
dolgozdk szamara ez nem jelent kell§ 6szténzést, mert hosszd tadvon nem jelent kell életcélt
a gazdagodas. Ehelyett hatasosabb, ha valamilyen olyan célt hatarozunk meg a szervezet kiil-
detéseként, ami a kozjo megteremtéséhez jarul hozza. Miért? Mert az emberek szeretik jonak,
a tarsadalom hasznat szolgalénak érezni magukat. Ha tehat a profitmaximalizalas helyett a cél
- azaz a kdzjoé - maximalizalasra toreksziink, akkor munkatarsaink jo és valéban hasznos életet
él6 embernek érezhetik magukat.

Felmeriilhet Onben, hogy a bemutatott technikak jol miikddhetnek a maganszektorban, de
kevésbé hatékonyak a kézszféraban. Valo igaz, hogy a kozigazgatas kotottebb szervezeti fel-
épitése és kulturija kevesebb lehetdséget enged, de bizonyos eszk6zok itt is alkalmazhatéak.
igy példaul élhetiink:

— a munkamddszer megvalasztasanak szabadsagaval

— a kotetlenebb munkaidé és munkakorilmények kialakitasaval

— az érdemi visszajelzések beépitésével, melyre az éves teljesitményértékel6 beszél-
getés is jO lehetdséget kinal;

— a kozjo iranti elkotelezettség erdsitésével;

— atényleges szakmai fejl6dés lehetéségének biztositasaval.

5.3 EGYENITELJESITMENYERTEKELES

Az el6z6 részben a teljesitményt meghatarozé tényezékkel és ezen beliil is elsésorban a
motivacidval foglalkoztunk. A kdvetkezékben pedig az egyéni teljesitményértékelés szerepét
és folyamatat fogjuk bemutatni. Az egyéni teljesitményértékelés az a HR-funkcid, amely talan a
legrégebben kerdilt at a civil szféra gyakorlatabdl a kbzszolgalatba, hasznossagat ennek ellenére
a mai napig sokan megkérddjelezik. Ennek az oka elsésorban azt, hogy a teljesitményértékelés
céljaval és modszertanaval kapcsolatban szamos kozkeletl félreértés él a szervezetekben.
A kovetkezbékben felsorolunk néhany ilyen tévhitet, és az ezekkel kapcsolatos tényeket:
LA teljesitményértékelés legfébb célja a jutalmazas.” - A teljesitményértékelés val6-
ban dsszekapcsolhatd béreltéritéssel - és a kdzigazgatasban bevezetett rendszerek
némelyike élt is ezzel a lehet6séggel - de a folyamat legfontosabb célja az elért ered-
ményekrdl és a fejlesztési lehetdségekrdl sz6l6 atfogd visszajelzés. llyen értelemben
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a teljesitményértékelés nem a kilsé motivalast, hanem a belsé motivacié erésitését
célozza.

,Ez egy felesleges, blirokratikus procedura, amit nem lehet komolyan venni.” - Sok
esetben a teljesitményértékelés valdoban puszta papirmunkava silanyul, mert az ér-
tékel6k csak rogzitik a rendszerben az eredményeket, de ezt nem beszélik meg az
érintett értékeltekkel. A teljesitményértékelés a visszajelzé beszélgetés nélkil fabat-
kat sem ér. A személyes kontaktus kialakitasa, a problémak és a lehetdéségek kdzos
feltarasa révén erésodik az értékelt belsé motivacidja, mert az ilyen beszélgetések azt
Uzenik neki: ,fontos vagy, szamitunk rad!"

LA teljesitményértékelésnek teljesen objektivnek kell lennie” - A teljesitmény-
értékelés soran egy ember mond véleményt egy masikrol, kévetkezésképpen el kell
fogadnunk, hogy ez a folyamat soha sem lesz teljesen objektiv, ugyanakkor térekedni
kell erre. Ezért fontos, hogy az értékeld beszélgetésre mindkét fél felkésziljon. Az
értékel6 feladata, hogy az eredmények hatterében allé6 okokat minél konkrétabban
megfogalmazza, az értékelt pedig nyugodtan kérdezzen ra ezekre, féleg ha ugy érzi,
méltanytalansag érte.

LA teljesitményértékelés csak konfliktusokat sziil az emberek kozott” - A teljesit-
ményértékelés eredményét elvben bizalmasan kell kezelni, de természetesen az em-
berek gyakran beszamolnak errél egymasnak. Az értékek 6sszehasonlitasa valéban
ellenszenvhez, konfliktusok kialakulashoz vezethet, ha az értékeltek nem tudjak, hogy
az egyes szazalékokat miért kaptak. Ugyanakkor, ha az értékel6 beszélgetésen valo-
ban megvitatjdk az eredményeket, akkor jelentésen né ezek elfogadottsaga, és nagy
valészinlséggel nem fog a munkatarsak kézétt problémat okozni, hogy egyesek jobb,
mig masok rosszabb szazalékokat kaptak.

,Az értékelés igazsagtalan, mert a j6 képességl kollégadk mellett a tébbiek mindig
rosszabb megitélést kapnak.” - A teljesitményértékelés nem a kollégak 6sszehasonli-
tasara szolgal. Célja az, hogy a személy jelenlegi teljesitményét sajat korabbi teljesit-
ményével vesse 6ssze, és a szamara kijelolt fejlesztési iranyok megvaldsulasardl adjon
visszajelzést.

,Lehetetlen 20-30 munkatarsat korrekten értékelni, pedig sok helyen ennyi be-
osztottja van egy vezetének. - A folyamat soran csak a kozvetlen alarendelteket
kell értékelni. A hierarchikus szervezeti felépités elénye, hogy viszonylag sok vezetéi
szint van, igy ha egy osztalyvezetének 10-15 fénél tobb beosztottja van, akkor szinte
bizonyos, hogy mar vannak alatta csoportvezeték vagy alosztalyvezeték. Ez esetben
a vezetének csak 6ket kell értékelnie, mig a tobbi kollégat az alsébb vezetéi szint
értékeli. Akkor is célszer igy eljarni, ha formalisan az osztalyvezetének kell minden
értékelést aldirnia.
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,EgY vezetd folyamatosan ellenérzi a munkatarsat, és nyilvan el is mondja, ha valami
nincs rendben. Ezért teljesen felesleges kiilon értékelni a teljesitményt.” - A mun-
kavégzésbe agyazott ellendérzések, és az ezek eredményérdl adott visszajelzések
kétségteleniil nagyon fontosak. Ugyanakkor a gyakorlati tapasztalat az, hogy ezek a
visszacsatolasok sokszor felszinesek, hiszen csak az aktualis feladatot érintik. A min-
dennapok rohanasaban sem id6, sem energia nincsen az elmélylilt, érdemi beszélge-
tésre, marpedig a munkatarsak teljesitményének javitdsdhoz, a problémak tényleges
megoldasihoz és az egyéni fejlesztési igények feltardsdhoz ez kell. A teljesitmény-
értékel6 beszélgetés lehetdséget nylijt arra, hogy a vezetd és a munkatarsa egy évben
legaldbb egyszer valéban figyelmesen konzultaljon egymassal. Hozzateszem: idealis
esetben negyedévente célszerl lenne ilyen megbeszéléséket folytatni.

Osszegezve tehat elmondhatjuk, hogy az egyéni teljesitményértékelés egy évente ismétl6dd

célmeghatdrozas, illetve egy strukturalt formaban adott visszacsatolas, melynek legfontosabb

célja a teljesitmény ,karbantartasa”. Az egyéni teljesitmények folyamatos ,edzése” hosszu

tavon biztositja a hatékony és eredményes szervezeti mikodést. A joél funkcionald teljesit-

ményértékelés soran a vezeté tdmogatja, és nem kritizalja munkatarsat, hisz mindketten azt

szeretnék, hogy az érintett fejlédjon. Fontos tehat, hogy az értékelés soran a vezetd a nyer-

tes-nyertes hozzaallast képviselje. A pozitiv gondolkodas a munkahelyi légkorre, a teljesit-

ményre, az egylittmkodésre is kedvezé hatassal van.

A teljesitményértékelésnek szamos konkrét célja lehet mind az értékeld vezetd, mind a mun-

katars részérdl. Ezeket olykor egyértelmien kommunikaljak a felek, de el6fordul az is, hogy

rejtve tartjak dket®.

29 Bokobi M. - SzakAcs E. - SzakAcs G.: A kézszolgdlat egyéni teljesitményértékelési rendszere - Médszertani kézikonyv
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9. sz. TABLAZAT — NYILVANOS ES REJTETT CELOK A TELJESITMENYERTEKELESBEN

ERTEKELO VEZETO

ERTEKELT MUNKATARS

NYILVANOS CELOK

— A teljesitmény javitasa

— Koréabbi fejlesztési célok értéke-
lése

— Uj célok kijelslése

— Az egyéni és szervezeti célok
Osszekapcsolasa

— Fizetési és jutalmazasi dontések
elésegitése

— Kolcsénos megértés kialakitasa

— Visszajelzést kapni a személyes
hatékonysagroél

— Informaciét szerezni a jovébeli
lehet6ségekrol

— A fejlesztési igények jelzése

— A munkafolyamatok feliilvizsga-

latanak kérése

REJTETT CELOK

— Avezet6i hatalom erésitése, eré-
demonstralas

— A deviansok fegyelmezése

— A szervezet szdmara kedvezé
magatartasok erésitése

— Informaciészerzés a ki nem mon-

— A vezet6vel valé j6 kapcsolat ki-
alakitasa/erGsitése

— Egyéni kedvezmények kialkudasa

— Mas munkatarsak teljesitményé-
nek, hozzaallasanak értékelése

— A vezetével szembeni egyenlé-

dott problémakrol ség demonstralasa

(ForrAs: Bokobpi - SzakAcs — SzakAcs (2012) ALAPJAN A SZERZ® SAJAT SZERKESZTESE)

Az el6zményekbdl egyértelmlien kiderllt, hogy a teljesitményértékelést az illetékes vezetd
és az értékelt kozotti megbeszéléshez kell kotni. A teljesitményértékelé beszélgetés soran
koézosen kell attekinteni az el6z6 értékelésen definialt cél elérését, a munkavégzés kdzben
tanudsitott magatartast, és kialakitani a komplex értékelést. Meg kell beszélni az értékelés ered-
ménytél fliggd vezetdi dontéseket és javaslatokat, valamint el kell késziteni az értékelés do-
kumentaciojat.

A teljesitményértékelés sikere alapvetéen a két fél egyenranglsagan és interakciéjan mulik.
A vezet6nek tehat vigyaznia kell arra, hogy az értékelés ne valjék monolégga. Az a j6 érté-
kelés, ahol a két fél koriilbelll fele-fele aranyban jut sz6hoz. Ha a munkatars nem mondja el
a véleményét magatodl, vagy nagyon szlikszavl, a vezetének batoritani kell 6t a véleménye
kinyilvanitasara, javaslatainak megfogalmazasara. Ebbél kovetkezik, hogy mindkét félnek fel
kell késziilnie a beszélgetésre.
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Az ért@kel'g Az értn}kelﬁ
velemenyeének 3. velemenyenek
meghallgatasa kirzlese

4. Az eltérd velemények egyeztetése

5. Megoldas

A teljesitményértékel 6 beszélgetés 6t f6 szakaszra bonthaté:

1.) Amegbeszélés a célkitlizéssel, az el6készité munkak ellendrzésével, attekintésével indul.

2.) Ezt koveti az értékelt véleményének meghallgatasa.

3.) Afolyamat harmadik szakaszaban az értékelé mondja el, hogy miben ért egyet, miben
nem az eddig elhangzottakkal. Majd ismerteti, és indokolja sajat véleményét.

4.) A negyedik fazis az eltéré vélemények egyeztetése.

5.) Végul a kiilbnb6z6 nézetek egyeztetése alapjan az értékel és az értékelt tervet készi-
tenek a megoldasra.

A beszélgetés egyes szakaszainak id6tervezéséhez és az elvégzendé feladatok 6sszegzésé-
hez az alabbi tablazat nydjthat segitséget.
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10. sz. TABLAZAT - A TELJESITMENYERTEKELO BESZELGETES FELEPITESE

Id6 Lépés Teendd6k
%
5 Bevezetés és magyarazat Az értékel6 személy roviden felvazolja a fejlédést

attekinté folyamatot.

A fejlédés attekintésére vo- | Az értékelt és értékeld személy kdzosen megallapodik
10 natkozé napirend elfogadéasa | abban, hogy ez az attekintés milyen témakat és milyen

sorrendben érintsen.

30 Az értékelt személy beszél, | Az értékelt személy attekinti sajat 6nértékelését illetve
mig az értékeld figyel az értékel6tél kapott eredményeket.

Az értékelt és értékel6 ko- | Az értékelt és értékelé személy megvitatjak sajat meg-
25 zOtt zajlé megbeszélés latasaikat agy, hogy mindketten példakat mondanak a
viselkedésre.

Fejlesztési terv felépitése Az értékelt személy elbéadja a fejlesztési tervére vonat-
25 kozé oOtleteit, és ezeket megbeszéli az értékeldvel. Az
el6ttiik all6 1épésekkel kapcsolatban megéllapodnak ab-
ban, hogy ki, mit és mikor tegyen.

Afejlédés attekintésére szol- | Megéllapodnak a fejlédés attekintésének kovetkezé
5 galé megbeszélés kdvetkezd | idépontjaban.

idépontjanak kijelolése

(FORRAS: A SZERZO SAJAT SZERKESZTESE)
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